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AVALIACAO DA EFETIVIDADE DO PROGRAMA PARA
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIA ORGANIZACIONAL EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE UMA ORGANIZACAO BANCARIA

Resumo

O objetivo deste relato ¢ avaliar a efetividade do programa para desenvolvimento de
competéncia organizacional em gerenciamento de projetos da area de tecnologia da
informacdo de uma organizacdo bancéria. Com os dados levantados e posteriormente
correlacionados, foi possivel verificar que o processo obteve sucesso no desenvolvimento da
competéncia organizacional em gerenciamento de projetos. Contudo, a estrutura
organizacional da empresa ¢ uma barreira que pode dificultar conducdo dos projetos pelos
gestores do projeto.

Palavras-chave: Organizacdes; Gerenciamento de projetos; Desenvolvimento de
competéncias.

Abstract

The objective of this report is to evaluate the effectiveness of the program for development of
organizational project management competence in the area of information technology a
banking organization. With the data collected and subsequently correlated, we found that the
process was successful in the development of organizational competence in project
management. However, the company's organizational structure is a barrier that can hinder
the conduct of projects by project managers.

Keywords: Organizations, project management; competence development.
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1 Introducao

O conheciment técnico da area de Tecnologia da Informagdo (TI) de uma organizagao,
ndo traz vantagem competitiva para a institui¢do, caso ndo esteja alinhado com as
necessidades do mercado. A TI representa a maior parcela dos investimentos de capital em
instituicdes financeiras (Pires & Marcondes, 2004). A concorréncia e a competitividade sdo os
principais fatores que fazem com que o setor bancario invista bilhdes em TI (Becker, Lunardi,
e Macada, 2003). As instituigdes estdo se organizando para poder se manter competitivas,
aproveitando oportunidades, levando em consideracdo as limitacdes de prazo, custo e
especificagdes. Neste cendrio, as praticas de gerenciamento de projetos, tornam-se uma
necessidade para a manutencdo das vantagens competitivas e, o desenvolvimento da
competéncia organizacional em gestdo de projetos, passa a ser uma preocupacdo dos lideres
das instituigdes. (Rabechini Jr. & Carvalho, 2003).

O simples uso de gerenciamento de projetos, mesmo por um periodo prolongado de
tempo, ndo necessariamente leva a exceléncia. Em vez disso, ele pode resultar em erros
repetitivos (Kerzner, 2002). A gestdo de projetos evoluiu para um processo de negdcio, em
vez de um mero processo de gerenciamento de projetos. Tornou-se mandatéria para
sobrevivéncia da empresa (Kerzner, 2009). Considerando a importancia dos projetos para as
organizagdes, gerou-se a necessidade de desenvolver equipes de profissionais capazes
gerenciar projetos de maneira eficaz (Frame, 2002).

Dado o reconhecimento da importancia dos projetos para a manuten¢do da
competitividade no mercado globalizado, as organiza¢des iniciaram-se programas de
treinamento e de mudanca organizacional para melhorar as praticas de gerenciamento de
projetos. O desenvolvimento de competéncias individuais, de equipe e organizacionais, assim
como em gerenciamento de projetos, sdo gerados através de capacitagdo do individuo,
compartilhamento de conhecimento, alinhamento com a cultura organizacional e o apoio da
alta administracdo (Drejer, 2001).

De acordo com o contexto supracitado, a questdo chave que este estudo visa responder
¢ qual o impacto de um programa de capacitacio em gerenciamento de projetos, no
desenvolvimento da competéncia organizacional em gestao de projetos, na area de TI de
uma instituicio bancaria de grande porte. Para tanto, foram levantas as informacdes
relativas aos mecanismos para capacita¢do de pessoas, o processo de disseminagdo da cultura
de gerenciamento de projetos, as tecnologias empregadas e a organizagao.

Este relato estd estruturado em quatro se¢des. Na se¢do de referencial teorico, serdo
apresentadas revisdes tedricas sobre competéncia organizacional, competéncias para
gerenciamento de projetos e desenvolvimento de competéncias. Na se¢do metodologia, serd
exposta a estratégia metodologica utilizada neste relato. Na secdo Resultados Obtidos e
Andlise, serdo apresentadas as caracteristicas da organizag¢do, apresentaremos os dados
coletados e, a analise dos resultados obtidos, confrontando com o referencial tedrico. O
trabalho sera finalizado com a apresentacdo conclusdo, limitagdes e sugestdes para pesquisas
futuras.

2 Referencial Teorico

A constru¢do do referencial tedrico estd dividida em trés eixos: competéncia
organizacional, gerenciamento de projetos e desenvolvimento de competéncias. Os trés eixos
apresentados suportaram a pesquisa de avaliagdo do programa de desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos desenvolvido pela organizagdo estudada neste
trabalho.
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2.1 Competéncia Organizacional

Competéncia organizacional pode ser definida como um sistema de tecnologia,
pessoas, elementos organizacionais e culturais e as intera¢des entre esses elementos (Drejer,
2001). As pessoas sdo o centro do desenvolvimento da competéncia. A tecnologia sdo as
ferramentas usadas pelas pessoas para executarem as suas atividades. A organizagdo estd
relacionada ao sistema formal da estrutura organizacional. Por fim, a cultura, a organizagao
informal, que influencia as pessoas a compartilhar os valores que guiam suas atividades.
Drejer (2001) propde que as competéncias individuais, de equipe e organizacionais sao
desenvolvidas através de capacitacdo do individuo, compartilhamento de conhecimento,
alinhamento com a cultura organizacional e o apoio da alta administracdo. A maturidade na
gestdo de projeto ¢ adquirida através do aprendizado e do desenvolvimento de habilidades
dos individuos que compde a organizacdo. O compartilhamento de conhecimento destes
individuos precisa estar inseridas cultura organizacional, além de estar fortemente suportadas
pela alta administracao.

2.3 Competéncias para o Gerenciamento de Projetos

Segundo o Project Management Institute (PMI), “gerenciamento de projetos ¢ a
aplicagdo do conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender seus requisitos” (2013, p.5). Um projeto ¢ um esfor¢co temporario para a criacdo de
um produto ou servigo. O projeto ¢ terminado quando o objetivo proposto ¢ alcancado, ou
quando entende-se que o objetivo proposto ndo sera alcangado (PMI, 2013).

O gerenciamento de projetos ¢ estruturado para fazer um melhor uso dos recursos
existentes, utilizando recursos humanos de equipes funcionais para trabalhar em um projeto
especifico. Para o PMI (2013), o gerenciamento de projeto deve ser realizado através da
aplicagdo e interacdo de cinco processos: iniciagdo, planejamento, execucao, monitoramento e
controle e encerramento.

Frame (1999) propode a divisdo das competéncias em gerenciamento de projetos em
trés niveis: individuais, de equipes e de organizagdes. O gerenciamento de projetos ¢ bem
sucedido se o gerente de projeto e a sua equipe estdo totalmente dedicados a conclusdo do
projeto. Isso exige que cada membro da equipe do projeto tenha um bom entendimento dos
requisitos fundamentais para gerenciamento do projeto, que incluem: vinculo com o cliente,
planejamento, direcionamento, controle, avaliacao e relatdrios do projeto (Kerzner, 2009).

2.3.1 Desenvolvimento de Competéncias

Segundo o modelo de aprendizagem experiencial de Kolb (1984), o aprendizado ¢
feito de forma ciclica, composta pela experiéncia concreta, observagao reflexiva, conceituagao
abstrata e experimentacdo ativa. Dreyfus e Dreyfus (1986), desenvolveram um modelo de
aquisi¢do de habilidades com cinco estagios. O individuo comega como novato, em seguida se
torna iniciante avangado, competente, proficiente e por fim especialista.

Drejer (2001) desenvolveu um modelo baseado nos cinco estagios de aquisicao de
habilidades de Dreyfus e Dreyfus (1986). Ele substituiu os trés ultimos niveis do modelo de
Dreyfus e Dreyfus (1986), removendo o nivel competente e adicionando o nivel classe
mundial. No nivel novato, onde o individuo ¢ caracterizado como incompetente nao
consciente, a pessoa precisa se apoiar em regras, processos ¢ procedimentos para a execugao
de suas atividades. No nivel iniciante avangado, o individuo ja possui consciéncia de suas
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deficiéncias (incompeténcias) e busca desenvolvimento e capacitagdo. O nivel proficiente do
individuo possui habilidades e busca aperfeicoamento. Nos dois Gltimos estagios, especialista
e classe mundial, os individuos utilizam o conhecimento tacito desenvolvido ao longo do
tempo para gerar solucdes holisticas com uma visao global. O ciclo de Kolb (1984 possibilita
a compreensdo do processo dinamico de desenvolvimento de competéncias Drejer (2001),
conforme apresentado na Figura 1.

Desempenho
N
Ndo consciente
Competente Classe Mundial
—
Consciente o
Competente Especialista
—

Consciente
Incompetente

Proficiente 7.

Né jent .
c0 consclente 4 niciante Avangado
Incompetente

Novato _j
\Tempo

Figura 1 Niveis de desenvolvimento de competéncia
Fonte: Drejer (2001)

O referencial tedrico pesquisado foi a base para o desenvolvimento da coleta de campo
apresentada na se¢ao de metodologia.

3 Metodologia

A estratégia de investigacdo para este relato técnico foi a pesquisa de avaliacdo. Um
relato técnico pode ser definido como “o produto final de um trabalho que descreve uma
experiéncia nas organizagdes” (Biancolino, Kniess, Maccari et all, 2012, p.4). A pesquisa de
avaliagdo ¢ uma estratégia aplicada para avaliacdo de programas ou projetos, com o objetivo
de verificar a efetividade dos mesmos. A avaliagdo dos resultados permite que seja verificada
a efetividade da ag@o proposta (Martins & Theodphilo, 2009). Apds a defini¢do da estratégia
de pesquisa, foi feito o levantamento da literatura para fundamentagdo dos conceitos
relacionados a competéncia organizacional, competéncias para gerenciamento de projetos e
desenvolvimento de competéncia.

O estudo de campo foi realizado com funciondrios da area de tecnologia da
informagdo, de um banco multiplo brasileiro de grande porte. O banco possui
aproximadamente 70 mil funcionarios, sendo 4 mil na area de tecnologia da informagdo. O
banco atua nos seguimento de atacado, varejo, investimentos e crédito.

Os itens avaliados foram o processo e o impacto do programa nas rotinas
organizacionais. As questdes abordaram aspectos relativos ao processo de aprendizado, grau
de responsabilidade do gerente de projetos, disseminacdo da cultura e a percep¢do do
funcionario sobre o programa desenvolvido pela empresa. As perguntas foram dividas em
quatro eixos com base na definicdo de competéncia organizacional proposta por Drejer
(2001), Dreyfus e Dreyfus (1986) e Kerzner (2002). A premissa utilizada para a elaboracao
das afirmagoes foi: competéncia organizacional é um sistema tecnologia, pessoas, elementos
organizacionais e culturais e, as interagdes entre esses elementos. A referéncia tedrica de cada
afirmagdo estd apresentada na Quadro 1.
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Competéncia ~ .~ .
peter Questio Definicio conceitual Autor
Organizacional
Individuo novato. O simples uso de
L gerenciamento de projetos, mesmo
O meu primeiro contato com ,
. ~ . por um periodo prolongado de
metodologia de gestdo de projetos ~ . R .
. , . tempo, ndo necessariamente leva a Drejer, 2001,
Pessoas foi através dos treinamentos da . .
exceléncia. Em vez disso, ele pode | Kerzner,
empresa em que trabalho. Antes .
. . resultar em erros repetitivos e, o 2002
disso, eu gerenciava os meus L
. o que ¢ pior, aprendendo com seus
projetos de forma intuitiva. .
proprios erros, em vez de com os
erros dos outros.
Individuo incompetente consciente.
No estagio iniciante avangado, o
Durante a minha participacéo nos | individuo, que antes estava no
treinamentos e palestras de gestdo | estagio novato e por isso ndo tinha Dreier. 2001
de projetos disponibilizados pela | consciéncia da lacuna em relagao DreJ ﬁ;s . ’
Pessoas empresa, percebi que meus aos seus conhecimentos, ja Drey fus
conhecimentos em gestdo de experimentou situagdes reais e 1 98%1 ’
projetos precisavam ser comega a desenvolver uma
aprimorados. compreensdo contextual,
reconhecendo novos aspectos
importantes.
Ap0s o processo de capacitagao
em gestao de projetos fornecido .
, . T Drejer, 2001,
pela empresa em que eu trabalho, | O nivel proficiente do individuo Drevfus e
Pessoas busquei aprimorar meus possui habilidades e busca Drey fus
conhecimentos em gerenciamento | aperfeigoamento 1 98%1 ’
de projetos através de cursos
externos e certificagao.
Individuo competente. Os gerentes
Quando atuo (ou atuei) como de projeto e gerentes funcionais
gestor do projeto, sou responsavel | devem ver uns aos outros como
pelo projeto, tendo autonomia iguais e participa¢do na autoridade, Dreier. 2001
Elementos para conduzir o projeto, sem a responsabilidade e prestagdo de KerJZ ne,:r ’
Organizacionais | necessidade da autorizagdo do contas necessaria para garantir o 2002 ’
meu gestor funcional para uma sucesso do projeto. A metodologia
tomada de decis@o ou acesso ao de gerenciamento de projeto deve
patrocinador. levar em conta a responsabilidade
compartilhada.
oo . L A cultura, refere-se a organizagao
Contribui para a disseminacdo da | . ’ & ca0
~ . informal da empresa que influencia .
Cultura cultura de gestdo de projetos . Drejer, 2001
. as pessoas a partilhar os valores e
dentro da minha empresa. . .
normas que guiam suas atividades.
Mentoria ou mesmo a troca de A
A Troca de experiéncias entre
experiencias com outros gestores .o R
Pessoas ) a0 especialistas dos outros individuos .
de projetos contribuiram para o . . Drejer, 2001
. ajudam a aumentar o conhecimento
meu desenvolvimento como -
. dos menos especializados
gestor de projetos.
A . ~ | No nivel especialista e classe
A experiéncia adquirida na gestao . e o
. mundial, os individuos utilizam o
dos projetos ao longo do tempo, . L. .
S conhecimento tacito desenvolvido .
Pessoas foi mais importante do que os Drejer, 2001

treinamentos em gerenciamento
de projetos que eu participei.

ao longo do tempo para gerar
solug¢des holisticas com uma visdo
global.
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Os maiores desafios do gestor de
projetos da minha empresa estao
relacionados a elementos
organizacionais, como barreiras A organizagdo refere-se ao sistema

Elementos L " . .

... | hierarquicas, veiculos de gerencial formal da estrutura Drejer, 2001
Organizacionais L . S

comunicagdo ineficientes, organizacional
sistemas de recompensa e
remunerac¢ao, falta de repositorios
de informacgdes centralizadas.
O uso de ferramentas e templates
fazem parte da metodologia de A tecnologia, que representa as
gestdo de projetos da empresa em | ferramentas usadas pelas pessoas

Tecnologia que eu trabalho. (ex.: software para executarem as suas atividades, | Drejer, 2001
para cronograma, templates para 06 possui valor quando usada pelos
gerenciar riscos, partes seres humanos
interessadas e etc.).
Os treinamentos, palestras e

Pessoas, . -
Elementos processos de mentoria Avaliagdo geral do programa de
. 7" . | desenvolvidos na empresa em que | gestdo de projetos no
Organizacionais : - A Autora
Tecnologia eu trabalho, conseguiu desenvolvimento de competéncias
’ Culturag ’ desenvolver gestores de projeto organizacionais

competentes.

Quadro 1: Intrumento de coleta qualitativo de avaliagdo de desenvolvimento de competéncia organizacional em
gerenciamento de projetos.

No que se refere a pesquisa de campo, empreendeu-se uma coleta de dados em duas
etapas. Na primeira etapa, com o questiondrio de perguntas fechadas, obteve-se doze
respondentes. As dez questdes foram apresentadas em forma de afirmagdes, onde, utilizando a
escala Likert com cinco alternativas que variavam de “concordo plenamente” a “discordo
totalmente”, o questionado escolhia a op¢do que mais representava o nivel de concordancia
com a afirmac¢do. A soma dos pontos obtidos em cada item apresentado, permitiu a medi¢ao
da concordancia ou discordiancia com o objeto que estd sendo analisado (Martins &
Theophilo, 2009). A forma de coleta de dados foi via correio eletronico para doze
funcionarios, sendo dez analistas com cargo nivel sénior e dois analistas com cargo nivel
pleno. Todos os participantes passaram pelo processo de capacitacdo entre 2010 e 2012.
Nenhum dos entrevistados possui o cargo formal de gerente de projetos, porém, todos ja
trabalharam como gestor de projeto dentro da instituicdo. Todas as respostas foram utilizadas
para este estudo.

Na segunda etapa, com perguntas abertas, foram entrevistados dois dos respondentes
escolhidos, por conveniéncia, entre os doze que participaram da primeira etapa. As entrevistas
possibilitam um melhor entendimento e detalhamento sobre as respostas obtidas na primeira
etapa. O objeto da analise foi a efetividade do programa de capacitagdo em gestdo de projetos
para o desenvolvimento da competéncia organizacional em gerenciamento de projetos. Além
disso, este estudo langou mao de pesquisa documental investigando os dados relacionados ao
programa de capacitacdo em gestdo de projetos da area de TI do banco. As respostas obtidas
foram analisadas com base no referencial tedrico e comparadas com as analises documentais.

4 Resultados Obtidos e Analises

A éarea de tecnologia da informacdo da institui¢do bancaria analisada ¢ reponsavel
pelos projetos relacionados TI que suportam as demais areas de negdcio da organizagdo. Os
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funciondrios que participaram do estudo trabalham em projetos relacionados a
desenvolvimento de sistemas, microinformadtica e infraestrutura de processamento de dados.

4.1 Programa de Capacitacio para Gestores de Projetos

O Programa de Capacitagdo em Gestdo de Projetos da institui¢do bancéria estudada

neste relato, tinha como objetivo, a padronizacdo dos processos de gestdo de projetos, a
disseminagdo da cultura dentro da 4rea de tecnologia da informagdo e a capacitagdo de
gestores de projeto. Os funciondrios da area de tecnologia foram treinados de acordo com o
papel que iriam exercer dentro de um projeto. As ferramentas de treinamento e capacitagao
foram:

= Treinamento presencial de 8 e 16 horas de duragdo sobre o uso da metodologia de

gerenciamento de projetos desenvolvida pela empresa, contendo a explicacdo do uso das

ferramentas e femplates obrigatérios.

= Palestras com personalidades célebres sobre gerenciamento de projetos.

=  Oficina de projetos, onde os gestores de projeto em formagdo, modelaram um projeto

importante para a organizacdo, utilizando as melhores praticas em gerenciamento de

projetos.

= Mentoria para gestores de projeto em formacdo. O gestor de projeto em formacao se

reunia semanalmente com o seu mentor para discutir aspectos importantes na condugao

projetos, revisdo de documentos e cria¢do de relatérios para executivos.

= Incentivos para a Certificagdo PMP, reembolsando o valor integral da prova de

certificagdo, caso o funciondrio fosse aprovado.

Segundo informagdes levantadas na analise documental, os beneficios esperados com
as acdes de capacitagdo eram: a institui¢do de uma linguagem comum sobre gerenciamento de
projetos; provimento de maior transparéncia aos clientes da area de tecnologia da informagao
sobre os acompanhamentos dos projetos; melhoraria na comunicagdo com areas internas e
externas, facilitar a geragdo de informacdo gerencial para a tomada de decisdo; instituir a
figura de gestor de projetos utilizando a metodologia de gestdo de projetos desenvolvida na
area de tecnologia da instituicdo e; melhorar a eficiéncia e qualidade na entrega dos projetos.
As atividades atribuidas ao gestor de projeto sdo: alinhar entendimento de escopo, identificar
as partes interessadas dentro da area de tecnologia e consolidar a estimativa de esforgo e
prazo; refinar escopo, planejar as comunicagdes; identificar e analisar riscos; planejar
atividades e alocar recursos; congelar estimativa, estabelecer baseline; solicitar aprovagdo do
planejamento do projeto; avaliar impacto das solicitacdes de mudanga do projeto; monitorar e
controlar o escopo, riscos, esfor¢co e prazo; reportar o desempenho e encerrar Projeto.

De acordo com o referido programa, os principais desafios do gestor de projetos sdo: a
falta de conhecimento e experiéncia em gestdo de projetos, a falta de conhecimento em
técnicas e ferramentas, a pouca de autonomia e de pouca de autoridade e as habilidades pouco
desenvolvidas para comunicacdo, negociagdo, gestdo de pessoas e gestdo de riscos.

4.1 Avaliaciao do Programa de Capacitac¢io para Gestores de Projetos

Analise do Questionario

Segundo as informagdes levantadas através dos questionarios, mais da metade dos
questionados ndo conheciam metodologia de gestdo de projetos antes do programa da
empresa. A organizacao foi responsavel pelo primeiro contato com uma metodologia. Durante
os treinamentos e palestras realizados pela organizagdo, 92% dos questionados perceberam
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que precisavam aprimorar os conhecimentos em relacdo ao tema. Finalizado o processo de
capacitagdo fornecido pela empresa, 54% dos questionados buscaram  aprimorar
conhecimentos em cursos externos a empresa.

Referente ao compartilhamento de responsabilidade com o gerente funcional, 25%
discordam que o gerente de projetos tem responsabilidade, autoridade e autonomia na
condug¢do do projetos. Alguns questionados informaram através do campo comentarios, que o
gestor funcional deve ser consultado sobre as agdes relativas ao projeto, respeitando a
hierarquia. Outros 17% concordam que o gestor de projeto possui responsabilidade e
autonomia para conduzir o projeto. Quase 60% dos questionados ficaram indiferentes a essa
questao.

Relativo ao desenvolvimento da cultura de gestdo de projetos, 83% dos questionados
acreditam que promoveram a cultura de gestdo de projetos dentro da empresa. O processo de
mentoria ou mesmo a troca de experiéncias com outros gestores de projetos, contribuiram
para seu desenvolvimento como gestor de projetos para 83% dos questionados.

A experiéncia adquirida na pratica de gerenciamento de projetos foi mais importante
do que os treinamentos para 67% dos questionados. Outros 33% ficaram indiferentes a essa
questao.

Quase que a totalidade dos respondentes, 92% do total, acreditam que os elementos
organizacionais sdo um desafio a ser transposto na condugdo dos projetos. Os respondentes
que inseriram comentarios adicionais apontaram os seguintes problemas: falta de uma
estrutura projetizada, divergéncia de interesse entre os envolvidos, falta de autonomia do
gerente de projetos, ineficiéncia dos processos internos. Outros dois pontos importantes foram
a inexisténcia do cargo o gerente de projetos (existe somente o cargo de analista de projetos) e
a dificuldade de alocar recursos para trabalhar no projeto. Segundo 67% dos questionados, a
empresa possui ferramentas para fazer a gestdo de projetos, porém, de acordo com os
comentarios dos respondentes, a ferramenta ¢ ineficiente e ndo atende as necessidades do
gestores de projeto.

A ultima questdo teve o objetivo de avaliar o processo de desenvolvimento da
competéncia organizacional em gerenciamento de projetos, segundo a percepcao dos
questionados. Para 67% dos questionados, o programa obteve sucesso no desenvolvimento de
gestores de projeto competentes.

Detalhamento das informacées: Analise das Entrevistas.

Os dois funciondrios que participaram da entrevista serdo denominados como
Entrevistado 1 e Entrevistado 2. Ambos passaram pelo processo em 2012 e possuem cargo
nivel sénior e trabalham na instituicdo ha mais de dez anos.

Tanto o Entrevistado 1 quanto o Entrevistado 2, afirmam que o primeiro contato com
metodologia de gerenciamento de projetos foi no curso de graduacdo e ndo na organizacao
objeto deste estudo. Contudo, a aplica¢do da metodologia em gerenciamento de projetos s6 foi
feita dentro da organizagao.

O Entrevistado 1 percebeu que precisava aprimorar os seus conhecimentos em
gerenciamento de projetos durante a pratica de gerenciamento de projetos, ndo nos
treinamentos. J4 o Entrevistado 2 afirma que, durante a participacdo nos treinamentos e
palestras de gestdo de projetos disponibilizados pela empresa, percebeu que seus
conhecimentos em gestdo de projetos precisavam ser aprimorados. O Entrevistado 2 explicou
que nos treinamentos, foram abordados em detalhes, todas as etapas de um projeto,
modelando um projeto que estava sendo conduzidos na area em que ele trabalhava. O
Entrevistado 1 buscou aprimorar os seus conhecimentos em gerenciamento de projetos através
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de cursos online e exemplos praticos. O Entrevistado 2 afirma que fez um curso preparatério
para certificacdo de gerente de projetos do PMI.

Relativo a autonomia do gestor de projetos, o Entrevistado 1 informou que as
decisdes devem ser compartilhadas com o gestor de funcional. A estrutura organizacional nao
permite autonomia plena do gestor de projeto. Segundo o Entrevistado 2, o gestor de projetos
ndo tem autonomia na conducdo de seus projetos, tomada de decisdo sobre atividades ou
recursos, sendo sempre necessario ter a intervencdo de um gestor funcional, o que acaba
impactando nos prazos de entrega. O gestor funcional nem sempre esta acessivel.

Sobre a disseminacdo da cultura de gerenciamento de projetos dentro da organizacao,
o Entrevistado 1 ndo acredita que ¢ um disseminador da cultura de gestdo de projetos dentro
da organiza¢do, porém, assume ter ajudado colegas na elaboracdo de cronogramas e
preenchimento de documentagao relativa a metodologia interna. O Entrevistado 1 acredita ser
um disseminador da cultura, pois compartilhou com os colegas, o conhecimento e o material
dos treinamentos realizados. Ambos os entrevistados concordam que a mentoria € a troca de
experiéncias com outros colegas contribuiram para o seu desenvolvimento como gestor de
projeto. Segundo o Entrevistado 2, a troca de experiéncias enriqueceu o seu conhecimento,
principalmente por causa das diversas particularidades organizacionais. Nas palavras do
Entrevistado 1, “Contar com a visdo e o apoio de outros colegas facilitou a conducgdo dos
meus projetos”. Para os dois entrevistados foi durante a pratica que aconteceu a maior parte
do aprendizado.

Os dois entrevistados acreditam que os elementos organizacionais sdo os principais
desafios do gestor de projetos. O Entrevistado 1 acredita que a metodologia da empresa ¢ bem
madura, mas estrutura organizacional impede o desenvolvimento dos projetos. O Entrevistado
2 explicou que os recursos ndo sdo dedicados aos projetos e existe conflito na priorizacao das
atividades. Os meios de comunicacdo sdo ineficientes, sendo o e-mail o canal mais utilizado.
Nas palavras do Entrevistado 2 “devido ao grande de niimero de informagao trafegada neste
canal, muitas vezes, as informagdes relacionadas aos projetos acabam se perdendo”. Outro
ponto listado pelo Entrevistado 2 foi a inexisténcia de um local centralizado e dedicado para o
armazenamento das informagdes pertinentes aos projetos. Cada gestor cria o seu repositorio,
ndo possibilitando o compartilhamento dos documentos com outros gestores de projeto.

Referente a metodologia interna, ambos os entrevistados afirmam existir ferramentas e
templates para uso dentro da organizagdo. Contudo, o Entrevistado 1 informa que nem todos
os funcionarios sabem utilizar as mesmas e o software de gerenciamento de projetos nao
possui licengas para todos os gestores de projetos. Para o Entrevistado 2, o software para o
gerenciamento de projetos ¢ complexo e voltado exclusivamente para o desenvolvimento de
sistemas. Segundo o Entrevistado 2 “ao invés de facilitar a vida do gestor de projetos, o uso
da ferramenta complicou ainda mais, visto que ¢ necessdria uma gestdo paralela a
ferramenta”.

Na avalia¢do do Entrevistado 1, o programa por si s6 ndo formou gestores de projeto
competentes, os gestores de projetos competentes foram os que buscaram formacdo e
aperfeicoamento fora da empresa. Para o Entrevistado 2, o uso da metodologia e os
treinamentos contribuiram para formagao de bons profissionais. Para ele, além da formacao, ¢
necessario ser criativo para lidar com todas as adversidades da estrutura organizacional.

5. Conclusoes

Este relato tinha como objetivo avaliar o impacto e a influéncia de um programa de
gestao de projetos, no desenvolvimento da competéncia organizacional em gestdo de projetos.
A correlagdo dos dados da pesquisa documental, do questionario e das entrevistas, além da
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fundamentagdo tedrica, permitiu um melhor entendimento sobre processo de desenvolvimento
de competéncia organizacional em gestao de projetos na institui¢do bancaria analisada.

Com base na andlise dos dados levantados, pode-se concluir que mais da metade dos
respondentes se enquadravam no perfil novato, antes do processo de capacitacdo da empresa.
Quase que a totalidade dos questionados se enquadrou no perfil individuo incompetente
consciente durante os treinamentos e palestras realizados pela organizagao.

Independentemente do nivel de competéncia do gestor de projetos, a estrutura
organizacional ¢ um fator que influencia o nivel de responsabilidade e o grau de autonomia do
condutor do projeto. Os resultados obtidos na entrevista mostram, a estrutura organizacional
hierarquizada ¢ um desafio a ser superado para o gestor de projetos da organizagao.

A troca de experiéncia entre os gestores de projetos mais experientes com menos
experientes possibilitou o compartilhamento de conhecimento, aprimoramento de técnicas e
analise detalhada baseada no contexto. O processo de capacitacio da organizagdo foi
importante para iniciar o desenvolvimento dos gestores de projeto na empresa. A continuagao
do desenvolvimento, até o nivel especialista, se deu através da busca de aprimoramento
individual e na pratica do dia a dia.

Pode-se concluir que em muitos aspectos, o programa de capacitagdo em gestdo de
projetos da area de TI da instituicdo, obteve sucesso no desenvolvimento da competéncia
organizacional em gerenciamento de projetos. O resultado da avaliagdo mostra que os
individuos que participaram do programa conseguiram desenvolver competéncias individuais
em gestdo de projetos, compartilharam os conceitos e conhecimentos, difundiram uma
linguagem comum entre os funciondrios da area de tecnologia. Contudo, os dados também
mostram que existem pontos que precisam ser revisitados, tais como as ferramentas e
templates, que deveriam suportar os processos de gerenciamento de projetos, sdo ineficientes
e ndo atendem as necessidades dos gestores de projetos.

Outro ponto levantado apos a avaliagdo, foi o impacto negativo da estrutura
organizacional da instituicdo, nos processos de gerenciamento de projetos. Os pontos listados
pelos entrevistados foram: a falta de uma cultura projetizada, a falta de processos
estruturados, a falta de priorizacdo entre equipes envolvidas e, os interesses divergentes entre
os stakeholders. Na maioria dos projetos, o gerente funcional ¢ o responsavel pelo projeto e o
gestor de projeto atua como um coordenador de atividades. A figura de gerente de projetos
ndo existe, mesmo apds a capacitacdo dos funcionarios. Tendo em vista que os gestores de
projetos j& possuem maturidade para atuarem como gerentes de projeto responsaveis pelo
projeto, uma estrutura projetizada, ou mesmo matricial forte, possivelmente proporcionaria
maior agilidade e autonomia na conducao dos projetos.

Este relato ¢ uma pesquisa de avaliacdo, limitada ao processo de desenvolvimento de
competéncia do banco analisado. Para pesquisas futuras, indica-se o estudo do impacto da
estrutura organizacional no desenvolvimento de competéncias para gerenciamento de
projetos.
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