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Resumo

Dias, Philipe Deschamps Gongalves; Pinto, Sandra Regina da Rocha. A
diversidade em equipes sob a dtica do gerente de projetos. Rio de
Janeiro, 2010. 126p. Dissertacio de Mestrado — Departamento de
Administracao, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A diversidade em equipes sob a dtica do gerente de projetos tem como
objetivo precipuo estudar a percepcdo dos gerentes de projeto acerca da
diversidade em suas equipes de trabalho, analisando, em particular, o modo como
eles lidam com as diferentes perspectivas que um ambiente de projetos oferece. A
pesquisa de campo, de cardter qualitativo e exploratdrio, utilizou o método
fenomenografico, partindo de um paradigma interpretativo que se baseia na
compreensdo do sentido humano, nas maneiras de enxergar um fendmeno
particular e nas idéias dos individuos a respeito do mundo a sua volta (MARTON,
1981, 1986). Durante julho e agosto de 2009, foram ouvidos 15 gerentes de
projeto de diferentes areas de atuacado, formagao académica e experiéncia. A partir
das opinides dos entrevistados, foi realizada uma revisdo de literatura sobre as
tipologias de diversidade surgidas: de conhecimento e comportamento. O papel do
gerente de projeto e a comunicacido foram levantados como fatores atenuantes da
diversidade. Diante do referencial tedérico e das opinides dos entrevistados,
conclui-se que os gerentes de projeto enxergam, primeiramente, as diversidades
técnicas, em detrimento de diversidades mais Obvias a primeira vista, como
género, raca e etnia. Conclui-se, também, que as diversidades de conhecimento e
comportamento sdo benéficas para o desenvolvimento de projetos e para as
equipes envolvidas. Um time diverso é mais rico, mais criativo e inovador, pois
alimenta diversas visdes e perspectivas que diferentes modelos mentais trazem
para a resolucdo de problemas. Por outro lado, a diversidade dos individuos pode

ocasionar problemas de comunicagio e coesao.

Palavras—chave
Gerente de projeto; equipes de projeto; diversidade; gestdo da diversidade.
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Abstract

Dias, Philipe Deschamps Gongalves; Pinto, Sandra Regina da Rocha
(Advisor). The diversity in teams from the perspective of the project
manager. Rio de Janeiro, 2010. 126p. MSc. Dissertation — Departamento de
Administracao, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The diversity in teams from the perspective of the project manager has the
ultimate goal of studying the perception of project managers on diversity in their
work teams, analyzing in particular how they deal with the different perspectives
that a project environmental offers. In the field research, of qualitative and
exploratory nature, we used the phenomenographic method, starting from an
interpretive paradigm based on understanding the human sense, the ways of
seeing a particular phenomenon and the ideas of individuals about the world
around them (MARTON, 1981, 1986). During July and August 2009 we heard 15
project managers from different areas of expertise, academic background and
experience. Based on the opinions of these respondents, we carried out a literature
review on the typologies of diversity emerged: knowledge and behavior. The role
of the project manager and communication have been raised as mitigating factors
of diversity. Given the theoretical referential and the opinions of respondents, it
appears that project managers see, first, technical diversities rather than the more
obvious differences at first sight, such as gender, race and ethnicity. It also
appears that the diversities of knowledge and behavior are beneficial to the
development of projects and the teams involved. A diverse team is richer, more
creative and innovative, since it gathers various visions and perspectives that
different mental models bring to solving problems. On the other hand, the

diversity of individuals can lead to problems of communication and cohesion.

Keywords

Project maganer; project teams; diversity; management diversity.
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“Quando um pesquisador fala com um pesquisador, o entendimento é
de 100 por cento. Quando um pesquisador conversa com a produgio,
o entendimento € de 50 por cento. Quando um pesquisador fala com o
pessoal de vendas, o entendimento € zero. O gerente de projetos, no
entanto, se entende com todos eles” (KERZNER, 2002, p. 311).

1
Introducao

Dividimos este capitulo inicial em cinco partes. Primeiro, apresentamos o
problema de pesquisa, dando uma visdo geral a respeito do tema. Em seguida,
mostramos o objetivo do estudo, para depois delimitar o problema de pesquisa e
destacar a relevancia do trabalho. Finalmente, exibimos a estrutura da dissertacao,
de forma que o leitor possa se situar dentro do universo que acompanharemos

adiante.

1.1
O problema de pesquisa

A forte competicdo empresarial e a crescente competitividade tém levado as
empresas a mudarem suas maneiras de conduzir os negdcios, assim como a
promocgdo de seguidas reestruturages organizacionais, que visam, sobretudo, a
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentdvel, capaz de manté-las vivas no
mercado pelo maior tempo possivel (BARNEY; HESTERLY, 2007). Esses
processos de reorganizacdo t€m muitas formas de acontecer, passam por muitas
etapas e cada empresa tem suas particularidades especificas. Uma das tendéncias
desse modelo € o crescimento do nimero de empresas que trabalham sob a Gtica
de projetos, utilizando o gerenciamento de projetos como uma maneira de
administracdo de negdcios. Esse conceito de administragdo por projetos — durante
periodos pré-estabelecidos — envolve equipes multidisciplinares, com diversas
formacgdes académicas, niveis de conhecimento, de comportamento e perfis
diferentes. Capitaneada pela figura do gerente de projetos, a equipe do projeto une
todos os seus conhecimentos e caracteristicas diversas em prol de um objetivo
unico e comum: a execugdo do projeto (RABECHINI JUNIOR, 2001; VARGAS,
2000).
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Na atual dindmica das organizacdes que trabalham por projetos, contudo,
nem sempre as equipes envolvidas no desenvolvimento de determinado negdcio
trabalham juntas, no mesmo ambiente fisico, compartilhando as mesmas relagdes
e condicdes de trabalho, as mesmas formagdes profissionais, 0 mesmo nivel de
conhecimento e experiéncia, o mesmo perfil comportamental e, por fim, a mesma
cultura organizacional. Muito pelo contrario. Na maioria das vezes, sdo equipes
multidisciplinares, constituidas por meio de aliangas extra-organizacionais — com
inicio e fim pré-estabelecido — e parcerias que procuram unir as diferentes
habilidades em prol da competéncia na execucdo de um projeto especifico (DANI
et al., 2006).

Essa nova dinimica organizacional impacta, em ultima andlise, no
gerenciamento de pessoas, no gerenciamento de diversidades. Mal gerenciado, o
capital humano e intelectual — um diferencial muito dificil de ser copiado — pode
sofrer perdas considerdveis, influenciando diretamente no desempenho e no
resultado da empresa, pois “os recursos humanos sao potenciais fundamentais de
qualquer empresa” (BORGES; ZILLE, 2007, p.1). Castanias e Helfat (1991)
dizem que recursos raros e dificeis de imitar sdo a chave para que as empresas
possam adquirir e manter uma vantagem competitiva sustentavel. E, de acordo
com esses autores, as pessoas — €, mais especificamente, os gerentes — constituem
parte deste diferencial.

E também o que diz Stewart (1998, p.53), que considera o conhecimento, o
capital intelectual, o componente mais importante da atividade de negdcios de
uma companhia. E “a maior fonte de valor e vantagem competitiva”. Na era do
conhecimento, temos a ‘“substituicio de materiais e ativos fixos pelo
conhecimento”. O conjunto de talentos, capacidades, habilidade e idéias t€ém hoje
o papel principal dentro de uma organizagdo — é o que se chama de capital
intelectual (STEWART, 1998, p.51).

Ademais, a fungdo de gerir a equipe de um projeto e todo esse capital
intelectual cabe ao gerente de projeto, o principal responsdvel pelo resultado e
pelo sucesso do trabalho. Ele é o responsdvel por coordenar todas as ac¢des para
que o projeto aconteca dentro do prazo estabelecido. Ele é um integrador, um
articulador de esforcos que deve exercer influéncia em todas as dreas e,
principalmente, dentro de sua prépria equipe, de modo que consiga éxito de forma

integrada em todos os projetos sob a sua responsabilidade. O gerente deve ser o
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responsavel por construir a confianca entre os membros do time, além de trabalhar
arduamente, caso necessario, para uma mudanga de cultura organizacional, que
permita a constru¢do desse novo modelo de equipes de trabalho (DONAIRE,
1981).

Além de sua prépria equipe, o gerente de projeto tem de se relacionar com
diversos stakeholders de diversas empresas durante o periodo do projeto: seus
superiores, clientes ou usudrios, patrocinadores ou influenciadores, fornecedores,
a organizacdo executora € o publico (SATO; DERGINT; HATAKEYAMA,
2005).

Dentro dessa equipe e no bojo de todas essas varidveis, os gerentes de
projeto t€m de lidar com a diversidade em diversos niveis, administrando-as da
melhor forma possivel. Sdo diversidades de conhecimento, de formagdes
académicas (ou multidisciplinaridade), de experi€ncias, de modelos mentais, de
relacdes de trabalho, de género, raca e aspiracdes profissionais. Isso sem contar as
diversidades de personalidade e comportamento, intrinsecas a qualquer equipe.
Além disso, o gerente de projeto tem de lidar com diversas organizagdes e
instalacdes envolvidas no projeto, tem de gerenciar a duragdo do projeto e o
volume de informacdes processadas para atendé-lo (MAXIMIANO, 1988;
PMBOK, 2004; SATO; DERGINT; HATAKEYAMA, 2005; SBRAGIA;
MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986).

Essa imensidade de nuances e pontos de vista, segundo Hanashiro e Queiroz
(2006), conduz o conceito de diversidade a uma nocdo multidimensional, muito
abrangente. E em uma sociedade global, a diversidade estard sempre presente, “de
forma cada vez mais acentuada e complexa” (HANASHIRO; GODOY, 2004,
p-1). Assim, diante do exposto, do nivel de complexidade inerente as atividades
envolvidas e da diversidade do ambiente no qual o gerente de projeto estd
inserido, surge a seguinte pergunta de pesquisa: qual a percep¢do do gerente de

projeto a respeito da diversidade em sua equipe?
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1.2
Objetivos

O objetivo deste trabalho € investigar a percep¢do dos gerentes de projetos a
respeito da diversidade em seus times de trabalho, e, sobretudo, a forma como
esses gerentes percebem e lidam com a diversidade dentro de sua equipe.
Ademais, analisar a maneira como a comunicagdo ¢ utilizada para alcangar este
objetivo. Dessa forma, procuramos desenvolver uma referéncia para observacio e
tratamento da diversidade pelos gerentes de projetos dentro de equipes que se

formam para trabalhar em projetos, que, por esséncia e defini¢do, sdo temporarios.

1.3
Delimitacao do estudo

A funcdo de gerente de projetos € bastante complexa e o presente trabalho
ndo tem o objetivo de analisar todas as dreas de conhecimento que um gerente de
projetos deve dominar, nem todas as atividades que o mesmo tem de exercer
durante o planejamento e a execucdo de um determinado projeto. Pretendemos
abordar aqui apenas a temdtica da diversidade dentro de equipes de projeto
diversas. Partindo do conceito multidimensional da diversidade, procuraremos
entender que tipos de diversidades o gerente considera mais relevantes, e, por fim,
como o gerente de projetos lida com esta problematica. Além disso, esclarecemos
que os subordinados dos gerentes de projeto ndo serdo ouvidos nem analisados
neste estudo.

O gerente de projetos deve lidar com uma série de outros fatores que podem
determinar o sucesso ou o fracasso de um projeto, mas eles serdo tratados neste
trabalho de forma breve, apenas para situar o leitor, em momento oportuno, sobre
a temdtica do gerenciamento de projetos, que tem na figura do gerente o seu mais
importante personagem. Nao pretendemos, portanto, dissertar sobre as técnicas e
préticas do gerenciamento de projetos, técnicas que, presumimos, os entrevistados

dominam de forma ampla.
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1.4
Relevancia do estudo

O atual ambiente volétil e versatil das organizagdes ndo suporta mais visdes
tradicionais, amparadas por um sistema vertical e engessado de negbcios. De
acordo com Drucker (2002), mudangas organizacionais estdo acontecendo e
continuardo a acontecer nos proximos anos. Em pouco tempo, segundo o autor, as
estruturas tradicionais nao serdo mais viaveis. Neste sentido, o trabalho realizado
sob uma 6tica de projetos — dos mais variados, em condicdes de diversidade nunca
antes vistas, muitas vezes até por meio de equipes virtuais — deve ser fortemente
levado em considerag@o nas organizacdes modernas.

A empresa nao deve mais ser encarada de maneira estanque, mas repensada
por essa dindmica descrita, em busca de vantagem competitiva, ou seja, em busca
de uma cadeia capaz de gerar valor econdmico ao cliente e aos stakeholders
(BARNEY; HESTERLY, 2007) em todas as suas nuances, independente das
relacdes entre as equipes de trabalho existentes. Trabalhar dessa maneira deve ser
enxergado pelas companhias como um grande desafio e uma oportunidade de
crescimento.

Nos estudos sobre o gerenciamento de projetos e sobre o trabalho do gerente
de projetos, em particular, (DONAIRE, 1981; KERZNER, 1979, 2002;
MAXIMIANO, 1988, 2002; MEREDITH; MANTEL, 2000; RABECHINI
JUNIOR, 2001; SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986;
VARGAS, 2000) ndo encontramos abordagens sobre a diversidade encontrada
neste ambiente.

Hanashiro e Godoy (2004) e Hanashiro e Queiroz (2006), por sua vez,
reconhecem na realidade brasileira uma lacuna na pesquisa voltada a diversidade
nos times. Nao ha tradicdo de estudo sobre o tema e a literatura ndo apresenta um
amadurecimento conceitual a respeito. Em uma sociedade global, no entanto,
Hanashiro e Godoy (2004) ressaltam que a diversidade estard sempre presente de
forma cada vez mais complexa.

Dessa forma, entendemos que estudar a maneira como os gerentes de
projetos percebem a diversidade dentro das organizagdes e, sobretudo, dentro das
suas equipes, poderd contribuir para avaliar possiveis mudangas no gerenciamento

de pessoas nas empresas que trabalham sob essa 6tica moderna.
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Este estudo pode influenciar as empresas — ou desencoraja-las — a apostarem
em equipes mais diversas, ajudando-as a enxergar a questdo da diversidade sob

um prisma diferente.

1.5
Estrutura da dissertacao

Para um melhor entendimento do referencial tedrico e da andlise dos
resultados, estruturamos esta dissertagdo da seguinte forma, dividida nos seguintes
capitulos a seguir:

No capitulo 1 mostramos a motivacdo deste estudo; os seus objetivos; a
delimita¢do do trabalho e sua relevancia a pesquisa académica. No capitulo 2,
apresentamos a base do referencial tedrico utilizado para este estudo. O capitulo 3
detalha 0 método aplicado na pesquisa de campo. E quando explicamos o tipo de
pesquisa; a selecdo dos sujeitos entrevistados; a coleta e o tratamento de dados; e
as limitacdes do método. No capitulo 4, analisamos e discutimos os resultados a
luz da teoria apresentada no capitulo 2. Por fim, no capitulo 5, sdo introduzidas as
conclusdes deste trabalho e as sugestdes de pesquisa descortinadas. O capitulo 6

lista as referéncias bibliograficas utilizadas.
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2
Referencial Teérico

Neste capitulo, apresentamos o referencial tedrico utilizado como base para
a execucdo deste estudo. Os tépicos a seguir referem-se, de acordo com a
metodologia utilizada neste estudo, as categorias de anélise reveladas no campo.
Dividimos este capitulo em cinco partes: (1) o gerenciamento de projetos — uma
rdpida apresentacdo; (2) o gerente de projetos: seu perfil, habilidades e
caracteristicas; (3) o gerente de projetos como um lider na gestdo de suas equipes;

(4) comunicagdo organizacional; e (5) a diversidade das equipes de projetos.

2.1
O Gerenciamento de Projetos — uma rapida apresentacao

Projeto, segundo o Project Management Body of Knowledge, o Guia
PMBOK' (2004, p-5), “é um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”. Dessa forma, um projeto deve atingir
um objetivo determinado, desenvolvendo um produto no tempo previsto, dentro
do orcamento e conforme as especificagdes, seguindo uma organiza¢do baseada
em tarefas de duragdo finita (GADDIS, 1959; KERZNER, 1979, p.2).

O gerenciamento de projetos, segundo o Guia PMBOK, ¢é a “aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim
de atender aos seus requisitos”. Ele é realizado por meio da aplicacdo e da
integracdo dos processos de iniciag@o, planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, e encerramento. O gerente de projeto € o responsavel pela realizagao dos
objetivos (p.8). “A gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento,
programacio e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus
objetivos com éxito” (KERZNER, 2002. p.17).

Vale ressaltar que o modelo de gestdo de projetos utilizado pela empresa vai
depender da modalidade de estrutura da organizacdo, que pode ser: (i) funcional,
(ii) por projetos ou (iii) matricial. Nas organizacdes funcionais, a mais comum nas

organizagdes, cada funciondrio responde a um tnico gerente e as especialidades

' O PMBOK é um conjunto de préticas em gerenciamento de projetos levantado pelo Project
Management Institute, o PMI, com sede nos EUA, e constitui a base de sua metodologia. Essas
praticas sdo compiladas por vérios autores, membros do PMI, na forma de um guia, que leva o
nome de Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, amplamente
conhecido como Guia PMBOK.
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sdo agrupadas por funcdo. Neste modelo, o gerente de projeto tem pouca ou
nenhuma autoridade oficial. O comando dos projetos é compartilhado entre as
areas, cada um faz a sua parte e o gerente de projeto trabalha junto com os demais
gerentes funcionais. (HELDMAN, 2005).

Por sua vez, conforme ensina Heldman (2005), nas organizacdes que
trabalham por projetos o foco € o projeto. Essas empresas s@o, entdo, estruturadas
de modo que os membros da equipe sdo subordinados diretamente ao gerente de
projetos. Nesse caso, os gerentes de projetos tém autoridade maxima e a natureza
tempordria dos projetos € seguida também pela equipe que o conduz, que é
dissolvida apds a sua conclusdo: a equipe o realiza e, em seguida, é desfeita, com
seus membros sendo realocados apds a conclusdo do projeto (PMBOK, p. 5).
Cohen e Bailey (1997, p.242) reforcam que times de projeto sdo limitados por
periodos especificos. Esses times recrutam seus membros de diferentes disciplinas
e unidades funcionais, cada um com suas especialidades diferentes para o
desenvolvimento de uma tarefa determinada. E dindmica moderna de se enxergar
a geréncia de projetos nas organizacoes.

Enquanto isso, nas empresas que trabalham no modelo matricial, tem-se um
meio termo entre a estrutura funcional e a de projetos. Os funciondrios se
reportam a um gerente funcional e a, no minimo, um gerente de projetos, podendo
responder a outros gerentes de projetos se estiverem envolvidos em outros
projetos dentro da mesma empresa (HELDMAN, 2005).

H4, também, organiza¢des que trabalham com um misto de organizagdo
matricial, funcional e por projetos, com equipes fixas de projetos, que atendem a
demandas constantes para a realizacdo de novos projetos na organizacdo. Essas
equipes sdo normalmente compostas por funcionérios de diversas especialidades,
de modo que consigam, juntos, compor um grupo multidisciplinar para atuar em
diferentes projetos dentro da empresa. Nesse caso, as demais dreas ddo suporte
temporario durante a execucdo do projeto, com seus funciondrios especialistas, e o
time de projetos ndo € necessariamente dissolvido apds a conclusio do trabalho,
recebendo demandas sucessivas (SBRAGIA, 1985).

No que diz respeito as praticas de gerenciamento de projetos, o PMBOK
orienta para a divisdo em nove dreas diferentes de conhecimento, que sio descritas

em termos de processos e subdivididas da seguinte forma (p.9-10):
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¢ Gerenciamento de integracdo: descreve os processos e atividades que
integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos.

¢ Gerenciamento de escopo: descreve os processos envolvidos na
verificacdo de que o projeto inclui todo o trabalho necessario para que
seja concluido com sucesso.

¢ Gerenciamento de tempo: descreve os processos relativos ao término
do projeto no prazo correto.

e Gerenciamento de custo: descreve os processos envolvidos no
planejamento, estimativa, orcamento e controle de custos, para que o
projeto termine dentro do orcamento aprovado.

e Gerenciamento de qualidade: descreve os processos envolvidos na
garantia de que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi
realizado.

¢ Gerenciamento de recursos humanos: descreve os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto.

® Gerenciamento de comunicacgoes: descreve os processos relativos a
geracdo, coleta, disseminacdo, armazenamento e destino das
informacdes do projeto.

¢ Gerenciamento de riscos: descreve os processos relativos a realizagdo
do gerenciamento de riscos do projeto.

e Gerenciamento de aquisicoes: descreve o processo de compra de

produtos, servicos ou resultados, além de gerenciamento de contratos.

O gerente de projetos é a figura que deve buscar a manutengdo do
equilibrio entre todas essas diversas demandas concorrentes no projeto, focando
principalmente no escopo, tempo, custo e qualidade.

Apesar dessa abordagem formal de gestdo de projetos ser relativamente
nova, projetos ja existem desde a histéria antiga, com os egipcios e suas
pirdmides, os romanos e seus aquedutos e estradas, € 0s gregos € seus
monumentos (SATO; DERGINT; HATAKEYAMA, 2005, p.3). No entanto, o
primeiro estudo que se tem conhecimento a respeito do assunto € o artigo seminal
de Paul O. Gaddis, na Harvard Business Review, em 1959, quando o autor disse

que um novo tipo de gerente estava sendo criado nos campos da eletrénica, da
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aerondutica e de outros setores de alta tecnologia. Um profissional que deveria ser
um especialista em diversos campos, gerenciando um grupo de “especialistas
avancados” escolhidos para um projeto especifico (p.89-90). Mais recentemente, a
area de projetos, de defesa militar e de construgdo pesada, foi (e ainda é) um
terreno fértil para a aplicagdo de técnicas de gestdo de projetos. Modernamente,
percebeu-se que a gestdo de projetos € util ndo apenas nos projetos de grande
porte, mas também para gerenciar o conjunto de projetos de uma organizagdo, seja
de P&D, marketing, logistica, tecnologia da informacéo ou outros setores. Surge
assim, a gestdo de projetos corporativos aplicada nas mais diversas dreas da
organizagdo (HODGSON, 2002; SATO; DERGINT; HATAKEYAMA, 2005).

Na década de 80, os projetos visavam acelerar o redesenho de processos
organizacionais. Os anos 90 marcaram-se pela otimizacdo e a diferenciacdo na
producdo. Hoje, a nova ordem no mercado impele as empresas a buscarem,
efetivamente, uma série de acdes capazes de integrar conceitos de geréncia, como
recursos humanos, equipamentos, custos, prazos, entre outros (RABECHINI
JUNIOR, 2001, p.92).

Seguindo essa linha, nos tdltimos anos, tem havido uma tendéncia de se
coordenar mais atividades em mais dreas de aplicacdo usando o gerenciamento de
projetos. Muitas organizagdes t€m usado o “gerenciamento por projeto”. A adocio
desta pratica estd relacionada a adocdo de uma cultura organizacional parecida

com a cultura de gerenciamento de projetos.

“Nas organizagdes que se dedicam a inovag@o, como os laboratérios
industriais, universidades, institutos de pesquisas, empresas de
engenharia e departamento de pesquisa de institui¢des educacionais, a
administracdo por projetos tende a ser o modo principal de
organizacdo do trabalho. (...) E a figura do gerente de projeto constitui
um dos determinantes principais para o sucesso dos projetos”.
(SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986, p.25).

Atualmente, o campo do gerenciamento de projetos estd engajado em uma
estratégia consciente para alcancar um status profissional, ganhando ndo apenas
influéncia organizacional, mas também gerando recompensas para o profissional
que € o gerente de projetos (HODGSON, 2002, p.818).

As empresas de engenharia, as voltas com o desenvolvimento de varios
projetos que ndo podiam ficar sob a custdédia de um tunico executivo, criaram a

figura do gerente de projeto para evitar a sobrecarga a um tnico individuo. Esse
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gerente de projeto seria responsdvel pela aplicacdo dos recursos para atingir as
metas pré-estabelecidas, entregando um “produto” de acordo com as
especificagdes, as limitagdes de orcamento e um calenddrio definido. Dessa
forma, os dirigentes da empresa ficavam livres para se dedicaram a administracdo

da empresa como um todo. (DONAIRE, 1981, p.47; GADDIS, 1959, p.91).

2.2
O Gerente de projetos: seu perfil, habilidades e caracteristicas

O gerente de projetos — nosso foco precipuo de discussdo dentro da
dindmica do gerenciamento de projetos — é a pessoa responsdvel pela realiza¢io
dos objetivos do projeto. Ele identifica as necessidades; estabelece os objetivos;
balanceia as demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo; e adapta
as especificacdes, os planos e a abordagem as diferentes preocupacdes e
expectativas das diversas partes interessadas (PMBOK, p.8).

Virios estudos foram realizados em busca da definicdo das habilidades e
caracteristicas necessdrias ao gerente de projeto (DONAIRE, 1981; KERZNER,
1979, 2002; MAXIMIANO, 1988, 2002; MEREDITH; MANTEL, 2000;
SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986; SHTUB; BARD;
GLOBERSON, 1994; VARGAS, 2000). Destacamos dois deles: Kerzner (1979,
1992) e Shtub, Bard e Globerson (1994), apud Rabechini Jinior (2001).

Kerzner (1979, 1992) lista objetivamente as 10 habilidades que devem ser

inerentes ao gerente de projeto, conforme ilustra o Quadro 1.
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Quadro 1

Habilidades do Gerente de Projetos, segundo Kerzner

Habilidade

Caracteristicas

Construcao de Equipes

Capacidade de formar e gerenciar equipes de
trabalho

Lideranca

Capacidade de influenciar a equipe e os
stakeholders do projeto

Resolucdo de Conflito

Capacidade de identificar e resolver os
conflitos no dmbito do projeto.

Competéncia Técnica

Capacidade de coordenar as agdes técnicas do
projeto.

Planejamento Capacidade de elaborar planos e executa-los
Oreanizacio Capacidade de estabelecer os critérios de
& ¢ trabalho no ambito do projeto.
Brsesadiedor Capamdadp de gerar e gerenciar negdcios
para o projeto.
. ~ Capacidade de desenvolver técnicas de
Administracao

controle, orcamento, etc.

Suporte Gerencial

Capacidade de gerenciar as interfaces com os
stakeholders — principalmente com a alta
administracao.

Alocar Recursos

Capacidade de estabelecer os recursos
necessdrios as varias fases do projeto.

Fonte: Kerzner (1992), apud Rabechini Junior (2001)

Shtub, Bard e Globerson (1994), apud Rabechini Junior (2001), por sua vez,
identificam oito habilidades gerenciais para o gerente de projeto administrar com

eficiéncia a sua equipe e os projetos sob a sua responsabilidade, conforme mostra

0 Quadro 2.
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Quadro 2

Habilidades do Gerente de Projetos, segundo

Shtub, Bard e Globerson

Habilidade

Caracteristicas

Lideranca

Capacidade de estabelecer metas e de fazer
cumpri-las.

Administracdo do Tempo

Capacidade de gerenciar o prazo das
atividades do projeto.

Capacidade de negociar com varias entidades

Negociador que participam do projeto.
L. Capacidade de definir o objetivo e escopo do
Técnico .
projeto.
L Capacidade de estabelecer um sistema de
Comunicagao

informagdo no projeto.

Relagdo com o Cliente

Capacidade de contratar fornecedores e de
relacionar-se com os clientes.

Relagdo Humana

Capacidade de gerenciar as relagdes humanas,
resolvendo conflitos e estimulando as
pessoas.

Orcamento

Capacidade de elaborar e gerenciar planos
financeiros e de desembolso do projeto.

Fonte: Shtub, Bard e Globerson (1994), apud Rabechini Junior (2001)

Rabechini Janior (2001) realizou pesquisa com seus alunos do curso de

Geréncia de Projetos entre os anos de 1998 e 1999, indagando quais das

habilidades listadas por Shtub, Bard & Globerson (1994) eram as mais

importantes. As trés mais relevantes percebidas na pesquisa foram lideranca,

relacionamento humano e negociacao.

Comparadas, as habilidades descritas por Kerzner (1992) e por Shtub, Bard

e Globerson (1994) em muito se assemelham, dando uma boa nogéo das principais

caracteristicas que um gerente de projetos deve apresentar para ter sucesso no seu

oficio de gerenciar projetos e pessoas.
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Por sua vez, Maximiano (2002, p.183-188) agrupa os papéis do gerente de
projeto conforme listados abaixo, definindo seis papéis como um “conjunto
organizado de responsabilidades similares e competéncias”.

¢ Planejador

¢ Organizador

¢ Administrador de pessoas

® Administrador de interfaces
¢ Administrador de tecnologia
¢ Implementador

e Formulador de métodos

Enquanto isso, segundo Meredith e Mantel (2000, p.107), os gerentes de
projetos devem ter uma forte bagagem técnica, maturidade individual e
obstinacdo. Devem estar sempre disponiveis e ter um bom relacionamento com
executivos seniors. Devem conseguir manter suas equipes felizes e motivadas. Por
fim, o ideal é que os gerentes de projeto ja4 tenham trabalhado em diferentes
departamentos, tendo assim uma boa nogdo generalista das demais dreas da
empresa.

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) apontam as competéncias
técnicas e gerenciais como habilidades essenciais dos gerentes de projetos para
conduzir uma equipe a realizar as tarefas adequadamente, superando conflitos,

crises e surpresas que inevitavelmente vao ocorrer.

“O papel do gerente de projetos nas organizagdes €, por isso, muito
diversificado. Em certos casos, esse papel é desempenhado ad hoc,
pelo ocupante de um cargo com outro titulo. (...) Essas pessoas
recebem a incumbéncia de gerenciar o projeto, em regime de
dedicacdo exclusiva ou acumulando essa tarefa com outras, mas sem
desvincular-se de seu cargo original. Em outras situagdes, a figura do
gerente de projetos € fixa e estd instituida oficialmente” (SBRAGIA;
MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986, p.25).

Um gerente de projeto trabalha fundamentalmente em equipe. Ele tem de se
comunicar com diferentes funcdes e departamentos. Ele €, portanto, antes de tudo,
um gerenciador de pessoas — os individuos que sdo o principal diferencial de uma
empresa, um recurso absolutamente inimitdvel (STEWART, 1998). Sua funcao é

gerir a equipe, interagir com os stakeholders, integrar, planejar e coordenar todas
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as acdes para que o projeto aconteca dentro do prazo previamente estabelecido
(KERZNER, 2002).

Citando Russell Archibald (1976), Kerzner (1979, p. 98) diz que, entre
outras caracteristicas, o gerente de projeto deve ter flexibilidade e adaptabilidade,
lideranca, persuasdo e fluéncia verbal. Deve ser um integrador, um articulador de
esforcos que deve exercer influéncia sobre as areas. Deve ter entusiasmo e
conseguir balancear as solu¢cdes com o tempo, o custo e os fatores humanos. Deve
ser organizado e disciplinado, ter habilidade para identificar problemas e tomar
decisdes. Deve ser, por fim, mais um generalista do que um especialista.

Gaddis (1959, p.95) considera que o gerente de projetos deve ter capacidade
de lidar com pessoas e lista algumas qualificagdes que esse profissional necessita
para ser bem sucedido em suas fungdes:

1. Construir sua carreira em ambientes de tecnologia’.

2. Ter conhecimento para atuar em diversos campos da ciéncia.
3. Ter um bom entendimento de préticas gerenciais.
4

Ter forte interesse em ensinar, treinar e desenvolver supervisores.

Além do que diz Gaddis (1959), o gerente de projeto tem de gerenciar
todas as partes envolvidas e interessadas que sd@o: os clientes/usudrios, os
superiores, os patrocinadores ou influenciadores, a organizagdo executora e o
publico — além de sua prépria equipe. Existem outras categorias, internas e
externas, também interessadas em um projeto: proprietdrios, investidores,
fornecedores e contratados, membros da equipe e até suas familias (que por vezes
acabam se envolvendo nos projetos), agéncias governamentais, meios de
comunicagdo, cidaddos comuns, grupos tempordrios ou permanentes de pressao e
a sociedade em geral (PMBOK, p.14 e 26).

Os gerentes de projeto precisam gerenciar as expectativas de todas as partes
interessadas, que, em geral, t€m objetivos distintos e conflitantes. Para isso, o
gerente precisa entender de que maneira o projeto afeta as pessoas e de que
maneira as pessoas afetam o projeto. Tal contingéncia pode exigir um

entendimento de aspectos das caracteristicas econdmicas, demogrificas,

2 No estudo seminal de Paul O. Gaddis (1959), datado de mais de 50 anos, ele identificou o
surgimento da figura do gerente de projetos nas dreas de alta tecnologia. Atualmente, essa ndo é
mais uma premissa para os gerentes de projeto. Kerzner (2002, p.313) diz que “hoje em dia, os
gerentes de projeto sdo mais administradores de pessoas que de tecnologias”.
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educacionais, éticas, étnicas e religiosas das pessoas envolvidas. O gerente de
projeto também deve examinar a cultura organizacional e determinar se o
gerenciamento de projetos € reconhecido como uma func¢do vilida com
responsabilidade e autoridade para gerenciar o projeto (PMBOK, p.14 e 26).

O gerente de projetos €, nesse sentido, um articulador de esforcos, que deve
interagir formal e, principalmente, informalmente com diversas pessoas de
diferentes setores dentro e fora da organizagdo. Essa € uma “forma construtiva de
entender fatores politicos e interpessoais que irdo afetar a eficicia das diversas
op¢des de gerenciamento de pessoal” (PMBOK, p.207). “Ele faz barganhas,
constréi aliangas, busca acordos comuns entre intrincados pontos de vista e
supervisiona as decisdes que serdo apoiadas pelos demais participantes”
(DONAIRE, 1981, p.51). O gerente de projetos, por isso, depende fortemente de
poderes de fora de sua autoridade formal.

As caracteristicas e habilidades do gerente de projeto variam de autor a
autor, mas tém sempre pontos em comum. Pereira, Primo e Silva (2008, p.4)
desenvolveram um modelo que lista 17 caracteristicas deste profissional. Sdo
aspectos que tém a capacidade de influenciar os antecedentes do sucesso: Auto-
Estima, Capacidade Cognitiva, Comunicabilidade, Delegabilidade, Envolvimento
com a Equipe, Extroversdo, Firmeza, Flexibilidade, Foco no Conhecimento,
Formalismo, Impulsividade, Influéncia, Motivacdo, Objetividade, Organizacio,
Pr6-Atividade e Transparéncia.

Por sua vez, Maximiano (1988) assevera que o gerente de projeto deve ser
capaz de imprimir um sentido de unidade ao grupo, abandonando o enfoque
especifico no circuito por uma visdo mais abrangente e holistica do sistema.

E um dos maiores desafios das organizacdes modernas € justamente reduzir
as barreiras entre os diversos campos do conhecimento, buscando uma visdo
holistica, mais ampla e menos reducionista da realidade. Esse €, também, um dos
desafios do gerente de projetos. Muito embora “a natureza em si seja sistémica
(relacional, sem compartimentos e organizada em camadas de complexidade
crescente)”, € de boa prudéncia colocarmo-nos dentro de uma perspectiva mais
subjetivista (CARVALHO, 1994).

Maximiano (1988) ainda destaca, principalmente, as habilidades de
relacionamento interpessoal, as habilidades humanas, o dominio de conceitos

comportamentais e de sensibilidade, de forma que possa exercitar a autoridade
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formal de maneira equilibrada. Ele ndo deve ser um especialista, mas deve possuir
nogdes operacionais das diferentes funcdes organizacionais envolvidas no projeto.

Enquanto isso, Donaire (1981) considera que o gerente de projetos deve ser
um “integrador generalista”, na mais ampla acepcdo do termo, fazendo o
balanceamento de fatores muitas vezes conflitantes, tais como tecnologia, custo,
programacdo e recursos humanos. Além disso, necessita executar todas as fungdes
administrativas do projeto, coordenando e sincronizando as atividades em relagéo
ao tempo e lugar, discutindo com a alta administracdo, com técnicos na empresa e
com os clientes, as vezes fora dela. Em resumo, para Donaire (1981), o gerente de

projetos deve:

e Ser agressivo, ousado, persuasivo e de muita fluéncia verbal.
e Ser ambicioso, ativo e eficaz na comunicagio.

e Ter uma grande visdo do futuro e uma larga amplitude de interesses.

Por seu turno, Maximiano (1988) identifica oito papéis do gerente de
projetos inerentes as suas atividades: planejador, organizador, administrador de
interfaces, articulador de acordos, administrador de tecnologia, diretor de
equipe/administrador de pessoas, implementador e formulador de métodos.

Para atuar com toda essa gama de atividades diferentes, em qualquer que
seja o projeto, € necessaria habilidade em diversas dreas de gerenciamento geral,

sobretudo nas relagdes interpessoais. O PMBOK indica as habilidades a seguir:

e Comunicagdo eficaz (troca de informacdes);

¢ Influéncia sobre a organizacdo (capacidade de “fazer com que as coisas
acontecam”);

e Lideranca (desenvolver uma visao estratégica e motivar pessoas);

* Motivagdo (estimular pessoas a alcangar altos niveis de desempenho);

e Negociagdo e gerenciamento de conflitos (conversar com outras pessoas
para chegar a um entendimento);

e Resolugdo de problemas (a combinagdo entre defini¢do do problema,
identificacdo e andlise de alternativas para tomada de decisdo)

(PMBOK, p.15).
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Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986, p.24) definem o gerente de
projetos “como um administrador de interfaces heterogéneas e dindmicas que
demandam alta flexibilidade de sua parte, impondo-lhe uma responsabilidade
muito elevada face a limitada autoridade formal de que pode fazer uso”.

Ele “move-se através de diferentes dreas funcionais para assegurar servicos
para seu projeto e para coordenar sua efetiva execucdo dentro do contexto
organizacional” (SBRAGIA, 1985, p.49).

O gerente de projeto “sempre faz parte de um contexto, no qual estdo
envolvidos os representantes das diferentes organizagdes que contribuem para a
realizacdo do projeto. Esse contexto compreende, além do gerente do projeto,
representantes da alta administracio da organizacdo-mae, o cliente que o
contratou, os subcontratantes eventualmente envolvidos, os gerentes funcionais
que tém interacdo com o projeto e os membros técnicos que constituem a equipe
propriamente dita do projeto”. Neste caso, “ele deve desempenhar um papel de
facilitador e integrador, provendo suporte e lideranca para o grupo, construindo
um clima humano adequado, encorajando o trabalho em equipe, desenvolvendo
uma memoria de informacdes, aproveitando ao maximo os talentos e as
potencialidades do grupo” (SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS,
1986, p.25).

De acordo com os trés autores acima, as bases de poder sdo muito
importantes para os gerentes de projeto, particularmente em situagcdes que
envolvem a necessidade de agir como integradores e obter a cooperagdo de
pessoas que estdo fora de sua esfera direta de acdo. O poder do conhecimento
induz ao respeito e a confianga nos individuos em fun¢do da capacidade técnica
ou administrativa do gerente; o poder de referéncia induz as pessoas a aceitarem a
orientacdo do gerente pelo sentimento de amizade, identificagdo pessoal, carisma
ou outros sentimentos. Os gerentes de projeto devem ter um equilibrio nas bases
de influéncia, equilibrio este composto por vérios tipos de poder, sem falta ou
excesso, que permita que suas agdes sejam efetivamente conduzidas junto a alta
administracdo, aos gerentes funcionais e aos membros da equipe de projeto.
(SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986, p.27-28-31).

Essa multiplicidade de interfaces, de acordo com Sbragia, Maximiano e
Kruglianskas (1986, p.31), “requer do gerente de projeto um conjunto de

conhecimentos, habilidades e atitudes, nem sempre faceis de serem adquiridos,
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especialmente porque na maioria das situagdes o gerente de projetos € um técnico
que se transformou em gerente”.

Esse conhecimento de que o gerente deve dispor — lembrado por Sbragia,
Maximiano e Kruglianskas (1986) — se justifica porque a “competéncia técnica
pertinente ao tema do projeto € indicada como requisito para o individuo que vai
gerencia-lo”. Importante também que o gerente tenha conhecimento “das fontes”,
onde a informacdo importante pode ser encontrada. O gerente de projeto deve ser
visto como alguém que sabe onde as coisas estdo e ndo necessariamente tem posse
delas (SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986, p.29).

Sato, Dergint e Hatakeyama (2005, p.7) asseveram que para que o melhor
trabalho seja realizado, o gerente deve ter conhecimento técnico, principalmente
nos projetos de pequeno e médio porte, onde ndo se consegue desacoplar
totalmente o aspecto técnico do aspecto gerencial. Em projetos complexos e
grandes, com muitas especialidades técnicas, o conhecimento técnico do gerente
de projeto se torna menos relevante.

Em reportagem da revista PM Network (GALE, 2009, p.33-34), Johnny
Xu, engenheiro sénior de uma empresa de Cingapura, parece concordar com o que
dizem Sato, Dergint e Hatakeyama (2005) acima. Segundo Xu, em mega projetos,
os gerentes de projetos ndo precisam saber de detalhes técnicos, mas devem estar
informados sobre os problemas que seu time enfrentard. O executivo afirma que
as habilidades de comunicacdo e gerenciamento sdo mais importantes em projetos
maiores. Nos pequenos, os conhecimentos técnico e operacional sdo importantes.

O gerente de projeto deve possuir conhecimento técnico em diversas
especialidades, uma mistura de especializagGes, tendo, se necessdrio, capacidade
de aumentar seu conhecimento em uma dada especialidade, sem deixar, no
entanto, de conhecer os problemas administrativos. Deve ter a qualidade de
balanceamento entre a especializag@o técnica e a responsabilidade administrativa.
Deve sentir que serd recompensado pela sua responsabilidade em termos de
equipe e ndo pelo resultado individual. Deve acompanhar os propdsitos da alta
administracdo, mas também propiciar aos membros do projeto um ambiente de
tranqiiilidade para que executem seus trabalhos (DONAIRE, 1981, p.49-50).

A esse respeito, destacamos a opinido de Amorim e Martins (2007):
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“Um individuo pode ndo ocupar o maior cargo hierdrquico da
organizacdo, ndo obstante, ser lider de seu grupo (...) Um técnico de
grande reconhecimento pode exercer a lideranga e decidir a melhor
forma de realizar um projeto. O grupo o seguird porque lhe reconhece
a competéncia técnica e teme o erro de fazer diferente de sua
orientacdo (...) Em tal situa¢do, o recurso de poder é o saber,
legitimado socialmente pela grande importincia que nossa cultura da
ao conhecimento” (AMORIM; MARTINS, 2007, p.12).

A habilidade do gerente de projeto deve ser clara em trés campos: (i) na
gestdo do projeto em si; (ii) no campo das relagdes humanas, para formar e manter
uma equipe coesa; e (iii) no campo da politica, que se traduz na capacidade de
conhecer e manejar a “cultura institucional” dentro do qual o projeto deve estar
inserido. O gerente de projetos deve ser capaz de distinguir as instituicdes, o
sistema politico e o sistema social, desenvolvendo meios para fazé-los trabalhar a
favor do projeto. O gerente deve ter também atitude porque ele passa a constituir
um padrdo de referéncia ou um modelo para os demais membros da equipe. O
desempenho de um gerente ¢ influenciado por suas atitudes em relacdo ao projeto
e aos membros da propria equipe (SBRAGIA; MAXIMIANO;
KRUGLIANSKAS, 1986, p.29-30).

O gerente de projeto — assim como os demais gerentes — deve estar sempre
envolvido nas situagdes que possam lhe garantir troca de experiéncias com
membros da equipe e da empresa “dona” do projeto em execucdo, mesmo fora do
ambiente profissional. Esses encontros aumentam a relacdo de cumplicidade com
seus subordinados e, também, com seus pares e superiores. Neste sentido, sdo
importantes as atividades de networking de recursos humanos, que incluem
correspondéncias, almocos com colegas, conversas informais, feiras e
conferéncias. Essas conversas sdo usadas para manter o contato com o trabalho e
as atitudes dos membros da equipe do projeto.

As reunides presenciais com 0s membros sdo os meios mais eficazes de
comunicacdo e resolugdo de problemas com as partes interessadas. Essas
atividades devem sem feitas regularmente — e, as vezes, mesmo antes do inicio de
determinado projeto, até porque, em algumas ocasides, os membros dos projetos
sdo conhecidos antecipadamente e, entdo, designados para participar do trabalho.
A capacidade de influenciar pessoas tem fungdo importante nas negociacdes de
designacdo de pessoal. Um gerente funcional, por exemplo, terd de analisar a

importancia dos projetos conflitantes quando tiver determinando para onde devera
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designar funciondrios que sdo disputados por equipes de vdrios projetos.
(PMBOK, p. 207, 210-211, 235).

Nesses casos, em que um funciondrio € designado a trabalhar em
determinados projetos, mas ndo se desliga completamente de sua drea original, a
funcdo do gerente de projetos é complicada e ainda mais drdua, pois o funciondrio
em questdo presta contas ndo so a ele, mas também ao gerente funcional de uma
organizacdo matricial. A influéncia e a articulacdo do gerente de projetos sdo
ainda mais importantes nesta situaco.

O gerente de projeto neste sentido pode ser um “cargo virtual”’, ocupado
temporariamente. “Essa pessoa recebe a incumbéncia de administrar o projeto em
regime de dedicacdo exclusiva ou acumulando essa tarefa com outras, sem
desvincular-se do cargo original”. Apds a execugdo do trabalho, o gerente pode
assumir outro projeto ou voltar ao seu cargo de origem. (MAXIMIANO, 2002, p.
178).

Em situacdes deste tipo, o gerente de projeto pode acabar entrando em
conflito com os gerentes funcionais, pois, “enquanto o gerente de projeto
determina quando e o que € necessdrio para a atividade do projeto, os gerentes
funcionais, que fornecem apoio para diferentes projetos, determinam como o
apoio serd fornecido” (DONAIRE, 1981, p.51).

Seguindo a linha de raciocinio, o gerente de projetos €, na sua esséncia, um
gerenciador de conflitos e de estilos pessoais de trabalho. Um gerenciamento de
conflitos bem-sucedido resulta em maior produtividade e reagdes positivas. Em
um ambiente de diversidade, caracteristico das empresas que trabalham sob a
Otica de projetos, as diferencas de opinido sdo sauddveis, podem aumentar a
criatividade e melhorar a tomada de decisdo. Quando as diferencas se tornam um
fator negativo, no entanto, os membros da equipe, em primeira andlise, € o gerente
do projeto, em ultima instincia, sdo responsdveis pela resolu¢dao dos conflitos
(PMBOK, p. 217).

“Os conflitos sdo parte integrante da vida das empresas com culturas de
gestdo de projeto” (KERZNER, 2002, p.314). Kerzner (2002) considera que “o
gerente de projetos é um gerente de conflitos”, que estd sempre intermediando
crises surgidas e conflitos interpessoais ou intersetoriais, que podem variar de
intensidade e duracdo. Kerzner (2002) ressalta que alguns conflitos sdo inevitaveis

e afirma que os gerentes de projetos podem resolvé-los de cinco maneiras: pelo
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enfrentamento, pelo compromisso, pela moderagdo, imposicdo ou recuo. O mais
relevante, no entanto, é que esta resolucdo seja conduzida pelo gerente de projeto.

Melymuka (2000), em artigo em que entrevista varios executivos e gerentes
de projeto, revela que os melhores gerentes de projetos parecem ter nascido
prontos para aquilo; eles ndo sao feitos. Ouvida por Melymuka, Linda Pittinger,
CEO de uma consultoria de recursos humanos nos EUA, reconhece trés principais
competéncias para este profissional: ele deve entender de tecnologia, de negdcios
e de comportamento humano. Ela ressalta, no entanto, que se tiver de escolher
apenas uma das trés caracteristicas, ela deve ser o comportamento humano, pois
as pessoas podem aprender sobre técnicas e negdcios, mas as competéncias
comportamentais sdo muito mais dificeis de serem captadas.

Geoghegan e Dulewicz (2008, p.59) — em artigo em que discorrem sobre a
contribuicdo da lideranca dos gerentes de projeto para o sucesso final dos
trabalhos sob a sua responsabilidade — dizem que as competéncias necessarias ao
gerente de projeto ndo sdo diferentes das exigidas a um lider executivo: o gerente
de projetos deve ter flexibilidade e competéncia na resolucdo de problemas.

Kerzner (2002, p. 312) ressalta as diferencas comportamentais fundamentais
entre gerentes de projetos e gerentes de dreas (no caso de um gerente de drea nao
agir a0 mesmo tempo como gerente de projeto): os gerentes de projeto lidam com
relacionamentos de mudltipla subordinagcdo, enquanto que os gerentes de drea
seguem uma cadeia Unica de comando. Os gerentes de drea t€ém uma maior
autoridade em virtude de seu cargo, enquanto que os gerentes de projeto t€m uma
“escassa autoridade real”. Sao os gerentes de drea — e ndo os de projeto — que
avaliam o desempenho dos funciondrios e, muitas vezes, os gerentes de projeto
estdo abaixo hierarquicamente de gerentes de drea, que t€m saldrio e posicdo
superior. Por fim, a posi¢do dos gerentes de projeto pode ser tempordria, enquanto
que a do gerente de drea é permanente.

De acordo com Meredith e Mantel (2000, p.87-88), o gerente de projeto
deve ter habilidade de sintese, enquanto que o gerente de 4rea deve ser mais
analitico. O gerente de projeto, segundo os autores, deve ter uma “aproximacgao
sistétmica” no sentido de conseguir enxergar vdrias areas funcionais, cada uma

com seus respectivos especialistas.
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2.3
O gerente de projetos como um lider na gestao de suas equipes

Conforme vimos no item 2.2, as caracteristicas e habilidades de um
gerente de projetos muito se assemelham as de um lider. O PMBOK (p.15) lista a
lideranca como sendo uma das principais habilidades desse profissional. Cumpre-
nos, portanto, fazer uma breve passagem por este tema de maneira a tentar
compreender melhor a relagdo entre o gerente de projetos e os conceitos de
lideranca, que estdo intrinsecamente relacionados ao papel do gerente de projetos,
nossa figura em anélise.

Bergamini (1994, p.13-14) — uma das mais importantes autoras brasileiras
a estudar a lideranca — considera que o aparecimento de diversos conceitos entre
os pesquisadores dificultou uma abordagem precisa e real sobre o tema. A autora
ressalta que a producdo literaria sobre lideranca € bastante ampla e ndo
encontraremos apenas um s6 enfoque capaz de conter o significado do assunto.

Stogdill, no longinquo ano de 1950 (p.4), define lideranga como “um
processo (ato) de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus
esfor¢os no estabelecimento e no atingimento de metas”. O autor considera que as
condi¢des para o aparecimento do lider sdo basicamente: um grupo de duas ou
mais pessoas (que no nosso universo estudado poderia ser a equipe de um
projeto); uma tarefa comum orientada por atividades (no caso em estudo, nada
mais do que um projeto); e diferentes responsabilidades de acordo com os deveres
de cada um (que seriam as tarefas de cada membro da equipe, segundo a nossa
abordagem de projetos). De acordo com Stogdill, um lider se diferencia dos outros
pela influéncia que ele exerce sobre a organizacao.

Bryman (2004, p.257-258) concorda com a opinido de Bergamini ao
afirmar que — apesar do tema lideranca atrair a atencdo de muitos escritores por
ser um importante aspecto dos assuntos organizacionais — nao € um conceito de
facil definicdo. O autor, no entanto, afirma que trés elementos podem ser
amplamente encontrados em vdérias definicdes: influéncia, grupo e metas,
acrescentando mais adiante que o lider “fornece um senso de direcdo e de
propésitos por meio da articulagdo de uma vis@o de mundo convincente”.

Enquanto a maioria das defini¢des sobre lideranga envolve os processos de

influéncia (YUKL, 1989, p.252), as principais controvérsias, dizem respeito as
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diferencas entre lideranca e gerenciamento (BERGAMINI, 2000; ROBBINS,
1999, p.219; YUKL, 1989, p.253). Yukl (1989, p.253) afirma que a principal
distincdo estd no fato do lider “influenciar um compromisso” diante de seus
subordinados, enquanto que os gerentes apenas carregam consigo uma posi¢do de
responsabilidades e, por meio do cargo, exercem a autoridade (olhando sob o
prisma do nosso estudo, poderiamos entender que seriam as figuras dos gerentes
funcionais, ou de drea). O tema suscita discussdes muito maiores e ja foi alvo
inclusive de um estudo especifico (BERGAMINI, 2000), mas o nosso objetivo
aqui ndo é desdobra-lo.

Bryman (2004, p.258-265) cita quatro abordagens para entender e resumir
os estudos sobre lideranca desde a década de 40: a abordagem do traco pessoal,
que foi até o final dos anos 40; a abordagem de estilo (anos 60); a abordagem
contingencial (até o inicio dos anos 80); e a nova lideranga, a partir dos anos 80.
Um rapido resumo faz-se necessario para entendermos a evolugdo das abordagens
sobre o tema ao longo do tempo.

Conforme ensina Bryman (2004), a abordagem do trago pessoal considera
que a lideranca € “uma caracteristica inata, € ndo uma habilidade aprendida — a
natureza € mais importante que a educagdo” (p.259). Algumas caracteristicas (até
fisicas, como altura e aparéncia, por exemplo), habilidades e tracos pessoais
distinguiriam os lideres dos outros, ndo lideres.

A partir dos anos 40, ainda de acordo com Bryman (2004), a tendéncia
mudou para um exame de estilo de lideranga, quando se passou a levar em
consideracdo o comportamento dos lideres e ndo mais suas caracteristicas e tracos
pessoais. A énfase passou para o treinamento e ndo mais para a selecao dos lideres
por meio de seus tragos caracteristicos.

Nos anos 60, foi a vez dos modelos contingenciais de lideranca, quando as
teorias comecaram a ser relativizadas de acordo com as situacdes e suas multiplas
variaveis. Neste periodo, Bryman (2004) destaca o estudo de Fiedler, de 1967, que
tinha o objetivo de mensurar a orientacdo de lideranca das pessoas mediante um
questiondrio preenchido por colegas de trabalho. Segundo Bryman (2004), Fiedler
(1967) conclui que a efetividade dos lideres mudava de acordo as condi¢des das
situacdes que o lider enfrentava.

Enfim, nos anos 80, vem a baila a teoria da nova liderang¢a, uma nova

forma de abordar o tema. “A nova lideranca é baseada numa representacdo de
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lideres como gestores de significado e ndo nos termos de um processo de
influéncia” (BRYMAN, 2004, p.263). O autor ressalta que os estudos da nova
lideranca representaram, sobretudo, uma mudanca metodoldgica, uma vez que,
diferente das tré€s teorias anteriores, os pesquisadores se debrucaram em pesquisas
qualitativas.

Niao pretendemos aqui nos alongar demasiadamente em uma revisdo de
literatura a respeito do tema — que tem sua origem na psicologia organizacional —,
nem destrinchar em detalhes as teorias sobre o assunto, ji sobejamente
conhecidas. Pretendemos nos concentrar em alguns conceitos seminais sobre o
lider, fazendo uma relacdo entre esta figura e a do gerente de projetos, como
veremos mais a frente. Para Amorim e Martins (2007), a literatura sobre lideranca

traca dois tipos cldssicos de executivos:

N

“De um lado, o chefe, associado a administraciio cientifica e ao
behaviorismo, talhado para gerir processos. De outro, o lider, ligado a
corrente da escola de recursos humanos e ao comportamentalismo,
voltado para fungdes menos estruturadas (na vertente popular, € o ser
carismdtico, visiondrio e principalmente, um exemplo de virtudes a
servigo dos interesses do grupo)” (AMORIM; MARTINS, 2007, p.2).

Esses autores lembram que “os conceitos de lideranca relacionados a
administracdo cientifica apresentavam-na como uma das func¢des gerenciais, ao
lado de planejamento, organizacdo e controle”. A funcdo era dirigir, coordenar,
motivar e resolver conflitos. Com o passar do tempo, no entanto, mais do que
dirigir e coordenar, a funcdo do lider € agora a de influenciar (AMORIM,;
MARTINS, 2007, p.5; LEE-KELLEY, 2002, p.462) — o que vai ao encontro do
que afirma Yukl (1989), conforme ji mostrados alguns pardgrafos acima.
Bergamini (1994, p.15) segue a mesma linha de influéncia e considera que “trata-
se de um processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte do
lider sobre seus seguidores”.

Robbins (1999, p.219-220) utiliza uma defini¢do ampla de lideranga, como
sendo “a capacidade de influenciar um grupo em dire¢@o a realizacdo de metas”.
Segundo o autor, “a fonte dessa influéncia pode ser formal, como a fornecida pela
detencdo de uma posi¢do gerencial numa organizagdo”. O autor acredita, no
entanto, que ndo existem tragos consistentes e unicos que podemos aplicar

universalmente a todos os lideres, transformando isso em um padrao.
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John Kotter (1990), apud Amorim e Martins (2007), “acentua a diferenca
entre administrar e liderar, propondo que a primeira diz respeito ao controle dos
processos rotineiros, enquanto a segunda implica em gerir a mudanca”. E um
projeto, voltando a realidade do nosso estudo precipuo, nada mais € do que a
mudanga da realidade vigente de uma organizacao.

Amorim e Martins (2007) v@o um pouco mais fundo ao fazerem uma
relacdo entre lideranca e poder, citando “cldssicos da politica”, como Maquiavel,
Gramsci, Hayek e Foucault. Lembrando “O Principe”, de Maquiavel, os autores
asseveram que o poder, com sua positividade, ¢ um recurso fundamental para a
implementagdo de um projeto. Sem ele, o lider ndo tem legitimidade para
implementar seus projetos e sua equipe ndo tem confianga para realizar o trabalho.

Posteriormente, ressaltando a obra de Gramsci, Amorim e Martins (p.8;11)
dizem que, segundo o pensador italiano, o lider € “o elemento de coesdo que
centraliza o objetivo comum, tem como fungdes articular as potencialidades do
grupo, controlar e exercer autoridade e formar seus sucessores”. O lider deve
entender as aspiracdes de sua equipe e trabalhar para que todos consigam superar

seus limites.

“O projeto € mais importante, sempre, e cabe ao lider preparar seu
sucessor, preparar os proximos lideres (...) O lider ndo terd poder se
ndo for capaz de controlar, de acompanhar os processos, as pessoas,
os resultados, e de distribuir recompensas e puni¢cdes” (AMORIM;
MARTINS, 2007, p.11-12).

Turner e Miiller (2005), por exemplo, dizem que, surpreendentemente, a
literatura que versa sobre os fatores de sucesso dos projetos ndo faz muitas
referéncias a relacdo entre o gerente de projeto e seu estilo de lideranga (p.55).
Segundo eles, “raramente os estilos de lideranga sdo identificados como fatores
criticos de sucesso para os projetos”. Prabhakar (2005, p.53) concorda e afirma
que a lideranca dos gerentes de projeto — que devem inspirar confianga as suas
equipes — € um fator de sucesso para os projetos.

Prabhakar (2005), no entanto, ndo define um tipo especifico de lider. Os
estilos de lideranca dos gerentes de projeto devem ser flexiveis, variando de
acordo com os tipos de projetos que caiam sob as suas responsabilidades (LEE-
KELLEY, 2002; PRABHAKAR, 2005; TURNER; MULLER, 2005). Lideranca
contempla vérios tipos de solucdes e “ndo existe um elenco de causas tnico e

polivalente que aponte para um perfil daquilo que se convencionou chamar de
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lider eficaz” (BERGAMINI, 2000, p.8). A flexibilidade é uma das habilidades
mais importantes a um gerente de projeto, j4 amplamente discutida no item 2.2
deste capitulo.

Drouillard e Kleiner (1996, p.31-32), por sua vez, dizem que, apesar de
ndo haver uma receita para a formacdo de um lider, variando de pessoa a pessoa,
alguns talentos e aptiddes sdo necessarios. Entre outras habilidades citadas, os
autores destacam que o lider deve ter uma comunicacio clara, deve demonstrar
integridade ao seu time e interesse pelas pessoas de sua equipe — as quais ele
seleciona pelas suas diferencas e habilidades, complementando umas as outras. E,
antes de tudo, um facilitador, um motivador.

Ele tem a capacidade e o poder de influenciar o pensamento e a acdo das
pessoas. O lider gosta de lidar com pessoas e tem de saber reconciliar as
diferencgas, buscando compromisso (ZALEZNIK, 1992, p.126-129). Em matéria
publicada na PM Network (GALE, 2009, p.36), Marek Adamek, CEO de uma
empresa global de engenharia, de origem polonesa, diz que nos mega projetos, os
gerentes de projeto t€m que ter um mix correto de habilidades gerenciais e de
lideranca. “Eles t€ém de ser capazes de influenciar todos no time” — diz.

Segundo Zimmerer e Yasin (1998, p.31-33), o aumento da complexidade
dos projetos e da competitividade, até mesmo em nivel global, tem exigido dos
gerentes de projetos habilidades tipicas de um lider. Pesquisa realizada pelos
autores com experientes gerentes de projeto (todos com, no minimo, 10 anos no
exercicio da fun¢do) demonstrou que a caracteristica mais importante para um
gerente de projeto deve ser a “lideranga pelo exemplo”.

As outras caracteristicas lembradas pelos gerentes de projeto entrevistados
por Zimmerer e Yasin (1998) vdo ao encontro das ja citadas neste capitulo, como
a competéncia técnica, a boa comunicagdo, o apoio e a motivagdo aos membros da
equipe. De acordo com os autores, a lideranca dos gerentes e seus perfis t€m
impacto direto no sucesso dos projetos sob a sua responsabilidade. Além de ter
conhecimentos técnicos e de gestdo, os gerentes de projetos devem ter habilidades
de lideranca. A pesquisa de Zimmerer e Yasin citada acima revela que ter um
lider reconhecido ocupando a posicdo de gerente de projetos é fundamental para
se construir um time com confianga e respeito (ZIMMERER; YASIN, 1998, p.37-
38).
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Analisando as caracteristicas do lider, de acordo com Bergamini (2000,
p-34-36), podemos mais uma vez identificar claramente a ligacdo com a figura do
gerente de projetos. Segundo a autora, o lider estabelece dire¢do e desenvolve
uma visdo de futuro (um projeto é uma visdo de futuro); arregimenta pessoal,
dando orientagdes a todos de modo a promover a criagdo de coalizdo
(fundamental para o sucesso de um projeto); ele trabalha a favor da motivacdo e

da inspira¢@o, tentando romper barreiras politicas e resisténcias 2 mudanca.

24
Comunicacao organizacional

Conforme vimos no item 2.2, a comunica¢do, de forma ampla, em todos os
seus aspectos, tem papel fundamental na formagdo dos gerentes de projetos de
sucesso, sendo capaz de influenciar diretamente no resultado final de um projeto.
Possui, também, importancia relevante no sentido de ajudar o gerente a tratar a
diversidade, em todos os seus aspectos, tanto dentro do seu time de projeto quanto
também diante de seus personagens externos.

Segundo o PMBOK (2004, p.221), os gerentes de projeto gastam um tempo
excessivo na comunica¢do com sua equipe. Essa tarefa é importante para que
todos os envolvidos no projeto — equipe de projeto, terceirizados, parceiros
externos, cliente, patrocinador — entendam que a comunicagdo afeta o projeto
como um todo. Ainda de acordo com o PMBOK (2004), e conforme vimos no
item 2.1, o gerenciamento das comunicacdes é uma das nove dreas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, e, portanto, fundamental para o
trabalho do gerente de projetos.

Por conta de sua relevancia, consideramos oportuno abordar neste tépico a
comunicagdo organizacional, ou corporativa, recortando-a, sempre que possivel,
para uma andlise relacionada ao universo dos projetos. Vale ressaltar, no entanto,
que a comunicacdo organizacional e a comunicagdo utilizada pelos gerentes de
projetos ndo muito se diferem, uma vez que os projetos acontecem dentro da 6tica
das organizagdes. Sempre que possivel, no entanto, tentaremos fazer uma andlise
direcionada.

Fazendo uma breve retrospectiva histérica, a primeira formulacio cientifica

da comunicacdo vem de Adam Smith, no final do século XVIII. “A comunicagdo
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contribuiu para a organizacdo do trabalho coletivo no interior da fabrica e na
estruturacdo dos espacos econdmicos”. A divisdo do trabalho e os meios de
comunica¢do aparecem e comecam naturalmente a se integrar a nova paisagem
em construcdo a época, a revolucdo industrial na Inglaterra (MATTELART;
MATTELART, 2001, p.14).

Armand e Michele Mattelart (2001, p.17) contam que € Herbert Spencer, na
segunda metade do século XIX, quem promove o “avanco da reflexdo sobre a
comunicagdo como sistema organico’:

“Uma sociedade-organismo cada vez mais coerente e integrada, onde
as fungdes sdo cada vez mais definidas, e as partes cada vez mais
interdependentes. Nesse sistema total, a comunica¢do € componente

basico dos dois “aparelhos organicos”, o distribuidor e o regulador”.
(MATTELART; MATTELART, 2001, p.17).

Armand e Michele Mattelart, na mesma obra ja citada e utilizando o mesmo
cendrio temporal, falam de relacdes complexas entre centro e periferia e o papel
das informagdes e do conjunto de meios pelos quais o centro dominante pode
propagar ou irradiar a sua influéncia e os seus valores. Trazendo para a nossa
realidade, mais de 150 anos depois, podemos tragar um paralelo entre o que diz os
Mattelart a respeito da origem da comunicagdo e a moderna comunicag¢do
organizacional nas empresas. Os centros que irradiam sua influéncia e seus
valores podem ser comparados hoje aos executivos e, no nosso estudo, aos
gerentes que tem de passar as informacdes, o escopo do projeto e demais
orientacdes a sua equipe ou subordinados (que, utilizando a denominagdo de
Mattelart, poderiamos classificar como sendo a periferia).

Passada este breve digressdo acerca das origens da comunicag¢do, vale agora
comecar a situar o universo da comunicagdo tratado neste estudo. Para Orlikowski
e Yates (1994), por exemplo, a comunicacdo deve ser vista como tema central no
processo de organizagdo. Silva (2001), por sua vez, diz que comunicagdo e
organizagdo sdo conceitos intrincados, que ndo podem ser analisados
separadamente; sdo um s6 fendmeno. Segundo o autor, a organizac¢do passa a ser
um episddio continuo da comunicagdo. Em um trabalho de 1992, Orlikowski e
Yates dizem que a introdugéo de novas tecnologias de comunicagao eletronica e o
aumento da demanda por novas formas de intera¢do tem influenciado a maneira

como as organizagdes se comunicam. Para Hoogervorst, Flier e Koopman (2004),
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existem diversas formas de comunicag¢do — que podem se dar de forma intencional
ou ndo intencional.

Donellon, Gray e Bougon (1986) entendem que a comunicacdo desenvolve
um sentido compartilhado, que leva a uma acdo organizada e que os mecanismos
de comunicagd@o sdo responsdveis por desenvolver um significado no grupo. O
estudo desses autores sugere que o significado e a agdo estdo relacionados a uma
interagdo complexa de processos nos quais os significados sdo construidos e
destruidos pela criagdo de sentido que acontece com a comunicacao.

Zhang e Wang (2009) reconhecem que a comunicagdo organizacional
envolve conhecimentos multidisciplinares, oriundos da psicologia, da
administracdo e da sociologia. Os autores consideram que nos dltimos anos, as
pessoas tém dado mais atencdo para a importincia da coesdo dos times, sua
comunicacdo e seus conflitos — muitos deles ocasionados por problemas de
comunicacdo. A questdo, segundo os autores, € como estabelecer uma visio
comum baseada na comunicagdo organizacional para atingir 0s objetivos
organizacionais e aumentar a dinamica do grupo.

De acordo com Giordano (1998, apud Silva, 2001), trés leituras podem ser
feitas sobre o tema, demonstrando a pluralidade de interpretacdes de que Zhang e
Wang (2009) falam acima. A primeira parte de uma perspectiva instrumental
(emissor-receptor), alimentada pelo desenvolvimento de novas tecnologias, em
que predominam os dispositivos técnicos de transmissdo. A segunda leitura,
segundo Giordano (1998, apud Silva, 2001), parte de uma andlise segundo os seus
atores. Neste caso, evidencia-se a diversidade de interpretacdes dos atores:
emissores e destinatdrios, que podem ser internos ou externos a organizacio. A
terceira leitura de Giordano (1998, apud Silva, 2001) diz respeito a relagdo. Nesse
prisma, independente dos dispositivos de comunicacdo utilizados (face a face,
telefone, e-mail, entre outros), tudo acontece dentro de um contexto de relacio de
atores. Essas relagdes sdo estruturantes para a eficicia do processo de
comunicagao.

Citando Thayer (1993), Silva (2001) diz que a questdo da comunicacio
ndo é comunicar melhor, mas como formar intérpretes capazes de interpretar o
mundo a sua volta. Silva (2001) traduz a mensagem de Thayer (1993) dizendo que
€ importante criar condi¢des de participacio dos individuos, sem a qual o sistema

de comunicag@o ndo tem como funcionar.
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Andersen e Rasmussen (2004, p.236) entendem a comunicagdo corporativa
como a comunica¢do que acontece dentro da empresa, entre as suas divisdes, entre
a matriz e suas filiais, entre a companhia e seus clientes. Os autores classificam a
comunicagdo corporativa em duas vertentes: a comunicacdo central e a
comunicacdo funcional. A primeira engloba as principais atividades de
comunicacdo: aquelas que seriam vitais, segundo Andersen e Rasmussen (2004),
para o desenvolvimento e manutengdo da empresa, € que manteriam oS
relacionamentos individuais dentro da companhia. A segunda representaria um
conjunto de rotinas padronizadas e técnicas de documentagdo.

Kunsch (1997, p.64 e 66) alerta para o fato de que termos como
comunicagdo, comunicacdo social, comunicacdo corporativa e comunicagdo
empresarial sdo usados indistintamente pelas organizacdes, que ndo tém
preocupacdo em justifica-los. A autora destaca a comunicac@o nas organizacdes
modernas como imprescindivel para ajudéd-las a enxergar as oportunidades e
ameacas.

A andlise de Kunsch (1997) nos situa a respeito da comunicagio
organizacional como um todo. A comunicagdo entre grupos e equipes (de projeto)
vem a reboque deste tema, pois para se enxergar a comunicacdo em nivel menor é
preciso, antes de tudo, analisi-la de forma ampla, como acontecem nas
organizagdes. As comunicagdes entre os individuos, a partir dai, sdo um espelho
do que acontece na empresa.

Em artigo em que disserta sobre o tratamento dado a comunicagdo
organizacional e ao relacionamento das organizacdes com seus publicos,
Cavalcante (2008, p.2) diz que a “comunicag@o organizacional traduz um sistema
baseado em fluxos informacionais entre organizagdes e sociedade”, mas que, mais
do que isso, ela sintetiza as interagdes e os relacionamentos entre a empresa € seus
publicos. De acordo com o autor, € nesse contexto de comunicacao organizacional
que se instala a construcdo da nogdo de realidade por parte das organizagdes.

“A comunicacdo, seja enquanto fendmeno, como processo ou como
instrumento, funda as organizagdes, pois em todas essas perspectivas, ocupa lugar
central na sua constitui¢do, sustentacdo, sobrevivéncia e desenvolvimento”
(CAVALCANTE, 2008, p.2). O autor diz, no entanto, que ela — a comunicagdo —
€ muitas vezes tratada como algo secundério dentro da dindmica organizacional,

talvez em decorréncia de sua onipresenga dentro do contexto empresarial.
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Em artigo em que falam da importancia da linguagem na comunicagio
organizacional, Andersen e Rasmussen (2004) ensinam que a linguagem pode ser
vista como uma “fonte de poder” (p.234). Os autores afirmam que as habilidades
de utilizacdo da linguagem, apesar de ndo serem garantia de “boa comunicacio”,
dédo o necessdrio suporte para a resolu¢io dos problemas de comunicacdo (p.231).

Apesar de parecer simplista, quando encarada apenas como uma ferramenta,
conforme condena Donnellon (1986), apud FORD; FORD (1995), “a gestdo da
comunicacdo que focalize a participagc@o dos individuos” dentro de uma empresa,
ou em um projeto, € muito mais complexa do que se parece e deve ser enxergada
em um sentido que vai além do conceito de ferramenta — é um dos desafios das
organizagdes de hoje (OLIVEIRA; SILVA, 2003).

Cavalcante (2008, p.6) também condena esta abordagem reducionista da
comunicacdo. Na era da tecnologia, considera o autor, os fluxos de informagéo
ganham formas numa ‘“materializacdo forcada” e muitos campos de estudo se
inclinam sobre quantificac@o e qualificacdo da informagdo:

“Néo cabe a reducdo da comunicagio, de sua condicdo de fendmeno
social, para a de simples feixe circulante de informacdes. Para a
comunicagdo das organizacdes, salvo melhor juizo, interessam mesmo
as conseqiiéncias desses fluxos, muito mais do que as suas unidades
informacionais. Mais do que isso: importa, contemporaneamente, a
comunicagdo como experiéncia coletiva, construida em perspectiva
horizontal e integradora. (...) O objeto de fato consiste na

“comunicag@o enquanto interacdo, relacionamento e possibilidade de
construgdo social coletiva da realidade social” de organizacdes”.

(CAVALCANTE, 2008, p.6).

Cavalcante (2008) acredita em comunicagéo e relacionamento como objetos
reais de investigacdo, em que hd interferéncias que vao além das trocas objetivas.
De acordo com o autor, temos entdo uma intersubjetividade originada por
afetacdes mutuas a partir da exposicdo dos atores sociais da organizacdo, que
vivem uma dindmica mutante. Essas interagdes entre atores em busca da
construcdo da realidade geram muitas vezes crises de relacionamento, que se
tornam um desafio para a empresa como um todo. Temos, entdo, ainda segundo o
autor, “a possibilidade de uma construgdo coletiva de sentido para a convivéncia e
relacionamento de entes organizacionais e populagdes, grupos e sociedade em

geral” (p.12).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

44

Ou seja, para Cavalcante (2008), o objeto de estudo da comunicagdo
organizacional é a “comunicacdo enquanto interagdes e relacionamentos, que se
estabelecem entre as organizacdes e 0s seus publicos externos integrantes do
ambiente social proximo” (p.7). Prossegue o autor afirmando que “as
organizagdes sdo processos que surgem da ag@o intencional das pessoas, que
interagem entre si na tentativa de interpretar e dar sentido ao mundo” (p.12).

Cavalcante (2008) complementa dizendo que a realidade ¢ uma rede de
representacdes complexas e subjetivas, que se constréi com a participag@o de seus
atores sociais, mediante suas interpretacdes desse sistema complexo que engloba
organizagdo e ambiente.

Hoogervorst, Flier e Koopman (2004) também t€m uma visdo mais ampla a
respeito do tema. Os autores consideram que o comportamento das pessoas em
uma organizagdo deve ser um dos principais pontos de interesse das atividades de
comunicagdo. O desempenho de uma empresa, de acordo com os pesquisadores, é
em grande parte determinado pelo comportamento dos empregados. Segundo eles,
esse comportamento € determinado por um contexto, que envolve trés fatores: a
cultura organizacional; as estruturas e sistemas organizacionais; e as praticas
gerenciais.

A comunicagdo depende de muitos aspectos, como a fonte, o meio utilizado
para transmissdo das mensagens € o grupo ao qual ela se destina. Dai a
importancia que Hoogervorst, Flier e Koopman (2004) ddo a relacdo entre
comunicacdo e comportamento humano. Sob desse prisma, a comunicacdo é
muito mais do que apenas transferéncia de informagdes, pois afeta diretamente o
comportamento daqueles que recebem as mensagens, influenciando, por
conseqiiéncia, a performance de determinada organizacdo (HOOGERVORST;
FLIER; KOOPMAN, 2004).

Hoogervorst, Flier e Koopman (2004) ressaltam a importancia de uma
comunicacdo consistente, acrescentando que uma forte relacdo entre as dimensoes
humanas e a comunica¢do é um importante ativo para a companhia.

De acordo com Jones et al. (2004), as continuas mudancas que vem
acontecendo nas empresas e nas suas estruturas organizacionais — motivadas por
transformacdes globais na economia e pelo incremento da globalizacdo —
refletem-se em mudancas na comunicacdo organizacional, que aparecem,

sobretudo, na forma de novos processos, novas estruturas e meios de
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relacionamentos. Estas mudancgas, amparadas as novas tecnologias, modificam a
natureza das relagdes de trabalho e suas formas de organizagéo e dispersdo.

Moraes e Corréa (2008), por sua vez, lembram que as empresas tém sido
obrigadas a se adequarem as mudancas que tem acontecido em ritmo acelerado.
Nesse contexto, as habilidades comunicativas do lider e do gerente surgem como
uma das principais competéncias a serem desenvolvidas. Moraes e Corréa (2008)
acreditam que a comunicacdo, a lideranga e o desempenho organizacional devem
ser estudados de maneira interligada.

Segundo Jones et al. (2004), a extensdo e a complexidade das organizacdes
obrigam as empresas a terem processos comunicacionais que transitam entre a
comunicacdo intra-individual e a de massa, algando a comunicago organizacional
a uma esfera tdo importante quanto a comunicacdo como um todo. Os autores
acrescentam que a comunicagdo tem sido estudada por vdrias dreas do
conhecimento, e ndo apenas pelas escolas de comunicagio, o que d4 ao tema uma
abordagem eclética, multidisciplinar e diversa, tornado-o assim impossivel de ser
revisto por inteiro (JONES et al., 2004).

Jones et at. (p.737-740) asseveram, também, que as mudangas estruturais
das organizagbes as levam a apostar em times de projetos multifuncionais,
aumentando a importancia da comunica¢@o dentro desses grupos, e também entre
eles. Os autores ressaltam que esse fendmeno vem modificando a relativa
homogeneidade e a identidade desses times, transformando-os em equipes mais
diversas e com mais dificuldades de comunicagdo — o que absolutamente
corrobora o que temos discutido ao longo deste trabalho: a importincia da
comunicagdo para os gerentes de projetos.

Ademais, os individuos envolvidos na execugdo de determinado projeto
podem ou ndo se conhecer previamente. Nessa nova forma de organizagdo,
dispersa e flexivel, a confianga interpessoal torna-se muito importante para o
sucesso da empreitada. A eficiéncia do projeto depende, sobretudo, de velocidade
e flexibilidade, o que requer um alto nivel de confianga e cooperagdo entre todas
as partes envolvidas (DANI et al., 2006).

Dani et al. (2006) dizem que os encontros face a face s@o essenciais para a
obtencdo da confianga. Os mesmos autores acrescentam, todavia, que se o time é

culturalmente muito diverso e os objetivos, diferentes, a formacdo da confianca
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ndo tem um auspicioso panorama adiante, pois obsticulos de comunicagdo sio
erguidos.

Jones et at. (2004, p.740) ressaltam ainda que muitos pesquisadores
concordam com a idéia a respeito do fim da homogeneidade organizacional,
especialmente com as mudancas que vem se impondo com a globaliza¢do. Com
isso, prosseguem os autores, a diversidade deveria ser incluida em todos os
estudos sobre a comunicag@o organizacional, em todos os niveis, levando sempre
em consideracio o contexto em que ela estd inserida.

Aproveitando a nocdo de contexto, Ford e Ford (1995) entendem que a
comunicacdo deve ser estudada como uma arena onde ocorre um processo
continuo e coletivo de construcdo de significado. Segundo eles, a comunicagdo é
uma ferramenta para anunciar, explicar, preparar as pessoas para efeitos positivos
e negativos, reduzir a confuso e gerar comprometimento entre os funcionarios.

Por seu turno, para Dadfar e Gustavsson (1992, p.83), a comunicagéo é tema
central para o gerenciamento de um sistema social — e a cultura € um veiculo para
essa comunicacao.

Oliveira e Silva (2003) acrescentam que uma “boa comunicac¢io” € fruto de
um conjunto de agdes que acontecem na empresa e ndo apenas de um discurso
bem dirigido pelo alto quadro executivo da companhia. De acordo com os autores,
sdo varios os fatores que contribuem para uma “boa comunica¢do”, como: as
condi¢cdes por meio das quais os funciondrios apropriam este discurso; a
possibilidade que eles t€ém de participar da construcdo dessa comunicacio; e,
ainda, as interagdes, os encontros e as oportunidades que terdo de compartilhar um
significado.

Esse ato de compartilhar significados é tarefa didria e drdua de um gerente
de projetos. Faz parte do seu trabalho de relacionamento, de conquista de aliados,
dentro e fora de sua equipe, a fim de que possa atingir os objetivos previamente
estabelecidos. Nesse prisma, Orlikowski e Yates (1992, p.300-302; e 1994, p.542-
546) estudam as priticas de comunicagdo por meio do que eles chamam
repertorios de géneros de comunicagdo para descrever as maneiras de organizar
determinadas atividades. Nada mais sdo do que os tipos de discurso, de
comunicacdo e formas de relacionamentos que uma empresa utiliza, e que muitas
vezes ajudam a definir e entender os valores, a identidade e a evolugdo de uma

organizacdo ao longo do tempo. Em linhas gerais, sdo tipos distintos de
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comunicacdo, caracterizados e reconhecidos por seus propositos, freqiiéncia e suas
formas em comum. As formas se referem as caracteristicas de comunicagio
estruturais (como formato de texto); aos meios de comunicagdo (papel, face a
face); e a linguagem e simbolos (caracteristicas de vocabulario). Os propdsitos sdo
justamente os objetivos para os quais eles sdo destinados.

E por meio desses géneros de comunicagio que uma comunidade ou
organizagdo se comunica. Orlikowski e Yates (1994) ressaltam que os membros
de uma organizac¢do raramente utilizam um dnico género para se comunicar, mas
sim diferentes — um repertdrio —, que interagem entre si, dependendo das relagdes
e propositos. Esses géneros podem sofrer modificagdes de acordo com a
necessidade dos membros da comunidade. Para entender as praticas de
comunicacgdo, ele exorta que se examine o conjunto de gé€neros rotineiramente
utilizados pela organizagao.

A respeito das modificagdes dos géneros de comunica¢do ao longo dos
anos, Yates e Orlikowski (1992, p.315) ilustram a evolugdo do memorando nas
organizagdes — forma de comunicagdo que praticamente originou as trocas de
mensagens corporativas. Segundo eles, nos idos de 1800, as comunicagdes eram
feitas por meio de cartas, com linguagem formal e educada, frases padronizadas,
saudacdes, data e endereco. O objetivo eram as transacdes comerciais. As cartas
deram origem ao memorando, que, em 1870, surgiu com linguagem menos
formal, linhas de objetivos especificos e diminuicao de saudagdes.

Esse modelo de memorando, segundo Yates e Orlikowski (1992),
permaneceu até 1970, quando a linguagem jd se tornava ainda mais direta,
objetiva e informal, com vistas a intera¢des internas, divulga¢do de documentagio
e resultados.

Castellani, Reinhard e Zwicker (1998) corroboram o que dizem Yates e
Orlikowski (1992 e 1994): os meios utilizados para se comunicar e transmitir
mensagens dentro das organiza¢des variam de acordo com a situacdo e com o
objetivo que se pretende atingir. Utilizam-se géneros ou estilos diferentes para
fins diversos.

Castellani, Reinhard e Zwicker (1998) também concordam quanto a
evolucdo dos estilos ou géneros de comunicagdo, que seguem uma ldgica
temporal e derivam de estilos passados. Segundo esse conceito, “os estilos

emergem de estilos preexistentes” (p.6). Os autores citam o exemplo do e-mail,
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hoje largamente utilizado como ferramenta de comunica¢do nas empresas, em
geral, e nos projetos, em particular. O correio eletronico herdou similaridades da
forma de um memorando — existe o “de”, o “para” e o “assunto”. O contetddo da
mensagem, todavia, continua a ser de responsabilidade do emissor e, com o
tempo, o estilo de comunicacio via e-mail, por exemplo, vai se afastando do estilo
que o gerou (o memorando), adquirindo caracteristicas préprias. E inexorével.

Castellani, Reinhard e Zwicker (1998) afirmam, por fim, que, por trds do
conceito de estilos de comunicacdo, encontra-se um processo de utilizacdo da
comunicacdo como forma de organizacdo. De acordo com os autores, a estrutura,
as regras e as praticas de uma organizagdo sdo o meio para a acdo humana, pois
cria “recursos de comunicagdo” (p.7) por meio dos quais se reforca essa relagio
entre estrutura e ag@o.

Ainda nesse caminho de meios e canais de comunicacdo, Daft, Lengel e
Trevino (1987, p.355), em artigo em que examinam a relagdo entre o contetido da
comunicacdo gerencial e o meio selecionado, afirmam que os executivos (e aqui
podemos enquadrar os gerentes de projetos) gastam grande parte de seu tempo
com a comunicac¢do face a face e grupos de discussdo, apesar de contarem hoje
com meios de comunicagdo muito mais sofisticados.

De acordo com Daft, Lengel e Trevino (1987), os gerentes de elevado
desempenho tém habilidades de combinar os meios de comunicacdo com as
tarefas do dia-a-dia, optando pela forma de comunicar de acordo com a
importancia e o conteido da mensagem. A comunicacdo pessoal deve ser utilizada
para comunicagdes ndo estruturadas, enquanto que a comunicagdo escrita deve ser
empregada em rotinas comunicativas. Apesar dos tradicionais canais de
comunicagdo (como, por exemplo, memorandos, telefone e comunicacio face a
face) poderem ser complementados ou até mesmo substituidos por novos meios
eletronicos, a comunicacdo face a face ainda continua contribuindo para maior
eficiéncia gerencial — e, por conseguinte, os executivos continuam preferindo a
comunicacdo oral para muitos dos seus trabalhos, principalmente quando a chance
de equivocos € grande (DAFT; LENGEL; TREVINO, 1987).

Daft, Lengel e Trevino (1987, p.356-357) ressaltam também que as
organizagdes sdo sistemas complexos de interacdo humana, em que as

informagdes sdo propagadas por meio de simbolos e sistemas de linguagem que
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sdo usados para interpretar situacdes e comportamentos — e onde seus membros
desenvolvem um sistema de significado compartilhado.

Para ilustrar melhor a diferenca entre os meios, Daft, Lengel e Trevino
(1987) definiram uma hierarquia de exceléncia dos canais de comunicag@o.
Segundo esse conceito, a comunicagdo face a face estaria no topo, seguida pelo
telefone, pelos documentos enderecados e, por ultimo, pelos documentos nio
enderecados, de uso massificado.

Segundo os autores, essa hierarquizagdo ¢ baseada em alguns critérios,
como: (a) possibilidade de feedback instantaneo (possivel na comunicagéo face a
face e por telefone); (b) conjunto de sinais que fazem parte da mensagem, como
presencga fisica, inflexdo de voz e gestual, entre outros; (c) variacdo do tipo de
linguagem e; (d) foco pessoal, direto com quem se quer falar. Com isso, os autores
defendem que os canais de comunicacdo devem ser escolhidos de acordo com o
grau de ambigiiidade das mensagens, evitando equivocos de comunicacdo.
Mensagens precisas e quantificdveis em nimeros podem ser passadas por meios
classificados como de média/baixa exceléncia na hierarquia apresentada por eles,
como o e-mail, por exemplo. Enquanto isso, mensagens de dificil entendimento
devem ser comunicadas por meio de canais de alta exceléncia (como a
comunicacdo oral, face a face), evitando assim erros de entendimento.

Daft, Lengel e Trevino (1987) consideram, ainda, invalida a suposicdo de
que meios eletronicos podem substituir a comunicagdo presencial. Na verdade,
cada meio tem os seus propdsitos e objetivos diferentes, e, assim, devem ser
utilizados pelos gerentes na comunicacio organizacional.

Moraes e Corréa (2008) também caminham pela trilha dos meios e canais de
comunicacdo, que, segundo os autores, transpdem barreiras entre os funciondrios
de vdrios setores, agilizam processos e disseminam estratégias da empresa.
Moraes e Corréa (2008) alertam, no entanto, que essa diversidade de canais,
somada a pressdo do tempo nas organizacdes, acaba substituindo o contato
pessoal e, conseqiientemente, a comunicacdo face a face, o que muitas vezes
resulta em uma comunicacio ineficaz.

Em uma pesquisa que procurava detectar as percepg¢des € expectativas de
equipes de uma empresa de tecnologia da informagéo em relacdo as competéncias
comunicativas dos seus gestores, Moraes e Corréa (2008) entenderam que

comunicacdo em equipes ndo se restringe ao repasse de informagdes para os
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membros da equipe — mas sim em transformagdo dessas informagdes em
conhecimento e resultado para a organizagao.

De acordo com Moraes e Corréa (2008, p.3), a preocupagdo da comunicagio
interna nas organizag¢des tem duas vertentes. A primeira € com o desenvolvimento
das competéncias comunicativas dos lideres em relacdo as equipes de trabalho. A
segunda contempla os niveis que essa comunicagdo deve focalizar: desde o
operacional (como tarefas didrias) até o estratégico, que deve mobilizar a empresa
em prol dos seus objetivos de longo prazo. Diante disso, os gerentes devem ter
uma visdo global e estratégica da empresa, para que possam disseminar essa visao
entre sua equipe e subordinados.

Nas organizacdes, de modo geral, os contatos acontecem basicamente por
meio de reunides, formais ou informais. Dessa maneira, o gerente deve saber com
“quem vai falar”, “o que vai dizer” e “como vai dizer”, de maneira que possa
adequar seu discurso as pessoas com quem vai se comunicar. E por meio da
comunicagdo que o gerente consegue obter o engajamento e a concordancia de sua
equipe, uma vez que ele tem uma importante funcdo de mediacdo entre o alto
escaldo e a base de funciondrios. Af entra também a preocupacdo que eles devem
ter em “saber ouvir”, fato que, segundo os autores, € negligenciado por muitos

gerentes — um grande erro organizacional (MORAES; CORREA, 2008).
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25
A diversidade das equipes de projetos

“O gerente de projetos deve garantir que a diversidade cultural, as
normas éticas e religiosas e os estilos de comunicacido dos membros
do time e interessados sejam determinados para que o time do projeto
atue sem preconceito. Um gerente de projetos responsdvel deve estar
apto a exercitar seu autocontrole em situacdes que envolvam pessoas
de diferentes culturas, buscando a empatia e mostrando flexibilidade
através da diversidade e tolerancia” (CAVALIERI, 2003, p.237).

As estruturas das equipes de projeto refletem as mudangas nas estruturas
organizacionais das empresas que realizam projetos. Equipes contemporineas
deste tipo sempre exibem graus de diversidade. Elas podem ser diversidades
culturais ou representarem uma variedade de habilidades, niveis educacionais,
personalidades ou interesses diversos dos personagens que integram esses times
(GRANT; GRAHAM; HEBERLING, 2001; KIRKMAN, LOWE; YOUNG,
1998).

De acordo com Hanashiro e Queiroz (2005), a competitividade global da
atual conjuntura tem levado as organizacdes a desenvolverem novos mercados,
modificando o perfil da forca de trabalho e langando novos desafios para o
gerenciamento de pessoas. Segundo os autores, o mercado moderno amplia as
possibilidades dos individuos e lhes oferece a oportunidade de trabalhar com
equipes heterogéneas, com diversidades multiplas, que vao desde as diferencas de
nacionalidade até as de personalidade e valor.

Nessa complexa dindmica na qual os gerentes (de projeto ou de drea) estdo
inseridos, a questao da diversidade surge de forma clara. Vergara e Irigaray (2007,
p-3), no entanto, dizem que a diversidade nas empresas “descortina uma
multiplicidade de possibilidades de pesquisa”, abrindo um amplo campo de
escolhas ao pesquisador.

Segundo Hanashiro e Godoy (2004) e Hanashiro e Queiroz (2006), existe na
realidade brasileira uma lacuna na pesquisa voltada & diversidade nos times. A
literatura ndo apresenta um amadurecimento conceitual e ndo ha uma tradicio de
estudo sobre o tema. Em uma sociedade global, no entanto, a diversidade estara
sempre presente, ‘“de forma cada vez mais acentuada e complexa”
(HANASHIRO; GODQY, 2004, p.1).

A visdo das diferencas entre os individuos nas empresas vem se

modificando e, atualmente, ja se expandiu do simples de inclusdo de minorias —
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onde se concentra a maioria dos estudos sobre diversidade organizacional — para
uma nog¢do multifacetada, muito mais abrangente, que envolve valores,
personalidade e conhecimento (HANASHIRO; QUEIROZ; 2005). E é exatamente
neste horizonte que procuramos concentrar os nossos esforcos de pesquisa.
Hanashiro e Queiroz, em outro artigo (2006, p.2), reafirmam que o conceito
de diversidade estd em constante evolugdo, uma vez que “a visdo das diferencas
entre os individuos no contexto organizacional expandiu do simples conceito de
raca, género, etnias para uma no¢do multidimensional”. Para McGrath, Berdahl e
Arrow (1996, 2002), citados por Hanashiro e Queiroz (2006) e também por
Carrell, Tracey e Sigler (2006), a diversidade diz respeito as diferencas (ou
similaridades) entre membros do grupo de trabalho. Os autores apontam cinco
categorias de atributos para a diversidade, por meio das quais cada time vai ter

diferentes maneiras para gerenciar a diversidade:

1. Atributos demograficos, como idade, raga, etnia, género, orientacio
sexual, caracteristicas fisicas, religido e educacio.

Conhecimentos, habilidade e capacidades.

Valores, crencgas e atitudes.

Personalidade e estilos comportamentais e cognitivos.

M

Status organizacional, como nivel organizacional, especialidade,

afiliacdo, departamento e tempo de empresa.

Seguindo essa linha, Hanashiro e Godoy (2004), em artigo mais antigo,
fazem um breve, porém precioso, apanhado de conceitos acerca da diversidade,
que, segundo eles, ainda encontram-se em fase de constru¢do. Alguns desses
conceitos devem ser lembrados. Por exemplo, segundo Loden e Rosener (1991),
apud Hanashiro e Godoy (2004), a diversidade humana é tratada em duas
dimensdes. As primdrias sdo as imutdveis, inatas: idade, género, etnia, habilidades
e qualidades fisicas, raca e orienta¢do sexual. As secunddrias sdo as que podem
ser modificadas, como formacao educacional, experiéncias profissionais, crencas
religiosas, entre outras.

Jackson e Ruderman (1996), apud Hanashiro e Godoy (2004), consideram
tr€s dominios para a diversidade: demogréifica, psicolégica e organizacional. A

demogrifica, tracando um paralelo com o conceito de Loden e Rosener (1991),


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

53

seriam as dimensdes primdrias, como idade, género e etnia. A psicoldgica
(valores, crencas e conhecimento) e a organizacional (tempo de empresa, nivel
hierarquico) sdo, na verdade, uma separacdo do conceito de dimensdo secundéria
de Loden e Rosener (1991).

Pelled (1996) faz uma andlise da diversidade em grupos de trabalho
utilizando algumas varidveis demograficas que considera de alta visibilidade
(como idade, género e raca) e de baixa visibilidade (como educagdo, cargo e
experiéncia acumulada). Essas tltimas, de menor visibilidade, demandam um
maior tempo de convivéncia e trabalho para serem notadas pela equipe. Pelled
(1996) faz um estudo analisando, sobretudo, a influéncia dessas diversidades nos
conflitos de grupo. A autora faz uma critica a maioria dos estudos acerca do tema,
que, segundo ela, considera apenas uma ou duas dimensdes de diversidades,
apesar das multiplas existentes. Segunda a pesquisadora, se um grupo tem um alto
grau de diversidade de género, mas, em contrapartida, um baixo indice de
diversidade de experiéncia funcional, por exemplo, a diferenca de género vai ter
uma maior influéncia nos conflitos que possam vir a acontecer. E isso deve ser
sempre levado em consideragdo.

A partir de 1987, segundo Carrell, Tracey e Sigler (2006), duas visdes foram
desenvolvidas. A primeira, mais estreita, trata da igualdade de oportunidades de
emprego, levando em considerag@o apenas as diversidades inatas, aquelas que, de
alguma forma, ainda sdo alvo de preconceito nas organizacdes. A segunda
perspectiva é mais ampla e engloba todas as formas de diversidade entre as
pessoas, incluindo valores e personalidade de cada um.

Nkomo e Cox (1999, p.334) destacam que nos tltimos anos “a diversidade
vem ganhando notoriedade como tépico dos estudos organizacionais”’, mas que o
conceito “carece de rigor, desenvolvimento tedrico e especificidade histdrica”.
Segundo os autores, as definicdes variam de ‘“conceituagdes restritas a
excessivamente amplas” (p.334). De acordo com Carrell, Tracey e Sigler (2006), a
maneira como as organizacdes definem e gerenciam a diversidade entre seus
empregados ainda estd em evolucdo. Além disso, destacam que esse processo de
maturacdo do conceito comegou a ser mais claramente discutido e difundido,
sobretudo, na década de 90.

Nkomo e Cox (1999) dizem que as defini¢cdes restritas acabam enfatizando

apenas raga, etnia e género, enquanto que as mais amplas incluem histdria pessoal,
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formacdo profissional e académica, personalidade, entre outros atributos do ser
humano: “As defini¢des mais amplas indicam que o termo diversidade refere-se a
todas as diferencas individuais entre as pessoas — isto é, todos sdo diferentes”
(NKOMO; COX, 1999, p.335).

A literatura disponivel normalmente centraliza o discurso da diversidade
levando em consideracdo principalmente as diferengas inatas. Thomas Jr. (1990),
todavia, diz que o foco deve ser expandido, incluindo ndo apenas as diferengas de
raca, género, credo e etnia, mas também as de experiéncia, vivéncia, educacio,
cargo (ou fung¢@o) e personalidade — justamente as que procuramos abordar neste
estudo —, criando uma cultura dominante de heterogeneidade.

Segundo Fleury (2000, p.20) a diversidade é “um mix de pessoas com
identidades diferentes interagindo no mesmo sistema social. Nesses sistemas
coexistem grupos de maioria e de minoria”’. Ainda de acordo com a autora, a
diversidade estd relacionada a individualidade dos funciondrios. “Administrar a
diversidade significa adicionar valor a organizacdo” (FLEURY, 2000, p.21),
administrando as relacdes de trabalho, as praticas de emprego e a formacgdo da

equipe com os melhores talentos, independente do grupo que fagam parte.

“A natureza complexa dos negdcios vem exigindo organizagdes mais
flexiveis e dgeis para atender demandas de consumidores mais
exigentes e diversos. Nesse contexto, os times representam uma célula
central nas estruturas organizacionais. Muitos tipos de times podem
ser encontrados no ambiente de trabalho: times tempordrios, times de
projeto ou permanentes. Qualquer que seja o tipo do time, eles se
revestem de empregados de diferentes tipos, criando diversidade
(JACKSON e RUDERMAN, 2002). Por a¢do ou por acaso, 0s
membros dos times diferem entre si em uma variedade de dimensdes
que inclui: a diversidade demografica (género, etnia, idade, etc), a
diversidade psicolégica (valores, crencas, conhecimento) e a
diversidade organizacional (tempo de empresa, ocupacdo, nivel
hierdrquico, etc). Entdlo, as organiza¢des para obterem maior eficicia
dos times, necessitam gerenciar de forma efetiva a diversidade
instalada nesse espago organizacional onde residem os times de
trabalho”. (HANASHIRO e QUEIROZ, 2006, p.2).

Nkomo e Cox (1999, p.335) dissertam sobre “diversidade de identidades”
para dizer que sdo elas que afetam as relagdes sociais nas organizacdes. Para os
autores, o estudo da diversidade passa pelo entendimento da identidade. Os
individuos tém identidades multiplas que interagem e isso contribui para a
complexidade da identidade das organizacdes: “as identidades se cruzam para

criar uma identidade amalgamada” (p.348). Segundo esses autores, diversidade é
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um “misto de pessoas com identidades grupais diferentes dentro do mesmo
sistema social”’, e o conceito de identidade estd, de acordo com os autores, ‘“no
amago do entendimento da diversidade nas organizacdes” (p.335).

Mesmo dentro de uma equipe ou de um mesmo grupo social, aparentemente
homogéneo, had diversidades e diferencas de identidades, pois nem todos
compartilham os mesmos valores, o mesmo modo de pensar e a mesma
linguagem, apesar de grandes similaridades em termos culturais (NKOMO e
COX, 1999).

A propdsito de identidades, Hogg et al. (2004) estabelecem uma
diferenciag¢do que € valida de registro. Os autores distinguem ‘““identidade social”
de ‘“identidade pessoal” (p.251). A identidade social de Hogg et al. é mais
proxima daquilo que Nkomo e Cox (1999) consideram identidade grupal: sdo
identidades compartilhadas por um mesmo grupo que se identifica entre si. A
segunda, a identidade pessoal, € a personalidade de cada um, suas idiossincrasias e
atributos dnicos, que ndo se dividem com mais ninguém; a identidade pessoal
pode ser diferente dentro de um mesmo grupo que partilha a mesma identidade
social.

A diversidade é uma descricdo de toda a forca de trabalho, e ndo apenas um
nome que identifica os membros de grupos minoritdrios. Envolve, pelo contrério,
multiplas dimensdes das diferengas e dos fendmenos que, também eles, t€m
muitas dimensdes (NKOMO e COX, 1999). E, ainda de acordo com estes dois
pesquisadores, um conceito amplo, “dirigido ao entendimento da estrutura
multidimensional e aos efeitos das diferencas nas organizagdes” (p.353). Para
Nkomo e Cox (1999), um dos desafios da pesquisa em diversidade é o fato de se
lidar com um conceito que € tdo multidimensional por natureza.

Em artigo seminal sobre diversidade cultural, Cox (1991) conta que no
comeco dos anos 90 o surgimento da globalizacio nos negdécios colocou as
diferencas culturais nas agendas das corporacdes. Triandis (2003) segue o mesmo
caminho e afirma que no mundo, atualmente, as pessoas sao forcadas a
compartilharem espago com pessoas diferentes — e a diversidade pode se referir a
qualquer atributo pessoal.

Em artigo em que considera os Estados Unidos como “a nag@o mais diversa
da terra”, Thomas Jr. (1990, p.117) pontua que em um pais que procura a

vantagem competitiva em nivel global, “o objetivo de gerenciar a diversidade é
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desenvolver a capacidade de aceitar, incorporar e habilitar” os diversos talentos
humanos.

Cox (1991), por sua vez, apesar de se concentrar na diversidade entre
culturas e minorias, nos ajuda a entender pontos que podem ser expandidos a
outros tipos de diversidades. Segundo o autor, a diversidade de pessoas com
diferentes perfis em uma mesma equipe de trabalho inclui beneficios como
melhora na tomada de decisdes, aumento da criatividade e das inovacdes. Por
outro lado, Cox (1991) considera também que essa diversidade tem um custo para
as organizacdes — uma rotatividade mais elevada, conflitos internos e problemas
de comunicagdo.

Em outra perspectiva, Hanashiro e Queiroz (2005) analisaram os resultados
de um conjunto de artigos sobre diversidade e desempenho em times de trabalho
de alta geréncia e times de projetos. Segundo os autores, ndo hd evidéncias
consistentes de uma ligacdo entre diversidade e desempenho — apenas alguns
sinais, como a correlacdo positiva entre heterogeneidade, inovacéo e criatividade;
e a negativa, entre heterogeneidade, coesdo e comunicacao.

Enquanto isso, Clark, Amundson e Cardy (2002, p.231-232) entendem que a
diversidade funcional dentro dos times e suas diferentes experiéncias sdo uma
importante for¢a de aprendizado para os seus membros e também para a propria
organizagdo, influenciando de forma positiva o desempenho dos mesmos. Os
autores ressaltam, também, que a diversidade funcional influencia positivamente o
aumento da comunicagdo externa, desde que os membros dos times possuam
contatos fora do grupo de trabalho.

Para Schneider e Northcraft (1999), a diversidade funcional dos times (ou
dos grupos e equipes) e seus diferentes talentos, experiéncias e perspectivas
oferecem ao gerente uma maior probabilidade de encontrar uma solucio adequada
para um determinado problema. Schneider e Northcraft (1999) dizem, no entanto,
que a diversidade tem um potencial de longo prazo, na medida em que grupos
mais homogéneos sdo integrados rapidamente e se comunicam melhor, facilitando
assim a execugdo de trabalhos mais curtos e de pouca complexidade.

Ainda de acordo com Schneider e Northcraft (1999), para um objetivo muito
complexo € necessario um time bem heterogéneo, composto por representantes de
diferentes categorias sociais e especialidades funcionais, como, por exemplo,

engenharia, marketing e produg¢ao industrial.
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A respeito das diversidades funcionais, Pelled (1996) cita um estudo de
Strauss, de 1964, que aborda as divergéncias de pontos de vista entre engenheiros
e vendedores envolvidos em um mesmo projeto ou em um langcamento de um
produto. Cada um interpreta um problema de uma maneira, seguindo seus
interesses proprios, interpretacdes, entendimentos e modelos mentais, herdados,
sobretudo, de suas experiéncias funcionais e conhecimentos adquiridos.

Essa diferenca, de acordo com Pelled (1996), leva os individuos a
classificarem os outros em categorias sociais, que, muitas vezes, podem gerar
conflitos futuros. Ainda segundo a autora, diferencas de género, por exemplo, ndo
geram tantas divergéncias de entendimento quanto as diferencas funcionais, que
se baseiam, principalmente, nas diversidades de formacdo profissional. Pelled
(1996) assevera, todavia, que os efeitos da diversidade vao se amenizando com o
tempo. Se uma equipe trabalha ha muito tempo junta, as possibilidades de conflito
ocasionadas pela diversidade sdo menores. Quanto mais visivel é um tipo de
diversidade, mas forte € a sua relagdo com um possivel conflito.

Chuang, Church e Zikic (2004) concordam com Pelled (1996) quando
dizem que alguns atributos de diversidade ndo sdo facilmente identificados por
outros, como habilidades, conhecimento, valores e atitudes. Esses atributos
requerem mais tempo de convivéncia e interagdo para serem reconhecidos.
Segundo os autores, essas caracteristicas sdo invisiveis, profundas. Esse tipo de
diversidade € classificado por Pelled (1996) como diferenca funcional.

Chuang, Church e Zikic (2004) citam Williams e O'Reilly (1998) para
afirmar que a heterogeneidade de idade, género e etnia tém impactos negativos
nos resultados das equipes, na medida em que redundam em baixo
comprometimento e integracdo. Por outro lado, a experiéncia acumulada pode
melhorar a performance por meio de contribuicdes e habilidades diferentes. E o
que temos acompanhado no decorrer deste estudo.

Em relagcdo ao desempenho, Higgs, Plewnia e Ploch (2005) estudaram a
influéncia que a composicdo dos times tem na performance dessas equipes.
Segundo os autores, o sucesso de uma equipe depende da combinagdo das
habilidades, caracteristicas e experiéncias individuais de seus membros com as
exigéncias que deverdo ser cumpridas por aquele time. S3o essas diferencas
individuais que, de acordo com esses trés autores, determinam a natureza de um

grupo ou equipe.
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Higgs, Plewnia e Ploch (2005) tém, neste aspecto, a mesma impressao
registrada por Schneider e Northcraft (1999) alguns pardgrafo atrds: a de que
times heterogéneos e homogéneos devem ser formados de acordo com a
complexidade dos projetos, e, portanto, utilizados na sua completude.

A natureza e o grau de complexidade das tarefas ou do projeto a cargo de
uma equipe vao ditar, de acordo com Higgs, Plewnia e Ploch (2005), os niveis de
criatividade, comunicacdo e coesdo que esse time deverd ter. Seguindo a tendéncia
do que estamos apresentando neste capitulo, Higgs, Plewnia e Ploch (2005)
corroboram a afirmacdo de que times homogéneos t€ém um baixo potencial de
conflito, uma boa comunicacio e coesdo. Em contrapartida, pecam nos baixos
niveis de criatividade — mais elevados em times diversos, heterogéneos. A questio
levantada por esses pesquisadores é a necessidade de se balancear e saber se uma
maior criatividade compensa uma possivel dificuldade de comunicagéo e coesao.

O que Higgs, Plewnia e Ploch (2005) concluem — e vai ao encontro do que
defendem também Schneider e Northcraft (1999) — é que times compostos por
individuos mais homogéneos tém uma melhor performance para efetuar tarefas ou
projetos mais simples, enquanto que as equipes heterogéneas saem-se melhor em
projetos mais complexos, que sugerem mais criatividade e inovacdo. Ou seja, a
composi¢ao dos times tem relacdo direta com os resultados a serem obtidos. Cabe
ao gestor saber lidar com isso, mensurando o grau de diversidade de sua equipe de
acordo com as oportunidades ou com os projetos que se descortinam.

Chuang, Church e Zikic (2004) acrescentam que a cultura organizacional
pode facilitar a gestdo da diversidade. De acordo com os autores, uma empresa ou
uma equipe de uma organizacdo que valoriza essas diferencas tem uma
probabilidade maior de tirar proveito dos beneficios da diversidade, apresentando,
em conseqiiéncia, um baixo nivel de conflitos.

Ja Thomas Jr. (1990) diz que para gerenciar a diversidade entre os
funciondrios é importante conhecer e utilizar as capacidades de cada um, levando-
os a utilizarem todo o seu potencial. Gerenciar a diversidade, segundo ele, ndo se
trata de uma questdo de gostar ou de tentar aumentar a diversidade, mas sim de
conseguir extrair da heterogeneidade a mesma produtividade e o mesmo
comprometimento que um gerente teria com uma equipe mais homogénea. Ou
seja: tirar proveito dos beneficios que uma equipe diversa traz, mas, por outro

lado, tentar amenizar as lacunas que a heterogeneidade pode deixar.
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Seguindo a linha de pensamento de Thomas Jr. (1990) — de conhecer e
utilizar as capacidades de cada um —, Clark, Amundson e Cardy (2002, p.233)
dizem que é importante ter as pessoas ‘“‘certas” no time, em termos de
conhecimento e experiéncia relativos ao projeto que se vai desenvolver.

Schneider e Northcraft (1999) usam um exemplo interessante para dizer, de
uma forma ou de outra, o mesmo que defendem acima Thomas Jr. (1990), Clark,
Amundson e Cardy (2002). Para Schneider e Northcraft (1999, p.1458), times
multifuncionais abarcam o conceito de um simples jogo de quebra-cabeca. Cada
membro do time tem uma experi€ncia Unica e uma especialidade — e o sucesso
deste grupo depende da integracdo dessas diversas perspectivas e informagdes.
Segundo esses dois autores, as equipes heterogé€neas tém, por isso, um grande
potencial de aumentar a integracd@o e a cooperagdo entre toda a organizagao.

Em estudo em que analisam a heterogeneidade de times multifuncionais na
industria automobilistica, Hanashiro e Queiroz (2006) dizem que quanto maior a
heterogeneidade no time — que os autores classificam como sindnimo de
diversidade — maior é o volume de idéias e maior sdo os efeitos na criatividade do
grupo. Essa mistura, segundo os autores, estimula a inovagao nos times.

Cox (1991) sugere que a heterogeneidade dos membros de uma equipe pode
implicar problemas de comunica¢do, mas que eles podem ser resolvidos por meio
de integracdo, que muitas vezes pode acontecer de maneira informal, fora do
ambiente de trabalho.

De acordo com Cox (1991), as organizagdes podem ser classificadas com
monoliticas, plurais ou multiculturais. Ele explica que nas monoliticas as
integracdes estruturais sdo minimas. Neste caso, as empresas sdo altamente
homogéneas — com as minorias representativas da populacdo longe dos cargos de
gestdo. Nas empresas plurais, existe uma heterogeneidade maior, com pessoas de
diferentes bagagens culturais convivendo dentro das mesmas equipes. As
multiculturais, por fim, caracterizam-se pelo pluralismo; por estruturas
completamente integradas; pela auséncia de preconceito ou discriminagdo; baixo
nivel de conflito dentro das equipes, entre outras caracteristicas. Cox (1991) prevé
que este serd o modelo das organizagdes do futuro.

Para promover o pluralismo, Cox (1991, p.47) orienta que se devem
desenvolver a flexibilidade e o clima de tolerancia, encorajando o discurso da

diversidade entre os membros da empresa. Para criar uma estrutura de integracao
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completa, os objetivos devem ser distribuidos de acordo com as habilidades e os
niveis de escolaridade de cada um dos seus membros. Dessa forma, os
funciondrios “podem contribuir com todo o seu potencial e o ‘“valor da
diversidade” pode ser completamente realizado”.

Virios fatores e diferencas entre os individuos criam o que ele chama de
distanciamento cultural. De acordo com Triandis (2003), diferentes linguagens,
estruturas sociais, modelos de vida ou de pensamento, valores e presuncdes sao
alguns exemplos de causas da diversidade.

Segundo este autor, os seres humanos tém limita¢Ges distintas e ndo estdao
completamente preparados para lidar com a complexidade atual das culturas, que,
na sua maioria, utilizam categorias para classificar as diversidades. Triandis
(2003) diz que, no final da contas, utilizamos essas categorias para estabelecer a
diferenca entre “nds” e “eles”, reconhecendo aqueles que sdo similares ou ndo a
nos.

Essas similaridades sdo importantes para as relagdes entre grupos de uma
empresa. Quando as pessoas percebem alguém como similar e acontece uma
discordancia, € bem provdvel que esse desentendimento seja resolvido de maneira
que ambas as partes saiam ganhando. Quando a discordancia, no entanto, acontece
entre diferentes, a solucdo final pode ndo ser lucrativa para as duas frentes
(TRIANDIS, 2003, p.488).

Triandis (2003, p.488) ressalta ainda o etnocentrismo das culturas para dizer
que elas utilizam seus proprios modelos para julgar as demais, assumindo que sua
maneira de pensar é a “correta”. Nkomo e Cox (1999, p.337) citam as
“perspectivas intergrupais” para o entendimento das interacdes humanas. Os
autores lembram a teoria da identidade social (TIS) como uma das teorias
intergrupais mais importantes. Segundo a TIS, os individuos tendem a classificar
a si proprios e aos outros em categorias — e essas classificagdes teriam efeito sobre
as interacdes entre as pessoas de uma organizacdo. O conceito lembra de alguma
forma o etnocentrismo que Triandis (2003) fala neste mesmo parédgrafo.

Etnocentrismo que também € lembrado por Pereira e Hanashiro (2007, p.7
e 10), que ressaltam que, para gerenciar as diferencas, os gestores precisam
encarar o processo de aprendizagem como ferramenta principal. A dificuldade em
lidar com o diverso estd, segundo os autores, na cultura humana, que ¢é

etnocéntrica. O individuo acaba sempre utilizando a sua prépria cultura como
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modelo para julgar as demais. Assim, assume que a sua cultura é a normal e
correta, enquanto que a outra € anormal.

Fato é que a diversidade bem gerenciada favorece as empresas e, por fim, se
transforma em um diferencial, uma fonte de vantagem competitiva de mercado
(COX; BLAKE, 1991). Organizagdes que ndo conseguem fazer as alteracdes
necessdrias para trabalhar com a diversidade podem ficar em desvantagem
competitiva em relacdo as empresas que o fazem (COX; BLAKE, 1991, p45 e
47). Para Dadfar e Gustavsson (1992), bem gerenciada, a diversidade € um ativo
para a organizacdo. Por outro lado, mal conduzida, ela pode ter um sentido
negativo, ser improdutiva e desvantajosa para a empresa, levando a diminui¢io do
desempenho do time ou até da organizagio como um todo (DADFAR;
GUSTAVSSON, 1992; NKOMO; COX, 1999).

De acordo com Thomas Jr. (1990), os gerentes utilizam agdes afirmativas
para gerenciar a diversidade e oferecer oportunidades iguais para todos os tipos de
diferencas. Nkomo e Cox (1999, p.353), no entanto, enfatizam que as agOes
afirmativas, embora dentro do tema diversidade, aplicam-se “especificamente a
uma ferramenta corretiva formulada para criar oportunidades iguais” entre
diferentes que sdo encarados como minorias sem grande representagao.

De acordo com Cox e Blake (1991), seis setores da empresa podem ter seu
rendimento positivamente afetado pelo gerenciamento da diversidade, trazendo
vantagem competitiva para a organizacdo: custo, recursos humanos, marketing,
criatividade e inovagao, qualidade e flexibilidade organizacional.

No mesmo texto, Cox e Blake (1991, p.54) reforcam que as empresas que
conseguem atrair, reter € motivar pessoas de diversas culturas ganham muito na
qualidade dos recursos humanos, aumentando a vantagem competitiva, sobretudo,
na questdo da criatividade, na resolucio de problemas e na capacidade de
adaptacdo a mudangas, reconhecendo assim o “valor da diversidade”.

Em artigo em que propdem um modelo de inclusdo de culturas dentro das
organizacdes — e que tratam de diversidades de cultura e de cor —, Stevens, Plaut e
Burks (2008) reconhecem que a literatura que versa sobre a diversidade ainda é
muito inconsistente em relagdo as suas implica¢cdes nas empresas, listando na
maioria das vezes, beneficios como criatividade, qualidade e produtividade, mas,
por outro lado, ressaltando as dificuldades que a diversidade pode apresentar,

como o aumento dos conflitos, ocasionados pela dificuldade de integracdo e
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comunicacdo. Em virtude disso, Williams e O’Reilly (1998), apud Stevens, Plaut

e Burks (2008, p.118), classificam a diversidade como “faca’ de dois gumes”.
Thomas e Ely (1996, p.86-87) identificam oito precondi¢des que ajudam a

organizagd@o a se posicionar utilizando as diferencas em prol do crescimento, do

aprendizado e da renovagdo. Destacamos as duas mais importantes na nossa visao:

1. Os lideres* devem entender que uma forca de trabalho diversa
encarna diferentes perspectivas e abordagens de trabalho.

2. Os lideres t€ém de reconhecer as oportunidades de aprendizado e os
desafios que a expressdo de diferentes perspectivas apresentam a

organizagio.

Quanto maior a diversidade de experiéncias, de perspectivas e de visdes de
mundo entre os membros de um time que busca o mesmo objetivo, maiores s3o as
chances de se obter idéias mais criativas e solugdes inovadoras (GOVENDO,
2005, p.214).

De acordo com Aranha, Zambaldi e Francisco (2006), apud Vergara e
Irigaray (2007), a gestdo da diversidade tem impactos positivos e negativos. Entre
os positivos: a troca de informacdes sobre experiéncias, novas abordagens,
flexibilidade, inovacdo e mudancas. Entre os aspectos negativos, os autores citam
o aumento de conflitos e problemas de comunicacdo, além da reducdo da
integracdo e dos contatos sociais. Pereira e Hanashiro (2007) parecem concordar
com isso. Segundo os autores, as pessoas preferem interagir com aqueles que
possuem identidade em comum, sejam elas de quaisquer dimensdes. Kearney,
Gebert e Voelpel (2009) referendam a afirmacdo de Pereira e Hanashiro (2007), e
vao mais além, ao dizer que uma larga literatura a esse respeito corrobora tal
percepcao de atracdo entre similares.

Kearney, Gebert e Voelpel (2009) estudaram a diversidade levando em
consideragdo dois determinantes: a idade e as experiéncias educacionais. Segundo

os autores, as organizacdes tentam transformar as diversidades em um ativo para a

O autor utiliza a palavra sword, que significa espada, mas preferimos traduzir como faca, pois, no
Brasil, essa expressdo é popularmente conhecida dessa maneira: “faca de dois gumes”.

* Quando os autores se referem aos lideres, podemos perfeitamente aplicar esta figura aos gerentes
de projeto — conforme vimos no item 2.3 — que, em Ultima andlise, nada mais sdo do que lideres de
equipe e de projetos.
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companhia, melhorando os resultados, mas nem sempre obtém o €xito esperado.
No estudo em tela, os pesquisadores revelam que ambas as diversidades sdo
positivas — desde que as equipes tenham uma elevada necessidade de aquisicdo de
conhecimento. Nessas equipes com alta necessidade de cogni¢do, os integrantes
aprendem sobre novas maneiras de se pensar certos problemas, ampliando o leque
de perspectivas.

A necessidade de adquirir conhecimento — ou “necessidade de cogni¢do”,
em traducdo literal, segundo Kearney, Gebert e Voelpel, p.582, 2009 — é uma
varidvel importante em times diversos e que deve ser sempre levada em
considerag¢do. Esse fator aumenta ou diminui os efeitos da diversidade, que sdo
positivos em times que estdo continuamente abertos a aquisicio de novos
conhecimentos. Nessas equipes, a “diversidade cognitiva” possibilita uma grande
fertilizacdo de diferentes idéias e uma “combinacgdo sinérgica de recursos” que
pode aumentar a performance das equipes (KEARNEY; GEBERT; VOELPEL,
p-583, 2009).

Em artigo onde abordam a diversidade sob a dtica das diferengas entre
grupos, individuos e minorias, Pereira e Hanashiro (2007) propdem uma discussio
com foco na valorizagio ou na dissolugéo das diferengas. Os autores reconhecem
que o conceito de diversidade apresenta diferentes significados. A concepg¢do
sobre o significado da diferenca entre as pessoas € justamente o que delimita as

abordagens sobre o tema.

“(...) onde ndo hd mistura ndo hd diversidade, hd apenas algo
homogéneo com uma caracteristica unica. Mas, se essa mistura
acontece isso significa dizer que os grupos de individuos modificam-
se, passando a ser um outro grupo maior, com um outro conceito sobre
si mesmo, com componentes que nem serdo totalmente diferentes e
nem totalmente similares” (PEREIRA e HANASHIRO, 2007, p. 4).

Por sua vez, em artigo em que estudam a diversidade cultural em grandes
projetos multinacionais de construgdo, os suecos Dadfar e Gustavsson (1992)
revelam que os gerentes envolvidos em projetos desse tipo t€ém diversas histérias
sobre de que maneira as diferencas — neste caso, culturais — afetaram ou podem
afetar o desenvolvimento de um projeto.

De acordo com esses autores, a maioria dos pesquisadores em

gerenciamento de projetos se concentra muito nos aspectos técnicos, deixando de
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lado os interesses sociais relacionados ao tema — e é justamente ai que Dadfar e
Gustavsson (1992) procuraram se debrucar: tratam da diversidade cultural sob a
otica de grandes projetos internacionais, que envolvem pessoas de varias culturas
e nacionalidades.

Dadfar e Gustavsson (1992, p.84) classificam a cultura em dois grupos,
que os autores chamam de “cultura superficial” e “cultura profunda”. A primeira
diz respeito aos aspectos visiveis, como roupas e alimentacdo. A segunda, que
mais nos interessa aqui, inclui valores, crengas e sistemas de pensamento. Apesar
do estudo de Dadfar e Gustavsson analisar a diversidade cultural fazendo um
recorte em relagdo as varidveis que pessoas de paises diferentes cultivam entre si,
podemos entender que a “cultura profunda” a que eles se referem nio é diversa
apenas entre pessoas de paises distintos, mas também existe entre cidaddos de
uma mesma nacionalidade — o que torna a pesquisa dos suecos perfeitamente
associada ao nosso tema em estudo.

Por seu turno, Levine (2003) analisa a retdrica da diversidade em sites de
grandes organizagdes multinacionais, orgdos publicos e universidades norte-
americanas. Levine (2003) encontra fortes sinais de comprometimento com a
diversidade, além de uma gama de defini¢cdes e argumentos a favor das diferencas.
Empresas como a Hewlett-Packard (conhecida como HP), IBM, Lucent
Technologies, PriceWaterhouseCoopers e Aetna trilham um caminho muito
semelhante ao falar sobre a diversidade, atribuindo a ela fatores como
criatividade, produtividade e inovacdo, ressaltando que pessoas com diferentes
experiéncias, perspectivas, habilidade e talentos produzem novas idéias e sdo uma
grande forca para as companhias — argumento que novamente corrobora as idéias
que temos apresentado durante este estudo, em especial neste capitulo 2.5.

Levine (2003) ressalta, no entanto, que esse discurso que exalta a
diversidade (independente do tipo) € parte de um trabalho de propaganda das
empresas, preocupadas em apregoar uma boa imagem publica e, sobretudo, incutir
no imagindrio das pessoas a idéia de que o local de trabalho dessa determinada
empresa € o que o autor chama (no nosso entender, ironicamente) de “fantasia do
reino de paz” (p.279), um lugar onde todos os grupos convivem harmoniosamente
bem. Além disso, o autor considera que o individuo, mesmo dentro de um grupo
especifico ou de uma categoria social, tem uma identidade individual tnica e deve

ser analisado como tal, separadamente, ao invés de classificado ou rotulado como
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parte de um grupo. E um veredicto que estd em perfeita harmonia com o nosso

levantamento acerca da diversidade.
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3
Metodologia

Este estudo baseou-se em uma estratégia qualitativa de pesquisa, de carater
exploratdrio, por meio de uma pesquisa de campo. Neste capitulo, pretendemos
demonstrar os procedimentos metodoldgicos do tipo de pesquisa utilizado. Vamos
abordar também os critérios para a constru¢do do universo de estudo, o método de
coleta de dados, a forma de tratamento desses dados e, por fim, as limitacdes do

método escolhido.

3.1
Tipo de pesquisa

Tomando como ponto de partida o objetivo desta pesquisa — que é investigar
a percepcao dos gerentes de projetos a respeito da diversidade —, decidimos adotar
o método de pesquisa qualitativa, de cariter exploratdrio, que consideramos o
mais apropriado para o tipo de andlise que pretendemos fazer. Antes, porém, cabe-
nos contextualizar o tipo de pesquisa escolhido para um melhor entendimento a
respeito.

Quanto aos fins, o tipo de investigacdo escolhido para a realizacdo da
pesquisa qualitativa enquadra-se como exploratéria. Ela “é realizada em éareas na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de
sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao
final da pesquisa” (VERGARA, 2009, p. 42). No que diz respeito aos meios de
investigacdo, optamos pela pesquisa de campo, que, também de acordo com
Vergara, é: “investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um
fendmeno ou que dispde de elementos para explicd-lo. Pode incluir entrevistas,
aplicacdo de questiondrios, testes e observagdo participante ou nao” (2009, p.43).

Em relacdo aos procedimentos qualitativos, segundo Creswell (2007, p.184
e 188), eles “se baseiam em dados de texto e imagem, tém passos Unicos na
andlise de dados e usam estratégias diversas de investigacdo”. O pesquisador vai
ao local onde estd o entrevistado para conduzir a pesquisa, permitindo
envolvimento do pesquisador nas experiéncias dos participantes ou entrevistados.
A pesquisa qualitativa € interpretativa, e o pesquisador se envolve de forma

intensa com os entrevistados.
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Tesch (1990, p. 55), por sua vez, lembra que, na investigacdo qualitativa, o
pesquisador retine informacdes que ndo podem ser expressas em nuUmMeros.
Segundo a autora, no entanto, a pesquisa qualitativa pode incluir outras
informagdes além das palavras, como pinturas, fotografias e desenhos, por
exemplo.

Diversos aspectos surgem durante um estudo qualitativo: as questdes de
pesquisa podem mudar e serem refinadas & medida que o pesquisador se envolve
com os participantes, descobrindo o que perguntar. Esse processo permite ao
pesquisador uma interpretacio ampla conforme aprende um padrdo geral de
entendimento a respeito dos cédigos surgidos nas entrevistas. Esse fendmeno diz
respeito ao fato de que o pesquisador filtra os dados por meio de uma lente
pessoal situada em determinado momento, enxergando os fendmenos de maneira
holistica. Nessa perspectiva, “os estudos de pesquisa qualitativa aparecem como
visdes amplas em vez de microandlises (...). O pesquisador usa um raciocinio
complexo, multifacetado, interativo e simultaneo” (CRESWELL, 2007, p. 186-
187).

Ensina Creswell (2007, p.188) que os pesquisadores qualitativos podem
escolher entre cinco abordagens de pesquisa: a narrativa, a fenomenologia, a
etnografia, o estudo de caso e a teoria baseada nos dados. Para os pesquisadores
que pretendem “‘estudar pessoas”, o autor sugere a narrativa ou a fenomenologia
como as mais adequadas. “A pesquisa fenomenoldgica usa a andlise de
declaracdes significantes, a geracdo de unidades de significado e o
desenvolvimento de uma descri¢do da “esséncia” (MOUSTAKAS, 1994, apud
CRESWELL, 2007, p. 195).

Em uma abordagem mais ampla, Tesch (1990, p.57-58) considera que, na
drea das ciéncias sociais, podemos considerar 46 tipos de pesquisa qualitativa. A
autora ressalta, no entanto, que os tipos se sobrepdem e alguns, inclusive, sdo
sindnimos. Dentre os tipos destacados por Tesch (1990), o que nos interessa
especialmente € a fenomenografia — método escolhido para a realizacdo deste
estudo.

A fenomenografia é uma abordagem relativamente nova de pesquisa. Sua
origem se situa em um grupo de pesquisadores do departamento de Educacdo da
Universidade de Gotemburgo, na Suécia, e suas primeiras publica¢des se ddo a

partir do inicio dos anos 80. Os debates e as criticas a essa metodologia, no
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entanto, tornaram-se mais comuns somente na ultima década. A fenomenografia é
uma metodologia de pesquisa qualitativa, fundamentada em um paradigma
interpretativo, baseado na compreensdo do sentido humano, nas maneiras de se
enxergar um fendmeno particular e nas idéias das pessoas a respeito do mundo a
sua volta (AKERLIND, 2005; MARTON, 1981,1986).

Marton (1986, p.31) assevera que “quando investigamos o entendimento das
pessoas a respeito de varios fendmenos, conceitos e principios, nds repetidamente
achamos que cada fendmeno, conceito ou principio pode ser entendido
qualitativamente de diferentes maneiras”. Marton (1986) prossegue dizendo que a
fenomenografia é um método de pesquisa por meio do qual o pesquisador
pretende mapear qualitativamente as maneiras de experimentacdo das pessoas, a
forma como elas percebem, conceituam e entendem determinado fendmeno ou o
mundo a sua volta.

Segundo Tesch (1990), a énfase se coloca no “como”. O método
fenomenografico estuda de que forma as pessoas explicam a si mesmas e aos
outros, o que estd por trds e como essas explicacdes sdo modificadas. Marton
(1986, p.33) explica que o objetivo ndo é tentar descrever as coisas “como elas
sd0”, mas tentar caracterizar como elas aparecem para as pessoas. O ponto de
partida da fenomenografia, ensina o autor, é o “relacional” — as relagdes entre o
individuo e determinado aspecto do mundo ao seu redor.

Ainda de acordo com Marton (1999), o objetivo da pesquisa € descrever
qualitativamente as diferentes maneiras de experimentacdo de vdrios fendomenos
(ou do mesmo fendmeno) e a forma como as pessoas enxergam determinada
realidade. Essencialmente, é um estudo de variagdes — variagOes qualitativas entre
as maneiras de se ver, experimentar e entender o0 mesmo fendmeno.

Em estudo seminal sobre o fenomenografia, em 1981, Marton argumenta
que objetivo da pesquisa fenomenogriafica ndo é classificar pessoas, comparar
grupos ou fazer julgamentos das pessoas, mas encontrar formas de pensamento
das pessoas e a maneira como elas interpretam determinados aspectos da realidade
(p-180).

Cada fendmeno pode ser experimentado qualitativamente de diferentes
maneiras. Para isso, no entanto, € preciso ter sempre o discernimento do contexto,
atribuindo um significado e vendo cada “coisa” de forma particular. A

variabilidade, nesse contexto, € fundamental. Sem ela, muitos dos conceitos
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tornam-se sem sentido e passam a nfo existir. O conceito de género, por exemplo,
desapareceria se existisse apenas um género no mundo (MARTON, 1999, p.4-5).

Segundo Akerlind (2005), em uma pesquisa fenomenografica os resultados
sdo apresentados qualitativamente em forma de “categorias de descri¢do”, com os
diferentes significados e as maneiras de se compreender aquele determinado
fendmeno. Assim, as “categorias de descricdo” sdo o resultado primdrio da
pesquisa fenomenogrifica. As categorias ou formas de experimentacdo de um
fendmeno fazem parte de uma grande estrutura e estdo logicamente interligadas e
relacionadas umas as outras, podendo ser futuramente tteis para compreender o
entendimento de outras pessoas sobre determinado fendmeno (AKERLIND, 2005;
MARTON, 1986, p.33-34;). As categorias denotam formas de pensamento que,
juntas, caracterizam a percep¢do de mundo dos entrevistados (MARTON, 1981,
p-196).

Marton (1986) ressalva, no entanto, que as categorias sdo uma forma de
descoberta particular do pesquisador e, por isso, ndo podem ser replicadas de
forma genérica para outros estudos sobre 0 mesmo tema.

Além disso, Akerlind (2005, p.323) ensina que o objetivo do pesquisador
ndo € encontrar diferentes significados, mas uma relagéo 16gica entre os diferentes
significados encontrados. Apesar do fendmeno em estudo poder ser percebido de
diferentes formas, por diferentes pessoas e sob diversas circunstincias, esse
método fornece uma maneira de se olhar a experiéncia humana coletiva
holisticamente.

Akerlind (2005, p.331) considera, ainda, que as experiéncias de um
individuo a respeito de um fendmeno sdo sensiveis e podem mudar, variando de
acordo com o tempo e a situagdo. O mesmo fendmeno, portanto, pode ter
interpretagdes e entendimentos diferentes da mesma pessoa em tempos e situagdes
diferentes. Marton (1986, p.37), por sua vez, afirma que cada fendmeno pode ser
compreendido de formas qualitativamente diferentes. Segundo o autor, em alguns
casos, podem-se ter duas maneiras de entender determinado principio; em outras,
as variacdes podem ser bem maiores.

A fenomenografia foca o grupo particular escolhido como amostra de
pesquisa. O importante sdo as experiéncias coletivas, e nido as experiéncias

individuais isoladas dos demais. As entrevistas realizadas pelo pesquisador devem
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ser interpretadas dentro do contexto do grupo, analisando as similaridades e
diferencas percebidas (AKERLIND, 2005, p.323).

Na fenomenografia, segundo Marton (1999, p.10), o objeto de investigacao
€ qualitativamente diferente, variando de acordo com a percepc¢do que as pessoas
ttm do mundo, suas experiéncias e entendimentos a respeito dos vdrios
fendmenos e situagdes que estdo a nossa volta. O autor usa o exemplo da moeda
para expressar e traduzir de forma clara o seu pensamento: as duas faces de
variag@o sdo como a cara ou coroa de uma moeda, que representa diferentes faces

de um mesmo objeto de investigacao.

“O objetivo ndo é captar a compreensdo particular do individuo, mas
captar a faixa de entendimentos dentro de um grupo particular. A
interpretacio €, deste modo, baseada nas entrevistas como um grupo
holistico, € ndo como uma série de entrevistas individuais. Isso
significa que as interpretagdes e categorizagdes das entrevistas
individuais ndo podem ser completamente entendidas sem o senso de
grupo das entrevistas como um todo”. (AKERLIND, 2005, p.330-
331).

O “conjunto de significados” encontrados pode ser melhor entendido se for
feito o relacionamento de uns com os outros, sempre levando em consideracio a
experiéncia humana do fendmeno (AKERLIND, 2005, p.327 e 330). As fronteiras
que separam os individuos sdo abandonadas. O foco deve ser o “conjunto de
significados” descobertos durante a pesquisa e ndo os limites individuais de cada
entrevistado. (MARTON, 1981, p.198; 1986, p.43).

A andlise cuidadosa das diferentes maneiras das pessoas pensarem sobre
determinado fendmeno facilita a transicao de uma tinica forma de abordagem para
um melhor entendimento qualitativo da realidade (MARTON, 1986). Marton
(1999, p.7) considera que a maneira de se experimentar alguma coisa € vista como
uma relacdo interna entre as pessoas € o mundo. A forma particular de se
experimentar um fendmeno pode ser compreendida em termos de caracteristicas
particulares da consciéncia de cada um.

Antes de seguir adiante, no entanto, cumpre-nos ressaltar que o método
fenomenografico, aqui em baila, é diferente do fenomenoldgico, abordagem
qualitativa mais conhecida e utilizada no meio académico. Na fenomenologia, o

foco de interesse € a “esséncia da experiéncia”, enquanto que a fenomenografia,
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como vimos, preza pela variacdo das experiéncias, pelas relacdes entre os
individuos e os aspectos do mundo a sua volta (MARTON, 1986, p.41).
Resumindo a diferenciagdo que Marton (1981, p.180-181) faz entre ambos
os métodos, podemos compreender que a fenomenografia trata das experiéncias e
percepgdes das pessoas acerca de determinado tema especifico, enquanto que a
fenomenologia versa sobre o tema propriamente, utilizando, para isso, uma

investigacdo fenomenoldgica.

3.2
Selecao dos sujeitos

A selecdo dos sujeitos das entrevistas aconteceu a partir da identificag@o de
gerentes de projetos atuantes nos mais variados ramos empresariais, a partir do
critério de acessibilidade. Durante o trabalho de pesquisa, ouvimos 15 gerentes de
projeto, sendo oito deles certificados como Project Management Professional
(PMP) pelo Project Management Institute, o PMI, com sede nos Estados Unidos.
A certificacdo em gerenciamento de projetos ndo era requisito para a selecdo dos
entrevistados. Foram 10 homens e cinco mulheres, com idades variando entre 28 e
58 anos.

Tesch (1990, p.59) ensina que a pesquisa qualitativa pode ser utilizada em
vdrias disciplinas, com significados diferentes para cada pessoa. Aproveitamos
isso para escolher gerentes de projetos com formacdes académicas distintas —
valorizando a multidisciplinaridade —, diferentes especialidades e diversos niveis
de experiéncia profissional em gestdo de pessoas e equipes de projetos, que
variaram de oito a 100 pessoas, entre subordinados diretos e indiretos.

Os entrevistados trabalham em 10 empresas diferentes, dos seguintes ramos
de atuacdo: varejo de eletrodomésticos; engenharia e software; distribuicdo de
produtos quimicos; construgdo civil; petréleo e gas; telecomunicagdes; construcio
naval; prestacdo de servi¢os de engenharia; e financeiro (sendo um banco publico
e um banco privado).

O Quadro 3 detalha o perfil dos 15 entrevistados, classificando-os de acordo
com: idade, tempo de experi€ncia como gestor de equipes, formacdo académica
original (curso de graduacdo), ramo da empresa atual e quantidade de

subordinados diretos e indiretos.
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Quantidade
Formaciao de
Identificacio Idade AT académica de Ramo da subordinados
como ] empresa 3
estor origem (diretos e
g indiretos)
Tecnélogo em
Entrevistado 1* | 45 anos 15 anos processamento de Varejo 8 pessoas
dados
Entrevistado 2* | 32 anos 6 anos Enge/nhelro Engenharia ¢ 42 pessoas
Quimico Software
Entrevistado 3 40 anos 15 anos Engerlhe?lro DlStrlbUI(;E}O .de 25 pessoas
Eletronico produtos quimicos
Entrevistada 4 36 anos 4 anos Engenheira Elétrica DlStrlbUI(;E}O .de 6 pessoas
produtos quimicos
Entrevistado 5* | 31 anos 9 anos Engenheiro Civil Construcdo Civil 50 pessoas
. Engenheiro de A p
Entrevistado 6% | 33 anos 6 anos ~ Petroleo e Gas 10 pessoas
Produgao
Entrevistada 7 38 anos 10 anos Engerlhe?lra Telecomunicagdes 9 pessoas
Eletronica
Prestadora de
Entrevistado 8 58 anos 36 anos Engenheiro Civil servigos de 12 pessoas
engenharia
Entrevistada 9* | 35 anos 9 anos Administradora Telecomunicagdes 54 pessoas
Entrevistada 10 | 52 anos 22 anos Matematica Financeiro 25 pessoas
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Entrevistado 11* | 36 anos 10 anos Economista Financeiro 8 pessoas

Tecnélogo em

dados

Entrevistado 12* | 45 anos 15 anos processamento de | Construgdo Naval 100 pessoas

Engenheiro de

Entrevistado 13 | 45 anos 20 anos . Varejo 10 pessoas
sistemas

Entrevistada 14 | 36 anos 5 anos Administradora Varejo 75 pessoas

Entrevistado 15*% | 28 anos 7 anos Ar%ahsta de Varejo 15 pessoas
sistemas

* Gerente de Projeto certificado pelo Project Management Institute (PMI) como
PMP, Project Management Professional.

3.3
Coleta de dados

A principal fonte da coleta dados para a andlise deste estudo foram as
entrevistas realizadas com os gerentes de projetos, questionando-os quanto a
percepc¢ao da diversidade em seu ambiente de trabalho. As entrevistas foram todas
gravadas em dudio, e, posteriormente, transcritas, integralmente, uma a uma. Elas
aconteceram em um periodo de dois meses, entre julho e agosto de 2009, com
duracdo de 30 a 45 minutos cada uma.

As entrevistas presenciais sdo o método primdrio para coleta de dados da
fenomenografia. As perguntas sdo feitas de maneira aberta, dando a possibilidade
de o entrevistado escolher o caminho e as dimensdes que deseja trilhar. Apesar de
ter um roteiro de perguntas previamente elaborado, o entrevistador deve ter a

flexibilidade de modificar o curso da conversa caso seja necessdrio e interessante

(MARTON, 1986, p.42).

"As entrevistas semi-estruturadas, em particular, tém atraido interesse
e passaram a ser amplamente utilizadas. Este interesse esta associado a
expectativa de que € mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos
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entrevistados sejam expressos em uma situagdo de entrevista com um
planejamento aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um
questiondrio" (FLICK, 2009, p.143).

Creswell (2007) acrescenta que o pesquisador deve conduzir as entrevistas
face a face com os participantes. Seguindo o pensamento de Marton, exposto no
pardgrafo anterior, Creswell (2007) aponta que as perguntas geralmente sio
abertas, ndo-estruturadas, pretendendo assim extrair visdes de multiplas realidades

e opinides dos participantes (CRESWELL, 2007, p.190).

“A entrevista € um procedimento no qual vocé faz perguntas a alguém
que, oralmente, lhe responde. A presenga fisica de ambos é necessdria
no momento da entrevista (..) A entrevista pode ser informal,
focalizada ou por pautas. Entrevista informal ou aberta é quase uma
“conversa jogada fora”, mas tem um objetivo especifico: coletar dados
de que vocé necessita. Entrevista focalizada também é tdo pouco
estruturada quanto a informal, porém ja af vocé€ ndo pode deixar que
seu entrevistado navegue pelas ondas de miiltiplos mares; antes,
apenas um assunto deve ser focalizado. Na entrevista por pauta, o
entrevistador agenda vérios pontos para serem explorados com o
entrevistado. Tem maior profundidade” (VERGARA, 2009, p.52).

Optamos por realizar a entrevista por pauta, semi-estruturada, utilizando um
roteiro de perguntas abertas, flexiveis tanto para o entrevistado quanto para o
entrevistador. Foram oito questdes apresentadas aos sujeitos da entrevista. Vale
ressaltar, todavia, que, conforme o préprio método fenomenografico propde, a
esse roteiro (apresentado a seguir) foram acrescentadas outras perguntas de acordo
com o rumo que cada entrevista trilhava. A diversidade de perfil do quadro de
sujeitos entrevistados permitiu que cada entrevista fosse diferente das demais,

atribuindo uma riqueza singular a nossa pesquisa.
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Roteiro da entrevista com os gerentes de projetos

1. O que € a diversidade para vocg?

2. Dentro de uma equipe de projeto, qual o tipo de diversidade vocé
considera a mais marcante?

3. Como vocé lida com a diversidade dentro da sua equipe de projeto?

4. Voce acha que a diversidade ajuda ou prejudica o trabalho de um gerente
de projeto? De que maneira?

5. E para o desenvolvimento do projeto? Uma equipe diversa é melhor ou
pior que uma equipe homogénea? De que maneira?

6. Um gerente de projeto que tenha dificuldade em lidar com a diversidade
pode ser um bom gerente de projeto? Justifique.

7. O que € ser um bom gerente de projetos em sua opinido?

8. A empresa ou a organizagdo pode ajudar ou prejudicar o gerente de projeto
a lidar com a diversidade? De que maneira?

34
Tratamento de dados

Como optamos por um tipo de pesquisa qualitativa, utilizando o método
fenomenografico, escolhemos tratar os dados de forma ndo estatistica. Conforme
indica Vergara (2009, p.57), codificamos os dados para depois estrutura-los e
analisa-los.

Seguindo o método fenomenogréfico, as transcrigdes das entrevistas devem
ser lidas, em uma primeira andlise, de “mente aberta” para os diversos
significados que podem ser encontrados. Apenas nas leituras subseqiientes deve-
se focar em aspectos especificos, mas sempre respeitando o modelo de abertura
deste método, que permite encontrar diferentes perspectivas (AKERLIND, 2005,
p-324; MARTON, 1986, p.42;).
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35
Limitacoes do método

Todo método de pesquisa tem suas limitacdes, mas também possibilidades
(VERGARA, 2009, p.59). Diante da impossibilidade de um método perfeito,
procuramos balancear as vantagens e desvantagens da opcdo eleita, chegando a
conclusdo que o escolhido € o mais vantajoso.

Uma das dificuldades foi encontrar e selecionar os sujeitos entrevistados,
que precisavam ter experiéncia acerca do assunto abordado — além de tempo
disponivel para a realizag¢@o das entrevistas presenciais, que duraram entre 30 e 45
minutos.

Deve ser considerado que as opinides e inferéncias s@o particulares dos
individuos entrevistados nesta pesquisa, ndo podendo, portanto, ser generalizadas
para todo o universo de gerentes de projeto. O mesmo fendmeno pode ter
interpretagcdes e entendimentos diferentes da mesma pessoa em tempos e situagdes
diferentes (AKERLIND, 2005, p.331; MARTON, 1986).

Outra limita¢do diz respeito as andlises do préprio pesquisador, que, por
forca do método fenomenografico, sdo subjetivas e estdo sujeitas a outras visdes e
entendimentos. O resultado obtido, todavia, pode influenciar novas pesquisas e

estudos a respeito do tema, gerando producdo de conhecimento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

4
Analise e Discusséo dos Resultados

Neste capitulo, serdo apresentadas as andlises e discussdes dos resultados
acerca da percepcdo dos sujeitos entrevistados — os gerentes de projetos — quanto a
diversidade e, ademais, a maneira como lidam com ela em suas equipes de
trabalho.

Para tal — e conforme indica Marton (1981, 1986) nos seus dois trabalhos
seminais sobre a fenomenografia — agrupamos as revelacdes emergidas durante a
pesquisa de campo em quatro categorias. As duas primeiras sdo as tipologias de
diversidade surgidas durante as entrevistas: (1) diversidade de conhecimentos; e
(2) diversidade comportamental. As duas seguintes sdo classificadas como
categorias atenuantes da diversidade: (3) a formacdo do gerente de projeto; e (4) o
papel da comunicag@o.

Por meio das experiéncias dos gerentes de projetos, tais categorias nos
ajudam a responder a pergunta de pesquisa, conforme visto na Introdugdo deste
trabalho: qual a percepcao do gerente de projetos a respeito da diversidade em sua
equipe? E, ademais, nos ajudam a entender como ele lida com isso no dia-a-dia.

O Quadro 4 adiante ilustra a descri¢do das quatro categorias emergidas

durante o trabalho de pesquisa de campo. Sdo elas:
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Categorias emergentes na pesquisa de campo

Categoria inicial

Categoria final

Definicao da categoria

Diversidade

Diversidade de
Conhecimentos

Diz respeito as diversas
especialidades profissionais,
experiéncias e formacoes
académicas dos integrantes
de uma equipe de projetos. E
a multidisciplinaridade que o
gerente de projetos tem de
lidar, falando linguagens
diferentes com cada um
deles. Dentro de uma equipe,
existe o técnico, 0
administrador, o engenheiro
(de diversas especialidades),
0 economista, o marketeiro,
o analista de sistemas, entre
outros. Todos com seus
respectivos graus de
conhecimento e backgrounds
sobre os diversos assuntos
que tém de lidar no dia-a-dia
dos projetos.
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Diversidade

Diversidade
Comportamental

Diz respeito ao perfil
comportamental dos
integrantes de uma equipe de
projetos. Sdo os modelos
mentais e visdes de mundo
que cada pessoa carrega
consigo. Sdo caracteristicas
proprias de cada um. Uns sdo
mais objetivos e praticos;
outros, mais subjetivos,
sensiveis e abstratos. Uns
mais timidos e fechados,
outros mais extrovertidos;
uns mais otimistas; outros,
pessimistas. Existem os mais
conservadores e 0s mais
afeitos aos riscos; 0s
visiondrios e os
centralizados; os que se
comunicam bem e os que
tém dificuldade de se
expressar, entre outras
diversidades. Uns sdo mais
técnicos e pragmaticos,
enquanto que outros sao mais
generalistas. Alguns sdo mais
detalhistas; outros enxergam
a visdo do projeto como um
todo.

O papel do gerente de
projeto no tratamento
das diversidades

A formagao do gerente de
projeto

Refere-se as caracteristicas e
habilidades que um gerente
de projeto deve ter. A
necessidade de uma
formacdo generalista e visdo
holistica do projeto. O senso
de lideranca e as
caracteristicas do lider.
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Em um ambiente de
diversidade, marcado por
equipes multidisciplinares,
multifacetadas e com

O papel da diferentes perfis
comunicagio no comportamentais, a
tratamento das comunicacio destaca-se
diversidades como fundamental para
garantir o alinhamento de
entendimento entre os
gerentes de projetos e sua
equipe diversa.

O papel da comunicagao

Nas secOes adiante, cada uma das quatro categorias emergentes da pesquisa

de campo serd apresentada em detalhes.

4.1
Discriminacao das tipologias de diversidade

Dividimos as diversidades surgidas em duas tipologias — de conhecimento e
de comportamento. Foram os dois tipos que emergiram quando os entrevistados
foram indagados sobre quais as diversidades eram consideradas por eles as mais
marcantes dentro de uma equipe (pergunta 2 do roteiro apresentado no item 3.3).

Nos itens 4.1.1 e 4.1.2 a seguir elas serdo apresentadas em detalhes.

4.1.1
Diversidade de conhecimentos

Esta categoria ilustra de que maneira as formacdes académicas e as
especialidades ou funcgdes profissionais se constituem em fator de diversidade nas
equipes de projeto. Nesta secdo, os gerentes de projetos comentam de que forma
esse aspecto influencia na condugdo dos projetos — e de que maneira eles lidam
com essas diferencas. Esta categoria reforca a importincia da formacgdo
generalista de um gerente de projetos, capaz de lidar com profissionais de vdrias
areas, atuando em diversos campos do conhecimento.

Nas linhas a seguir — e durante todo o item 4.1.1 em baila —, vamos

apresentar os principais argumentos levantados pelos sujeitos entrevistados acerca
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deste tipo de diversidade. O entrevistado 3, por exemplo, ressalta a importancia de
se trabalhar com equipe de conhecimento multidisciplinar, que se complemente.
Essa diversidade de conhecimento é o que Pelled (1996) chama de diversidade de
baixa visibilidade, incapaz de ser notada logo de cara. Requer convivéncia. Eis um

testemunho a esse respeito:

“A multidisciplinaridade € uma coisa importante. (...) O cara mais
objetivo vai acabar sendo engenheiro, administrador. Uma outra
pessoa de marketing, de comunicag@o... mas isso depende do projeto.
(...) E sempre bom ter alguém junto que ndo tenha a mesma cabega de
um engenheiro, outra visdo, visdo de pessoas, de comunicacio,
equilibrar isso. Vocé tem um time equilibrado, com os dois
hemisférios do cérebro. E dificil lidar com isso. Ndo é qualquer
gerente de projeto que vai conseguir lidar. Nao é facil porque sdo dois
modelos mentais completamente diferentes, sdo duas formas de ver o
mundo completamente diferentes. Ja trabalhei numa produtora de TV
que tinha artista pra caramba e é muito dificil vocé lidar com artista.
Pega o artista, que seria o extremo, o abstrato, a sensibilidade... do
outro lado, o engenheiro, o cara do nimero. Vocé juntar os dois pra
conversar € muito dificil. Quando tem assim dois extremos tdo longes
vocé as vezes precisa de uma terceira pessoa que faga o meio-campo,
que saiba falar um pouco com engenheiros e com artistas.”
(Entrevistado 3)

O entrevistado 3, um experiente gestor de projetos, segue comentando de
que maneira esse tipo de diversidade pode ajudar ao gerente de projeto. Para tal,
ele utiliza como metafora um time de futebol. E uma abordagem interessante, que
nos ajuda a entender o conceito de time de Cohen e Bailey (1997), no qual
individuos interdependentes dividem tarefas e responsabilidades. Higgs, Plewnia e

Ploch (2005) falam de algo semelhante: a combinacgao das habilidades.

“Dentro de um projeto vocé tem de tirar partido da diversidade.
Mesmo porque vocé ndo consegue ninguém que seja completo. E
muito dificil. A diversidade, se vocé€ for habilidoso, vocé consegue
somar. Se ndo for habilidoso, a diversidade vai criar antagonismo, vai
criar conflitos. Se vocé for habilidoso, vocé consegue extrair da
diversidade uma maior complementaridade entre as diversas aptidoes.
E como no futebol: se tivessem 10 Ronaldos vocé ndo tinha um time.
Vocé precisa de um cara que saiba agarrar, de um mais troncudo para
ser o zagueiro, um com mais velocidade para ser o ala, um mais
habilidoso... vocé esta formando um time com a sua diversidade. Afi, o
cara fala: “bota mais atacantes”, mas se vocé botar um time com 10
atacantes ndo vai ser um bom time. Tem que ter defesa, meio-campo e
ataque. Vocé tem que saber fazer o melhor. O gerente, que seria o
técnico no futebol, tem que olhar o material que ele tem em méos e
tentar juntar as melhores pecgas para que ele tenha um time coeso, que,
como um time, seja o melhor time, o mais completo possivel. O
gerente de projeto € a mesma coisa. Ele tem que conhecer as pessoas
que ele tem em maos, tentar fazer a melhor quimica possivel e tentar
minimizar os conflitos por causa da diferenca. No final, ele vai ter o
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melhor time. Mas ndo € facil. Entre as habilidades do gerente de
projetos, essa € uma: saber lidar com as pessoas, entender as pessoas,
conhecer as pessoas e fazer com que elas consigam formar um time, se
somem, convivam, déem o melhor.” (Entrevistado 3)

A declaracdo do entrevistado 3 acima ilustra de uma forma ou de outra o
que dizem Nkomo e Cox (1999), Fleury (2000) e Hanashiro e Queiroz (2006), que
pensam a diversidade como um grupo de pessoas diferentes, com identidades
multiplas, interagindo no mesmo sistema social, que, no nosso caso, pode ser a
mesma equipe. E para ter sucesso nessa empreitada, Hanashiro e Queiroz (2006)
ressaltam a importancia do gerenciamento dessas diversidades, como disse o
entrevistado 3 e, como confirma a seguir, o entrevistado 15.

Ele utiliza a mesma comparagdo com um time de futebol e passa uma
mensagem similar: a de que pessoas com especialidades profissionais (ou
formacdes) diferentes se complementam dentro de uma equipe de projetos — e que
esse papel de gestdo da diversidade passa obrigatoriamente pelo gerente de
projetos, que deve desenvolver a capacidade de incorporar e habilitar os talentos
humanos. E um pensamento em linha com Thomas Jr. (1990). A comparagdo com
o técnico de futebol é apropriada.

“Acredito que seja muito dificil vocé ter uma equipe homogénea.
Quando maior a complexidade do projeto, quanto maior o nimero de
integrantes da sua equipe, mais dificil pra vocé ter uma equipe
homogénea. Se vocé for analisar tracando um paralelo com uma
equipe de futebol, vocé € contratado pra ser o técnico, vocé € o gerente
de projeto desse time e vocé€ tem o sponsor, que € o dirigente e que
fala: “olha, o nosso objetivo é fazer gols. E vou te dar uma equipe de
11 atacantes”. Se vocé tem uma equipe de 11 atacantes muito
possivelmente vocé€ ndo conseguird atingir o objetivo ampliado que é
ndo tomar gols. Entdo vocé precisa ter uma equipe heterogénea, com
goleiro, zagueiro, meio-campo, pra que aquilo flua de acordo com os
seus objetivos. Vou ainda mais longe na questdo da diversidade: vocé
nunca vai ter o melhor goleiro, o melhor zagueiro, o melhor meio-
campo... 0 que muitas vezes vocé tem de fazer, af entra a questdo da
titica, como é que vocé€ vai fazer esse posicionamento? Fazer
atribuicdes de responsabilidades de acordo com o perfil que aquela

pessoa tem vai facilitar o seu dia-a-dia e fazer com que o seu objetivo
seja conquistado”. (Entrevistado 15)

O entrevistado 2, que lidera uma equipe com mais de 40 pessoas, ressalta as
diferentes formagdes académicas como forma de diferenciagcdo dentro de seu time
de projeto, um campo de novas idéias. Segue a mesma dire¢do do que defendem
Cox (1991), Higgs, Plewnia e Ploch (2005) e Hanashiro e Queiroz (2005), que

reconhecem que a diversidade dos times beneficia a criatividade e as inovagdes. E
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também de Schneider e Northcraft (1999), que advogam que a diversidade
funcional dos times oferece uma maior probabilidade de solugdo para problemas

insurgentes. Eis uma opinido a esse respeito:

“A diversidade aqui na empresa que eu trabalho, basicamente, o cara é
formado em engenharia quimica e o outro é formado em engenharia
elétrica. Isso ja causa uma diversidade bem grande, porque o
engenheiro quimico olha o projeto, o processo, com uma Vvisdo, o
engenheiro eletricista tem outra visdo. Isso ja seria um critério de
diversidade. Outro é o técnico, o desenhista, que tem formagdo
técnica, que ndo fez faculdade, € um técnico, e o engenheiro. E uma
diversidade até maior. Uma pessoa que tem um grau superior, que
estudou mais, tem uma visdo completamente diferente, tanto do
projeto, como até da maneira de se comportar na empresa (...). Se eu
sO tivesse engenheiros quimicos, formados na UFRIJ, entre 25 e 30
anos, o tipo de solugdo que eu teria pra um problema seria muito
parecido. Agora, como eu tenho um do IME, outro da Unicamp, USP,
outro que € sé técnico, outro de Campina Grande, outro do Sul, eles
acabam criando coisas novas.” (Entrevistado 2)

O entrevistado 3 corrobora a afirmacdo do gerente 2 acima, mas ressalta o
lado negativo, ja sinalizado por Cox (1991) e Hanashiro e Queiroz (2005): a

diversidade mal gerenciada pode causar problemas de coesdo e de comunicaco.

“Vocé tem diferencgas entre as pessoas. Engenheiros com determinado
tipo de formagdo de engenharia, como produgéo, outro com quimica,
que ¢é completamente diferente de um cara que € engenheiro
eletronico. Vocé precisa saber lidar com essas diferencas. (...) Entéo,
diferenca de conhecimento com certeza... Tem diferenca de formacao,
faculdade, de nivel intelectual, que também nao é facil. Vocé pega um
cara com um nivel médio e outro com nivel superior, um cara técnico
e um engenheiro. Vocé tem de botar os dois no mesmo time. Tem de
dar tarefas especificas para cada um e traduzir o que vocé quer na
linguagem de cada um. Tem de saber falar a linguagem de cada um. O
bom gerente de projeto € aquele que, se vai falar com o engenheiro,
fala a linguagem do engenheiro, se vai falar com o cara do marketing,
fala a linguagem do cara do marketing. Isso exige do gerente de
projeto uma visdo muito aberta, muito grande. Um generalista. Vocé
sempre vai ter uma formacio como gerente de projeto, mas se vocé
ndo aprender rapidamente a falar a linguagem de cada um que estd
embaixo de vocé...” (Entrevistado 3)

A entrevistada 14 também considera que o perfil de formagdo profissional é
um grande ponto de diversidade nos projetos. Administradora de formacao, ela
comandou uma equipe de 75 pessoas em um projeto de Tecnologia da Informacgao
em uma das maiores empresas de varejo do pais e disse ter enfrentado muitas
dificuldades em lidar com pessoas de diferentes formagdes académicas. A
entrevistada 14 ressalta, no entanto, que o aprendizado é gratificante. E a forca do

aprendizado, citado por Clark, Amundson e Cardy (2002), como experiéncia
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importante para o gerente e os membros de uma equipe diversa. Nessa mesma
linha, Thomas e Ely (1996) dizem que os lideres devem reconhecer as
oportunidades de aprendizado que surgem com essa interacdo de diferentes

perspectivas.

“Por eu ndo ser de TI, tive de conquistar um espaco pra ser escutada.
(...) A principal diversidade é o perfil de formacdo. E eu comecei a
estudar, a saber a fundo cada pedacinho, entdo eu comecei a ser uma
gerente de projeto que, no inicio, eu era quase um membro de equipe,
eu participava de quase todas as reunides. Eu tinha de saber
profundamente de tudo para poder discutir. Eu, por exemplo, eu vou
falar de logistica, mas ndo domino esse assunto. Qual a pauta da
reunido? Entdo eu me preparava, estudava, falava com outras pessoas
da organizagdo pra poder entender aquilo que eu ia discutir. Eu ia
conversar sobre arquitetura de sistemas, mas ndo tinha idéia do que
era. Eu ia no pessoal de TI e estudava muito fora do hordrio pra poder
discutir em igualdade. E quando eu ndo sabia, eu parava a reunido e
falava “olha, eu ndo estou no mesmo pé de nivel de discussdo de
vocés. Me explica”. Tem de ter humildade de no meio da reunido
parar e dizer que ndo domina esse assunto: “me explica pelo bom
senso, sem profundidade técnica, como isso vai ser resolvido”. Eu fui
me aprofundar pra falar aquela linguagem, descer na técnica pra poder
acompanhar e direcionar as discussdes. E dificil, demanda muito
tempo (...) Pra vocé conseguir trazer todo mundo pro mesmo patamar
de discussdo vocé tem de estudar. O papel do gerente ai € estudar mais
porque eu tenho de tracar um paralelo para o mundo da pessoa, e ai
vocé consegue trazer todo mundo para o mesmo patamar de
entendimento. E bom demais, mas é muito dificil. Cansa, angustia,
estressa, mas é muito recompensador pessoalmente. E um desafio pra
minha carreira, (um desafio) pessoal.” (Entrevistado 14)

O entrevistado 15 lida com essa diversidade de conhecimento, oriunda da
formagdo académica ou especialidade e func¢@o profissional, da mesma forma que
a entrevistada 14 (citada anteriormente), procurando orientagdo junto aos demais
membros do time de projeto, aqueles que detém um conhecimento especifico.

“Nao adianta vocé tentar fazer algo que vocé ndo tenha conhecimento
ou entdo, por exemplo... eu liderei uma frente que cuidava de Pricing e
eu nio conhecia absolutamente nada disso. O que eu fiz? Comecei a
delegar determinadas atividades pra pessoa que detinha esse
conhecimento (na equipe). Pedi que ela fizesse alguns trabalhos
estruturados e sucintos do assunto para que eu pudesse, num nivel

macro que seja, me aproximar daquilo e tentar absorver esse
conhecimento.” (Entrevistado 15)

O entrevistado 6, por sua vez, ndo julga que as diversidades académicas de
formagdo sejam tdo marcantes. Ele imagina que € o perfil intrinseco das pessoas

que dita a carreira académica que cada um vai seguir. Contudo, concorda que o
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gerente de projeto deve saber trabalhar todas as caracteristicas diferentes dos

individuos, sempre em prol da execucdo do projeto:

“Sdo perfis. Nao € necessariamente em funcdo da formagdo, mas hd a
tendéncia de que pessoas de engenharia tenham um perfil mais
analitico, as de finangas também, as de informatica tem um perfil mais
visiondrio, explorador. (...) A drea comercial normalmente sdo pessoas
relacionais, usam muito o discurso, o dom da oratdria, conseguem
tramitar bem entre as pessoas, mas tem de ser gerenciado. Vocé sabe
que ndo pode contar muito com o comercial pra executar fungdes. As
mais quietas sdo mais de executar, outras estdo ali pra dar uma
mensagem, discutir uma diretriz mas ndo vao botar a mdo na massa
quanto outros. O gerente tem de definir as responsabilidades e
detalhar as atividades”. (Entrevistado 6)

A entrevistada 7 vai pelo mesmo caminho do entrevisto 6 e considera que a
formagdo académica universitdria ndo influencia muito as diversidades entre as
pessoas. Sao pontos de vista diferentes da maioria dos entrevistados, mas, mesmo

assim, relevantes para o entendimento da diversidade.

“Vocé toma decisdo muito cedo em termos de curso que vai fazer, e
com isso vocé nem sempre toma a decisdo correta. Vocé toma mais
porque vocé sabia matemadtica, gosta de fisica.... tem muito pouco a
ver com sua personalidade e sim com suas aptiddes. A minha
personalidade ndo batia com engenharia, foi um sofrimento fazer a
faculdade, mas eu fiz, eu tinha aptiddo pra fazer aquilo, raciocinio
l6gico, aquela coisa toda.. mas eu sou mais que aquilo, a

personalidade ¢ diferente.” (Entrevistado 7)

A entrevistada 10 tem uma opinido que se situa entre a dos entrevistados 2,
3 e 14, que destacam as formagdes académicas como forma de diversidade, e a
dos entrevistados 6 e 7, que acham que o perfil pessoal é quem dita os rumos que

cada um vai tomar academicamente.

“Quem é de exatas tem um raciocinio mais objetivo. E mais facil lidar
com essas pessoas objetivas... vdo direto ao ponto. Até acho que o que
vocé estuda acaba direcionando. Eu tinha uma trainee que era formada
em letras e foi trabalhar em geréncia de projetos. Ela tinha uma
dificuldade de entender de forma l6gica muito maior do que quando
eu conversava com uma pessoa com formagdo em engenharia,
matemadtica, que disciplina o raciocinio de uma forma muito diferente,
menos prolixo. Mas isso ndo € uma regra. Ndo sei se a formacdo faz
diferenca ou se as pessoas vdo pra aquela formagdo porque tem uma
caracteristica que jd leva para aquilo naturalmente, jd caminha naquela

diregdo pela facilidade de pensar daquela maneira”. (Entrevistado 10)

O entrevistado 8, de 58 anos — o mais experiente gerente de projetos que
entrevistamos nessa amostra de pesquisa —, é bem pragmatico e segue uma linha

diferente de todos os demais entrevistados. Ele diz ndo levar em consideracao as
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formagdes de cada um, mas apenas aquilo que cada individuo pode produzir,

ignorando o aprendizado académico.

“Cada pessoa € uma. Ndo tem duas iguais, nem parecidas, sdo
totalmente diferentes. Eu tinha pessoas formadas em engenharia,
pessoas ndo formadas em engenharia, por incrivel que pareca,
técnicos, autodidatas, pessoas que estavam em formacdo. Eu tinha
todo o tipo de profissional: aprendiz de feiticeiro, feiticeiro ja feito...
Eu procuro tratar os diferentes personagens de uma equipe de projeto
pela sua real capacidade de trabalho. (...) Eu ndo acredito na formacao
académica tedrica, eu acredito na pratica. O meu principal funcionario
de projetos é gedgrafo de formagdo, fez geografia. E muito esperto,
conhece e estd comigo. Ndo tem nada a ver. Tenho um biélogo aqui.
Claro que ndo € a regra. O importante ¢ ter disposi¢do de aprender, de
trabalhar, tenha forca. Eu ndo levo em consideragdo (a formacio
académica). Ponto. Pra mim sfo todos iguais na medida em que eles
podem fazer as tarefas, fornecer o trabalho de acordo com a sua
capacidade. Nao tem muito a ver com a formacdo académica nem a
formagdo teérica. E muito mais da pessoa (...) Eu estabeleco a
competéncia técnica de cada um. Se o sujeito € bidlogo ou astronauta
pra mim ndo tem diferenca nenhuma, desde que ele cumpra a tarefa

dele bem, com disposi¢do.” (Entrevistado 8)

Independente das opinides particulares de cada um em relacio a origem das
diversidades, todos os sujeitos entrevistados concordam que o gerente de projeto
deve aproveitar a complementaridade das diferentes formagdes dos integrantes de
sua equipe para conduzir o projeto ao sucesso. E, novamente, a combinagao de
habilidades e experiéncias levantadas por Higgs, Plewnia e Ploch (2005).

“Eles estdo no projeto e foram trazidos por causa do seu conhecimento
diferente. Vocé tem de deixar claro o papel de cada um no projeto. O
médico, por exemplo, vai dizer o que precisa e o engenheiro vai
desenvolver. O médico vai ser contratado para um pequeno pedaco do
projeto e o engenheiro pra outra parte. Vocé sé tem de coordenar isso.
Um projeto que tenha pessoas com conhecimentos superdiversos
juntas pra construir alguma coisa, eu ndo tenho como homogeneizar.
Se eles estdo com conhecimentos diferentes que vao contribuir para o
projeto... é assim que tem de continuar. A tnica coisa que eu tenho de
fazer € com que eles consigam se falar, traduzir para alguma

especificacdo, mas eu ndo vou modificar o conhecimento deles.”
(Entrevistado 11)

O entrevistado 13 estd de acordo com a afirmacao do entrevistado 11 acima.
Ele considera que o gerente de projeto deve definir as responsabilidades dos
individuos de acordo com suas especialidades particulares, utilizando as
diversidades de formagdo e especialidades em beneficio do projeto. E que o
defende Thomas Jr. (1990) e Cox (1991): utilizar as capacidades de cada um,

levando-os a utilizarem todo o seu potencial. Ou, segundo Clark, Amundson e
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Cardy (2002), ter as pessoas certas em termos de conhecimento e experiéncia. Eis

a opinido do entrevistado:

“Cada pessoa tem de saber qual é o seu papel e responsabilidade no
projeto. E dever, obrigacdo do gerente de projeto definir para cada
uma das atividades do projeto qual € o papel de cada pessoa. Quem &
o responsdvel por aquela atividade, quem presta conta por aquela
atividade, quem ¢é consultado para aquela atividade ser executada e
quem € informado depois. O bom gerente de projeto monta essa
matriz (...). Quando existe esse conflito, essa indefini¢do de papéis e
responsabilidades num projeto, vocé estd sujeito a qualquer uma
dessas particularidades: de niveis de conhecimento diferenciado, de
formacdo. Essa diversidade vai te afetar muito mais. Agora, se vocé
define os papéis e responsabilidades das pessoas, desde o mais junior
até o mais sénior, o negdcio vai e vocé vai ser mais eficiente gastando
menos”. (Entrevistado 13)

O entrevistado 15 corrobora a opinido do gerente 13, de Thomas Jr. (1990) e

Cox (1991) — e relata como lida com essa questao:

“Essa questdo da diversidade... vocé tem de identificar como cada
pessoa entra no contexto e, na medida do possivel, tentar designar
atividades que estdo relacionadas ao perfil da pessoa. Por exemplo,
vocé tem uma atividade que € a elaboracdo de um cronograma, vocé
precisa ter um zelo muito grande com a questdo de atribuicdo, de
duragdo, de custo, de recurso, independente da ferramenta que vocé
utiliza. Entdo se vocé ndo designar isso pra um recurso (uma pessoa)
que tenha um forte apego a questdo organizacional, um cara
organizado, vocé pode ter alguns problemas. Da mesma forma que
problemas complexos. Muitas vezes um cara organizado acaba nio
conseguindo pensar fora da caixa. A{ vocé pega aquele cara que € um
pouco aéreo, que vai sempre tomar uma agua, um café, e di um
problema complexo pra ele e daqui a pouco ele vem com uma
solucdo, que ndo seja a solugdo definitiva, mas consegue convocar as
pessoas e fazer um brainstorm pra fazer com que a coisa flua”.
(Entrevistado 15)

Em linhas gerais, todos os gerentes se mostraram favordveis as equipes
diversas — utilizando os seus proprios critérios de diversidade —, destacando os
beneficios que essa diversidade pode acrescentar ao grupo. Beneficios esses ja
legitimados pelos autores que aqui temos apresentado. O entrevistado 1 diz ndo

acreditar em um “grupo homogéneo de seres humanos”.

“Eu acho que a (equipe) heterogénea tem mais frutos a dar do que uma
equipe homogénea, do ponto de vista de material. Se vocé conseguir
lidar com isso... A equipe homogénea é aquela que se mistura, por isso
eu acho que a equipe heterogénea de conhecimento e de perfil é
melhor porque se vocé consegue fazer isso dar liga vocé monta uma
homogeneidade que € peculiar a relacdo. Nao € peculiar ao ser
humano. Porque eu acho que ndo d4 pra vocé montar um grupo
homogéneo de seres humanos. Nem € bom, voc€ precisa ter essas
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variagdes. (...) A heterogeneidade é bacana e quase inevitivel. A
homogeneidade estd em vocé conseguir fazer a liga desse grupo. Nao
é facil, mas quando rola...” (Entrevistado 1)

A gerente 9, por sua vez, diz que disciplinas completamente diferentes
acabam se anulando, mas ressalta o que Cox e Blake (1991) apregoam: o valor da
diversidade como férmula de resolucdo de problemas e de adaptacdo a partir de

diferentes solucdes.

“A empresa é diversa e as competéncias também. Quem gosta de
financeiro pode ndo gostar de marketing. Sdo disciplinas
completamente diferentes e uma anula a outra porque pra financas
marketing é despesa e marketing acha que financas limita as
oportunidades. Se vocé€ tem uma equipe que pensa de uma s6 forma,
como € que eu vou lidar com as pessoas e as disciplinas que hoje estdo
dentro de uma organizacio? (...) Muitos ndo gostam (da diversidade),
querem contratar os espelhos deles mesmos. Eu ndo, gosto de desafio,
de contratar pessoas completamente diferentes. Se todo mundo pensa
igual, como eu vou sair da caixa? Como vou ter solugdes diferentes?”
(Entrevistado 9)

Alguns gerentes foram mais enfaticos e destacaram os pontos negativos de

equipes ndo diversas:

“Uma equipe muito retinha, igualzinha, onde todo mundo segue a
risca... para o desenvolvimento dos projetos ndo é muito bom. Fica
muito limitada, as pessoas tem de pensar, tem que deixar solto, e a
lideranga tem que conduzir esse conhecimento, a divergéncia, o
respeito... construir um lucro”. (Entrevistado 1)

“Eu ndo consigo trabalhar com uma equipe homogénea. Tem que ter
sempre alguém que me complemente. Eu conheco algumas das
minhas limitagdes, ndo conheco todas, devo ter mais um monte.
Preciso preencher as lacunas que faltam no meu conhecimento formal,
académico, seja no interpessoal, seja no jeito de ser. A diversidade
ajuda justamente a preencher isso, complementa”. (Entrevistado 3)

A diversidade das equipes deve ser sempre utilizada em prol do resultado
final do projeto. Cabe ao gerente saber trabalhd-las a seu favor, como ja vimos,
por exemplo, por meio de autores como Thomas Jr. (1990), Cox (1991), Clark,

Amundson e Cardy (2002) e Higgs, Plewnia e Ploch (2005).

“A diversidade tem de ser usada a favor do projeto. Se ela for bem
trabalhada, ela vai ajudar. Agora se vocé ndo souber usd-la ela vai
atrapalhar. (...) Na maioria dos casos, a diversidade ajuda o projeto. S6
que pra isso funcionar vocé tem que estar com o trabalho organizado,
bem orientado, bem gerenciado, com uma metodologia. Se deixar as
coisas sem controle, elas (as diversidades) vdo atrapalhar. (...) Eu
acredito muito nas solucgdes criativas, nas inovacdes. Eu acho que uma
equipe diversa sempre vai ajudar. No inicio, a empresa sé tinha
engenheiro quimico. Pensava que engenheiro quimico era igual ao
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MacGyver’: dd um jeito se tiver de fazer tubulagio, elétrica... mas nio
¢ bem assim. Com pessoas que ja viram outros grupos da ciéncia, da
tecnologia, o trabalho tende a ser melhor. Um d4 idéia pro outro... é o
que a gente tem hoje, um complementa o outro, evolui mais rapido”.
(Entrevistado 2)

“A diversidade é fundamental em uma equipe de projetos, &
completamente positivo. Eu trabalhei em um projeto uma vez em que
tinham representantes de todas dreas: marketing, engenharia, finangas,
rede... se ndo fosse assim o projeto ndo safa. (...) E mais rica, mais
desafiadora para vocé fazer a gestdo do projeto. (...) A diversidade
ajuda se vocé souber trabalhar isso. E um desafio. Se ndo souber, ela
pode atrapalhar. Tem de tirar das pessoas o que elas t€m de bom, tem
de estar atento ao que as pessoas tém de bom, ver o que precisam pra
se desenvolver”. (Entrevistado 7)

“E mais confortdvel, dava menos trabalho se todo mundo falasse a
mesma linguagem, mas em compensacao o resultado ia ser muito mais
pobre. E um fato, eu preciso da diversidade. Ela traz as adversidades,
mas é s6 montar um plano de acdo para resolver, trabalhar com isso.
Eu n#o abriria mdo nunca da diversidade. E a mola, sendo vocé sé vai
por um lado, ndo vai ver o todo e af vai ser o especialista. Se tivesse s6
gente de Suplly aqui ninguém ia querer saber a melhor negociagdo
com o fornecedor, ia ver quantas caixas cabem no palet, bem
quadradona. Ou entdo, se tivesse sé gente do Comercial aqui: “caixa?
Esquece, bota 100 dias de estoque aqui que estd tudo bem”... ndo vou
ter ruptura nunca. O ponto de equilibrio € a coisa dificil do mundo,
mas a discussdo mais rica € quando a gente mistura um monte de
gente que pensa diferente”. (Entrevistado 14)

Os entrevistados ressaltaram ainda que equipes diversas ou heterogéneas

ndo sdao benéficas e produtivas apenas para o projeto em si, mas também para o

enriquecimento das pessoas envolvidas no projeto e, principalmente, para o

gerente de projeto, que, por ter de lidar com todas elas em momentos diferentes,

amplia o seu leque de conhecimentos, por meio do aprendizado. Sdo pontos ja

destacados por Thomas e Ely (1996), Clark, Amundson e Cardy (2002) e Pereira e

Hanashiro (2007).

“A diversidade é importante porque é enriquecedora. Se todo mundo
pensa igual, tem o mesmo tipo de raciocinio, vocé dificilmente vai sair
de dentro do quadrado. A diversidade traz um trabalho mais rico, eu
tenho certeza. E mais dificil lidar com a diversidade, mas o resultado
final é mais positivo. O que faz a beleza do futebol? E vocé ter um
monte de gente gostando de varios times, cada técnico usar uma forma
diferente, e € isso que no final traz a riqueza do esporte como um todo.
Em projetos ndao € diferente quando vocé lida com gente”.
(Entrevistado 10)

> Personagem principal de uma série de aventura da TV americana, exibida no Brasil nos anos 80 e
90. MacGyver era um ex-agente secreto, interpretado pelo ator Richard Dean Anderson. Ele ndo
usava armas e conseguia sempre se livrar de situacOes periclitantes utilizando solucgdes
improvisadas a partir de seus conhecimentos cientificos e de seu poderoso canivete suico.
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“Esse € o grande barato do projeto: vocé aprende um pouco de cada
coisa. Primeiro, tem que ter uma visdo holistica, entender o que € o
projeto, o que precisa pra ele dar certo, onde ele vai chegar. Vocé
entendendo isso, as pessoas que estdo ali e como elas podem ajudar,
temos duas formas que sdo complementares: voceé observar as pessoas,
o que elas fizeram, o que elas podem dar. Outra é o préprio interesse
das pessoas, que elas mesmas vao dando dicas, sugestdes de melhorias
no projeto, e vocé comeca a desenvolver”. (Entrevistado 7)

O entrevistado 13 lembra de um ponto ndo levantado por outros gerentes,
mas essencial em projetos: o custo de uma equipe com individuos de diferentes
graus de experiéncia e conhecimento. Este fato € referendado por Cox e Blake
(1991), que reconhecem o custo como um dos seis setores de uma organiza¢do

que podem ter seu rendimento positivamente afetado pela gestdo da diversidade.

“Eu prefiro trabalhar com uma equipe bem diversa, até pela questdo
do custo. Quanto mais diversidade de conhecimento e de experiéncia,
mais escala de custo vocé tem entre as pessoas. (...) Mas tem de ter
uma habilidade muito grande para reconhecer as pessoas que tem
custo menor, mas tem potencial maior para fazer determinadas coisas
do que uma que € mais cara. As vezes pessoas trabalham em projetos
s6 com seniors. Isso fica carissimo. Eu prefiro projetos com custo
mais aceitdveis, com pessoas que possam fazer trabalhos mais
repetitivos, mais bragais. Elas se sujeitam a isso porque estdo
comecando. Para atividades mais simples vocé precisa de pessoas que
tenham um conhecimento menor. Uma equipe homogénea sénior é
muito cara, e uma equipe homogénea junior ndo entrega projeto. Eu
prefiro ent@o usar a heterogeneidade”. (Entrevistado 13)

Diante do que vimos neste item, estabelecemos a proposicdo de que a
experiéncia acumulada de cada um dos individuos de uma equipe de projeto, suas
diferentes bagagens — profissional e académica — contribuem para uma maior
eficiéncia desses times, uma vez que diferentes niveis e tipos de conhecimento

enriquecem o desenvolvimento de um projeto, seja ele qual for.

4.1.2
Diversidade comportamental

Nesta categoria, iremos dissertar sobre as diversidades comportamentais, ou
de perfis, destacadas pelos entrevistados. A diversidade de comportamento ou de
perfil, por ora abordada, € mais abrangente do que a diversidade de conhecimento,
oriunda da formagéo académica ou especialidade profissional, comentada no item
4.1.1. Os sujeitos entrevistados entendem que as caracteristicas das pessoas sio

adquiridas e construidas ao longo do tempo, formando sua personalidade. Para tal,
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€ levada em considera¢do uma série de fatores. Os conhecimentos — a formagéo
académica e as especialidades profissionais — destacados no item 4.1.1 anterior,
neste caso, sdo apenas mais um ponto entre os tantos que compdem o perfil

comportamental de cada individuo. Eis um depoimento a esse respeito:

“Tudo na natureza é diferente. Ndo existem duas coisas iguais. E
reconhecer que as coisas sdo diferentes e que nada em si é completo.
Cada objeto vai ter uma caracteristica mais predominante que a outra.
Tem muita gente que fala: “todo japonés € igual”... ndo é! Cada um é
cada um. Cada ser é cada ser. Ter a sensibilidade de perceber essas
diferencas entre as coisas é vocé estar sintonizado com esse insight da
diversidade.” (Entrevistado 3)

Procuraremos mostrar nesta se¢do como os gerentes de projeto entrevistados
enxergam as diversidades de perfil mencionadas por eles proprios dentro de suas
equipes de projeto, como elas sdo construidas, e de que maneira eles lidam
diariamente com isso. Podem ser diversidades de intimeras ordens: culturais, de
habilidades, experiéncias, nivel educacional, personalidade, entre outras — como
dizem, por exemplo Kirkman, Lowe e Young (1998) e Grant, Graham e Heberling
(2001).

A entrevistada 7 concorda com os autores acima e tenta demonstrar que a
diversidade entre as pessoas tem vdrios fatores que devem ser levados em

consideragdo, muito além da diversidade de formacdo académica e conhecimento.

“Diversidade € muito amplo. Vai desde a formagdo das pessoas, ao
ponto de vista que ela tem sobre as coisas, ao temperamento, forma de
trabalhar, a histéria de cada um. E tudo, nfo s6 a formacdo diferente
de cada um. Tem pessoas com a mesma formagdo que sdo
completamente diferentes. (...) Dentro de uma area, com pessoas com
a mesma formagdo, ja tem diversidade. Tem um que fez faculdade
com todo esforgo, trabalhou a noite, tinha uma familia de classe C, D,
E. Tem outro que € filhinho de papai, se formou e td 14 porque alguém
arrumou emprego. Tem outro que rala pra caramba mesmo tendo uma
familia rica. Tem outro que estd passando por aquilo, mas ndo estd
feliz ali. A diversidade estd em tudo”. (Entrevistado 7)

O entrevistado 6 também vislumbra a diversidade de forma muito ampla,
influenciada por diversas questdes. Ele vai ao encontro do que dizem Hanashiro e

Queiroz (2005), que enxergam na diversidade uma nog¢do multifacetada.

“Sdo as caracteristicas diferentes que vocé encontra nas pessoas, em
fungdo do perfil, da formag@o, das qualidades técnicas, ndo técnicas,
interpessoais (...). Dentro da diversidade técnica vocé tem perfis
diferentes para executar funcdes, tarefas... Dentro das habilidades
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semelhantes vocé tem também diversidade de perfil interpessoal da
pessoa, como ela se posiciona dentro das diversas situagdes...”.
(Entrevistado 6)

Apesar de reconhecer (no item 4.1.1 anterior) a diversidade de formacéo
académica como a mais marcante, o entrevistado 2 ressalta que a diversidade de
personalidade é mais dificil de lidar. A entrevista 10, mais adiante, segue pelo
mesmo caminho. Indiretamente, ambos referendam o que diz Pelled (1996). A
autora critica a abordagem da maioria dos pesquisadores, que fazem uma leitura
reducionista da diversidade, ndo considerando suas multiplas dimensdes, inclusive

a de personalidade.

“A diversidade da maneira de ser, de personalidade, é a mais dificil.
Os dois querem chegar no mesmo objetivo, mas estdo olhando como
fazer as coisas de maneira totalmente diferente. Isso me dd mais
trabalho. Tem um cara na minha equipe que é bem pessimista, acha
que as coisas ndo vao dar certo, olha os riscos... O outro é bem
otimista, tem que baixar a bola, toma cuidado e tal. Os dois quando
estdo no mesmo projeto da conflito, apesar dos dois quererem o
mesmo resultado. Af vocé tem de parar, conversar com a equipe... Eu
tento evitar locagdes problemdticas, alocando cada um para um
projeto, evitando o problema. Se ndo tem jeito, tem de botar os dois
juntos, eu fico perto, passo a responsabilidade para o cara que é
hierarquicamente superior ao outro. Por exemplo, o cara pessimista é
superior. Af eu converso com ele: “olha, vamos com calma, lembra
que cada um tem a maneira de pensar, de trabalhar, tenta se colocar no
lugar dele. Tenta usar o que ele tem de diferente para somar para o
projeto. Ndo olha isso como uma caracteristica que vai atrapalhar o
projeto...”. (Entrevistado 2)

“A (diversidade) de personalidade € mais dificil. A gente acaba
virando um pouco terapeuta, porque Voc€ precisa conseguir
compreender como s@o as pessoas pra conseguir ter um estimulo de
lidar de forma diferente com cada um, de modo a extrair o que ela
tem, o contetdo. A dificuldade é como atingi-lo pra conseguir trazer
isso pra vocé. Eu brinco que eu psicografo vivo quando faco um
projeto. Eu chego e tenho de escutar, entender... No fundo, eu s6 dou
forma ao que as pessoas tém, tudo ali. Estd com elas, a gente sé tenta
dar uma cara, de maneira a fazé-los felizes com o resultado. O maior
desafio, como gerente de projetos, é entender primeiro o ser humano”.
(Entrevistado 10)

A entrevistada 9 considera que o perfil do individuo, diverso por natureza,
como estamos vendo, ¢ influenciado pela cultura e pelas experiéncias acumuladas
ao longo da vida, que incluem, também, a formacdo académica, como ja vimos,
entre outros fatores. Nada mais é do que a comprovagio da evolugdo do conceito
de diversidade, que Thomas Jr. (1990), Nkomo e Cox (1999) e Carrell, Tracey e

Sigler (2006) reconhecem, cada um ao seu tempo.
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“Sdo as diferengas de cultura, o background que cada um carrega. A
formacdo académica e a experiéncia sdo as duas coisas que cada um
carrega. Se vocé conhece isso e a gente consegue entender de onde
vocé vem, qual € a sua capacidade técnica, o que vocé€ aprendeu como
experiéncia, eu posso somar. (...) O maior desafio é: lidar com pessoas
que ndo tiveram oportunidade de acesso, de educacdo. Cada um tem o
seu valor, sabe o seu pedago. O grande desafio é conseguir fazer uma
lideranga de tirar o que cada um tem de bom sobre cada assunto. E
cada um ter o respeito de ouvir o outro e aprender com ele.
Independente da formag@o técnica e dos valores, tem alguma coisa que
vocé agrega pra alguém. Se cada um € especifico dentro de uma
atividade ou de uma rotina, alguma coisa nova pelo menos eu vou
aprender com vocé. Lidar com isso € o grande desafio. E como vocé
motiva esse grupo tdo diferente? Através do conhecimento e do
background de cada um (...). Conhecendo cada um vocé consegue
extrair o que cada um tem de bom, fazer com que eles compartilhem
isso, e af fazer a equipe, com essa diversidade, dar resultado. Se vocé
consegue fazer isso, tem essa habilidade, dd muito resultado. Cada um
sabe e carrega um background diferente”. (Entrevistado 9)

A entrevistada 9 prossegue dizendo que trabalhar de forma positiva com as

diversidades é o grande desafio contemporaneo do gerente de projetos. Ela

compartilha a mesma linha de pensamento de Cox e Blake (1991) e Dadfar e

Gustavsson (1992). Os dois primeiros véem a diversidade como uma fonte de

vantagem competitiva para as organizagdes. Os segundos, a consideram um ativo

da companhia.

“Lidar com diferentes é o fator critico de sucesso de qualquer
profissional e de qualquer empresa. Tentar fazer qualquer resultado
com pessoas que pensam completamente diferente € o grande desafio.
Entrando no que as empresas esperam dos profissionais daqui pra
frente, eu acho que diversidade vai ser a palavra do momento. (...) o
grande Q da questdo, que é mais predominante, importante, é fazer
com que pessoas com formagdes e valores diferentes trabalhem essas
competéncias e habilidades.” (Entrevistado 9)

O gerente de projetos 5, por sua vez, reconhece que a diversidade de perfil

vai estar sempre presente em qualquer projeto. E a multidimensionalidade do

conceito de diversidade apregoada por Nkomo e Cox (1999):

“Ninguém € igual a ninguém. Vocé estd aqui comigo raciocinando de
um jeito, e tem uma outra histdria, uma outra criagdo. E tudo isso tem
como conseqiiéncia o seu jeito de trabalho. Entdo se nenhuma pessoa
¢é igual, todas sdo diversas. Eu ja parto do principio que todo mundo
tem pensamentos diferentes e objetivos diferentes. Cada um é de um
jeito, entdo, sempre vai ter diversidade”. (Entrevistado 5)

No item 4.1.1 anterior mostramos que os gerentes de projetos procuram

utilizar os diferentes conhecimentos, ou, mais especificamente, as diferentes

especialidades profissionais e formagdes académicas dos membros de suas

equipes de forma complementar, de maneira que as diferentes responsabilidades,
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juntas, facam o sucesso de um projeto como um todo. Com as diversidades
comportamentais, ou de perfil, nio é muito diferente. E o conceito de quebra-
cabeca cunhado por Schneider e Northcraft (1999). As pecas diferentes e
separadas, quando juntas, formam um time coeso e uniforme.

Os gerentes demonstraram que, com uma equipe diversa, conseguem atingir
uma maior completude. A grande questio é como lidar com essa diversidade. E a
combinagdo que Higgs, Plewnia e Ploch (2005) se referem, e o que Thomas Jr.
(1990) diz sobre a utilizacdo do potencial de cada um. Os entrevistados 6, 10 e 13

déo suas opinides a esse respeito:

“Quando vocg vai lidar com cada pessoa, vocé busca saber como vocé
pode trabalhar com cada pessoa de forma que ela possa trazer o
melhor rendimento pra vocé em funcdo do perfil dela. Af vocé vai
comecar a ver como a diversidade vai interagir entre elas, se a
diversidade delas pode complicar o seu projeto... (...) Tem de ser
identificado também como esses perfis se completam em prol do
escopo do seu projeto, do resultado final, prazo... Tem uns que
trabalham melhor com prazo apertado. Vocé tem de gerenciar isso.
Tem gente que quer buscar o “estado da arte” num projeto. Isso
acontece em tecnologia com pessoas muito técnicas que querem a
melhor solucdo. (Entrevistado 6)

“Vocé lidar com vdrias pessoas de vdrias dreas, mas com
caracteristicas pessoais diferentes e vocé conseguir administrar isso...
E inerente ao ser humano ter de lidar com a diversidade natural das
pessoas (...). Quando vocé lida com gerentes de projeto, o grande
desafio € vocé conseguir trazer pessoas de diferentes caracteristicas
pessoais e formas diferentes de trabalhar pra dentro de um mesmo
compromisso que € entender que aquele projeto pertence a todos (...)
ndo sé caracteristica pessoal, como a prépria diversidade do dia-a-dia
de cada um”. (Entrevistado 10)

“O maior desafio de um gerente de projeto € lidar com a diversidade:
de opinides, de culturas, de raca, de comportamento, de interesse que
as pessoas t€m. Dentro de um projeto, as pessoas t€m seus interesses
particulares, das dreas da empresa, da caracteristica da prépria cultura
da pessoa, da formacgdo que ele tem: um mais focado em tecnologia,
outro em processo, um mais objetivo... Saber lidar com esses
interesses de todas as partes € o maior desafio. Nao existe escolha para
um gerente de projeto. (...) Vocé€ consegue estabelecer uma
comunicagdo com todos de uma forma que todos possam participar
dentro do compromisso que cada um tem dentro do projeto, do papel
que cada um tem de desempenhar. (...) O gerente de projeto tem de
tentar buscar o melhor de cada um. E a diversidade de personalidade e
de interesse que cada um tem no projeto”. (Entrevistado 13)

Na mesma linha de pensamento, a entrevistada 7 destaca a importancia de
delegar diferentes atividades para diferentes perfis dentro de uma mesma equipe.

Dessa forma, € possivel extrair o que cada um tem de melhor:
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“Elas (os membros da equipe de projeto) vdo render bem, vido ter
atividades compativeis com elas. Por exemplo, com a Ana eu gastava
menos tempo passando tecnicamente o projeto, o que precisava ser
feito, qual o objetivo. Eu gastava mais tempo ajudando ela se
desenvolver, como lidar com pessoas, como pedir... postura de um
PMO, porque ela ndo tinha experiéncia nisso. J4 o Alessandro tinha
outra formacgdo. Eu gastava mais tempo explicando as coisas para que
ele pudesse desenvolver o trabalho. Ele ndo estava no patamar da Ana
tecnicamente, entdo eu dava atividades pra que tivesse um desafio pra
ele, conhecer alguma coisa nova... mas que usasse o que ele sabia
porque sendo ia mexer com a auto-estima dele (...) Era mostrar que ele
podia render tanto quanto os outros, mas em atividades diferentes”.
(Entrevistado 7)

Para trabalhar com diversos tipos de perfis, o entrevistado 15 faz uma
reflexdo parecida com a da gerente 7, e afirma que € importante conhecer em
detalhes cada um dos membros do seu time de projetos. Esses detalhes, no
entanto, sdo percebidos de forma paulatina, pois sdo as diversidades de baixa
visibilidade que Pelled (1996) cita. Demandam tempo e convivéncia para serem

compreendidas e gerenciadas.

“(A diversidade) faz com que cada pessoa seja de um jeito, cada
pessoa tem o seu modo de agir, de se comportar, no ambiente familiar
ou profissional e isso faz com que cada pessoa tenha uma
caracteristica intrinseca e a gente acaba convivendo com isso a todo
tempo. Ndo hd como descartar essa questdo. (...) O que ela carrega de
bagagem, o que ela tem a oferecer (...), o préprio conhecimento tacito
da pessoa, a escola, o ambiente familiar, a cultura, a criacdo (...) €
perfil da pessoa. O que acontece... muitas vezes vocé trabalha numa
equipe de projeto e pra estabelecer um critério de meritocracia vocé
fala que vai dar um prémio em dinheiro, mas muito provavelmente
aquela pessoa entende que o prémio em dinheiro ndo € tdo importante.
Talvez entdo vocé tenha de identificar o que essa pessoa traz como
bagagem, ou talvez uma aproximacdo maior: “olha, estamos
estabelecendo um critério de meritocracia, temos os seguintes bonus a
oferecer, como podemos trabalhar isso e o que vocé vé como mais
chamativo para essa questdo?”. E conhecer o perfil de cada um, é
trabalhar isso e fazer com que isso funcione a seu favor.”
(Entrevistado 15)

O entrevistado 1 tem o mesmo raciocinio do entrevistado 15:

z z

“A cabeca das pessoas € a matéria prima. Ela ndo € um produto
acabado. (...). Ela tem uma capacidade, um conhecimento, e vocé tem
que tirar dessa caracteristica dela o melhor que ela pode fazer. Entdo,
o equilibrio de todas essas diferencas € o que eu, como gestor de
projetos, tento fazer primeiro, até mesmo antes de vocé€ compor,
definir uma metodologia, vocé tem de conhecer o que vocé tem em
maos, qual é essa matéria prima que vocé tem em maos. Vocé tem que
conhecer realmente as pessoas, profundamente, esse grupo de
trabalho, de preferéncia antes de comegar a trabalhar”.

(Entrevistado 1).
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De uma forma ou de outra, procuramos ilustrar, no final da categoria 4.1.1,
de que maneira os gerentes de projetos conseguem tirar proveito da diversidade de
conhecimento das suas equipes, apresentando os argumentos dos entrevistados
quanto aos beneficios das equipes diversas em conhecimento. Cada um a sua
maneira deixou claro que as equipes diversas sdo mais ricas, tanto para o projeto,
quanto para o aprendizado individual dos envolvidos. A principal questio
destacada foi a complementaridade de conhecimento que os individuos de perfis
diferentes podem oferecer.

Neste final do item 4.1.2 que ora se apresenta, pretendemos fazer o mesmo,
mostrando os pontos positivos da diversidade, neste caso, comportamental, que,
conforme ja vimos, aumenta a criatividade e as inovacdes (COX, 1991;
GOVENDO, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005, 2006; HIGGS; PLEWNIA;
PLOCH, 2005; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999). O entrevistado 6 a seguir

prefere citar os aspectos negativos dos grupos homogéneos:

“Se todos tiverem as mesmas opinides num projeto, pensarem muito
parecido vocé acaba deixando passar alguma coisa. Vocé desafiar,
questionar uma opiniéio é positivo. Eu tenho uma posi¢do de gerente
funcional e assumo a posicdo de gerente de projetos em algumas
iniciativas, mas ndo tenho uma equipe funcional. Eu exponho tudo
para que seja visto por outras dreas. E essa diversidade, um outro
perfil analisando a mesma situagdo... as pessoas enxergam coisas
diferentes. Isso gera um resultado melhor para o projeto (...) A
diversidade é muito benéfica para um projeto. Se todas as pessoas
tivessem as mesmas caracteristicas ndo seria ideal para o projeto. Ela é
dificil de lidar, mas no geral traz uma soma positiva”. (Entrevistado 6)

Os gerentes entrevistados ressaltaram, no entanto, que a diversidade da
equipe deve ser usada em beneficio do resultado final do projeto, o que ndo ¢ facil
de obter: requer habilidade do gerente de projeto. O gerente 5 a seguir fala dos
conflitos que uma equipe diversa pode trazer. Pelled (1996) diz que a diversidade
de um grupo tem influéncia direta nos conflitos que possam vir a ocorrer — quanto
maior o grau de diversidade, maior sera a sua influéncia nos conflitos internos. No
mesmo trecho, o entrevistado 5 refor¢a a idéia de que projetos mais complexos e
de maior tempo de durac¢do requerem uma equipe mais diversa, heterogénea, tese
que é defendida por Schneider e Northcraft (1999), e também por Higgs, Plewnia
e Ploch (2005).
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“E importante ter cabecas novas, diferentes, por mais que no inicio o
conflito seja muito maior, depois vocé consegue um resultado melhor.
E eu sé consigo pensar isso hoje porque vocé vai se conhecendo
melhor. Da mesma forma que o grupo € de um jeito diferente, vocé
também €. Vocé reage a determinadas pessoas de um jeito e a outras
de outro. E dificil vocé reagir bem em um primeiro momento a
pessoas diferentes de vocé. Tem que se acostumar... relutando,
entender que vocé erra bastante na forma de se posicionar, que vocé
tem de se posicionar pra determinadas pessoas de um jeito e pra outras
de outro, pra gerar confianca nelas, e isso demora um tempo, demanda
conversa, muito trabalho pra equipe comecar a rodar, produzir. A
equipe ndo vai entrar e sair jogando. Vai entrar, bater cabeca, vai
errar, mas depois tem um resultado melhor. (...) Eu ja trabalhei em
projetos que ter pessoas parecidas com vocé € positivo porque o
trabalho acaba fluindo mais rdpido, mas ndo necessariamente o
resultado € melhor do que se as pessoas fossem diferentes. Talvez no
inicio vocé tem mais trabalho, até pra entender como sdo as pessoas,
como elas funcionam, pra tentar chegar no resultado, mas ter cabecas
diferentes dentro da sua equipe € sempre positivo.” (Entrevistado 5).

Por fim, a complementaridade dos individuos utilizada em prol do projeto,
ja citada e referendada por diversos autores nos itens 4.1.1 e 4.1.2 (COX, 1991;
GOVENDO, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005, 2006; HIGGS; PLEWNIA;
PLOCH, 2005; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999; THOMAS JR., 1990), é
novamente lembrada pelos entrevistados, quando reforcam a importancia de se
trabalhar com uma equipe diversa, que, de acordo com os entrevistados a seguir,
possibilita um ndmero maior de solugdes, inovacdes e novas formas de

pensamento.

“Perfis diferentes, diversificados, se completam. Se fossem todos
técnicos o projeto ia sair maravilhoso, ou talvez nem saisse porque
eles iam querer a melhor solu¢do do mundo, iam querer chegar a lua,
mas talvez ndo saisse porque vocé tem um prazo pra cumprir e tem
um custo, sendo vocé€ ndo vende esse projeto pro cliente. Tem de ter
um controlador, analitico, e ndo s6 o visiondrio, o especialista técnico.
E a beleza de um projeto € vocé saber lidar com isso”.

(Entrevistado 6)

“Vocé tem de ter pessoas certas para os lugares certos. Tem que ter
pedreiro, por exemplo. Quem vai botar a parede em pé? Eu ndo vou
conseguir. Vou fazer outras coisas. Cada um tem o seu valor. A
questdo da diversidade é muito nesse sentido. Essa pessoa que é
diferente da outra vai ter uma performance melhor numa coisa que a
outra ndo vai ter. Tem pessoas que se comunicam bem, outras nem
tanto, mas em compensacio tem um poder de concentracdo maior. Da
mesma forma o estudo: se vocé precisa em um ambiente de pessoas
com um nivel menor, mas que produzam atividades importantes para
o projeto, vocé tem de ter essa pessoa”. (Entrevistado 5)

“E melhor porque vocé vé o mesmo problema por varios prismas,
vdrias perspectivas. Sdo impressionantes os pontos de integracio que a
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gente nunca se coloca. Seu problema é sempre muito grande e vocé s
vé aquilo por aquela caixa, fechadinho”. (Entrevistado 14)

A leitura das andlises e discussdes das categorias apresentadas nos itens
4.1.1 e 4.1.2 nos mostra que, independente dos tipos de diversidade destacados
pelos entrevistados, os gerentes sinalizaram sempre a complementaridade que as
diversidades dos membros de uma equipe ou time de projeto proporcionam. Os
entrevistados também destacaram a importancia de se conhecer cada individuo de
sua equipe, de maneira que se possa atribuir responsabilidades e tarefas para cada
um de acordo com suas diversas formagdes e perfis.

Diante do exposto, estabelece-se a seguinte proposi¢do: o conhecimento
das competéncias, habilidades e atitudes individuais, e do perfil comportamental
de cada membro da equipe contribui para uma efetiva alocagéo as tarefas em um

projeto.

4.2
Fatores atenuantes da diversidade em equipes de projetos

As duas categorias a seguir emergiram como os fatores mais importantes
para atenuar as diversidades abordadas nos itens 4.1.1 e 4.1.2. Os entrevistados
consideram que, para trabalhar com as diversidades por ora apresentadas o gerente
precisa ter uma série de caracteristicas que o habilitam a exercem a funcdo com
eficiéncia. Ademais, os entrevistados consideraram a comunicagdo como
fundamental para lidar com as diferencas mostradas até aqui. As duas categorias

serdo vistas a seguir.

4.21
A formacao do gerente de projetos

“Quase tudo na vida é um projeto. Se vocé sai de casa para buscar um
objetivo e no final do dia vocé realizou, é que vocé projetou, vocé
planejou aquele dia, e se vocé concluiu, vocé foi bem sucedido. Se
vocé saiu de casa e falou “deixa a vida me levar, vou pegar o carro,
vou sair... 0 que acontecer no dia eu estou fazendo...” entdo vocé nao
estd sabendo planejar o seu dia, estd executando as atividades s por
rotina. A partir do momento em que vocé€ passa a planejar tudo o que
vocé faz, tudo na sua vida se torna um projeto”. (Entrevistado 13)
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Esta categoria apresenta os principais argumentos dos entrevistados quanto
as habilidades e caracteristicas particulares a um gerente de projetos, como a
necessidade de uma formacdo generalista e o senso de lideranga. Procuraremos
demonstrar aqui uma visdo geral do pensamento dos sujeitos pesquisados acerca
do tema, tracando um paralelo com a teoria ji apresentada e sobejamente
comentada no capitulo 2. Ab ovo, é importante que as opinides a seguir descritas
sejam encaradas como um ‘“‘conjunto de significados”, como nos ensina Marton
(1981, 1986), ao invés de enxergadas particularmente de forma isolada.

O entrevistado 1 abre este capitulo 4.2.1 com uma interessante comparacao:

“O trabalho do gerente (de projetos) assemelha-se muito com o do
regente de uma orquestra sinfonica e a semelhanca se d4 até mesmo na

£ [PREL)

constru¢do da palavra: é sé alternar de lugar as letras ‘g’ e ‘r’”.
(Entrevistado 1).

Tanto o gerente de projetos quanto o regente de uma orquestra tém de lidar
com a questdo da diversidade dentro de sua equipe. Enquanto o gerente de
projetos lida com pessoas com um nivel de conhecimento diverso, culturas
diferentes, formacdes académicas e experiéncias profissionais das mais variadas, o
regente tem de coordenar vérios especialistas diferentes, cada um com o seu
instrumento musical especifico, suas peculiaridades e idiossincrasias. Ainda
tracando um paralelo entre as duas categorias profissionais, o entrevistado 1
ressalva que ambos t€ém de manter a harmonia (no caso do regente, literalmente),
ambos tém de cumprir uma pauta previamente combinada, ambos seguem uma
metodologia especifica e, por fim, ambos trabalham com uma missdo em comum:
assegurar que o projeto sob a sua responsabilidade seja bem-sucedido.

Meredith e Mantel (2000) destacam essa visdo holistica que o gerente de
projeto deve ter, com capacidade de transitar entre os vdrios temas de uma
organizagdo. Seguindo essa linha de pensamento, o entrevistado 1, em dois
momentos distintos, refor¢a a importancia do gerente de projetos ser uma figura
generalista, multidisciplinar, que trafegue por todas as dreas do conhecimento.
Deve estar atento também a diversidade a sua volta e, sobretudo, preocupado com

as pessoas:

“Vocé tem de ser um generalista. Na verdade, tem de ser
especializado em generalidades. Eu acho que eu ndo conheco
profundamente mais nada, mas sei falar com todos, sei dialogar com
todos, sei respeitar a idéia de todos, assumir a minha ignorancia,
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desconhecimento de alguma coisa (...) Para ser um bom gerente de
projeto ele tem de saber lidar com as diversidades que estdo em volta
dele. Por isso que € importante o fator humano. Quando a pessoa pega
uma metodologia fechada, especificada, com seus instrumentos e
comega a usar sé isso e esquece o lado humano, a tendéncia do projeto
ndo dar certo é tdo grande quanto qualquer outra que ndo tenha usado
metodologia nenhuma e esteja s6 no papo”. (Entrevistado 1)

“(Um bom gerente de projetos) E um cara que tem conhecimento de
negocio (...) Conhecimento da relagdo humana. Tem que ter um trato
humano, um bom relacionamento, tem que ter empatia, lidar com
nuances de ser humano (...) Tem que ter boa comunicacio, tanto com
sua equipe, com os clientes, seus superiores... E esse equilibrio
mesmo. A palavra diversidade é bem apropriada. E lidar bem com
todas essas diversidades (...) Um bom gerente de projeto consegue
equilibrar todas essas diferencas, de todas as suas escalas, e consegue
conduzir com conhecimento a execu¢do de um projeto que tenha
inicio, meio e fim”. (Entrevistado 1)

O entrevistado 6 concorda com o entrevistado 1 e vai um pouco mais além

ao considerar que o gerente de projeto ndo pode ser muito técnico, sob o risco de

deixar de lado a gestdo do projeto em si, situagdo também lembrada pelo

entrevistado 2. Ambos corroboram as afirmagdes de Maximiano (1988), que

valoriza as habilidades comportamentais e de relacionamento de um gerente de

projetos.

“Existe um conceito que o gerente de projeto é um generalista. E isso
faz muito sentido. E muito mais importante que ele saiba lidar com as
pessoas e com as necessidades do projeto, porque se ele tentar resolver
alguma coisa ele mesmo ndo vai estar gerenciando, fazendo a gestdo
do projeto (...) Ele pode até ser um técnico e ter uma percep¢ao muito
desenvolvida na questdo interpessoal, mas em geral (...) o cara que €
muito técnico vai desenhar um projeto tecnicamente muito bom, vai
focar nos aspectos técnicos, mas vai deixar a desejar em outras
questdes, principalmente em relagdo a equipe (...) O gerente de projeto
vai ter uma visdo de todas as atividades que compde aquele projeto,
uma visdo muito mais multidisciplinar em relacdo ao gerente
funcional, que € praticamente uma tnica disciplina, uma tnica visao”.
(Entrevistado 6)

“Um bom gerente tem de abrir mao de olhar a parte técnica. Eu hoje
quase ndo olho a parte técnica. Tem de ver o dia-a-dia e garantir o
funcionamento da equipe. Eu me preocupo que todos estejam
rendendo bem. Se (alguém) estd com problema eu vou analisar.
Agora, na drea de engenharia, em todas as dreas... vocé€ ndo pode botar
um engenheiro pra gerenciar uma agencia de propaganda. Tem de ter
um minimo possivel de conhecimento”. (Entrevistado 2)

O entrevistado 5, que admite ser um técnico, reconhece essa dificuldade:

“Eu sou um técnico e tenho essa dificuldade de me adaptar. Isso é
maturidade. Tem situagdes que eu consigo conciliar e outras ndo.
Vocé comega a se policiar mais a partir do momento em que vocé sabe
que € técnico. Vocé tem de ter a reflexdo que vocé€ é técnico e se
conhecer e se colocar em fungdo disso. Mas é uma dificuldade. Um
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ponto dificil. Como gerente de projeto, vocé tem de ir a todos os
niveis hierdrquicos de um projeto... Eu falo com o presidente e falo
com o pedo de obra. E dificil, ndo é ficil... E eu particularmente tenho
mais facilidade de falar com o pedo de obra... Com o presidente vocé
tem de imaginar o que ele estd pensando, qual a histdria dele... Essa
mutacgdo constante é dificil. Nao € facil, mas € treino. O técnico vai
conseguir mas tem de treinar mais do que um cara que sempre fez
isso, na vida pessoal, na escola. J4 o contrario depende do projeto: as
pessoas mais generalistas precisam de um apoio técnico forte do lado
delas. (...) Tem de saber gerir pessoas. E fato. Se vocé ndo se dd bem
com as pessoas voc€ vai gerir a si proprio. Tem de saber conversar,
ouvir (...), entender a cabeca de cada um e, principalmente, a sua”.
(Entrevistado 5)

Engenheiro civil de formacdo e técnico assumido, assim como o

entrevistado 5, o entrevistado 8 considera que o conhecimento técnico deve ter

-

maior peso na ocasido da escolha de um gerente de projetos. E uma opinido

diferente da maioria dos entrevistados.

“Tem de ter conhecimento do assunto... muito mais, por exemplo, do
que comunica¢do com os colegas de trabalho. A minha édrea é técnica,
eu nio quero um sujeito pra fazer propaganda. Como eu sou da drea
técnica eu dou mais énfase a drea técnica (...) Um bom gerente de
projeto € um sujeito que tenha um conhecimento técnico bastante
bom. (...) Mas ele ndo pode se dissociar da realidade, tem de ter um
minimo de sensibilidade. (...) Tem pessoas que nunca vao ter um
relacionamento facil com outras pessoas pois estd no DNA deles.
Vocé tem de aceitar as pessoas, entender o lado das pessoas. (...) No
inicio da carreira ele pode até ndo ter conhecimento técnico... logo
depois ele tem de ter conhecimento técnico. O sujeito ndo pode dizer
uma bobagem, tem de ter uma noc¢do, pode ndo acertar no alvo, mas
tem que ta ali no entorno” (Entrevistado 8)

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) reconhecem que o gerente de
projetos, além de habilidades pessoais, deve ter um conjunto de caracteristicas
entre as quais estéd relacionado o conhecimento técnico acerca do tema. Amorim e
Martins (2007) consideram o conhecimento técnico fundamental, utilizado até
mesmo como uma forma de conquistar a confianca do grupo. A entrevistada 9,
por sua vez, inicialmente considera que o ideal seria uma figura hibrida entre as
duas coisas, um gerente especialista e generalista a0 mesmo tempo. Ao final da
entrevista, no entanto, a propria entrevistada admite a necessidade de um
conhecimento mais abrangente:

“O nosso desafio como gerente é ser generalista especialista. E a
mosca branca, como eu chamo. Se vocé consegue ter uma visdo
generalista e ser especialista, vocé consegue fazer muita coisa, porque
esse perfil é paradoxal, nem todo mundo consegue. Se vocé € muito

generalista, falta foco, vontade pra ser especialista. Quem geralmente
faz projeto quer ver resultado rapido, quem é especifico ndo, tem de
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garantir o processo, a rotina, ndo trabalha por projeto. Todos os
gerentes hoje t€m de ter habilidades de especialista em qualquer
assunto. (...) E fundamental o gerente de projetos entender de cada
coisa. Ndo necessariamente ter uma formagdo generalista, mas tem
que ter um conhecimento generalista. Vocé fazer um projeto dentro de
um s6 prisma € ruim, tanto pra organizacdo quanto para o projeto.”
(Entrevistado 9)

A entrevistada 10, uma experiente gerente de projetos que gerencia todos os
projetos de um grande banco privado nacional, também segue a linha da gerente
9: € preciso haver um equilibrio entre a capacidade generalista do profissional e o

seu conteudo técnico.

“E um equilibrio. Ele ndo necessariamente tem que ser um generalista,
vocé vai adquirindo com o tempo. Vocé vai aprendendo a lidar com a
diversidade de informacdo, até porque com o tempo vai vencendo as
etapas e ai é importante o gerente de projetos ter a humildade de
entender que ndo conhece pra aprender (..). Tem de ter uma
curiosidade, tem de conseguir conviver com as diferengas de maneira

muita rapida e 4gil”. (Entrevistado 10)

A posi¢ao generalista do gerente de projetos — refor¢ada em maior ou menor
grau pelos entrevistados 1, 2, 5, 6, 9 e 10 e ja observada por Meredith e Mantel
(2000) e Kerzner (1979), entre outros — € vista também pela entrevistada 7, mas
expressada de outra forma. Segundo a entrevistada, o importante € a “visdo do
todo”, expressdo igualmente utilizada pelo entrevistado 15, que, no entanto,
reconhece que o gerente de projetos, por ser generalista, pode acabar tendo de

recorrer a outras fontes.

“Ele tem de ter a visdo do todo pra definir bem o escopo do projeto,
mapear os riscos, impactos... Tem de ter um excelente relacional,
porque depende de outras dreas e pessoas, € um poder de negociacio
feroz. (...) Tem de agir como um facilitador. Voc€ ndo pode ir 14 s6
pra cobrar. Eu vi isso muitas vezes: a drea ndo faz, ndo td nem ai.
Vocé s6 vai 14 cobrar. Nao pode ser feito assim. As pessoas t€m de
participar, vocé€ tem de ser um facilitador, elas (as outras dreas) se
sentem parte daquilo, elas sabem que vocé esté 14 pra ajudar. E uma
postura muito mais de facilitador do que de cobrador”. (Entrevistado
7)

“Eu convivi com pessoas que fizeram curso pra ser PMP e
aprenderam todas as ferramentas, tudo, mas eram péssimas gerentes
de projeto, ndo entendem do negdcio, ndo sabem fazer uma
abordagem com as pessoas, envolver, construir alguma coisa junto...
acaba sendo um cara chato, com um caderninho debaixo do braco
fazendo um check-list. O bdsico (das ferramentas de gerenciamento de
projetos) se aplica, fazer uma WBS®, definir bem o escopo, saber o

® WBS (Work Breakdown Structure, em inglés) ou EAP (Estrutura Analitica do Projeto, em
portugués) € o “processo de subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do projeto
em componentes menores e mais facilmente gerencidveis” (PMBOK, 2004, p.373).
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caminho critico, mas vocé ndo pode virar escravo de ferramenta... As
pessoas perdem a nogdo. Tem pessoas que sdo muito técnicas e sdo
excelentes gerentes de projeto. Tem perfil, tem visdo do todo. Quem
ndo tem visdo ndo pode ser gerente de projeto. O bdsico é olhar o
projeto como um todo. Vocé vai até trabalhar fase a fase, etapa a
etapa, mas tem de entender o que € aquele projeto. (...) Ele tem de ser
um generalista. O que ndo impede dele ter algum conhecimento muito
especifico. E muito mais a questio de abordagem, de visdo todo, do
que ele ser superficial em tudo... Ndo € isso. Mas tem de ter uma visao
do todo. O gerente de projeto sem visdo é muito dificil trabalhar, ndo
consegue entender, trazer solugdes”. (Entrevistado 7)

“O gerente de projeto precisa realmente ter a visdo do todo. Mas com
certeza vai chegar um momento em que vocé vai ter de recorrer a
opinido especializada de pessoas que detém um determinado
conhecimento. Vocé tem de ter um time diverso. Precisa ter as pecgas
arrumadas no tabuleiro para que, a partir desse momento, consiga ter o
melhor resultado daquelas pessoas que estio desempenhando o
trabalho e vocé conseguir fazer com que as pessoas permanegam
motivadas e contribuindo para o todo. ” (Entrevistado 15)

O entrevistado 12 concorda com o gerente 15 quanto ao fato de muitas
vezes ter de recorrer a opinides de especialistas da equipe. Para isso, ele ressalta a
importancia de se ter um bom relacionamento e transito entre as pessoas. Essa
capacidade de flexibilizag@o e construcdo de aliancas entre pessoas de dentro e
fora da equipe é referendada por Sbragia (1985), Maximiano (1988) e Kerzner
(2002), e também por Donaire (1981). O entrevistado 12 adiante confirma a
importancia:

“Voceé ndo precisa ser o cara que sabe daquele assunto. Precisa saber
quem é o cara da sua equipe que sabe daquele assunto, tem de
identificar quem pode te ajudar em determinado momento, quem pode
te atrapalhar. Identificar o problema, analisar as op¢des e ver quem
melhor se encaixa pra dar a solucdo (...) Relacionamento é o segredo
do gerente de projeto. Nao é conhecimento técnico, ndo é o
conhecimento metodoldgico, ndo é o PMBOK, nio € nada disso. Vocé
pode ser um espetacular gerente de projeto em qualquer empresa
através de relacionamento.” (Entrevistado 12)

O relacionamento é uma caracteristica fundamental citada praticamente por
todos os gerentes de projetos entrevistados. Sem um bom relacionamento, o
gerente dificilmente consegue facilitar e costurar as aliangas necessarias para o
sucesso de um projeto. O entrevistado reconhece que o papel do gerente de
projetos € “atenuar a diversidade”:

“O papel do gerente de projeto € conseguir que as pessoas déem a
contribuicdo delas. Ele tem de catalisar isso, agir como um facilitador.
Tem de se relacionar bem com as pessoas, estimular elas a falarem, a
contribuir. Umas se posicionam mais facilmente, outras mais dificil. E

facilitar para que elas déem a contribui¢do delas. (...) Se for muito
especialista ele ndo consegue fazer o papel de facilitador, de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

104

catalisador (...) Um bom comunicador, um cara que facilita as coisas,
que ndo cria problema, que busca solu¢cdes. Muito menos do que
controlador, ele tem de ser um bom vendedor, trazer as pessoas pra
ele, estimular as pessoas a fazerem o que tem de ser feito. O papel
dele ¢ justamente atenuar a questdo da diversidade e usar a diversidade
para o lado bom, que sdo as experiéncias diferentes”. (Entrevistado
11)

“Vocé tem de ser um facilitador de todas as a¢des, um coaching,
identificar... porque as pessoas sdo seres humanos e passiveis de erro,
sdo passiveis de chegar um dia com o moral baixo, aconteceu algum
problema em casa ou no trajeto. Entdo o dia-a-dia te empurra pra fora
disso, mas com o passar do tempo vocé€ vai adquirindo algumas
caracteristicas que permitam essa aproximacao maior, € se Vocé€ nao o
fizer vocé vai ter cada vez mais a equipe distante e, com isso, vocé
ficard cada vez mais distante do seu objetivo”. (Entrevistado 15)

Os gerentes de projeto t€ém de liderar ndo apenas as suas proprias equipes,
mas também funciondrios de outras dreas, dependendo da estrutura organizacional
da empresa, e, muito provavelmente, pessoas de fora da empresa, pertencentes a
companhias terceirizadas e parceiros de negdcio.

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) lembram que um gerente de
projetos deve ter um bom poder de influéncia diante de sua equipe e até mesmo da
prépria empresa, de forma que consiga os recursos e forcas necessdrios para a
execugdo do seu projeto.

Essa influéncia do gerente de projetos, citada por Sbragia, Maximiano e
Kruglianskas (1986), €, segundo diversos autores (AMORIM; MARTINS, 2007;
BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 2004; LEE-KELLEY, 2002; ROBBINS, 1999;
STOGDILL, 1950; YUKL, 1989), a caracteristica principal da lideranca:
influenciar as pessoas.

Essa necessidade de influenciar pessoas impde ao gerente de projetos a
caracteristica da lideranga, observada de forma espontdnea por grande parte dos
entrevistados. O entrevistado 13, por exemplo, diz que a lideranga é condicdo sine
qua non do cargo: “Se ndo for lider ndo pode ser gerente de projeto. Tem de ser
lider, sendo como ele vai liderar pessoas para um objetivo comum?”. A seguir,

veremos trechos que corroboram a afirmacgdo do gerente 13:

“Se vocé conseguir criar uma empatia, uma confianca no grupo, vocé
consegue levar esse grupo para onde vocé quiser, porque as pessoas
sabem que o que vocé falou vocé vai cumprir. Ndo tenha a menor
divida. Quando juntar essa cola de diversidade... No final, estamos
falando de lideranga. Se juntar tudo isso, no final sdo as caracteristicas
de um lider. O gerente de projeto tem de ser um lider, ele estd
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liderando, conduzindo uma série de pessoas para um caminho, um
destino. Todo lider tem de ser confidvel, tem de saber de comunicar, é
outra caracteristica importante. Tem de saber lidar com as
diversidades, tem de enxergar as pessoas. Ele ndo estd enxergando um
nimero, ele enxerga a pessoa. Estamos falando de lideranca. O
gerente de projeto tem de ser um lider (...) Ser um bom comunicador.
Conhecer as pessoas...” (Entrevistado 3)

“Se ele ndo tiver lideranga, ele nido consegue levar, vai ser engolido.
Vocé tem de conquistar um a um pra comecar a ser respeitado. E a
confianca. Vocé tem de conhecer o que cada um estd fazendo. Quando
vocé comega a discutir no palavreado dele, comeca a facilitar o
trabalho dele através do seu poder de relacionamento, vocé€ comeca a
ser muito pra ele e ele comeca a te olhar de forma diferente. Tem de
ter transparéncia, parceria, virar a noite quando for preciso. Se ndo
sirvo pra aquele problema, sirvo pra trazer o café, comprar o lanche...
E se relacionar bem (...), administrar os conflitos que tem em volta, de
vaidade, dinheiro... Mediar a situacdo. Tem de ser o mais centralizado
possivel, porque € o cara que mais sofre pressdo. Tem de fazer um
trabalho de relacionamento honesto, desde o diretor até o cara que
serve o café.” (Entrevistado 12)

“E ter uma nocdo de lideranca, ter um comportamento que inspire a
equipe, ser amigo da equipe, entender o problema, tentar ajudar,
pensar na equipe em primeiro lugar e no faturamento e no resultado
em segundo. O lider ndo pode ser o premiado: tire os louros da sua
cabeca e coloque na da equipe. (...) Todo mundo tem que acreditar em
vocé, tem de passar confianga: “com esse gerente aqui vai realmente
crescer quem tiver méritos, e ele esta fazendo de tudo para a equipe
evoluir””. (Entrevistado 2)

“O lider ideal é aquele que transmite confianga, se comunica com
todos os funciondrios e terceirizados de forma que as pessoas
enxerguem que ele vai fazer o projeto andar. Tem de ser a referéncia
do projeto no sentido de ele se comportar de maneira que as pessoas
confiem nele para tocar o projeto até o final. As caracteristicas (de um
lider) sdo as mesmas de um gerente de projeto. Ele precisa se
comunicar bem, lidar bem com pessoas, ter poder de influéncia muito
grande. Eu tenho de falar do projeto e as pessoas ouvirem e sentirem
vontade de entrar no projeto de qualquer maneira. E vender,
entusiasmar, motivar pro negécio andar. Se ndo for um lider, vai ter
dificuldade, vai ter de se impor de algum jeito”. (Entrevistado 5)

O gerente 6 ndo admite a necessidade de lideranca logo de inicio, mas, no

decorrer da entrevista, ele acaba se contradizendo, afirmando que o gerente de

projeto “tem de exercer a lideranca”. S3o dois momentos distintos, transcritos a

seguir:

“Ele ndo tem de ser um lider, tem de ser um gerente. E bom que ele
seja um lider, um lider talvez exerca melhor a fun¢do do que uma
pessoa que ndo tenha um perfil de lideranga tdo forte, mas nio tem de
ser um lider. (...) Ele € o gestor do projeto, que estd comandando as
atividades. E bom que ele seja um lider, mas nio é condigdo
necessdria (...) ele tem de desenvolver as caracteristicas de um gerente
de projeto. Um gerente de projeto pode fazer um projeto acontecer
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sem ser um lider, mas vai ser um melhor gerente de projeto se tiver
esse perfil de lideranca”. (Entrevistado 6)

“O gerente de projeto tem de exercer a lideranga, a geréncia, num
ambiente onde ele ndo tem o reporte dessas pessoas. Ele tem de se
fazer ouvir, impor a lideranca porque ndo € uma lideranga funcional.
(...) Porque as pessoas que estdo no projeto ndo necessariamente estdo
sO nesses. Elas fazem outras atividades funcionais, trabalham em
outros projetos. Entdo ele acaba perdendo o comprometimento, o
controle”. (Entrevistado 6)

O papel do lider, como ja vimos, é, prioritariamente, o de influenciar os
outros (AMORIM; MARTINS, 2007; BERGAMINI, 1994; BRYMAN, 2004;
LEE-KELLEY, 2002; ROBBINS, 1999; STOGDILL, 1950; YUKL, 1989),
justamente conforme relata a entrevistada 10. Os entrevistados 11 e 14, por sua
vez, lembram a importincia do lider em saber mediar situagées de risco,

modificando uma condi¢@o que apareca como desfavoravel.

“Tem que ter boa capacidade de lideranga, o carisma ajuda... Tem que
ter contetido, conhecimento pra ser respeitado, pois a gente ndo segue
com afinco quem a gente ndo respeita. Se vocé admira, se motiva mais
pra acompanhar. Tem que ser um lider. Pra lidar com a diversidade ele
tem de trazer todo mundo para um mesmo objetivo (...). Um lider
consegue isso, tem essa influéncia”. (Entrevistado 10)

“Se esta todo mundo numa mesa € eles nio estio se entendendo, vocé
vai ter o papel de lideranca, de mediar a coisa, como um mediador,
para que o debate flua, gerar as idéias. (...) A minha visdo de gerente
de projeto é muito mais de lider do que de gerente, controlador. Nao
tem como ele nio ser. E o cara que estimula, que dd orientacio,
acompanha.... Controlar ndo € gerenciar um projeto. Na visdo
tradicional, pode até ser, mas precisa ser muito mais um lider, um
lider de projeto. Ele tem de lidar com a dindmica da comunica¢do com
as pessoas, da alocacdo das pessoas. A minha visdo € muito menos
técnica, € mais da estruturagdo, da facilidade de catalisar para que a
coisa aconteca” (Entrevistado 11)

“Eu, como gerente de projeto, me identifiquei como uma &tima
gerente de mudanga. As vezes, esté dando tudo errado na reunifio € eu
chamo o meu par e falo: “olha, a gente tem de separar aquela pessoa
daquela pessoa. Eles estdo fazendo um lobby com toda a reunido.” A
gente chamava com amor e carinho: “vem cd...”. Tem de ter muito
transito na empresa. Tem de ter o jeitinho. Vocé chama aquela pessoa
e fica sentada do lado dela na reunido, estruturar os questionamentos,
ndo € tolher o questionamento... ai a reunido vai pra frente. Tem de
estar, a todo momento, lendo as linguagens subliminares das pessoas,
entendendo o histérico”. (Entrevistado 14)

Conforme vimos nesta categoria, sdo muitas as caracteristicas e habilidades
que um gerente de projeto deve ter para conduzir um projeto com eficié€ncia e

atenuar as diversidades existentes. Entre elas, destacam-se: a capacidade de
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relacionamento interpessoal, a aptiddo em lidar com pessoas de diferentes niveis e
formagdes, a abrangéncia de conhecimentos adquiridos — capaz de lhe
proporcionar uma formacdo generalista e uma visdo holistica do projeto — e a
capacidade de lideranca, mobilizacdo e integracdo da equipe. O entrevistado 13
resume de maneira clara os desafios desse profissional, dando um fecho oportuno

a esta categoria.

“O gerente de projeto tem a responsabilidade de comecar e terminar o
projeto. E a primeira pessoa a chegar e a dltima a sair. E
responsabilidade dele trazer as pessoas para o projeto e, no final,
quando as pessoas ndo sdo mais necessdrias para aquele projeto, sdo
disponibilizadas para outros projetos. O gerente do projeto é o que
fecha a sala, apaga a luz e vai embora. Durante o decorrer... o gerente
ndo tem de conhecer a solugdo que serd dada. Quem vai dar a solugdo
sd0 as pessoas que ele vai mobilizar para fazer o projeto. As
competéncias técnicas necessdrias para executar o projeto niao sio
responsabilidade do gerente de projeto. Ele tem de gerenciar o projeto.
Quanto mais generalista melhor, porque quanto mais generalista mais
capacidade ele tem de perceber potenciais e conhecimentos técnicos
diferenciados que, somados, podem ser a férmula do sucesso. Quanto
mais especifico ele for, ele vai acabar botando a mdo na massa e ndo
vai gerenciar o projeto. Quando uma pessoa muito técnica vira um
gerente, ele ndo consegue ser um bom gerente porque € muito técnico.
Entdo, em vez de gerenciar ele vai tender a executar e af ele deixa de
gerenciar. Muitos técnicos se tornam bons gerentes porque estudam
pra isso, tem perfil de lideran¢a muito forte, iniciativa muito grande,
uma comunica¢do muito bem estruturada, sio mobilizadores... entdo
acabam fazendo isso. O presidente da republica, por exemplo, é um
grande gerente de diversos projetos porque é um comunicador, um
integrador, uma pessoa que tem uma especialidade que nem é muito
relevante em termos de conhecimento, é um técnico e chegou aonde
chegou... E possivel acontecer, nio porque o melhor técnico foi
promovido, mas porque aquele técnico tem uma capacidade de
mobilizagdo, de lideranca, de descobrir o potencial que cada pessoa
tem. E assumir um perfil gerencial, porque quem gerencia ndo pode
executar. Se a pessoa estd executando estd deixando de gerenciar”.
(Entrevistado 13)

4.2.2
O papel da comunicacao

Nesta categoria procuramos descrever a opinido dos gerentes acerca da
comunicagdo durante todas as fases de um projeto. Durante as entrevistas, na
maioria dos casos, esse tema foi abordado de forma espontinea pelos sujeitos
entrevistados, reforcando a relevancia da criacdo de uma categoria especifica para
discussdo. De forma geral, a comunicagdo eficaz, durante todo o ciclo de vida de
um projeto, é apontada pelos gerentes de projetos como de fundamental

importancia para o sucesso dos mesmos. Dados estatisticos do PMI, citados,
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inclusive, por alguns dos entrevistados, ratificam o crédito e a influéncia que o

assunto merece.

“Um dos principios do PMBOK ¢é comunicagdo, como vocé
comunica. E comunicar significa falar de uma forma que o outro
entenda, e ndo do jeito que vocé quer. Isso ndo € comunicar. O didlogo
¢ falar e vocé entender o que eu quero falar. O gerente entdo tem de
criar uma forma apropriada, e ndo sair cuspindo um monte de
verdades da cabeca”. (Entrevistado 3)

A opinido do entrevistado 3, curta e simples, traduz, de forma pertinente, a
nocdo de comunicacio que todos os gerentes de projeto procuraram passar. B
importante falar a linguagem de cada um dos membros de sua equipe — e também
dos parceiros de fora da empresa, com quem o gerente de projeto tem de lidar na
maioria das vezes. Essa constatacdo vai ao encontro do que diz Cavalcante (2008),
que reconhece a comunicacdo como interacdes e relacionamentos entre a
organizagdo e seus publicos, e suas interpretagcdes a respeito, que ddo sentido as

coisas. O entrevistado 3 segue seu pensamento:

“Vocé tem de ir 14 e falar a linguagem de cada um. Se ndo souber
exatamente tem que ter alguém na equipe que fale. Entdo eu ndo
entendo de agronomia e vou ter que falar com um monte de
agronomos? Na minha equipe tem de ter entdo um cara que vai falar,
vai me ajudar. A comunicacdo € fundamental, sem ela vocé ndo
consegue comunicar seus prazos, a prioridade do projeto, exatamente
o escopo, o nivel de qualidade, ndo vai conseguir o rendimento das
pessoas, que é fundamental. Numa organizagdo grande, um projeto
grande, quanto maior a organizac¢io, maior a inércia. Entdo pra vocé
mover a organizacdo da inércia, vocé tem de comunicar
adequadamente para motivar as pessoas a se moverem. Comunicagdo
¢ interpessoal, informal, é fazer um corpo a corpo, meio-campo, tomar
um café, trazer a pessoa para o seu lado. Até as formais, reunides, e-
mails, relatérios, comunicar sempre que mudar alguma coisa. E no
final, também, quando acabar, comunica¢do com as li¢des aprendidas,
de agradecimento pelo envolvimento. Todo esse relacionamento, essa
comunicagdo. Sem ela, vocé€ pode esquecer. O resto vem depois, vocé
consegue. Tudo comeca na comunicagdo.” (Entrevistado 3)

Ainda em relagdo a linguagem de cada um, o entrevistado 15 complementa
dizendo que é papel do gerente de projeto manter todos os envolvidos em um
mesmo nivel de comunicagdo, certificando-se que a mensagem passada foi
compreendida por todos. E também o que consideram Donellon, Gray e Bougon
(1986), Orlikowski e Yates (1992), Ford e Ford (1995) e Oliveira e Silva (2003).

O entrevistado 15, a seguir, comenta, mesmo que indiretamente, a

importancia de se compartilhar os significados entre todos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

109

“Em uma determinada reunio, mencionou-se um termo técnico ou
vocé mesmo falou. Como vocé estd liderando aquela reunido, vocé
tem como dever falar com a outra pessoa que isso significa tal coisa...
Quando o gerente de projetos acaba tendo um conhecimento
satisfatério de todos os aspectos ele consegue atuar nesse sentido.
Sendo, ele convoca as pessoas que estdo mais a frente da solugdo ou
que detém o conhecimento do assunto, e pede a elas que facam esse
meio de campo porque nem todo mundo é conhecedor do assunto até
o ultimo nivel”. (Entrevistado 15)

A maioria dos entrevistados considerou a comunicacdo como a area mais
importante dentro de um projeto. Para Orlikowski e Yates (1992), a comunicagdo

é tema central na organizagdo, como, por exemplo, corrobora o entrevistado 5:

“Pra mim € a drea mais importante. Vocé tem de saber conversar,
influenciar as pessoas. Entdo se vocé€ ndo tem na cabeca o seu objetivo
e o objetivo da empresa no projeto vocé ndo vai ter como transferir
iSSO e convencer as pessoas que isso vai ser, ou de repente ndo vai ser
importante pra elas. Nada mais certo dentro de um projeto do que ter
uma avalia¢do continua das pessoas para poder dizer: “olha vocé€ nio
serve para esse projeto, vamos deslocar vocé€”. Pra ser mais honesto
com elas e com vocé. Mas isso vocé sé descobre conversando,
comunicando, entendendo no dia-a-dia, junto, estando presente. Nao
existe ferramenta melhor do que a comunicacao”. (Entrevistado 5)

Os entrevistados 1, 6, 7 e 9 fornecem depoimentos semelhantes a respeito da
comunicagdo entre o gerente de projetos e equipe. Cada um a sua maneira, destaca
a importancia do tema resumidamente. A relevancia da comunicagdo €, de uma

maneira ou de outra, destacada por todos os autores citados no capitulo 2.4.

“A comunicacdo é fundamental. (...) Tem que juntar o pessoal, tem
que falar, tem que criar essa comunicagdo. Depois que vocé cria, ela
deixa de ser dificil. Ela € dificil porque as pessoas falam diferente, as
pessoas pensam diferente, raciocinam diferente (...) comunicar tem
que ser humano, juntar o pessoal, falar, tem que se aproximar das
pessoas. Entdo a comunicagdo principal é a comunicagdo oral. E um
meio de se obter a confianca. E nessa hora que vocé vai saber, vai
sentir a pessoa.” (Entrevistado 1)

“A comunicacio estd no topo. E uma das (4reas) mais importantes.
Tem que tentar associar o maximo de ferramentas pra isso: conversar,
escrever, mostrar graficos, cronogramas, tabelas. Nao pode s6 focar
em uma. Gosto de falar com reunides periddicas com a equipe. (...)
Vocé combinar diferentes técnicas de comunicacdo € fundamental pra
vocé ter uma comunicagio efetiva”.(Entrevistado 6)

“(A comunicag@o) é fundamental, ela garante as pessoas na mesma
pdgina, garante que estd tudo OK. Se vocé ndo se comunica, tanto no
inicio, kick-off, durante o projeto, relatérios de comunicagdo,
stakeholders... Vocé tem de garantir todo mundo igual pra que o
projeto saia e pra vocé saber alinhar a expectativa”. (Entrevistado 7)

“A comunicag¢do € super importante, se ndo for a (disciplina) mais
importante. E alinhamento das expectativas dos stakeholders, da
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equipe do projeto, onde estamos, e dar este status para quem
contratou, dar satisfacdo.” (Entrevistado 9).

A comunicacdo, no entanto, exige muito dos gerentes de projetos. Dai a
importancia de se utilizar o que Orlikowski e Yates (1992) chamam de repertorio
de géneros de comunicacdo — ou utilizar meios diferentes para comunicar
mensagens diversas, como ressaltam Daft, Lengel e Trevino (1987) e Castellani,
Reinhard e Zwicker (1998). De acordo com os entrevistados, esse € um processo
diério, que, se ndo for feito de maneira adequada, pode levar ao insucesso do

projeto inteiro, conforme afirmam os entrevistados 13 e 11.

“A comunicacdo € o Unico aspecto que permeia todas as outras dreas
de conhecimento do PMI. (...) Noventa por cento do trabalho de um
gerente ¢ comunicacdo. Setenta e cinco por cento dos projetos falham
por problemas de comunicag¢do. S3o dados estatisticos do PMI que
comprovam que se a pessoa nao tiver boa comunicagdo para lidar com
todas essas diversidades, de interesses, de cultura, de personalidade, o
projeto vai ser mal sucedido. (...) Vocé tem de saber como lidar com
essa engrenagem toda para fazer essa grande pega funcionar. (...) Tem
de entender quais as expectativas que cada pessoa tem, o que motiva
cada um: por dinheiro, por reconhecimento, por desafio. Se vocé
souber qual o interesse que a pessoa tem nessa relagdo, vocé consegue
tirar o melhor .” (Entrevistado 13).

“Os projetos que ddo algum problema, na sua maioria, sdo por causa
de problema de comunicagdo. Na maioria dos projetos, a comunica¢io
¢ o mais importante. E parte do perfil do gerente de projeto. Ele tem
de ser um bom comunicador e saber lidar bem com as pessoas. Tem
de usar as ferramentas, formalizar, fazer reunides de tempo em tempo,
escrever... mas muita coisa € de boca. Tem de ter um plano de
comunicagdo mesmo. O cara tem de dominar o que vai fazer com cada
um. Comunicagdo é: o que eu vou falar, com quem, e de quanto em
quanto tempo. Precisa estar em contato com as pessoas
constantemente, tirando duvidas. (...) As vezes, ele é ruim, mas se
comunica tdo bem que cria um clima de confianca bom.”
(Entrevistado 11).

Mas as dificuldades para se fazer uma comunicagio efetiva sdo grandes,
principalmente, se o gerente de projeto ndo conhecer as pessoas com que tem de
trabalhar durante todo o projeto, e, sobretudo, se ndo souber lidar com as vdrias
formas de diversidade, ja apresentadas nos itens 4.1.1 e 4.1.2 deste capitulo. E o
que dizem Zhang e Wang (2009), ao defenderem o cariter multidisciplinar da
comunicagdo, que envolve conhecimentos da psicologia e da sociologia.

“Sdo duas coisas que o gerente tem que ter pra tratar a diversidade: ter
capacidade de ouvir e entender as pessoas. Ninguém te ensina a fazer

isso, entender e conhecer pessoas. Eu estudei administracdo, fiz pés,
MBA e ninguém te ensina a conhecer as pessoas, como lida com as


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

111

pessoas. Nao existe isso. A segunda coisa € sempre estar alinhando as
expectativas com seu chefe e subordinados. Esse alinhamento da
trabalho, muito trabalho. Tem entdo que definir o foco de cada um e
fazer alinhamento o tempo todo, toda hora. Tem ferramentas que nos
ajudam a fazer isso, mas tenho de entender o universo de cada um,
saber como posso motivar cada um e essa equipe trabalhar em
conjunto através desse alinhamento. E fundamental e fator critico de
qualquer profissional de sucesso saber se comunicar. E comunicar e
alinhar a equipe. Isso eu tenho percebido muito pouco dentro das
organizacdes e das chefias. Eu ndo acho que elas gostam tanto de
gente assim como elas falam que gostam”. (Entrevistado 9)

“E mais dificil lidar com os técnicos porque algumas pessoas estio
numa seara de conhecimento e de mundo, e de universo racional, que
distancia demais. As vezes, a pessoa ndo quer nem falar. O negécio
dela é muito de fazer o programa mesmo. Entdo vocé passa uma
defini¢@o e ele j4 sabe... na verdade ele ndo sabe, ele imagina. Entdo
vocé tem que tentar tirar dele, com todo o respeito, entender que ele
realmente entendeu (...). A comunica¢do € entdo importante para tirar
as coisas da execugdo e colocar no ambito da discussdo, do papo, fazer
reunido sempre, trazer essas pessoas a tona e quebrar um pouco esse
universo tdo fechado dessas pessoas com alguns eventos, de
relacionamento, de conversa, as vezes fugir pra alguma coisa fora
quando a coisa estd muito pesada, criar uma vélvula de escape. (...) J&
tive projetos com pessoas em que eu tinha de sair. A gente parava,
notava que o negécio tava dificil e ia pro MAM (Museu de Arte
Moderna), a gente saia do negdcio, ia olhar quadros, ia conversar
olhando esculturas, variedades, e a gente diversificava o nosso proprio
convivio cotidiano.” (Entrevistado 1)

A importancia de se “diversificar o préprio convivio cotidiano”, como diz o
entrevistado 1 acima, é destacada também por outros gerentes de projeto, que
ressaltam que a comunicagdo informal didria é muito efetiva — e deve ser sempre
utilizada. Este é um aspecto referendado por Dani et al. (2006) e por Moraes e
Corréa (2008), que ressaltam esses encontros como forma importante de obtengdo
da confianga. Eis um depoimento a esse respeito:

“Se vocé ndo tem toda a preocupagdo de entender para onde a pessoa
estd, para onde ela quer ir, vocé ndo consegue fazer isso Essa
comunicagdo informal, esses anseios aparecem no almogo, no
churrasco... Eu estou full time ligada no trabalho e aproveitava
principalmente esses momentos descontraidos para entender o que eu
tinha de fazer com a equipe. (...) Eu virei quase RH. Muitas reunides
com a equipe. Sdo reunides de integragdo com assuntos em comum,

reunides s6 nossas, que tinha conflito, expectativa...” (Entrevistado
14)

Cada gerente de projeto tem uma maneira particular de se aproximar da
equipe, de se comunicar. S3o caracteristicas que variam de acordo com o estilo de

gestdo de cada um, conforme podemos verificar nos testemunhos a seguir:
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“Primeiro procuro me aproximar das pessoas individualmente, pra
criar uma empatia maior, tentar fazer com que as pessoas se sintam
donas daquilo, daquele projeto que ndo € s6 meu. O que é um desafio.
(..) E dificil pra burro das pessoas conseguirem manter todos
comunicados, fazer a comunicacdo e manter todo mundo na mesma
foto. E muito dificil. O dia-a-dia acaba consumindo as pessoas e elas
ndo ddo importincia a isso, mas é fundamental. (...) o corpo a corpo é
o principal, colocar as pessoas € conseguir conversar, mesmo que vocé
ndo consiga colocar todo mundo ao mesmo tempo, porque as pessoas
nunca sdo dedicadas exclusivamente ao projeto (...). Deverfamos ter
mais preocupagdo com a comunicag@o do que a gente tem, 0s projetos
sairiam melhores”. (Entrevistado 10)

“A primeira coisa € mostrar como eu funciono para que eles consigam
me conhecer. Segundo € ir conhecendo no dia-a-dia cada um. Depois
vocé estabelece para o grupo quais sd@o os seus valores... mas os
valores do grupo, o grupo participa da construgdo desses valores, qual
a nossa missdo como grupo, quais os nossos valores. Pautadas essas
duas coisas, vocé consegue trabalhar algo de homogeneiza¢do do
grupo, mesmo que ele seja diferente, respeitando a opinido de cada
um. Um trabalho dificilimo. Nao € facil. Tem de ter essa capacidade
pra lidar com equipes diversas.” (Entrevistado 9)

“Primeira coisa € buscar nas pessoas o que elas querem. Quando vocé
comega um projeto, retine uma equipe, classifica e tal. Tem que ver
qual o objetivo dessa pessoa dentro do projeto. O que ela quer? Ela
quer sé passar o projeto, buscar um desenvolvimento, quer grana?
Qual o objetivo dela, qual a cabeca dela? Independente de formacao,
da cultura, cada um tem um objetivo dentro do negdcio. Entdo quando
vocé entende isso, fica mais facil vocé dialogar. E em projeto nao tem
como. Vocé tem de conversar muito. E saber que vocé€ erra muito
também e quanto mais projetos e mais experiéncia vocé adquiri mais
facilidade vocé tem pra isso. E importante vocé se conhecer e
conhecer as pessoas”. (Entrevistado 5)

Com o advento de modernas tecnologias, cada vez mais, os profissionais
tém acesso a novas formas de comunicacdo. A maioria dos entrevistados, no
entanto, reconhece que a comunicacdo presencial ainda € a mais efetiva — fato que
ratifica o que dizem Daft, Lengel e Trevino (1987), quando definem a hierarquia

de exceléncia dos canais de comunicagdo. E o que resume o entrevistado 13:

“Comunicacio é pessoal. A comunicacio remota, e-mail, a distancia,
com video, etc, ajuda, mas para ela ser efetiva tem de ser presencial.
Tem que ser nos seus pontos de controle, nos momentos de entrega,
nos pontos de acompanhamento. Vocé€ ndo precisa falar com todo
mundo sempre, mas tem de falar com as pessoas certas, na hora certa,
no momento certo. Sempre que tem de entregar alguma coisa é um
momento de comunicag¢fo. Se nfo fizer uma reunido como é que vocé
vai ser bem sucedido?” (Entrevistado 13)

Diante do ilustrado neste capitulo, entendemos que a comunicagdo, na

percepc¢do dos gerentes de projeto, aparece como um fator que age de maneira a
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atenuar as diferencas existentes dentro de uma equipe, ajudando o gerente a lidar
com as diversidades que lhe surgem a frente. Se souber utiliza-la bem, falando a
linguagem de cada um dos envolvidos e compreendendo a forma de cada um se
comunicar, o gerente de projeto consegue suavizar as diferencas, estabelecer um
sentido de coesdo, que, em ultima andlise, vai beneficiar o grupo e, por fim, o

projeto final.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813056/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813056/CA

5
Consideracoes Finais
Neste capitulo final, apresentaremos as nossas principais conclusdes do

estudo, além de algumas sugestdes para trabalhos futuros relacionados ao tema.

5.1
Conclusao

Conforme apresentado na introdug@o deste estudo, o objetivo precipuo deste
trabalho foi, por meio de uma pesquisa qualitativa e do método fenomenografico,
revelar a percepcdo dos gerentes de projeto acerca da diversidade. Para tal,
partimos de um tema amplo e, apds as entrevistas, conforme sugere o método
escolhido, comecamos a delinear o referencial tedrico a esse respeito, de acordo
com as opinides dos sujeitos entrevistados, distinguindo a diversidade em duas
vertentes: de conhecimento e de comportamento.

A pesquisa com os gerentes de projeto revelou, em conformidade com o
que foi proposto, de que forma esses profissionais percebem a realidade
organizacional com a qual convivem e de que maneira constroem significados a
partir delas. Cada gerente tem uma maneira peculiar de entender, conceituar e, por
fim, tratar a diversidade em suas equipes. Aqui ndo ha resposta certa ou errada,
uma vez que a fenomenografia defende um paradigma interpretativo, baseado na
compreensdo do sentido humano, nas maneiras que determinadas pessoas
enxergam um fendmeno particular a sua volta (AKERLIND, 2005; MARTON,
1981, 1986).

Cada um dos gerentes de projeto entrevistados entende a diversidade
partindo de um prisma diferente que tem relacdo direta com suas experiéncias e
sua forma de lidar com a realidade ao seu entorno. Essas diferencas vao
frontalmente ao encontro do que dizem Hanashiro e Godoy (2004). Segundo eles,
ndo hd uma maneira unica ou melhor para gerir essas diversidades, “pois cada
empresa € produto de uma realidade socialmente construida a partir de
significados que os atores atribuem a um conjunto especifico (e talvez unico) de
diferentes forcas internas e externas a organizacdo” (HANASHIRO; GODOY,
2004, p.14).

Diante disso, do que vimos no referencial tedrico apresentado e das andlises

das entrevistas, podemos chegar a algumas conclusdes — que, absolutamente, ndo
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sdo definitivas e ndo podem ser generalizadas, uma vez que o mesmo fendmeno
pode ter interpretacdes e entendimentos diferentes da mesma pessoa em tempos e
situacdes diferentes (MARTON, 1986).

Os gerentes de projeto entrevistados entendem que lidar com a diversidade
¢ fator chave de sucesso na atual dindmica do mercado de trabalho. Levando em
consideracdo os seus proprios conceitos acerca do tema, os gerentes de projeto
foram unanimes em concordar com o fato de que as tipologias de diversidades de
conhecimento e de comportamento, como mostramos aqui, sdo benéficas para o
desenvolvimento de um projeto. Uma possivel conclusdo é que os gerentes de
projetos entrevistados enxergam, primeiramente, as diversidades técnicas, em
detrimento de diversidades mais 6bvias a primeira vista, como género, raga e
etnia, que ndo foram levantadas por eles como relevantes no cendrio em que se
enquadram.

Fazendo um balango do que ouvimos e percebemos durante a pesquisa de
campo, podemos asseverar que os beneficios suplantam em muito os efeitos
negativos que a diversidade pode, eventualmente, causar — como, por exemplo,
problemas de comunicag¢do e coesao, ratificando o que defende Cox (1991).

Os gerentes citam a criatividade (as inovacdes) e as diversas visdes e
perspectivas que diferentes modelos mentais podem trazer para a resolucdo de
problemas, raciocinio completamente em linha com o pensamento de diversos
autores (COX, 1991; GOVENDO, 2005; HANASHIRO; QUEIROZ, 2005, 2006;
HIGGS; PLEWNIA; PLOCH, 2005; SCHNEIDER; NORTHCRAFT, 1999).

De acordo com a percep¢do dos gerentes entrevistados, podemos concluir
também que uma equipe diversa, para ser efetiva, deve estar sob a gestdo de um
gerente em sintonia com a diversidade, capaz de unir as diferencas, tirando
proveito dos beneficios que a diversidade oferece. Juntando perfis que se
complementam, o gerente de projetos consegue formar um time coeso e,
paradoxalmente, homogéneo. E o que consideram, cada um a sua maneira,
Thomas Jr. (1990), Schneider e Northcraft (1999) e Higgs, Plewnia e Ploch
(2005).

Destarte, e como vimos no decorrer deste trabalho, entendemos que as
diversidades de conhecimento e comportamento sdo variaveis benéficas para o
trabalho de um gerente de projeto, independente do tipo de projeto. O gerente de

projetos, todavia, tem de saber lidar com isso, utilizando para tal dois fatores que
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agem como atenuantes das diversidades: a comunicacio e as suas habilidades de
gestor e lider de pessoas. Mal gerenciada, a diversidade pode levar um projeto por
inteiro ao fracasso.

Desta feita, respeitando as limitagdes inerentes ao tema e cumprindo essa
direcdo de pensamento, concluimos que o cargo de gerente de projetos tem
caracteristicas muito similares as de um lider, como: habilidade de negociag@o;
boa comunicagdo e relacionamento interpessoal; alta flexibilidade para tratar de
temas diversos; habilidade para lidar com a resolugdo de conflitos e construir
aliangas; visdo holistica, entre outras ji abordadas sobejamente no capitulo 2.2.
Sdo caracteristicas ressaltadas pelos gerentes entrevistados e respaldadas por
pesquisadores do tema (DONAIRE, 1981; KERZNER, 2002; MAXIMIANO,
1988, 2002; MEREDITH; MANTEL, 2000; RABECHINI JUNIOR, 2001;
SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986; VARGAS, 2000).

Assim como os lideres, os gerentes de projetos devem ter, sobretudo,
capacidade de influenciar os outros. E o que referendam alguns autores que
abordam o tema lideranca (BERGAMINI, 1994; STOGDILL, 1950; e YUKL,
1989) e, também, o gerenciamento de projetos (SBRAGIA; MAXIMIANO;
KRUGLIANSKAS, 1986). Segundo Stogdill (1950), um lider — ou um gerente de
projetos — deve influenciar as atividades de um grupo em direcdo ao atingimento
das metas, ou da execucdo de um projeto.

Concluimos também que os gerentes de projeto devem nutrir habilidades
generalistas, multidisciplinares, que possam lhe ser uteis no sentido de tratar a
diversa gama de projetos que lhe caem as maos. Eles devem lidar com a gestao de
pessoas como tema principal, de forma que consigam articuld-las em prol da
execucgdo de determinado projeto.

Em relacdo & comunicagdo, os entrevistados acreditam que € por meio
desse instrumento que o gerente de projetos pode falar a linguagem de cada um,
tendo a possibilidade de trabalhar na constru¢do de um significado comum a
todos. A comunica¢do permeia todas as demais dreas de conhecimento de um
projeto e, durante este trabalho, tivemos a possibilidade de enxergi-la como
fundamental para a execugdo de determinado projeto e, também, para a gestdo das
pessoas envolvidas. Este reconhecimento por parte dos entrevistados vai ao
encontro do que diz Cavalcante (2008), que considera que a comunicagdo ocupa

lugar central na constitui¢do de qualquer organizacdo. Os entrevistados também a
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consideram muito mais do que uma simples ferramenta de transmissdo de
mensagens (FORD; FORD, 1995) e afirmam preferir a comunicagéo oral, face a
face, que humaniza e evita equivocos de compreensdo (DAFT; LENGEL,;
TREVINO, 1987).

Os gerentes entrevistados ressaltam, no entanto, o que dizem Castellani,
Reinhard e Zwicker (1998), e, também, Yates e Orlikowski (1992 e 1994): que os
meios utilizados para se comunicar variam de acordo com a situagdo e com o
objetivo que se pretende atingir. Essa constatagdo demonstra a importancia do
gerente de projeto ter a sensibilidade de compreender as transformacdes de
realidade que acontecem a sua volta. Ainda a respeito da comunicacio,
concluimos que lidar com ela de forma eficiente em um ambiente de projetos é
premissa primdria para uma gestdo de sucesso em equipes diversas. Como vimos
neste capitulo de conclusao, é por meio da comunicacio e de suas ferramentas que
os gerentes de projetos t€m a possibilidade de atenuar as diferengas existentes
entre os individuos de sua equipe.

Diante disso e em resumo, concluimos que as caracteristicas do gerente de
projetos e a sua maneira de se comunicar agem como atenuantes das diversidades
de conhecimento e comportamento encontradas em times de projeto. Essa visdo
de diversidade vai um pouco além das comumente utilizadas na literatura sobre o
tema, que, na maioria das vezes, aborda a diversidade a partir de género, raca,
etnia e minorias desfavorecidas. Vergara e Irigaray (2007, p.3) reconheceram isso
quando afirmam que a diversidade “descortina uma multiplicidade de
possibilidades de pesquisa”, oferecendo um panorama animador para a pesquisa
académica. Nesse estudo, tentamos ampliar este conceito de diversidade, trazendo
perspectivas de estudos futuros sobre o tema, que, na nossa visdo, € instigante. A
discussao, portanto, ndo termina aqui.

Por fim, cumpre-nos concluir que — segundo nos mostrou a pesquisa de
campo — os gerentes de projeto tém discursos similares, com termos técnicos e
linguagem que se aproximam e se enquadram na recomendacdo dos principais
manuais de gerenciamento de projetos, como o Guia PMBOK (2004). Sao
discursos e formas de expressdo que, na maioria das vezes, ja nascem prontos e
acabados. E uma proximidade que chama a atencdo e que, entendemos, &
justificada pela formacdo que os gerentes de projeto recebem durante a carreira —

tanto nas disciplinas dos cursos académicos quanto em suas préaticas.
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5.2
Sugestoes para Trabalhos Futuros

A delimitag@o deste trabalho e, paradoxalmente, a abrangéncia do tema em
estudo — a diversidade sob a 6tica do gerente de projetos — deixam margem a uma
série de possibilidades para futuras pesquisas académicas. Seria infrutifera e
presuncosa, todavia, a tarefa de tentar listar aqui todas as pautas abertas diante
deste estudo. E, no entanto, obrigacdo do pesquisador abrir caminho para novas
perspectivas de estudo sobre o tema.

Aproveitando a era da virtualidade tdo em voga atualmente, comecamos
sugerindo uma pesquisa que analise a maneira como os gerentes de projetos lidam
com equipes virtuais, remotas, localizadas em diferentes regides do pais ou do
mundo. Como esses gerentes de projeto utilizam a comunicacdo e de que
ferramentas eles dispdem para conquistar a confianga trabalhando com equipes
distantes. A tecnologia moderna e em tempo real ajuda esta tarefa de aproximagéo
ou, ao contrdrio, afasta ainda mais as pessoas, que tém a falsa impressdo de
estarem tao proximas e interligadas a qualquer instante?

Sugerimos, também, analisar o comprometimento dos membros das
equipes de projeto nesses times virtuais citados no udltimo pardgrafo. Qual a
motivacdo de trabalhar em projetos como este? Como os gerentes de projeto
conseguem motivar essas equipes atuando afastado geograficamente? E, ainda,
que artificios ele utiliza para conhecer cada um dos membros do grupo e,
consequentemente, trabalhar com sucesso a gestdo dessas pessoas?

Por fim, sugerimos abordagens sobre outros tipos de diversidade nao
levantados neste trabalho. Apesar de ndo terem sido citadas pelos gerentes
entrevistados, outros tipos de diversidade também estdo presentes no dia-a-dia de
equipes de projetos. Seguindo o método fenomenografico, entretanto, discutimos
aqui somente as categorias mais relevantes desveladas no estudo de campo. A
percepcio dos gerentes quanto as diversas relacdes de trabalho existentes, por
exemplo, € mais um possivel campo de pesquisa. A agenda é extensa e o campo

de estudo, abrangente e auspicioso.
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