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RESUMO

SILVA, Keilla Teixeira daUma analise dos elementos criticos do gerenciamemtorojetos
em um o6rgado do poder judiciario do estado da Paaaf@rientador: Prof. Francisco Roberto
Farias Guimardes Jr. Jodo Pessoa: UniversidaderdFede Paraiba/Departamento de
Administracdo, 2013. 62 f. Relatério de Pesquisecfarelado em Administracao).

O gerenciamento de projetos tem sido usado pelgasniaacées como um meétodo para
operacionalizar o planejamento estratégico, ja guexecucdo deste é ainda um grande
desafio. Desde 2009, apos publicacao de resolug&odselho Nacional de Justica, todos os
Tribunais do Poder Judiciario deveriam criar unmPBI&stratégico, com objetivos e metas de
longo prazo, e projetos para o alcance destes.j€ivabdesta pesquisa foi analisar quais os
elementos criticos para a implantacdo do gerenciemde projetos em um 6rgdo do Poder
Judiciario do Estado da Paraiba, apontando esteseptos, discorrendo como eles foram
trabalhados na realidade do 6rgao e indicando pafdomelhoria. Para o levantamento de
dados deste estudo de caso foram realizadas andkselocumentos oficiais de dominio
publico, entrevistas semiestruturadas com cinctoges de projetos do 6rgao em estudo e o
Chefe do Escritério de Projetos e a aplicacdo dzstipnario de medicdo da exceléncia em
gestado de projetos de Harold Kerzner (2006). O®sladceberam o tratamento qualitativo
com base na analise do discurso. Chegou-se a sancdtle que os elementos mais relevantes
sdo: a necessidade de treinamentos na area, ac@lefilos processos e ferramentas que
suportardo adequadamente a execucdo dos projeiosultura da organizacdo. Propde-se
como ideias de melhoria ao 6rgdo estabelecer gdekade eficAcia dos treinamentos
proporcionados, buscar a formacdo de equipes mialtiais, buscar o envolvimento ativo e
patrocinio da alta administracdo por meio dos tadas concretos alcancados pelos projetos,
criar mecanismos de valorizacdo dos servidores i@ades/setores que se adaptaram ao
método, evitar o excesso de documentacdes e cofstde uma metodologia com as licdes
aprendidas deste primeiro ciclo de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Podeigtio. Elementos.
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1. Introducao

Vivemos um momento em que a administracdo publicaagsso pais vem passando
por importantes transformacgdes. A pressédo da pegalganhou forca o suficiente para exigir
dos diversos 6rgdos do setor maior preocupacaoacefitiéncia de suas acdes e respostas
rapidas aos problemas que surgem a todo o momir@BA, 2008). Dessa forma, os gestores
publicos precisam buscar técnicas de boa gestdosuamgrande maioria, formuladas no
ambito de modelos empresariais de sucesso, pacaraph sua realidade e suprir tais queixas.

Uma destas técnicas buscadas é o gerenciameptojdos, um conjunto de métodos
e processos para a conducdo adequada de atividatemicio e fim predeterminados com
um objetivo claramente definido e restricoes de@rausto e qualidade. Organiza¢des que
optam por trabalhar com projetos o fazem porquadsiscando mais flexibilidade, agilidade
nas respostas as mudancas do ambiente e uma ralelbacdo dos recursos. Oliveira (2007)
aponta que os projetos tém sido usados como meimldear em pratica o planejamento
estratégico.

Uma das esferas do poder publico brasileiro queepeu a necessidade de aperfeicoar
e modernizar seus servi¢cos prestados a populagdBaogler Judiciario. O gerenciamento de
projetos passou a ser formalmente utilizado pelemmeea partir de 2009. Numa iniciativa
pioneira do entdo presidente do Supremo Tribundéfae — STF e do Conselho Nacional de
Justica — CNJ, o ministro Gilmar Mendes, foi ingtib, pela Resolucdo n° 70, de 18 de marco
de 2009, o Plano Estratégico Nacional do Poderciautt e a obrigatoriedade da elaboracéo
de planejamentos estratégicos similares em todogribgnais e unidades judiciarias,
obedecendo ao alinhamento com o plano nacional.

Ficou determinado pela mesma resolucdo que o &aae metas tracadas nos planos
estratégicos deve ser feito através de projetoBsadas e aprovados como necessarios e
eficientes para tal. Aquela instituiu também queagdades de gerenciamento de projetos
sdo de responsabilidade dos Nucleos de Gestaadgsten existentes em cada tribunal ou
unidade analoga, prestando servicos de coordereag&gessoria na elaboracédo e execucao
dos mesmos.

No ambito da unidade judiciaria em estudo, o plastratégico foi formulado na
mesma época que o nacional. Junto com este, fooacelbidos onze projetos estratégicos
criados para o alcance dos objetivos e metas diguigdo. A elaboracdo dos mesmos foi
coordenada pela Assessoria de Gestao Estratégiea &rgdo subordinado, o Nucleo de
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Projetos, que funciona como o Escritério de Prsjeta organizagéo. Destes projetos, apenas
cinco foram iniciados. Os demais ainda aguardaerizatao para comecgarem.

Entre as primeiras dificuldades percebidas pekssqas envolvidas nos projetos
estava o fato de que a maioria jamais tinha tiddato com a area em sua vida profissional.
Toda a alta administracdo e a maioria dos sensddee 6rgdo tém formacdo na area de
Direito, o que nédo lhe permitiu o contato com pxage Mesmo com todos os envolvidos
nesse processo de mudanca tendo recebido treimaswre gerenciamento de projetos, lhes
falta experiéncia prética, pois como bem colocamliadd e Ireland (2002) para lidar com
projetos é preciso, além do conhecimento tedriestrdza e capacidade de usar as técnicas,
habilidades para driblar os problemas que surgemant®r a conducdo destes
empreendimentos. E destreza e habilidade sdo cénues$ adquiridas apenas com a pratica.

A estrutura da organizacdo é do tipo funcionaktdrste tradicional. E o tipo de
estrutura apontado pela literatura como o mais Goagp para se conduzir projetos, haja
vista que 0s gerentes de projetos precisam comcoom® 0S gerentes funcionais pelos
recursos, ja que a autoridade reside nestes, Ithiinclo a criacdo de uma equipe coesa e com
boas ferramentas, além da recorrente necessidaalguta apoio externo (consultorias) para
conduzir os projetos (VARGAS, 2005). Some-se a issiato de que a implantacdo das
praticas de gerenciamento de projetos foi de ckmtma algo “empurrado”. Surgiu a
exigéncia do CNJ e os tribunais deveriam se adeguesta nova realidade o mais rapido
possivel, as vezes sendo necessario comprimir agetapas para cumprir a meta. O proprio
CNJ nédo estava em condicOes ideais na época fdasiism as demais unidades judiciarias na
conducéo de tal mudancga.

Tais adversidades fizeram com que o gerenciamaatprojetos enfrentasse certa
resisténcia em se desenvolver na organizacéo,asadocem duvida sua eficiéncia. Ja faz dois
anos gque essa realidade se instalou na unidadzauaiestudada e ao longo desse tempo
apenas cinco projetos previstos no plano estratégiam iniciados, além de outros quatro
surgidos posteriormente ao plano, todos na unidade. Estes foram executados, mas nao
escaparam de alguns percal¢cos, como acdes quantiveée ser abortadas e prazos nao

cumpridos, além dos outros projetos previstos angestratégico ainda nao foram iniciados.

1.1 Problema da pesquisa



Diante do exposto acima, um dos questionamentagdegr foi se essas falhas tém
origem em algum desvio no processo de implantagdgedenciamento de projetos no 6rgéo
estudado, sendo necessario avaliar se 0o caminhodeegstd em conformidade com as
recomendacdes dos principais autores da area ePpalect Management Institute PMI,
conhecido por divulgar aquelas que sao consideaslaglhores praticas da area.

Este trabalho entdo seguiu esta linha de pensan@etmcupando-se em realizar um
diagndstico sobre a forma como o gerenciamentorojetps foi e tém se desenvolvido na
organizacao objeto de pesquisa, tendo como alpomegr o seguinte problema de pesquisa:

Quais sao os elementos criticos do gerenciamenfirajetos em um 6rgao do Poder

Judiciario do estado da Paraiba?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os elementos criticos do gerenciamentprdgtos em um 6rgao do Poder

Judiciario do estado da Paraiba

1.2.2 Objetivos especificos

» Apontar os elementos criticos garenciamento de projetos na organizagao;
» Descrever a forma como estes elementos sao traloslina organizacao estudada
» Identificar pontos de melhoria no atual cenariqgdeenciamento de projetos no érgao

em estudo.

1.3 Justificativa
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O gerenciamento de projetos chegou ao Poder Jrdibigasileiro como uma tentativa
de modernizar o sistema e deixar para tras a épocgue 0 mesmo era conhecido como
moroso e ineficiente. S&o os projetos elaboradosinterior de cada oOrgdo que vao
operacionalizar as estratégias definidas pelos m&gara o alcance dos objetivos e metas
estabelecidos pelo Conselho Nacional de Justigdd- C

Tendo isso exposto, percebe-se a importancia dealralho como este, que pretende
analisar quais os fatores que devem receber umaateespecial na implantacdo do
gerenciamento de projetos em organizacdes comtedsticas idénticas ou proximas a que
foi estudada. O resultado deste trabalho pode reerinformacgao relevante para os demais
Tribunais, que ainda estdo passando pelo processmmlantacdo, ajudando 0os mesmos a
identificar onde devem ser concentrados os esfquaos construir uma base solida para o
novo metodo de trabalho, alocando melhor seussestimitados.

A importancia de desenvolver o gerenciamento dgefm® num Orgao publico é
reforcada com Prado (2004), que o coloca como emarfenta para o atingimento das metas
organizacionais que otimiza o uso dos recursodispis e atende aos prazos estabelecidos
sem deixar de considerar a qualidade do trabalfio. f@acques (2009) defende que o
gerenciamento de projetos no setor publico podeesearado como um propulsor de
mudancas, no sentido de facilitar a conducdo datégias e acdes inovadoras, promover o
desenvolvimento em ambientes altamente burocrateoforma mais eficiente e rapida e
permitir uma melhor gestédo dos interesses dos eidesl

Destaca-se também o fato de que os resultados gessaisa poderdo servir de
insumos para a revisdo demplates como a metodologia propria de gerenciamento de
projetos da organizacao.

Gerenciamento de projetos ainda é algo recentenhieate de estudo desta pesquisa,
pode-se dizer em fase embrionaria. Logo, toda mufeamacédo gerada a respeito do tema
serd bem aceita pela administracdo, e, a dependgnad de relevancia e poder de mudancas
positivas que tais informacdes seriam capazes ulgacaelas podem extrapolar as barreiras
regionais e tornarem-se recomendacfes do CNJ ef@asew Nacional de Boas Praticas de
Gestéo para a adocao pelos demais 6rgaos do jimlicidno préaticas exemplares.

Outro fato a favor para o desenvolvimento dessquies € que trabalhar com projetos
sera algo cada vez mais comum em todas as orgaegagsto que, de acordo com o PMI
(2012), um quinto do Produto Interno Bruto (PIB) ndial (algo em torno dos US$ 12
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trilnGes) € gasto com projetos. Logo, a &rea masrhastante atraente para profissionais de
Administracdo, visto que o mercado ja possui mujosfissionais com conhecimentos
técnicos em projetos, porém aqueles que tém cankath de gestdo para conducdo dos
projetos ainda sao poucos.

Também sao poucos os trabalhos académicos desgmgobobre gerenciamento de
projetos na area de Administracdo. O tema aindaigommais relacionado com as areas de
Engenharia e Computacdo, que usam dos seus psehaitmais tempo e foram precursoras
em descobertas sobre o tema. Poucos também s&oeoabqrdam o gerenciamento de
projetos na esfera publica. Assim, do ponto deavisbrico, esta pesquisa contribui para
aumentar o escopo de informacdes acerca de préeécgerenciamento de projetos no setor
publico, uma visdo ainda pouco abordada, além deap@z de gerar novos questionamentos
gue podem ser utilizados em pesquisas futuras.

A seguir, sera apresentado um levantamento dasigaia teorias sobre projetos que
embasam este trabalho. Apds, sédo explicados osgineentos metodoldgicos que orientaram
a realizacdo da pesquisa, seguidos dos dados delesnem campo com suas respectivas
analises. Por fim, as conclusdes obtidas com aufsesq a respostas aos objetivos tracados.
Finaliza-se com as referéncias utilizadas e osrums&ntos de coleta de dados como
apéndices.

2. Revisao de Literatura

2.1 Historico do Gerenciamento de projetos

Os principios de gerenciamento de projetos téno sglicados em grandes
construcdes desde tempos remotos da civilizacdexemplo das piramides do Egito,
monumentos da Roma Antiga, catedrais da Europm déédiversas obras de infraestrutura
como aquedutos, castelos e estradaf{AND; IRELAND, 2002).

Um dos primeiros escritos formais sobre gerenciamee projetos € o livr&ssay
upon projects de Daniel Defoe (1697), no qual o autor “relate qlguns projetos eram
esporadicamente realizados de forma mais sistean@iem torno de 1640, e que esta
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sistematizagdo tornou-se mais popular alguns aras tarde, quando em 1680 a arte e o
mistério dos projetos passaram a espalbiarelo mundo” (CORREA; CORREA, 2008, p.
285).

O marco fundamental foi em 1958, com o sucesgwrajeto Polaris, encabecado pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos. Na caodleste complexo empreendimento
foram empregadas diversas técnicas ja conhecidasp © grafico de Gantt, de modo a
controlar os custos e prazos estabelecidos (PRAIDO4). O projeto foi o responsavel
também por divulgar o uso dos graficos PERFPregram Evolution and Review Technique
(Técnicas de Revisado e Avaliacdo do Programa)eRosnente, a mesma foi combinada com
outra técnica, o CPM Eritical Path MethodMétodo do Caminho Critico), desenvolvido em
1957 pela DuPont, criando a técnica de programB&ET/CPM, amplamente utilizada por
ser capaz de definir “0 sequenciamento de ativelage € determinante para a definicdo da
duragdo do projeto” (DINSMORE; CAVALIERI, 2005).

As associagOes profissionais sobre gerenciamentprajetos comecam a surgir na
década de 1960. Em 1965 foi fundada a IMSAnternational Management Systems
Association que utilizava o nome INTERNET, hoje conhecido feMA - International
Project Management AssociatigBODAS, 1987) hoje presente em 50 paises. Em 196@ s
o PMI — Project Management Institute principal instituicdo na area. O PMI atualmente
possui profissionais credenciados em mais de 1&®gqasendo cerca de 600.000 membros
associados (PMI, 2012). O Instituto é responsawvelppblicar aquele que é considerado a
grande referéncia em se tratando de projetos, qmag e portfolio, d&’roject Management
Body of Knowledge- PMBOK®, que ficou conhecido no Brasil como Guia PMBOKO
corpo de conhecimentos em gerenciamento de progeton guia desenvolvido pelo PMI,
julgado coerente e comprovado, “mundialmente reeoidlo, além de ser aceito, desde 1999,
como padrdo de gerenciamento de projetos pelo ApdBierican National Standards
Institute” (PRADO, 2004, p. 39). O Guia PMBG serve para difundir o que seriam as boas
praticas da area: processos, atividades e acdesvegds a maioria dos projetos, capazes de
reduzir a incerteza e probabilidade de erro na wgam dos mesmos. Hoje, o0 Guia PMBOK
encontra-se em sua quarta edicéo, publicada nloditnano de 2008. De acordo com Cleland
e Ireland (2002) a popularizacdo do Guia PMBQ@I&ve-se a sua forte distribuicdo e venda e
ao reconhecimento do mesmo como padréao pela maiasigrandes empresas e agéncias do
governo americano, pelo fato de sua estrutura pierque seja usado para aprimorar a

maioria das metodologias e ciclos de projetos. Hopaioria dos autores na area preocupa-
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se em adequar suas publicaces ao que é difuneid@pia PMBOK.

De acordo com Codas (1987), na década de 1970raurgis primeiros softwares
especificos para planejamento e controle de psjetmmmo o Projacs e Artemis. Apesar da
ajuda que prestavam em lidar com projetos com gramehero de atividades, eram de lenta
atualizacdo das informagoes.

Porém, até esse momento, projetos ainda era edfyitos aos setores com tradi¢cdo na
atividade, como construcdo e infraestrutura. Mgsadir da recessao de 1989/93, como
aponta Kerzner (2006), pode-se ver o cresciment@rda em setores ndo orientados a
projetos. O gerenciamento de projetos se tornodaimental para atingir os objetivos de
reducdo de custos e manutencdo da qualidade e niagd® de mudancas como a
reengenharia organizacional, necessarios nessedpegcondmico turbulento, além de
permitir a combinagdo com outras formas de gereraido, como a engenharia simultéanea,
gestdo da mudanca e gestédo da qualidade total.

Chegando a esta época, Prado (2004) colocou algtendéncias na area, como a
profissionalizacdo das pessoas que trabalham cojet@s, o gerenciamento de portfolio e
gerenciamento corporativo de projetos e a crescemtentacdo do tema no setor
governamental. O que j4 é uma realidade, impuldiorzelo cenario econébmico e social
atual, caracterizado pela competicdo a nivel iatdomal, necessidade de inovacdo constante
a prazos curtos e custos controlados e imposicadireerizes reguladoras para gestéao

eficiente dos recursos publicos.

2.2 Conceitos basicos

2.2.1 Projetos, programas, subprojetos e portfolio

Organizacfes podem ser entendidas como um corgjenpoocessos e projetos. Sendo
0S processos as atividades rotineiras desempenh@Elasojetos sdo tudo aquilo que nao é
rotina na organizacdo. De acordo com o Guia PMBQ2008, p. 11), “um projeto é um
esforco temporario empreendido para criar um pmdigrvico ou resultado exclusivo”. Na

definicdo de Kerzner (2006, p. 15) projeto é “umpesendimento com objetivo bem
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definido, que consome recursos e opera sob predsdpsazos, custos e qualidade”. Vargas
(2005, p. 7) nos d& uma definicdo mais extensanafido a caracteristica de atividade nao

rotineira, colocando que,

projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caraet@o por uma sequéncia clara
e logica de eventos, com inicio, meio e fim, quedsstina a atingir um objetivo
claro e definido, sendo conduzido por pessoas aleetparametros predefinidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Tais definicbes apresentam elementos em comum. Mamla sdo que algumas

caracteristicas fundamentais dos projetos:

« Temporario: projetos devem ter inicio e fim clarateedefinidos. Um projeto termina
quando alcancga o objetivo para o qual foi criado (DINSMORE; CAVALIERI, 2005);

* Resultados exclusivos: por mais que certos progdj@n semelhantes em termos de
especificagdes de objetivos, os resultados sempre serdo tnicos;

» Tempo, custo e recursos limitados: os prazos, s@stecursos disponiveis para o

projeto séo escassos, definidos na sua fase deratdle, e com limite estabelecido.

Sendo assim, podemos concluir que projetos séidadies com inicio e fim definidos,
em que se busca atingir determinado objetivo emdanho prazo, com uma quantidade
limitada de recursos e um custo previamente estijoul

Heldman (2005, p. 3) estabelece que “um projetergé bucedido quando atende (ou
excede) as expectativas detakeholders que sado as pessoas que tem algum interesse
envolvido — aquelas que tém algo a ganhar ou a&peaiino consequéncia do projeto”.

Uma das atribuicbes de projetos € que os mesmositibastante utilizados para
operacionalizar as estratégias das organizacOpfar@jamento estratégico € um documento
que contém informacdes amplas e objetivos parangolgprazo. Para que estes sejam
devidamente atingidos é necessario desdobra-lasb@tivos de curto prazo, que dao origem
aos projetos e/ou processos rotineiros, que sadasa da implementacdo da estratégia
(VALERIANO, 2005). Segundo Oliveira (2007), os mtgs sao a interligacao entre os planos
prescritivo (0 que a organizacdo fard para atisgirs objetivos dentro de suas limitacdes) e
quantitativo (projecBes econbmicas e financeiras pllanejamento orcamentario para
execucao das atividades) porque eles permitemcagio de recursos ao longo do tempo,

permitindo o balanceamento do montante dispend@n o planejamento orcamentario.
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Prado (2004) completa colocando que todo bom mammjto estratégico deve gerar uma
“carteira de iniciativas”, que séo as acoes e fsjgue fardo com que 0s objetivos sejam
alcancados.

As dimensfes de projetos variam em funcdo do voldeaecursos envolvidos,
fazendo surgir divisdes hierarquicas, que sdo ogramas e subprojetos. Segundo Possi
(2006, p. 11) um programa “é um conjunto de prgjefoe deve ser conduzido e gerenciado
de uma forma coordenada, obtendo pelo seu esfocom@usao conjunta os resultados que
um unico projeto sozinho n&do tem condi¢cdes de iatin§ao projetos cuja soma dos
resultados gerados por cada um atinge um objetiaorm Existe uma relacdo de
interdependéncia entre os projetos que compdem rogrgma. Dai a importancia de
gerencia-los em conjunto. Subprojetos, também ctlasnde componentes, sdo partes de um
projeto maior, com certo grau de complexidade, dpie dividido para facilitar seu
gerenciamento (DINSMORE; CAVALIERI, 2005).

Além destas divisGes hierarquicas em projetos teamda o conceito de portfolio,
que, segundo o Guia PMBGK2008, p. 14), “é6 um conjunto de projetos ou progs e
outros trabalhos, agrupados para facilitar o géaemento eficaz desse trabalho a fim de
atingir os objetivos de negbcios estratégicos”.ndai segundo o Guia, 0s projetos e/ou
programas que compdem um portfolio ndo estdo nacassente inter-relacionados, sendo
essa a diferenca fundamental entre um programa@oufolio. O gerenciamento de portfolio
de projetos, como aponta Kerzner (2006, p. 244urté processo de tomada de decisbes
buscando o que é melhor para a organizacdo comwdmi, visto que permite a correta
identificacdo dos projetos que efetivamente trabheneficios estratégicos, bem como o nivel
adequado de investimento em cada um deles.

2.2.2 Gerenciamento de projetos

Segundo Kerzner (2006, p. 15) gerenciamento detpsopode ser definido “como o
planejamento, a programacdo e o controle de uma dértarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos com éxito, para beneficie garticipantes do projeto”. O Guia
PMBOK® (2008, p. 38) coloca que “o gerenciamento de fosjeé a aplicacdo de

conhecimentos, habilidades, ferramentas e técagasividades do projeto a fim de atingir os
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seus requisitos”. O objetivo final de gerenciarjgtas é conseguir, através da aplicacdo de
processos gerenciais, gerar o resultado preterdbdprojeto, dentro de suas limitagoes de
recursos e prazos, com a qualidade exigida ptddeholders

Vargas (2005, p. 4) aponta a importancia do geaerento de projetos para as
organizacdes ao discorrer sobre o atual cenariodecico, onde 0os competidores, mesmo das
menores empresas, estdo espalhados pelos quats aim mundo, onde vence guem
conseguir superar seu concorrente fazendo o mesrdatp/servico com mais qualidade e a
menores custos, e enfatizando a proposta basicgedenciamento de projetos, que é
“estabelecer um processo estruturado e légicoljgEmacom eventos que se caracterizam pela
novidade, complexidade e dinamica ambiental”.

Os beneficios para as organizacfes a respeitoedengamento de projetos séo

muitos. Possi (2006, p. 15) explica que o gerenerdmde projetos,

pode ajudar no direcionamento e melhor aplicagdoedersos escassos, ajustar o
foco da organizagdo para metas e objetivos, cpartonidades de desenvolvimento
das habilidades da equipe, através de motivacamagdo e aprendizado e
construgdo do convivio multifuncional e multididoipr levando ao melhor
entendimento das redes internas de producdo queej@en os diferentes setores e
departamentos de uma organizacéo.

Cleland e Ireland (2002) apontam que os benefi@thsndos do gerenciamento de
projetos abrangem quatro grupos: a organizagdaltos administradores, os lideres de
projetos e suas equipes e o cliente/usuario daipratb projeto.

Entre os beneficios para a organizacdo destaca-seellaora da produtividade,
aumento dos lucros pela reducédo de desperdiciendgot e de energia em solucdes erradas,
melhor posicdo competitiva dentro de seu mercado ampresentacdo de resultados mais
rapidos e melhores tomadas de decisGes sobrearsasstle trabalho.

Os altos administradores conseguem apresentar rapidamente produtos que
satisfacam as exigéncias dos clientes, melhor cmacio entre os varios niveis de esforcos
de trabalho e mais abertura para a aprovagdo desnogiativas devido a existéncia de um
processo estruturado de definicdo de exigéncias.

Os lideres de projetos e membros de equipe ganhaims satisfacdo no trabalho
realizado devido as entregas corretas de produtoduzem com menos esforgo, estabelecem
uma melhor linha de comunicagdo com a alta clupula éiente, e melhor fluxo de
informacgBes sobre o andamento do trabalho. Conmaletas beneficios as equipes, Corréa e

Corréa (2008) colocam que o gerenciamento de psofaz com que as equipes trabalhem de
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forma mais inteligente, gracas a melhor utilizagas competéncias individuais.

Os clientes dos produtos dos projetos, quando estesconduzidos através de
processos adequados de gerenciamento, beneficiala-geaior nivel de confianca sobre
cumprimento dos prazos, custos e especificacoepudiédade e uma comunicacdo melhor

com a equipe do projeto para estabelecer as démigo produto que desejam.

2.2.3 O papel das estruturas organizacionais

Segundo 0 Guia PMBOK (2008), no ambito do gerenciamento de projetos, é
importante considerar a estrutura da organizagéagué¢ a mesma afeta a disponibilidade dos
recursos dispendidos aos projetos, além de refietirodo de trabalho que a mesma utiliza
para alcangar seus objetivos, posicdes de autoridade e cadeias de comando (SOBRAL; PECI,
2008). E também “o nivel de autoridade de que ergerde projeto vai usufruir sera dado
pela estrutura organizacional” (HELDMAN, 2005).

As estruturas variam entre funcionais e projedzadom estruturas do tipo matriciais
entre estes dois extremos.

As estruturas do tipo funcional, em que a divigAale acordo com as func¢bes
organizacionais (setores de Marketing, Recursos dtios) Financas, etc.) apresentam a
vantagem da clara definicdo de papéis e cadei@mardo, exceléncia funcional e auséncia
de duplicidade de atividades. Porém, dessa formgerente de projetos tem pouca ou
nenhuma autoridade, ja que os membros da equipéeaBoaos seus gerentes funcionais
(GIDO; CLEMENTS, 2007 HELDMAN, 2005).

Organizacdes funcionais costumam priorizar osqesas cotidianos sobre os projetos.
Isso ndo significa que ndo existam projetos, massegeralmente sdo desenvolvidos no
interior de cada divisdo departamental apenasmaliaoria operacional. E uma configurag&o
comum em organizacdes orientadas para a rotinaatgaen em ambientes onde a mudanca
nao é algo necessario para a sobrevivéncia dasasd®fRADO, 2006).

O segundo tipo, as estruturas matriciais ou hibrisBo uma combinacdo entre o
modelo funcional e a projetizada. De acordo comr&@ab Peci (2008, p. 183), este tipo de
estrutura “combina uma cadeia de comando funcideahatureza vertical, e hierarquica, com

uma cadeia horizontal ou transversal, centrada mgetp especifico”, e organizacdes
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funcionais pode adotar este tipo de estrutura quandcessitam formar equipes
multidisciplinares temporérias para a conducaordgios.

Este tipo de estrutura permite combinar a exce&éhmcional com a orientacdo a
projetos, além de permitir que haja uma grandestea@ncia de conhecimentos, ja que ao
concluir-se um projeto, a equipe € desfeita e caala num préximo projeto. Porém, como
aponta Valeriano (2005), apresenta o problema @écitllade de chefia, jA& que os membros
da equipe precisam reportar seu desempenho ad@el@projeto e gerente funcional. Para
evitar esse problema € fundamental que acontecplamejamento criterioso que determine
0S papéis e responsabilidades tanto na execucdwojEio como nas tarefas de rotina da
organizacao.

Ja as estruturas projetizadas sao o extremo ogosteodelo funcional. Sdo adotadas
por organizagcdes que trabalham essencialmente cmgatgs, como escritorios de arquitetura,
empresas de base tecnoldgica e indUstria aeroabpaegundo o Guia PMBJK(2008, p.
34) neste tipo de configuracdo, “a maior partereégsrsos da organizacao esta envolvida no
trabalho do projeto e os gerentes de projetos pasgpande independéncia e autoridade”.

Numa organizacdo deste tipo, varios projetos sawlumdos simultaneamente. E
como se cada projeto representasse uma microemragage permite um maior foco nas
demandas dos clientes e dedicagéo integral dos rosrda equipe. Porém, algumas pessoas
nao irdo trabalhar o tempo todo no projeto, o gae momentos de ociosidade da forca de
trabalho, que acarreta em altos custos (VALERIAR@)S).

De acordo com Prado (2006), hoje, a maioria daanizg¢cbes se encontra com 0
modelo matricial, pois mesmo que os produtos/sesvafertados sejam fruto de processos,
vez ou outra se mostra necessario a realizacdorajetqs para melhoria de fatores

fundamentais para a competitividade e sobrevivéncia

2.3 Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Um processo é um conjunto de atividades numa otdgiwa com vistas a obtencéo
de um resultado através da transformacédo de insu@®Pprocessos de gerenciamento de
projetos sdo os grupos de atividades cuja exe@gfmrna necessaria para a conducao de um

projeto de modo satisfatorio.
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Na realidade, os processos ndao seguem uma segbéncidefinida. O que acontece é
uma superposicao deles, principalmente os procelgsesecucdo e monitoramento e controle
(VALERIANO, 2005).

O Guia PMBOK (2008) estabelece cinco grupos de processos: addioj

Planejamento, Execucao, Monitoramento e Contr&éecerramento.

2.3.1 Estagio de Iniciacdo

Segundo Maximiano (2007), os processos de iniciaginecam quando se reconhece
a necessidade de iniciar um novo projeto ou umeadasum ja em andamento. Para Dinsmore
e Cabanis-Brewin (2009) a fase de iniciacdo de wmefo determina, em grande parte, as
chances de sucesso do mesmo. Cleland e Irelan@,(PO@57) colocam que “iniciar um
projeto de forma correta € muito mais facil do quarigir expectativas errdbneas ou
redirecionar os esforcos da equipe”.

Nesta fase é definido o escopo inicial do projesstakeholdergsejam de natureza
interna ou externa a organizacdo) e 0 gerente djetpr A iniciacdo ndo é de
responsabilidade do lider do mesmo e/ou de sua respectiva equipe; isso ¢ algo a ser decidido

pela alta administracéo, de acordo com os obje@stratégicos da organizacao.

2.3.2 Estégio de Planejamento

Para Cleland e Ireland (2002), é aqui que o gereréquipe do projeto comegcam a
trabalhar. E sua fungéo transformar as metas ecifispedes do projeto em um plano
estruturado, que o abranja do comeco ao fim. D& derma, o processo de planejamento
nunca para, pois a medida que o projeto vai sendesendo, novas informacdes a respeito
de sua realidade vao surgindo, se fazendo neaesgaei a equipe retome processos de
Planejamento e até mesmo de Iniciacdo. O Guia PMB@KIOS, p. 47) estabelece que “a
equipe do projeto deve estimular o envolvimentdadias as partes interessadas apropriadas

ao planejar o projeto e desenvolver os planos dengemento e documentos do mesmo”.
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Isso para que ndo restem duvidas acerca de quaessigades e expectativas o produto do
projeto devera suprir.

E uma fase que exige muita atenciio por parte dpeeq@leland e Ireland (2002)
citam que, como beneficios de um processo de plaregjto adequado, a implantacdo do

projeto é facilitada, além de conseguir economigsfgcativas de tempo e recursos.

2.3.3 Estagio de Execucao

Os processos de execucdo sao 0s responsaveip@acionalizar os projetos, de
acordo com as especificacdes definidas no plargedenciamento elaborado no processo de
planejamento. Para Vargas (2005, p. 34) “é a fase materializa tudo aquilo que foi

planejado anteriormente”.

2.3.4 Estégio de Monitoramento e Controle

Os processos de monitoramento e controle sdo @eweEsypara acompanhar, revisar e
regular o progresso e o desempenho do projetotifidan todas as areas nas quais serao
necessarias mudancas no plano e iniciar as mudaeogaspondentes” (PMI, 2008, p. 58). A
grande importancia deste grupo de processos étpairequipe avaliar o desempenho real do
projeto com o desempenho planejado propiciando lecagho de medidas corretivas
adequadas, gerando informacfes que poderdo seredpdas posteriormente em outros

projetos semelhantes.

2.3.5 Estagio de Encerramento

S&0 0s processos necessarios para a finalizacfwoogio. De acordo com Vargas

(2005), deve ser feita uma auditoria para levaasafalhas ocorridas durante a execucédo do
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projeto, que devem depois ser discutidas e anabsaaka que ndo mais ocorram.

2.4 Areas do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Segundo o Guia PMBOJK (2008), o corpo de conhecimentos em projetos esta

dividido em nove areas, descritas a seguir.

2.4.1 Gerenciamento da Integracao

Gerenciamento da integracdo, de acordo com o QUEBIK® (2008, p. 67), refere-se
aos “processos e as atividades necessarias partifiede, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos e atividades dosgagprocessos de gerenciamento”.

O gerenciamento da integracdo ganha relevanciarederarmos momentos em que
processos distintos interagem, como na elaborag&@wahograma, em que é preciso que se
tenha a estimativa de prazos e o sequenciamentoatiddades (POSSI, 2006). Sua
importancia entdo é garantir que o projeto sejadmmdo de forma conjunta, o que € algo
fundamental principalmente quando estamos lidato equipes multisetoriais ou distantes
geograficamente. Os processos de gerenciamenta desta sdo: Desenvolver o termo de
abertura do projeto; Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto; Orientar e gerenciar a
execu¢ao do projeto; Monitorar ¢ controlar o trabalho do projeto; Realizar o controle

integrado de mudancas; e Encerrar o projeto (ou uma fase dele).

2.4.2 Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo do projeto “tem como tigbjeprincipal definir e
controlar os trabalhos a serem realizados pelef@ale modo a garantir que o produto ou

servico desejado seja obtido através da menorigadetde trabalho possivel, sem abandonar
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nenhuma premissa estabelecida no objetivo do prof@ARGAS, 2005, p. 59). Todo
trabalho que sera realizado no projeto precisa dstdarado no escopo.

Aqui, precisa-se fazer uma distingdo entre escap@rdjeto e escopo do produto.
Escopo do produto séo as especificacdes que otprbdal deve assumir e escopo do projeto
é todo trabalho que deve ser feito para que sgaim produto/servico/resultado com as
caracteristicas anteriormente especificadas. Oseps0s de gerenciamento do escopo Sao:
Coletar os regjsitos; Definir o escopo do projeto; Criar a Estrutura Analitica do Projeto

(EAP); Verificar o escopo; e Controlar o escopo.

2.4.3 Gerenciamento do Tempo

Dinsmore e Cavalieri (2005, p. 71) definem o gei@nmento do tempo como o
“processo necessario para assegurar que o prapdoesecutado no prazo previsto”. O
principal produto gerado no gerenciamento do teenparonograma do projeto, que exibe as
datas programadas para inicio e término dos padetémbalho bem como o tempo de folga
de cada um deles.

Os processos relacionados ao gerenciamento do tempo sdo: Definir as atividades;
Sequenciar as atividades; Estimar os recursos das atividades; Estimar as dura¢des das

atividades; Desenvolver o cronograma; e Controlar o cronograma.

2.4.4 Gerenciamento do Custo

Segundo o Guia PMBJK (2008, p. 141) o gerenciamento dos custos “inokii
processos envolvidos em estimativas, orcamentosngotes dos custos, de modo que o
projeto possa ser terminado dentro do orcamentva@o”. Os processos de gerenciamento
do custo sdo: Estimar o custo das atividades; Determinar o orgamento total do projeto; e

Controlar os custos.
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2.4.5 Gerenciamento da Qualidade

O gerenciamento da qualidade, de acordo com Va@fa®7, p. 22), “engloba os
processos requeridos para assegurar que 0S produt@ervicos do projeto estardo em
conformidade com o solicitado pelo cliente ou catainte”. Mas a qualidade em um projeto
ndo é medida apenas pela conformidade do resultadoE preciso que se assegure também
a qualidade dos processos que conduzem o projeBNTA 2006). S&o processos de
gerenciamento da qualidade: Planejar a qualidade; Realizar a garantia da qualidade; e Realizar

o controle de qualidade.

2.4.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

O gerenciamento dos recursos humanos € o conjuntpratessos que permitem
organizar, gerenciar e guiar os participantes dgefw, com vistas a aproveitar de modo
eficiente as capacidades e habilidades de todosemw®lvidos no empreendimento
(DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009). Os processos de gerenciametésta area
incluem: Desenvolver o plano de recursos humanos; Mobilizar a equipe de projeto;

Desenvolver a equipe de projeto; € Gerenciar a equipe.

2.4.7 Gerenciamento da Comunicacao

O gerenciamento da comunicagdo consiste num graparatessos que definem as
informacdes que serdo formalmente comunicadasraaivédos no projeto, a frequéncia e os
meios de transmissdo utilizados, tal como as nieleekss de reunibes, suas duracdes e
propésitos (ABNT, 2006). Estes processos sdo: ifimat as partes interessadas
(stakeholdergs Planejar as comunicagdes; Distribuir as informagdes; Gerenciar as

expectativas das partes interessadas; e Reportar o desempenho;

24



2.4.8 Gerenciamento dos Riscos

O gerenciamento dos riscos envolve a identificag@dlise, preparacdo de acdes de
contingéncias e controle de eventos, sejam eladogsou negativos, que podem acontecer
ao projeto, de forma a tirar o proveito maximo dgentos positivos e minimizar os efeitos
danosos doeventos negativos (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009 PMI, 2008).

Sdo processos de gerenciamento dos riscos: Planejar o gerenciamento dos riscos;
Identificacdo dos riscos; Realizar a andlise qualitativa dos riscos; Realizar a andlise

quantitativa dos riscos; € Monitorar e controlar 0s riscos.

2.4.9 Gerenciamento das Aquisicdes

Por fim, o gerenciamento das aquisicbes sao o®e§s06 que visam a identificar e
adquirir os suprimentos necessarios para a exeag;@oojeto. SAo 0os processos: Planejar as

aquisicoes; Realizar as aquisi¢des; Administrar as aquisi¢cdes; e Encerrar as aquisicdes.

2.5 Aspectos do Gerenciamento de Projetos no Setor ieabl

Segundo Carneiro (2010), ao contrario do que ssdda, gerenciamento de projetos
ndo é algo tdo distante da realidade do setor qujbja que a maioria das praticas e
ferramentas da &rea se originou nesse ambient® earéfico de Gantt, usado pela primeira
vez na construcao de uma represa no Colorado,cestate-americano, ou a técnica PERT,
como dito anteriormente, desenvolvida pelo Depatdamde Defesa Americano, responsavel
também por criar a ferramenta EAP Earned Valugtécnica para analise de desempenho de
projetos). Com o passar do tempo, 0 setor privado suas caracteristicas de rapidas
transformacdes e necessidade constante de mudassgesilou 0 gerenciamento de projetos

e passou a ser o responsavel por desenvolver monagitos e praticas. Mas o setor publico
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ainda é um grande demandante de projetos, tant@uemtidade quanto em volume de
recursos financeiros.

Porém existem algumas particularidades no setbtigpique n&do acontecem no
privado e precisam ser consideradas ao se desenywhjetos nessa esfera. Em decorréncia
disto, o PMI criou, em 2006, a Extensdo para Gaveim Guia PMBOR. As extensdes do
Guia sdo criadas sempre que existe uma determémadana qual os conhecimentos e praticas
existentes ndo se aplicam a todos os tipos detpsqfROSA, 2008). A extensao nao substitui
0o Guia PMBOK nem traz nenhum conceito geral novo, e deve ser jlidto com o
PMBOK®.

Segundo a Extenséo para Governo do Guia PMB@Kprincipais caracteristicas que
tornam projetos do setor publico Unicos sao asigést legais, que impdem limitagbes que
s0 poderao ser vencidas mediante autorizagdo da organizacdo competente; a prestacdo de
contas ao publico, considerando o alto niumero deressados no projeto, que podem
momento contestar as decisdes tomadas pelo gerente do projeto; e a utilizacdo de recursos
publicos provenientes da arrecadacao de impostasofanciamento.

Os stakeholdersdos projetos no setor publico, além daqueles iitados no Guia
PMBOK®, deve-se acrescentar (PMI, 20B®SA, 2008):

* A populagdo;

* Os reguladores, que sdo pessoas ou 6rgaos quenmmegdeas para aprovar aspectos
do projeto, mas que ndo tem interesse no sucess@SIDO, uMma vez que nao ira
afetalos;

» Stakeholdersle oposicéo: pessoas/instituicdes que se septieficdicados caso o
projeto tenha sucesso;

* Imprensa: quanto mais recursos o projeto envoliermaacobertura da imprensa sobre
ele, que notiia tanto os pontos positivos quanto os negativos;

* Fornecedores: assumem grande importancia nos processos de aquisi¢oes;

» Geracgdes futuras: os governos tém uma responsatsligara com as geracdes
futuras, assumindo uma divida de longo prazo aresgeinfraestrutura e ambiente;

» Setor privado: que fornece financiamento de coattaja e participa de parcerias

publico-privadas.

O sucesso de projetos da area publica € medida@peéficio social que os resultados

destes projetos poderao causar, muito embora aoslame-se usar técnicas como Analise de
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Custos (BCA) e Retorno sobre Investimento (ROlygpomais para efeito de controle sobre
0s gastos. Até porque outro fator importante amesiderar € a regulamentacao intensa e
obrigatoriedade da prestacdo de contas dos prpjetis os mesmos sao financiados com
recursos advindos da arrecadacao de impostosagbeg e taxas pagas pela populagéo.
Existem dois ciclos que exercem influéncia no gaemento de projetos no setor
publico. O primeiro é o ciclo eleitoral, pois “seuver uma mudanca na lideranca do governo,
existe a possibilidade de uma reversdo ou mudamrcgpaiitica, o que pode afetar
drasticamente a vida util do projeto” (PMI, 2006,15). Além de que se deve respeitar o
periodo de neutralidade politica em épocas dedagi(ROSA, 2008). O outro ciclo, mais
importante até que o tempo € o ciclo orcament@goor¢camentos dos 0rgdos governamentais
sao elaborados tendo como base o ano fiscal, tegaé divisdo dos projetos e programas de
longa duracdo em mdodulos anuais, com montantesadesos financiados para este periodo.
Caso o projeto atrase, pode-se perder o financi@rdm trabalho na mudanca de um ano

fiscal para o proximo.

3. Procedimentos Metodoldgicos

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

De acordo com Vergara (2008), uma pesquisa étearmara segundo dois critérios:
guanto a sua finalidade e quantos aos meios dstigaeao.

Considerando a finalidade, este trabalho se @araatcomo uma pesquisa descritiva,
que tem como objetivo “descrever caracteristicadaderminado grupo, estimar a propor¢céao
dos elementos de determinada populacdo que apresmaicteristicas e comportamentos de
interesse ao pesquisador e descobrir ou compreezidedes entre variaveis do fenbmeno em
questao’{ACEVEDO; NOHARA, 2007, p. 46).

Pelo meio de investigacdo, a pesquisa se qualificao de campo, bibliografica,
documental e estudo de caso. De campo por teremdatno local em que o fenbmeno
ocorre; bibliografica porque se fundamentou em material publicado em livros, revistas, artigos
e outros meios como base para realizar a anabsederatica; documental pela necessidade
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do levantamento de informa¢des que constam em daodosioficiais do érgdo estudado, que
revelaram detalhes importas sem a necessidade de interrogagdo; ¢ estudo de caso por ter
sido aplicada em uma Unica realidade, que permaitalisar e compreender o fenbmeno em
qguestdo de maneira ampla e detalhada (VERGARA,;2008 2010

3.2 Objeto e Sujeitos da Pesquisa

Foi escolhida como objeto desta pesquisa a unidade de um 6rgao do Poder
Judiciario do estado da Paraiba. O motivo da eaceth deve ao fato de que o Poder
Judiciario comecou, recentemente, a adotar pratieagerenciamento de projetos como
medida para modernizar seu aparato e melhorarc&refia de suas acoes, tornando-se um
campo feértil para a realizacdo de pesquisas quirexp o desenvolvimento do assunto na
realidade do setor publico.

Sujeitos da pesquisa séo definidos como as pegeedsrnecem os dados necessarios
para a realizacdo da mesma (VERGARA, 2008). Pdeatexbalho, os sujeitos selecionados
foram cinco gestores de projetos que estdo em ardanou que ja foram concluidos pelo
orgdo em estudo, além do Chefe do Nucleo de Psojéistas pessoas foram escolhidas por
estarem diretamente envolvidos com os projetosemtgarticipado de todo o processo de

gerenciamento, se tornando a fonte de informagal mhra os objetivos desta pesquisa.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Para esta pesquisa, foram utilizadas as técneamd@ise documental, questionario e
entrevista.

A analise documental consistiu no levantamento adosl através de documentos
oficiais como atos da Presidéncia, portarias elueges. Todos os documentos levantados
estdo disponiveis ao publico no site do érgao.

Foi utilizado um questionario adaptado da metodaldg medicdo de exceléncia em

gestéo de projetos de Harold Kerzner (2006), eppustapéndice A ao final deste trabalho. O
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questionario é dividido em seis blocos tematicogoc&ssos integrados, Cultura
organizacional, Apoio gerencial, Treinamento e deskimento, Gestao informal de projetos
e Exceléncia comportamental. E composto por quest@emdltipla escolha, e para cada
opcdo de resposta € atribuida uma pontuacdo dieré&wo final, devem-se somar as
pontuagcbes de cada questdo, gerando um total giueainmma interpretagdo de onde se
encontra a organizacdo no caminho para desempentgestdo de projetos de forma
excelente. A pontuacdo maxima do questionario 1k pontos, e cada bloco tem uma
pontuacdo maxima possivel de 35 e quanto maisrpodairesposta dada chegar desse valor,
mais importancia tem o gerenciamento de projetos parganizacdo e este topico avaliado
esta mais proximo da exceléncia. O instrumentoigyacpassar por modificacdes no texto
das questdes para que facilitar a compreensa@udesalermos técnicos para os respondentes.
A entrevista “é uma conversa orientada para untigbjeefinido: recolher, por meio

do interrogatdr do informante, dados para a pesquisa” (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007,

p. 51). Este trabalho utilizou a entrevista do t§emiestruturada focalizada, que de acordo
com Marconi e Lakatos (2006) € aquela em que oewstador tem liberdade para
desenvolver a situacéo na direcdo que consideligradaquada. O instrumento foi um roteiro
de entrevista semiestruturado, que pode ser vist@pé&ndice B, com algumas questbes
previamente definidas, mas dando liberdade ao Eesitpr de formular novas perguntas no

decorrer da entrevista, se assim julgar conveniente

3.4 Tratamento dos Dados

Os dados levantados foram analisados de acordoacaimordagem qualitativa. O
método qualitativo é caracterizado pela ndo ughpade métodos estatisticos, pela riqueza
em dados descritivos e por analisar e interpretdoina profunda caracteristicas de questdes
particulares (MARONI; LAKATOS, 2006). Assim foi possivel conhecer de forma mais clara
opinides, caracteristicas e comportamentos do ssatudado.

Os dados recolhidos pelos questionarios foramaalad de acordo com o sistema de
pontuacdo de Kerzner. As entrevistas passaramnp&iodo de andlise do discurso. Vergara
(2008, p. 25) coloca que a analise do discurs@“méo sO apreender como uma mensagem €

transmitida, como também explorar o seu sentidofalma a captar tanto o seu sentido
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explicito quanto o implicito. O método analisa @@enas aquilo que o discurso do emissor,
mas também o contexto em que tal discurso se ds,cpasidera ndo apenas 0S aspectos
verbais da mensagem, mas também os paraverbasa§pantonacdo de voz) e néo verbais

(gestos, olhares, postura corporal).

4. Analise dos dados

4.1 Caracterizacéo da organizacao

Esta pesquisa foi desenvolvida na unidade sedandérgao do Poder Judiciario da
Paraiba, ao qual chamaremos genericamente de akjbostituido oficialmente ha vinte e
sete anos, possuindo atualmente quatrocentosregsssezvidores nele lotados.

O departamento encarregado de coordenar as atdddd gestdo estratégica e
gerenciamento de projetos é a Assessoria de GEstéategica — AGE que, como o préprio
nome indica, € responsavel por prestar assessa@mes demais setores nos assuntos que
Ihe competem, criada em 2009 em cumprimento a Rg@oin® 70, de 18 de marco de 2009.
Dentro da Assessoria existe uma unidade que ergrapel de Escritério de Projetos (PMO —
Project Management Offigeé o Nucleo de Projetos — NPROJ, criado em junho de 2010,
encarregado de se ocupar da coordenacdo de todasviamdes relativas a esta area
desenvolvidas no Tribunal. Entre suas diversaduatdes destacam-se: acompanhar e
consolidar as informagdes sobre o desempenho dos projetos; prestar auxilio técnico as
unidades/gestores de projetos; orientar na elaboracdo de documentos necessarios a
formalizac¢do do projeto (roteiros, planos, relatorios de situagdo e de encerramento); cuidar da
padronizacao e regulamentacdo da gestdo de prgpesp®r e apoiar treinamentos relativos a
metodologia, formagédo e certificacdo de gestoregroetos; realizar pesquisas a fim de
identificar e promover a aplicacdo de ferramentas de melhoria em gerenciamento de projetos;
realizar intercambios benchmarkingcom organizacfes privadas e publicas de sucesso na
area de gestéo de projetos e cuidar da divulgagsicedultados dos projetos.

O NPROJ ja conseguiu articular a execucao de adosmnze projetos idealizados no

plano estratégico aprovado em dezembro de 200%ig guatro surgidos do processo de
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desdobramento da estratégia. Desse total de neweepmjetos foram concluidos com éxito,
um encontra-se em execucdo e o ultimo esta patalissperando a revisdo de escopo para
dar continuidade as acoes.

E interessante ressaltar que a implantacio de#is@acde estratégia e projetos vem
sendo coordenada pela AGE e Nucleo sem 0 uso deaede consultorias. A contratacdo de
especialistas externos para auxiliar no gerencitondas projetos seria 0 caminho mais
Obvio, como coloca Vargas (2005), considerandosguiata de uma organizacao orientada a
processos, em que a hierarquia vertical impera, endgbunal decidiu seguir o caminho

inverso. Isso porque, segundo um dos entrevistados,

“[...] € meio dificil vocé estar sempre com consultori@,mrque a gente optou por procurar
a nossa capacitacdo e a gente mesmo poder trabalisso, pra néo ficar sempre na

dependéncia de consulto(E1l).

Nota-se entdo que a organizacdo acredita que évelbssnduzir este processo de
mudanca sem interferéncias externas, trabalhandonscientizacdo das pessoas sobre a
importancia deste novo método de trabalho, capatotas e fazendo de seus servidores os
agentes da mudanca. Tal préatica, quando bem catajuzicapaz de criar um ambiente de
trabalho mais benéfico, jA que o funcionario setesemlorizado por estar participando
ativamente do processo de mudanca, e ndo apenasroern espectador, aléem de permitir
evidenciar outras competéncias dos mesmos. Alégqueecomo coloca Kerzner (2006), esse
pode ser um processo muito oneroso ao orgcamentpgpara que um servico de consultoria
seja eficiente, € necessario que estes terceirssemaum longo periodo de tempo para
compreender completamente a cultura e as regnasgieio da organizacao.

AplOs a aprovacdo do plano estratégico, 0 NPROJuese o responsavel pelo
portfolio do 6rgdo, e deu inicio ao trabalho de lanfacdo novo método. Processos de
mudanca dessa natureza nunca sao faceis, independi@rtipo de organizacdo em que
ocorrem, mas nas publicas pode ser ainda mais a@dplpor causa de uma série de fatores
culturais ha muito tempo arraigados na cabeca é@asops. No caso do Tribunal, esta
pesquisa identificou, na opinido dos gestores @stedlos, que ha trés elementos sédo de
fundamental atencdo para a correta implantacdo etfengamento de projetos numa

organizacdo publica: a necessidade de treinamevatodrea, a definicdo dos processos e
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ferramentas que suportardo adequadamente a exedggioprojetos e a cultura da
organizacao.

As proximas secOes deste trabalho abordardo egéweslementos criticos, e ainda
serdo mostrados os impactos ja gerados no Orgas pebjetos e o resultado de uma
avaliacdo do gerenciamento de projetos segundo matadologia elaborada por um dos

autores mais conhecidos na area.

4.2 Treinamentos em gerenciamento de projetos

Para que o processo de implantacdo e desenvolwndengerenciamento de projetos
no Tribunal funcionasse da melhor maneira possieed, fundamental que houvesse
treinamentos sobre a area, considerando principadnoefato de que a maioria dos servidores
tem formacdo na area de Direito; no maximo, algyues ocupam cargos de chefia fizeram
algum curso sobre Gestdo Publica. Dessa forma,imepo treinamento especifico em
projetos envolveu as principais liderancas depataais e os membros da AGE e do Nucleo,
cerca de trinta pessoas, num curso de vinte eajbatas, que abordou os conceitos basicos
do gerenciamento de projetos, as atribuicdes dgastor de projetos, a utilidade de trabalhar
por projetos e 0s impactos trazidos nas rotinasat@lho. Tal treinamento depois acabou se
estendendo a alguns membros das equipes dos privjeiados.

Uma preocupacdo do Tribunal em relagdo aos trein@mepropiciados € dar
preferéncia aqueles que trabalham com repasse twlotmgia. De acordo com um dos
entrevistados, ndo € interessante a eles ass@insas essencialmente tedricosm formato

tradicional de uma sala de aula:

“Nao peco um curso, pra vocé assistir o curso enba@ra, quero que o conhecimento fique

pra gente desenvolver alguma cdig&l).

Os proprios processos de desenvolvimento do plaesj estratégico e do portfolio
de projetos foram executados como um grande tr&nmpratico, pois 0s envolvidos
receberam os ensinamentos e aplicaram o conhearadquirido para criar os documentos

citados, com a supervisao dos especialistas quluzwmam o treinamento.
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“A prépria construcdo do mapa estratégico foi umesglizado muito grande, e a gente
participou desde a agenda até a versdao acabada @mamentdo tudo isso foi uma grande
oficina pra gente. E antes disso nos fizemos vdrgisamentos; planejamento estratégico
pela Fundagdo Getulio Vargas, PDCA; houve um treiaato inicial para gestores de

projetos, e usamos todos pra realizar nossas tarefg?2).

Tal pratica apresenta algumas vantagens muitoesgantes para o orgao. Primeiro,
mesmo quando o treinamento é finalizado, os ppaintes podem continuar a praticar
atividades como forma de treino e reciclagem. Séguoom a metodologia em maos, é
possivel que aqueles que passaram pelo primeinatmento possam depois replica-lo,
envolvendo mais pessoas.

E foi dessa forma que os demais servidores, que taraie passaram a fazer parte dos
projetos como membros de equipe, foram capacitdekis. € uma boa pratica por parte do
Tribunal, pois como Kerzner (2006) coloca, ndodertido oferecer treinamentos apenas aos
gestores uma vez que gerenciar projetos é muits omaitrabalho de equipe do que uma
iniciativa individual.

O treinamento tornou-se um ponto vital para o geaenento de projetos no Tribunal.
Tem se tentado, com certo sucesso, conscientia#ta administragdo de que quanto mais
preparados estiverem os servidores, maiores sgmsssbilidades de os projetos gerarem
resultados positivos para o 6rgdo, e em um espa¢endpo menor, que € exatamente o que
eles querem. Tanto que houve recentemente um rtieimta para os desembargadores, que
era uma das acgles previstas num projeto, ja faddizque visava a melhoria das aptidées
gerenciais da administracéo do orgéao.

Mas ainda existem alguns pontos que o Tribunaligaemelhorar no tocante a este
aspecto. Um dos entrevistados colocou que os tngings em projetos ja ministrados ainda

sao insuficientes para a complexidade do traballeodgve ser executado:

“Houveram sim, eu passei por varifpeeinamentos] agora na area de, digamos assim, na

area pratica de gestéo de projetos eu diria qualaiha um déficit (E2).

E outro gestor entrevistado colocou mais uma isisaidio:
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“Eu considero nao, ndo... deixa eu ver como eu oaloeu ndao achei que foi um treinamento
gue me deu subsidios o suficiente pra gerir umgboojEu ndo me considero uma pessoa, em

nivel de instrucdo, de treinamento, apto pra ganr projetd. (E4).

Com estas duas colocacdes percebe-se que aimaladallribunal estabelecer uma
rotina de avaliacdo dos treinamentos dados. Baseapenas na quantidade de cursos e
palestras e/ou de servidores envolvidos nos mestno%o indicativos de sucesso de
capacitacao de pessoal ndo é suficiente. Tal falleae-se ndo apenas a quantidade de horas
do treinamento, mas também ao conteddo ministo®m,ao que parece, nao esta condizente
com as situagdes que os gerentes dos projetomtamreno dia a dia, e erros desse tipo

podem se tornar um fator de resisténcia a implaotda cultura de projetos no érgao.

4.3 Processos e ferramentas organizacionais

A definicdo dos processos e documentos que vaataupogerenciamento de projetos
numa organizacdo é de responsabilidade do PMO dmanéNo Tribunal, o NPROJ utilizou
o Guia PMBOK’ (2008)e a Metodologia de projetos do CNJ, que por sudoidraseada no
Guia, como base para criacdo da sua prépria. Osggendo um dos entrevistados, nao foi o

ideal:

“O CNJ fez um modelo gemgie podia ou ndo ser seguido, podia ser modifieado caso a
gente modificou, ndo modificou o suficiente aintiadificou pouco, porque a gente, depois
na pratica a gente viu que o impacto de comecarahalhar com projetos dificultou a
implantacdo de projetos, entdo a gente tinha que féo, na minha opinido, uma
metodologia bem mais simples para que criasse cultura e dai a gente podia aprofundar,; a

gente jA comecou num nivel muito alto e sentiu i@siaténcia grande pra isga.]”. (E1).
O préprio Guia PMBOR (2008) coloca que o mesmo ndo deve ser encarado co

uma metodologia. Por mais que o mesmo contenhanfurdo de melhores praticas

desenvolvidas em diversas organizacées dos maissds/ setores e portes, ele deve ser usado
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com cautela, pois seus 42 processos podem acatoardiizando demais o desenvolvimento
de projetos em organiza¢des que estdo ainda codwgassa empreitada.
Dessa forma, a metodologia incialmente elaboradl @ribunal teve muitas

resisténcias por parte das pessoas que tinhanilida-lat:

“[...] a metodologia existe, 0 que existe também, e gaeleuque € natural nesse comecgo de
implantacdo de uma coisa nova é muita resistérieiao muita gente ndo quer, ndo aceita
que aquilo ali tem quer ser feito daquela formaggfiona e muitas vezes fazem de outra

maneira, ou até nao fgdz.]". (E6).

Segundo Carneiro (2010) essa € uma atitude reterpor parte de organizacdes
publicas e, para a autora, um meio eficiente dd¢ocoar este problema é criando algum
sistema de recompensas para aqueles que usamdologi@ de gerenciamento de projetos.
As pessoas precisam se sentir motivadas a reaims tarefas segundo a nova rotina e
meétodos estabelecidos e gerar os documentos tegos) e para tal podem ser usados
diversos tipos de recompensas, financeiras oucmbanto que deem visibilidade e prestigio
aqueles que abracam os novos métodos de trabalfiobnal ja est4 tentando estabelecer
algum tipo de premiacdo, s6 que para as unidad@®'s&ue mais contribuem para o alcance
dos objetivos estratégicos do Tribunal. Isso poele aglaptado para encaixar o uso dos

processos de gerenciamento dos projetos como omaiter premiado.

“[...] a gente também t& com uma premiag¢do que € outmprgeln, mas esse tera de ser
abortado, tera que ficar pro ano que vem. Que aeeuner premiar as unidades do tribunal
que contribuem pra execucao da estratégia. Estaroosdificuldades em definir como fazer
issd. (E1).

Esta se estudando qual a melhor forma de criarpges@acao e entre as opcdes estdo
um adicional no saléario, realizacdo de um cursocessao de dias de folga ou a entrega de
um prémio em alguma solenidade no final do ano. Wpgho dada por Vargas (2005) é
através do gerenciamento dos custos do projetout@ @ropde um efetivo controle dos
gastos, que quando resultar numa economia de onpanigem perda da qualidade do
resultado do projeto), esta pode ser revertido rucional aos envolvidos no projeto.

Quando esta recompensa estiver regulamentada,spoden grande trunfo para a criacdo da
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cultura de projetos e vencer a resisténcia dosideges que ainda ndo incorporaram a
importancia do gerenciamento de projetos.

A respeito dos processos de gerenciamento, a ¢aia 0 Planejamento de projetos
do Tribunal apoiam-se em trés documentos: a Smi@d de Projeto, um documento que
contém informag@es basicas para a analise da idmuiste da viabilidade da constituicdo de
um novo projetpo Termo de Abertura de Projeto, que nesse caso € usado como o plano de
gerenciamento do projeto, pois no mesmo ja con&ARdo projeto, a estimativa completa
dos custos, o cronograma detalhadeelecdo das pessoas que irdo compor a equipe; € O
Roteiro de Projeto, que € o mapa de resultad@sioglando os resultados/entregas do projeto
através de metas e indicadores.

Esses trés documentos, para serem elaboradosreeguen numero consideravel de

informacdes, o que causou alguns problemas:

“[...] ndo sO6 aqui no tribunal, mas no Brasil todo, questh@lhou com uma metodologia mais
simples, com menos documentos e tudo conseguairsmedhor. Vocé vai ver no site tem
uma série de documentos, tem termo de abertunaotele encerramento, ata de modificacéo
de projeto, solicitagdo de modificacdo escopo.d6 iscabou se mostrando como um grande
gargald’. (E1).

O que chama atencdo nessa documentacéo é quedsiini@drmacdes que se repetem
entre eles, como a descricdo dos clientes do pr@geestimativa de custos e o Nao-Escopo.
Exigir esse excesso de informacdes pode acabassargt o método e desencorajando
pessoas que ndo tenham conhecimento na area deprajsugerirem ideias de novas acgoes.
E preciso também avaliar que informacdes sdo remémeecessarias e a quem se destinam,
porque para produzir essa documentacao sao naassaitas reunides, debates e esforcos
para o levantamento dos dados, o0 que torna o E@cassativo e desestimulante, e forgar as
pessoas a um nivel de detalhamento grande, coasdien pouca maturidade dos servidores
do orgéao, colabora para que se crie resisténcietadologia.

Quanto ao Monitoramento dos projetos, existem wh@cuos proprios para exercer
este controle por parte do NPROJ e demais setostardente envolvidos, como o Relatorio
de Situacdo do Projeto e a Proposta de Mudancatér® para as alteracdes necessérias. A
maior parte das reunifes para monitoramento dgsetpsondo ocorreram com periodicidade.

Séo realizadas de acordo com a necessidade eqsdiaedo gestor:
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“Entdo a gente fazia as reunides de acordo com esss&lades do projeto. Estava tendo

dificuldade? Reuni e vamos discutir isso ai. Natetalo dificuldade? Toca pra frefitéE2).

Ainda relacionado com Monitoramento e Controle,r@yirocesso critico para 0s
projetos do Tribunal € a comunicacdo. O gerenciémndas Comunicacfes de projetos no
setor publico, de acordo com Carneiro (2010, p),204inda mais essencial do que em outros
ambientes por causa das “redes de comunicacao ri\ans de sobreposicao de fiscalizacao
dos projetos dessa &rea”. O processo de comunicagdprojetos com o publico externo no
Tribunal (entenda-se aqui os servidores que ndmatliretamente neles e a sociedade em

geral) tem como principal ferramenta o Portal det&®Estratégica:

“[...] eu senti aqui, que a gente precisava exatamenteodainica¢cdo, e como aqui € um
tribunal avancado em termos de informatizaggo}, toda a comunicacdo nossa é feita via
internet e intranet. Entdo o que é que a gentedaau um portal da gestao estratégica, ai
agui a gente comecgou a comunicar toda estratédengamento, execucdo dos projetos.

Esta tudo aqui, pra conhecimento de todo mingi).

O Portal da aos projetos a visibilidade necessfia que todos estejam informados,
dando mais transparéncia e credibilidade. Cadatoragm uma area especifica para si no
mesmo, e todas as informacfes a seu respeito ecasdntos resultantes dos processos de

gestao sdo obrigatoriamente postos a disposic§oata possa se interessar:

“O Nucleo vem aos setores que tem proj¢tok,e a gente faz uma reunido, onde eu informo
0os andamentos do nosso projeto e ele da publicidspecificamente dentro do portal da

assessoria de gestéo estratédi¢&4).

Falando de ferramentas, no ano passadaftwarepara auxiliar a gestao estratégica
e 0 gerenciamento dos projetos foi adquirido peibuhal. O uso dsoftwaresgpara conducéo
de projetos possibilita que os mesmos sejam pldngja executados de forma mais precisa,
ja que eles tornam mais eficientes os processadatberacdo de cronogramas, alocacao de
recursos e gerenciamento dos custos (DINSMORE; MABABREWIN, 2009).
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“Recentemente, nds tivemos aqui a implantacdo temasSIGEST, que em minha opinido
esse sistema vem entdo a dar um grande suporte@i@ia 0s gestores de projetos; eu diria
que esse sistema hoje da entdo condicbes maiscgsatie se gerenciar um projeto,
realmenté. (E2)

Por enquanto, os Unicos que tem um entendimentmngrole maior sobre as
potencialidades do software sdo os servidores da AGIPROJ. Em breve, para que essa
ferramenta seja capaz de trazer toda a eficiéng&a dgela se espera, serd necessaria a
elaboragcdo de um treinamento n&o apenas paratosegedos projetos, mas para os membros
das equipes também.

“Depois que a gentg..] criou uma ferramenta, como a que ndés criamos agqree foi
sugerida pelo conselho superior, para gerenciaesgwojetos, entdo a gente tem assim, uma
ampla possibilidade de ter sucesso no futuro costagede projetos no tribunal, entdo o
desafio que a gente tem agora é massificar essanienta, coloca-la na mao dos servidores,
e mostrar a sua versatilidade e o quanto ela é napbe para realizar projetos, sejam eles
estratégicos, operacionais, ndo importa o nije] pra qualquer nivel essa ferramenta
funciond. (E2)

Tendo isto exposto, percebe-se que o 0rgao teno tarafa importante a revisao de
sua metodologia. Passado este primeiro ciclo detpsy surgiu muitas licdes sobre o que
verdadeiramente funciona para a realidade do Talbwndessa forma, os processos podem
ser reescritos, pois como coloca Kerzner (2008,40), “as empresas que desenvolvem sua
propria metodologia internamente parecem ter matesso, especialmente se incorporam
suas proprias melhores praticas e as licoes aplandi partir de outras atividades”. Algumas
alteracdes ja foram feitas, e ha menos documergtai@eue na versao original, dando mais
liberdade aos gestores dos projetos para tocéaimnflo adaptacdes que forem necessarias,
mas ainda h& alguns processos com revisdo penedenié,os que necessitam ser elaborados,
como a metodologia de gestado de riscos, que ail@xiste formalmente no 6rgdo, mas que
alguns gestores, de forma empirica, ja tentaraoaltiar nos seus projetos.

Na direcdo contraria, a atual configuracdo dogsse de comunicagdo € considerada
bastante satisfatoria, pois o Portal ja se tormoa terramenta essencial. E a implantacédo do

SIGEST vem para colocar nas maos do Tribunal mams meio de aperfeicoar o
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gerenciamento dos seus projetos. Agora essa fantarpeecisa ser massificada, como bem
colocou um dos entrevistados, para que faca vaterestimento feito.

4.4 Cultura organizacional

Quando perguntados sobre obstaculos que enfrentaspecificamente para seus
projetos e para o Tribunal como um todo desenvasse novo método de trabalho, a cultura

foi unanimidade no discurso dos gestores como wpdnocipais problemas.

“Eu diria que a grande barreira é a barreira cultlr&ealmente se saber, se compreender a
importancia de projetos estratégicos, como elesitumam, como eles contribuem para esse
planejamento estratégico. Entdo nos temos ainda gnaade tarefa pela frente, que é

exatamente massificar essa cultura, essa concép(zd)

A cultura de uma organizacdo pode ser descrita conmnjunto dos aspectos
comportamentais que norteiam sua atuacao, seu dw@arzer negdcios. Gerenciamento de
projetos € mais que um conjunto de métodos e pirneedos, € uma cultura que pode
demorar anos para ser construida com uma basa $KERZNER, 2006). Nesta pesquisa,
conseguiu-se observar opinides a respeito de aldpmsliversos aspectos da cultura atual da
organizacao que influenciam na construcao dessa cwtura favoravel a projetos, que tenta
ganhar espaco no Tribunal. S&o eles: a estrutgeai@acional, o apoio da alta administracéo,
o relacionamento dos gerentes de area com os g@grdatprojeto e 0 comportamento dos
funcionarios frente a esta mudanca.

Com relagdo a estrutura organizacional, o Tribyaalsui uma funcional tradicional,
com uma hierarquia verticalizada e trinta e quaepartamentos ao todo, como mostra o

organograma modificado abaixo:

Figura 1: Organograma da unidade-sede do Tribunal
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|s.n59o¢. Doel
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Adaptado de: Site institucional do 6rgdo, 2012.

Como se pode observar, ¢ uma estrutura inchada, com diversos tipos de setores:
subordinacdo de linha, staff, vinculacdo. Este tipo de organizagdo ¢ apontado pelos autores da
area e pelo proprio Guia PMBOK® como ndo adequada para a conducio de projetos. Isso
porque neste tipo estrutura a autoridade do gerente do projeto ¢ extremamente limitada pelo
gerente de area e ¢ necessdria muita negociacdo pelo uso dos recursos (financeiros, pessoas,
materiais). Mas isso ndo significa que este tipo de estrutura ndo possa executar projetos, sO
que geralmente eles sdo desenvolvidos no interior das unidades administrativas. Esse € o caso
do Tribunal, pois os projetos ja realizados ficaram em sua maior parte concentrados dentro de
setores, com vez ou outra consultando especialistas de outras areas. Inclusive, cinco dos
projetos ja finalizados tiveram como gestor um membro da AGE e/ou do NPROJ.

Falando sobre a relagdo entre gerentes de area e gerentes de projetos, Kerzner (2006)
coloca que, para se alcangar a maturidade em projetos, ¢ fundamental ter o apoio dos gerentes
de area, pois sdo deles o controle direto dos recursos internos; sem este apoio, ndo ¢ possivel

realizar os projetos. Dessa forma, a selecdo dos gestores de cada projeto no 6rgao foi feita
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pensando em evitar conflitos de chefia. Se o pragstava relacionado com Tecnologia da
Informacao, ficava sob a responsabilidade de algdésse setor, preferencialmente alguém
que ja tivesse algum tipo de cargo de chefia; se era relacionado a Recursos Humanos, idem, e
assim sucessivamente. E uma tatica interessante @bservar, considerando que ainda
estamos analisando um comeco de implantacéo, paslacar para gerir 0s projetos pessoas
de dentro das unidades patrocinadoras, evitam-g#litc® como formacéo de equipes,
utilizacdo de materiais e agendamento de horaxitesslem comum para reunides. A propria
nomenclatura, de gestor de projeto ao invés denggeré para evitar os conflitos de chefias e
0 pensamento de que se criou um novo cargo nawstdo orgéo para beneficiar e a pessoa
indicada para tal funcéo.

A formacdo de equipes seguiu uma ldgica semelhpois,a boa parte das pessoas
alocadas nos projetos pertencia ao setor no quasmo se desenvolvia, com vez ou outra
sendo necessario chamar alguém de outra unidaidejpptmente quando se requeria um
especialista em determinado assunto (como TI, pemplo) para o projeto. Nao € possivel
afirmar algo sobre a aceitacdo dos servidores géodéao método, tendo como base apenas
estas entrevistas e considerando a composicaaydgeses dos projetos, mas um dos gestores

colocou que certas vezes as tarefas do projetdagedas de rotina se chocavam:

“[A equipe] ndo reclamava, mas mencionava. Que pra agir pedgepr acabava deixando de
fazer alguma acdo que chegou de outra coordenad@amutra diretoria, através de e-mail,

de chamado eletréni¢o(E4).

O que pode ser considerado normal para este #porghnizacdo. Alguns setores
possuem uma carga de trabalho maior, entdo é efgpsear que surjam situacdes em que seja
necessario escolher o que sera priorizado: a rotina projeto. Uma alternativa interessante
pode ser comecar com projetos mais simples, coefatmpouco complexas, para essas
unidades mais atarefadas. Iniciar com projetos anwibmplexos para estes setores
sobrecarrega as pessoas e cria 0 pensamento éagustdo trabalhando mais e recebendo o
salario de sempre. E isso, mais uma vez, result@egisténcia cultural.

O apoio da alta administracdo € um fator cruciabpa criacdo de uma cultura
favoravel a projetos. Os dirigentes precisam sepraseiros a acreditarem no potencial
estratégico e inovadores do novo método de trabs¢hquiserem depois cobrar isso dos

demais colaboradores, afinal, nenhum funcionaraicdea seu tempo e esforco em algo que
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parece nao ter muito valor para seus chefes. Nm d@dribunal, quando perguntados sobre

este tipo de apoio, os discursos dos gestores fdingrgentes:

“Nos tivemos um grande apoio da Administracdo ndantpcdo do nosso projeto. Entdo
assim as dificuldades foram poucas no inicio poriemos esse grande apoio. Como ele é
um projeto, um objetivo estratégico no mapa esgiaté entdo assim, a Administracdo

sempre deu apoio(E3).

“A gente nao teve nenhum desembargador envolvidanaginte nesse projeto. Mas é que os
desembargadores estdo envolvidos com os julgamer®saclOes trabalhistas, seus

julgamentos e tal. Entdo é muito cedo ainda pratgeeu acredito ainda, pra gente sonhar

com eles envoldos com projetos, por conta de uma cultura; ndo é por falta de interesse, é

até de afinidade mesrhdE?2).

O que se pode perceber aqui é que a alta adm@distiraepresentada na figura do
Tribunal Pleno (desembargadores que comandam anBdf ndo sabe ao certo qual o papel
que deve desempenhar nos projetos que o OrgaovdbésenComo ja foi dito, eles ja
receberam um treinamento especifico sobre projetas,ainda assim acredita-se que o nivel

de conhecimento deles no tema ainda € incipiemgeg@mitir um envolvimento maior.

“O judiciario € comandado por magistrados, que terformacdo totalmente em direito.
Entdo o que é que eles estudam: a lei; e a lei ou é ou ndo é, entdo vocé ndo tem como, como a
gente tem em administracdo, uma visdo mais amptudacontece interna e externamente a
organizacao.[...]. Eles entendem que:ndo, juiz ndo é gestor, juiz é pra julgar, a minha
formacdo € essa. De certa forma, tém razdo, sO quendo ele assume um cargo

administrativo ele passa a ser geStqE1l).

O fato desse processo de mudanca ter sido impestoréh para baixo por um orgéo
regulamentador maior pode ter dificultado essenglimgento maior dos gestores do Tribunal.
Todas estas alteracdes na rotina desse pesso@manais que quatro anos. Os entrevistados
estdo com a razdao quando colocam que ndo ha untviemeoto maior ndo por causa de
desinteresse, e sim por afinidade. O que poderiratealhado aqui €, através de palestras,

reunides e até mesmo pequenos treinamentos, busdasdnvolver o que Kerzner aponta
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como uma das caracteristicas que a alta admiréstide organizacdes excelentes em projetos
possuem: disponibilidade para a resolucdo de pradenao interferéncia no andamento dos

projetos, delegacao de autoridade e patrocinio/oammipso a longo prazo.

4.5 Beneficios gerados pelos projetos

Este primeiro ciclo de projetos desenvolvidos, apems dificuldades pelas quais
passaram, gerou resultados bastante interessaniesja servem para exemplificar os
beneficios que essa mudanca pode acarretar.

Em primeiro lugar, o aprendizado gerado. Todosnbeestados apontaram que, para

eles, a conducéo de seus projetos foi como umaegaficina.

“Mas t6 gerindo esse projeto em forma de aprendizeolm o apoio também dos servidores

da assessoria de gestao estratégica do tridurigh).

E claro que os envolvidos sempre esperavam quepsejesos alcancassem todos os
resultados tragados no planejamento, mas o disgarsd € que, mesmo quando precisavam
modificar ou desistir de alguma acédo para que agfedse concluido, eles conseguiam
enxergar nisso licdes que poderiam ser aplicadagesenvolvimento dos projetos futuros. E
interessante notar aqui que estas pessoas, qoengatiienvolvidas com o gerenciamento de
projetos, j& demonstram maturidade em entendernqueomeco, considerando as varias
limitagcbes que sua organizacdo impde, muitos emiosacontecer e 0s projetos nem sempre
darédo os resultados pretendidos. E Kerzner (20081 )pcoloca que “os melhores programas
educacionais sédo aqueles baseados em arquivos eloados de licbes aprendidas”. Logo,
esses problemas e erros enfrentados nestes prpftem ser usados como subsidios para a
elaboracéo de futuros treinamentos, além da redadoetodologia.

Um dos gestores entrevistados apontou que com engiamento de projetos, um
grande beneficio é que todos os trabalhos agds féessa forma ganham uma estruturacao

Unica e documentacao.

“A gente tem identificado aqui no planejamento quendo a gente faz 0 acompanhamento,
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a gente levanta muitas a¢des, muita coisa quesitai,fmas nada t& documentdd(E1l).

Antes dos projetos muitas acdes ja acontecianureg inclusive com importancia
estratégica. A diferenca é que agora todas as gonkawm a ser implantadas seguem uma
padronizacao que facilita o controle e a mensurdgdaresultados que elas trazem. Além de
permitir desenvolver no 6rgédo gestdo do conhecioper@m o registro de tudo que é feito,
podendo replicar préaticas de sucesso e trocamagdes com outras unidades judiciarias.

E relevante também apontar, mais uma vez, quegldales ja percebem o quanto
trabalhar com projetos pode agregar a gestdo dwurfal, em termos de eficiéncia e
produtividade.

“Trabalhar com projetos hoje € indispensavel. Eu néonsigo mais pensar em gestdo sem
pensar em formulacdo de estratégias, de metas,rajetps pra atender essas metas. E
fundamentdl (E6).

“E extremamente importante na minha concepcdo. Eigmreque o tribunal, os 6rgéos
publicos como um todo, os seus integrantes, magis$r e servidores, tirem isso como a
principal acdo, que é cumprir o planejamento esigito, € trabalhar nos indicativos, nas
acoes dos projetos do planejamento estratégiccdaeagir como a gente sempre agiu, em
funcdo de manifestos ou de desejos pessoais ddermmtores. E fundamental que a gente

trabalhe em cima de planejamento e em cima de togj€E4).

Ter pessoas a nivel gerencial com esta maturidade grande importancia para o
orgao conseguir implantar uma cultura orientadeogeios. .

Falando agora dos resultados palpaveis, um dgstg@sdfinalizados promoveu uma
série de acdes para desenvolver as aptiddes ggsene alta administracdo e liderancas
setoriais do Tribunal. O foco dessas acOes eral@aedo de pequenos cursos e palestras nas
areas de estratégia e gerenciamento de projetosyedfando para assim promover e
incentivar a mudanca cultural. Outro trabalhou ced®olvimento de acdes praticas e
educacionais de responsabilidade socioambiental.

Outros resultados gerados foram a criagdo do IPdetasestdo Estratégica, que se
tornou o principal meio de comunicacéo sobre ogefw® para o publico interno e externo, e

de um programa que promove palestras para dissenuna&onhecimento sobre o
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funcionamento e rotina das diversas unidades bonail, de forma a tornar publico os varios
trabalhos desenvolvidos pelo érgao e assim mellaocamunicacao interna.

Por fim, um dos projetos criou a carta de servadm®rgao, que € um documento que
esclarece a sociedade sobre todos os servicosiqueestados pelo mesmo. Tal resultado foi
considerado muito importante pela administragcdoodgfio, porque tinha como objetivo
fortalecer a imagem do mesmo, aprimorar o atendionaos cidaddos e a comunicacao com

0S mesmos e facilitar o acesso a justica.

4.6 Resultado da avaliagéo de exceléncia em projetos

Como forma de complementar as informacgdes recamda entrevistas, buscou-se na
literatura algum modelo que medisse em que nitélegerenciamento de projetos no érgéo
pesquisado. Geralmente as pesquisas dessa araa gptaquestionarios de nivel de
maturidade, porém nesta pesquisa optou-se peladaletpa de medicdo da exceléncia em
gestado de projetos, desenvolvida por Harold Kerf2@06), porque este, devido a grande
quantidade de questdes, permite, a0 mesmo temmpuemede a situacdo da organizacdo a
caminho da exceléncia, levantar uma série de irdod®s sobre préticas que sao utilizadas e
comportamentos das pessoas sobre o tema.

Estando isso posto, 0s questionarios foram adalésatravés das meédias aritméticas
gue os resultados das respostas dos gestores ngeraranetodologia de Kerzner indica
analisar a pontuacdo no todo, mas para explorgpauno mais as possibilidades, decidiu-se
por também avaliar as pontuacdes pelos blocos immwabnde cada um tem uma pontuacao
maxima possivel de 35, significando esta a exceléresse determinado tema.

O primeiro bloco refere-se a processos integradostrata da utilizacdo de
metodologias estruturadas de gerenciamento desriscgerenciamento da qualidade total
aplicado a projetos. A pontuacdo meédia nesse litnate 10 pontos, cerca de 28,6% da meta.
Alguns dos entrevistaram relataram que vez ou autliaam principios de qualidade, tanto
em projetos como em processos, e definem riscoseds projetos, mas ndo existe na
organizacdo um método sistematizado de agregas pgEEESSOS.

O tema cultura organizacional, que explora qsstielacionadas a o quanto a

organizacao € capaz e esta disposta a mudar of&eitss de modo a criar uma cultura de
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projetos, alcancou a pontuacdo de 23, correspoonder@d,7% do total esperado. Dentre os
seis temas, é aquele que apresentou a maior pé@otudemonstrando que o Tribunal ja
entende que gerenciamento de projetos é ndo apena®vo modelo de trabalho, mas um
comportamento cultural, e também que se mostraostispa aderir a essa nova realidade,
apesar dos desafios relacionados a hierarquiaedade.

Apoio gerencial discorre sobre o quanto a alta iadimacdo € favoravel ao
gerenciamento de projetos, garantindo a contineideduma cultura voltada para tal. Aqui, a
pontuacédo foi de 19, equivalente a 54,3%. Estabtestelacionado com o tema anterior, de
cultura, e aqui podemos interpretar, juntamente dados ja apresentados sobre isso, que 0s
membros do Tribunal Pleno se mostram dispostosoaraprojetos, mas ainda ndo sabem
muito bem como fazé-lo, ndo compreendendo totakenguel o seu papel nesse processo.

O bloco de treinamento e desenvolvimento trata mtasicas de capacitacdo em
projetos desenvolvidas pela organizagao, principater a qualidade daquelas. O Tribunal
obteve 13 pontos, que sédo 37,14% do total maxinais Mma vez fica evidenciada a caréncia
de treinamentos, que ja foi exposta anteriormeat@ndlise das entrevistas.

Gestao informal refere-se a simplificacdo dastipaB, procedimentos e formularios,
necessarios para o efetivo gerenciamento de psojétqontuacdo alcancada aqui foi 20,
cerca de 57,1% da meta. Este € um topico interesgamis como € um orgao publico que
esta sob analise, a tendéncia é acreditar queassxade papeis e documentos sdo de praxe
nessa situacdo. Mas o que foi verificado na praécaue o Tribunal tem buscado
desburocratizar os processos de gerenciamentdmg@lantacdo do SIGEST vém para dar
continuidade a esta tendéncia.

O tema de exceléncia comportamental trata, comonte indica, de comportamentos
que favorecem o gerenciamento de projetos numaniaaggio, como motivacdo dos
funcionarios, qualificacdo dos gestores para pagpeideranca e resolucdo de conflitos, e
nele a pontuacdo obtida foi 17, correspondendo ,&8%48Jo esperado. Como ja dito
anteriormente, o Tribunal parece ainda nédo sabmoaestimular as pessoas a trabalhar por
projetos, sendo isto inclusive uma das proximasiueées a serem definidas.

Por fim, o Tribunal alcancou 104 pontos no resldtinal da avaliacdo de exceléncia,
ficando na segunda faixa de pontuacao, entre 8®geqle, de acordo com Kerzner, significa
gue:A companhia, ao que tudo indica, apoia apenas @ma@ gestdo de projetos. O apoio

concreto € minimo. A empresa acredita que a GRaknente o caminho, mas ndo consegue
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discernir os verdadeiros beneficios do trabalho gseus executivos deveriam estar
executando para concretizd-la. A empresa ainda & oirganizacéao funcional.

5. Conclusao

5.1 Consideracoes finais

Implantar um novo método de trabalho como o geaenento de projetos ndo € uma
tarefa facil, ainda mais se estamos a fazé-lo norganizagdo publica, que ja possui uma
série de pontos dificultadores. Mas ndo é impoksieeno bem mostra este estudo de caso. A
despeito dos problemas enfrentados pelo Tribunal @a&xecucdo dos seus projetos, estes ja
produziram resultados satisfatorios e importantes.

Ainda h& muito que se avancar para fortalecer@sdtizra de projetos no Tribunal. No
tocante a treinamento, o 6rgdo deveria, principatejepensar na criacdo de um sistema de
avaliacdo da eficiéncia dos treinamentos, paraadémsna poder determinar com mais
exatiddo no que precisa investir, em termos de qoateudo relacionado ao tema ainda
mostra deficiéncias. Também € necesséario observg@ersonalizacdo do treinamento,
principalmente no caso daqueles direcionados a atainistracdo. Para estes, € mais
importante conhecer quais 0s impactos causados pedgetos na rotina da organizacéo e 0s
beneficios previstos do que as nove areas de cdomér@o do Guia PMBOR Este sem
davida ser& por algum tempo um elemento de graedwdda no 6rgdo. Podem-se trabalhar
treinamentos ndo apenas com repasse e desenvdiegras conhecimento concentrando-se
em formar especialistas técnicos, mas também camumicacdo e esclarecimento, para
informar sobre essa nova realidade irreversivel eaoqual todos os membros do Tribunal
terdo de lidar, em algum momento. Este é um boro oeiconstruir uma cultura favoravel ao
gerenciamento de projetos.

Agora que estes nove projetos ja foram encerraml@sgao possui uma, ainda que
pequena, base de licbes aprendidas. E imprescindive o processo de revisdo da

metodologia e documentacgdes use este aprendizatminsumo.
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A estrutura organizacional ndo exerce tanta infligsobre os projetos. Por isso, ndo
h& motivos para o Tribunal precisar aderir a unteugsa por projetos, mas é interessante
buscar trabalhar de forma matricial, equilibranddedlicacdo a estes com a dedicacdo a
rotina, formando equipes multisetoriais e educarglgerentes de area a serem mais flexiveis
com 0s recursos que controlam. O tempo todo sadlizcultura favoravel, e ndo orientada a
projetos, porque existem organizacbes que por quesdesenvolvam inimeros projetos, 0s
seus processos se sobrepfe a qualquer outra amiseapsa da natureza do negocio da
mesma. E assim sera com o Tribunal. Os projetosadgaem parte da rotina de trabalho,
mas nao substituem as tarefas que ja sdo desemlpsnia contrario, vém para melhorar a
execucgao destas.

Quanto a alta administracdo, ainda é cedo pagir @aim envolvimento maior dos
desembargadores. Todos ainda estdo se acostumantdcestas exigéncias impostas. E
possivel que depois de mais dois ciclos de progdtea situacdo se altere consideravelmente.
Como a avaliacdo de exceléncia em projetos de Keimdicou, a alta administracado ainda
nao sabe qual o papel que deve exercer. Isso @rseistrabalhado para que todos que
compdem a cupula se tornem verdadeiros patrocieadi® projetos, ndo por imposicao de
um orgao maior, mas por acreditar nos resultadeneficios possiveis.

A ideia da premiagdo também é uma alternativa a@mdg potencial para derrubar as
resisténcias dos servidores. Seja em qual formatoetp for estabelecida, dar visibilidade e
prestigio a quem se adapta as mudancas é uma fientespertar os demais que ainda

insistem em manter status quo

5.2 LimitacOes da pesquisa

A principal limitacdo para a realizacdo desta pmssqfoi o fato de que a coleta de
dados teve de ser feita nos periodos exatamerdgaarg posterior ao recesso de fim de ano
do Tribunal, que acabam coincidindo com as fériasdiversos servidores. Tal motivo
dificultou o agendamento de entrevistas e impdgsibique os dois gestores de projetos
restantes no érgao fossem incluidos na coleta.

Outra dificuldade foi relacionada a literatura pesgda para a construcdo da

fundamentacéo tedrica. A maioria dos escritos adesssobre o tema escolhido procurava
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seguir 0 que esta escrito no Guia PMBOQMor este ser o padrdo internacional, o que
significa que as opinides sado quase sempre as reesma
Existiu também a dificuldade quanto ao questionatilizado. Apesar do mesmo ter

sido modificado para facilitar a compreenséo dgsites da pesquisa, estes ainda chegaram a
apontar que certas questdes ndo se encaixavamalitide do 6rgdo, principalmente as que
envolviam o tema Processos Integrados. E tambénemualgumas delas, havia mais de uma
opcao para a resposta mais adequada, porém o oméeti SO aceita uma resposta por
pergunta, o que de certa forma limitou a construd@am panorama exatamente alinhado

com os processos desenvolvidos no Tribunal.

5.3 Sugestdes de pesquisas futuras

Terminada a exposicdo de resultados desta pesditgaa) como sugestdes para

futuros trabalhos que venham a ser desenvolvidosccmesmo tema:

» Fazer um estudo sobre o nivel de maturidade eratpsoflo 6rgéo;

* Reaplicar o mesmo estudo nos demais 6rgdos do Bodariario da Paraiba para
levantamento da atual situacédo do gerenciamenpoajietos a nivel estadual;

* Realizar um estudo sobre a percepcdo dos demaid@es do 6rgao a respeito do

impacto da implantacéo do gerenciamento de projetastina de trabalho.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Trabalho de Conclusdo de Curso — Keilla Teixeira da Silva
Questionario para avaliagdo da exceléncia em gestédo de projetos
Sua organizagdo utiliza efetivamente os seguintes processos:

() A | Apenas o gerenciamento total da qualidade (TQM)

() B |Apenas engenharia simultédnea (para reducéo do tempo de desenvolvimento)

() C |Utilizamos a TQM com a engenharia simultanea
! () D |Apenas gerenciamento dos riscos

() E |Gerenciamento dos riscos combinado com engenharia simultanea

() F | Gerenciamento dos riscos, engenharia simultdnea e TQM

() G |N&o usa nenhum destes processos aplicados a projetos

Em quantas tarefas do seu projeto vocé usa/usou principios do gerenciamento da qualidade total?

()| A |0%

()| B |5-10%
2 ()| C |10-25%

()| D |25-50%

()| E |50-75%

()| F |75-100%

Em quantas tarefas do seu projeto vocé usa/usou principios do gerenciamento de riscos?

()| A |0%

()| B |510%
3 ()| C |10-25%

()| D |25-50%

()| E [50-75%

()| F |75-100%

Quantas tarefas do seu projeto vocé conseguiu executar de forma paralela, e ndo sequencial, para
encolher o cronograma de entrega?

()| A |0%

()| B |5-10%
1Oy | ¢ |10-25%

()| D |25-50%

()| E |50-75%

()| F |75-100%

Em que se baseia o processo de gerenciamento de riscos de sua organizagdo?

5 () A |Nao utilizamos o gerenciamento de riscos

() B |Apenas em riscos financeiros
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() C |Apenas em riscos técnicos

() D |Apenas em riscos de programacao

Numa série de riscos financeiros, técnicos e de cronograma elaborada ao longo do

) E projeto
A metodologia de gerenciamento de riscos na sua organizacao é:
() A |Inexistente
6 () B |Mais informal do que formal
() C |Baseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas e procedimentos
0) D Faseada em uma metodologia estruturada sustentada por politicas e procedimentos e
ormas estruturadas a serem completadas
Quantas metodologias de gestédo de projetos existem em sua organizacédo?
() | A |Nenhuma
. () B |1
() C |23
() D |45
() E |Maisde5
Com relacédo a benchmarking (comparacéo de seus processos, diretrizes e politicas com os de
outros érgaos para buscar as melhores praticas e gerar aprendizado):
() | A [|Suaorganizacdo nunca fez qualquer benchmarking
8 ()| B [Sua orgfmizagéo.fez benchmarking e implementou mudangas, mas néo para a area
de gestao de projetos
() | C [|Suaorganizacao fez benchmarking em gestéo de projetos mas nédo concretizou
qualquer mudanca
() | D [|Suaorganizacao fez benchmarking em gestéo de projetos e implantou mudancas
Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua organizacéo?
() | A |Responder apenas aum Unico chefe
() | B |Responder perante varios chefes
9 () | C |Equipes exclusivas para determinadas tarefas sem delegagéo de autoridade
() | D [Equipes ndo exclusivas para determinadas tarefas sem delegac¢éo de autoridade
() | E [|Equipes exclusivas para determinadas tarefas dotadas de autoridade
() | F [|Equipes ndo exclusivas para determinadas tarefas dotadas de autoridade
Com relacdo a moral e a ética, sua organizacao acredita que:
()| A |Ocidadao/sociedade esta em primeiro lugar
() | B |Asdecisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em beneficio do cidadao, em
10 beneficio do 6rgdo, em beneficio dos servidores (em ultimo lugar)
() | C |Asdecisdes devem ser tomadas na seguinte sequéncia: em primeiro lugar os
interesses do 6rgédo, depois os do cidadao e por ultimo os dos servidores
() | D [|Suaorganizagcdo ndo tem qualquer politica ou padrdes determinados para tal
Sua organizacao realiza cursos internos de treinamento em:
H ()| A [Moral e ética para o tratamento interno com demais servidores
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() | B [Moral e ética para tratar com os clientes

() | C |[Praticas adequadas de negécio

()| D |Todas as alternativas acima

() | E [Nenhuma das alternativas acima

() | F [Pelomenos duas das trés primeiras

Em relacédo aos desvios de escopo ou mudancas de escopo, a sua cultura:

() | A [Nao incentiva mudancgas apds o inicio do projeto

() | B [Permite mudangas até um determinado ponto do ciclo da vida do projeto, utilizando
12 um processo formal de controle de mudancas

()| C |Admite mudancas em qualquer ponto do ciclo da vida do projeto, utilizando um
processo formal de controle de mudancas

() | D [|Permite mudancas mas sem qualquer processo formal de controle

Sua cultura baseia-se aparentemente em:

()| A [|Politicas
() | B [Procedimentos (incluindo preenchimento de formularios)
13 () | C |[Politicas e procedimentos
()| D |[Diretrizes
() | E |[Politicas, procedimentos e diretrizes
As culturas podem ser quantitativas (politicas, procedimentos, formularios e diretrizes),
comportamentais (aberta a mudancas, flexivel, tolera informalidades), ou um misto delas. Em sua
organizacgdo, a cultura é provavelmente % comportamental
()| A [10-25%
14 1 ()| B [25-50%
()| C |50-60%
()| D |60-75%
()| E [Maisde 75%

Apoio gerencial

A sua estrutura organizacional é:

()| A |Tradicional (predominantemente vertical)
() | B |Uma matriz forte (i.e., o gerente de projetos apresenta a maior parte das orientacfes
técnicas e tem muita autoridade)
1 ()| C |Umamatriz fraca (i.e., 0s gerentes de areas apresentam a maior parte das
orientacdes técnicas, mas ndo tem autoridade de deciséo)
() | D [|Utilizamos equipes multidisciplinares
() | E [N&o seiqual é anossa estrutura
Quando indicado como lider do projeto, o seu gerente de projetos obtém recursos:
()| A [|“Brigando” pelas melhores pessoas disponiveis
() | B [Negociando com os gerentes de areas as melhores pessoas disponiveis
16 () | C [Negociando objetivos, ao invés das pessoas
() | D [|Utilizando a gerencia sénior para ajudar a conseguir pessoas apropriadas
() | E [|Aproveitando quem estiver disponivel
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Os seus gerentes de setores:

()| A [|Aceitam aresponsabilidade plena pelo trabalho realizado
() | B |Pedem que os gerentes de projetos assumam a responsabilidade plena
17 () | C |Tentam compartilhar a responsabilidade com os gerentes de projetos
()| D [|Atribuem aos servidores a responsabilidade plena
0) E |Néo con,ht_acem o sentido _de "[esponsabilidade plena"; ela nao faz parte do
vocabulario de sua organizacao

Na sua organizacao, a(s) pessoa(s) mais provavelmente apontada(s) como responsavel(is) pela
integridade técnica do resultado a ser entregue é(sao)

()| A |Osservidores destinados ao projeto
18 ()| B |O gerente do projeto
()| C |Ogerente de setor
()| D |Oresponsavel pelo projeto
()| E |Otimeinteiro
Em sua organizacao, a autoridade do gerente de projetos tem origem:
()| A |Dele mesmo, a partir de tudo o que for capaz de realizar
19 () | B |Do superiorimediato do gerente de projetos
()| C |De atribuicbes documentadas
()| D Do responsavel p~elo projeto, informalmente, mediante um mapa do projeto ou uma
carta de nomeacao
Depois da largada do projeto, a tendéncia da alta administragdo por ele é:
()| A [|Tornar-se invisivel, mesmo quando requisitado
() | B [|Optar pela micro gestdo
20 () | C |Esperarrelatérios resumidos uma vez por semana
() | D [|Esperarrelatérios resumidos a cada duas semanas
)| E Participar do projeto somente quando do surgimento de um problema grave, ou a

pedido do gerente do projeto ou dos gerentes de areas

Quantos dos projetos da organizacao vocé tem conhecimento que tenham o envolvimento de
pessoas da alta administracao?

()| A |0-10%
21 | ()| B |10-25%
()| C |25-50%
()| D |50-75%
()| E [Maisde 75%

Treinamento e desenvolvimento

A sua organizacgédo oferece aproximadamente quantos cursos internos de treinamento
diferenciado para os servidores por ano (cursos relacionados aos projetos)?

()| A [Menosde5
22

()| B |De6all

()| C |Del1aZ20

()| D |De21a30
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()| E [Maisde30
Com relacéo a resposta anterior, qual a percentagem dos cursos mais comportamentais que
quantitativos?
()| A [Menosde 10%
23 | ()| B |10-25%
()| C |25-50%
()| D |50-75%
()| E [Maisde 75%
A sua organizagéao acredita que:
() A gestao de projetos € uma tarefa que requer dedicacdo em tempo parcial
()| B [Agestdo de projetos é uma profissao
24 )| ¢ A ge_stao dg projetos é uma profislséc.) e os servidores deveriam ser certificados como
profissionais em GP, por conta propria
()| D A gestao de projetos € uma prc_)f_isséo e a companhia deve pagar para que 0s
servidores consigam seus certificados em GP
() | E |Nao ha gerente de projetos em sua organizagao
A sua organizacgao acredita que o treinamento deveria ser:
() | A [|Realizado por solicitacdo dos servidores
25 () | B [|Realizado para satisfazer as necessidades de curto prazo
() | C [|Realizado para satisfazer as necessidades de curto e longo prazo
() | D [Realizado apenas se houver garantia de retorno do dinheiro investido
A sua organizagao acredita que quem tem melhores condi¢des de determinar o contetido dos
treinamentos é:
()| A [Instrutor
S ()| B |Departamento de Recursos Humanos
()| C |Geréncia
()| D [|Servidores que passardo pelo treinamento
() | E [|Personalizagdo depois de uma pesquisa entre servidores e gerentes
Qual a percentagem de cursos de treinamento em gestdo de projetos que apresenta experiéncias
documentadas sobre aprendizado a partir de outros projetos da prépria organizacédo?
()| A [Nenhum
27 ()| B |Menos de 10%
()| C |10-25%
()| D |25-50%
()| E [Maisde 50%
Qual a percentagem de executivos em sua organizacéo funcional que participaram dos
programas de treinamento ou palestras para executivos destinadas a mostrar a esses diretores o
que podem fazer para apressar a maturidade em gestéo de projetos?
o8 ()| A |Zero!
()| B [Menos de 25%
()| C |25-50%
()| D |50-75%

57




()| E [Maisde 75%
Gestéo informal de projetos
Em sua organizacao, um funcionario é designado como gerente de projeto por que:
()| A |Possuiespecialidade técnica
() | B |Demonstra as qualificag6es administrativas exigidas de um gestor profissional
29 () | C |Sabetomar decisbes adaptadas ao negocio
()| D [Possuium cargo de destaque
() | E [Nao hanenhum critério formal
Ha um relatério que precisa ser elaborado e apresentado sobre o andamento do projeto.
Aproximadamente, quanto tempo é gasto para produzir cada pagina de relatorio-padrao?
()| A |N&o seidizer
- ()| B [Menos de 30 minutos
()| C [|Entre 30 minutos e 1 hora
()| D [Maisde1lhora
()| E ][\Ienhum, os membros da equipe elaboram estes relatérios em casa e em seus dias de
olga
Qual das alternativas a seguir melhor descreve a cultura de sua organizacao
()| A |Gestdo de projetos informal baseada na confianga, comunicagéo e cooperacéo
- () | B [|Formalidade, baseada em politicas e procedimentos para tudo
()| C |Agestdo de projetos tenta abrir caminho em meio aos relacionamentos formais
() | D [|Forte controle por parte da alta administracdo, o que exige documentacao em excesso
() | E |Os gerentes de projetos nao gozam de autoridade e confianca
Quanto de seu tempo Util o gerente de projetos gasta por semana na preparacgéo de relatorios?
()| A |510%
32 ()| B [10-20%
()| C [20-40%
()| D [40-60%
()| E [Maisde 60%
Durante o planejamento do projeto, a maioria das atividades é concretizada por meio de:
()| A [Politicas
()| B [|Procedimentos
33 ()| C |[Diretrizes
() | D |[Listas de verificacdo
() | E [Nenhuma das alternativas acima
Uma reunido de revisédo da situacdo de um projeto com a alta administracdo leva, em média:
()| A [Menos de 30 minutos
() | B [Entre 30 minutos e 1 hora
34 ()| C |Entre1horae 1horae meia
()| D |Entre1horae meiae 2 horas
()| E [Maisde 2 horas
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Como solicitam que vocé conduza seus projetos?
()| A [|Informalmente
35 () | B [Formalmente, sem interagéo com os clientes do projeto
()| C |Formalmente, com interacdo do cliente do projeto
() | D [|Tenho liberdade para decidir, desde que os objetivos sejam atingidos
A sua companhia acredita que os servidores menos competentes:
() | A [Jamais deveriam ser indicados para compor uma equipe
()| B Uma} vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de projetos fazer com que
funcionem
% 0) C Uma} vez indicados para uma equipe, cabe ao gerente de area fazer com que
funcionem
() | D |Podem surpreender, desde que indicados para uma equipe certa
() | E |Deveriam ser promovidos a geréncia
Os servidores destinados a uma equipe de projeto (seja em tempo parcial ou integral) tém seu
empenho avaliado:
() | A |Exclusivamente pelo respectivo gerente de setor
37 () | B [Exclusivamente pelo gerente do projeto
() | C |Pelos gerentes de projetos e de area
()| D Tanto peJo gerente de projeto quanto pelo de area, em conjunto com uma revisédo do
responsavel
Quais sado as duas qualificagBes mais importantes para os gerentes de projetos de sua
organizacao?
() | A |Conhecimento técnico e lideranca
38 () | B |Gerenciamento de riscos e conhecimento do negécio
()| C [|Capacidade de integrar e de gerenciar riscos
() | D |Capacidade de integrar e o conhecimento do negécio
() | E |Capacidades em comunicacdo e conhecimento técnico do negdcio
Em sua organizacao, as pessoas indicadas para a lideranca de projetos sdo normalmente:
()| A [|Apenas diretores
() | B |Apenas gerentes
39 () | C |De qualquer nivel gerencial (gerentes e diretores)
() | D [|Servidores normalmente ndo envolvidos com atividades gerenciais
() | E [|Qualquer funcionéario da organizacéo
Os gerentes de projetos em sua organiza¢do passaram pelo menos por um grau de treinamento
em:
()| A |Estudos de viabilidade
40 ()| B [Andlises de custo-beneficio
()| C |AlternativasAe B
()| D Seus ge[entes de projeto sdo escalados depois da respectiva aprovacao e/ou
concesséao
41 Os gerentes de projetos sao incentivados a:
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42

()| A [Correrriscos

() | B [Correrriscos com aprovacdo da geréncia sénior

() | C [Correrriscos com aprovacado dos responsaveis pelo projeto

()| D [Evitarriscos

Existe interesse em criar para a equipe que se envolve em algum projeto algum tipo de beneficio

pelo trabalho feito?

() Sim
() | B [N&otenho certeza
()| C [Néao
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Questdes de identificacédo

1.

2.

Nome do entrevistado
Cargo exercido

Tempo de atuagdo no 6rgao
Formacé&o académica
Forma de ingresso

NUmero de subordinados diretos

Gestéo de projetos

Fale sobre sua participacédo no processo de imgimtio Planejamento Estratégico e

Gerenciamento de projetos no orgao.
Fale sobre a sua escolha para ser gerente deg®pro

Fale se vocé recebeu algum treinamento em gereactarde projetos, seja fornecido

pelo 6rgdo ou externo ao mesmo.
Fale de como era/é a comunica¢do do andamentmpiao restante do 6rgao.

Fale quantas pessoas compdem a equipe do projetpéosao oficialmente indicadas

como tal) e como elas foram selecionadas.

Fale como foi a elaboracdo do escopo do projetefas, prazos, custos, riscos. Quem

estava envolvido neste processo? Foi um procepg&itorau ndo?

Fale se houve algum envolvimento direto da altaimidtracdo do 6rgéo no seu
projeto.

Fale sobre as reunides para acompanhamento doopi@jsal a periodicidade delas e

que informacdes eram discutidas?
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9. Fale se vocé ou o restante da equipe do projetraegm algum tempo da jornada de
trabalho exclusivamente para o projeto. Havia reatgdes de que o trabalho no

projeto atrapalhava os trabalhos de rotina?

10.Fale sobre o cumprimento dos prazos de seu préjE@ncontra-se atrasado, no

prazo ou ja foi finalizado?
11.Que beneficios seu projeto trouxe/esta trazendogarganizacao?
12.Vocé acha que gestao de projetos € algo realnmaptatiante para sua organiza¢ao?

13.Em sua opinido, o0 que sua organizacao pode melpararfacilitar a execugao de

projetos estratégicos da maneira ideal?
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