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A MOBILIDADE DO TRABALHO DOS GERENTES DE PROJETOS — UM
ESTUDO SOBRE O GERENCIAMENTO DE PROJETOS E COMPETENCIAS
INERENTES AO CONTEXTO MOVEL DO TRABALHO

Resumo

A introducdo do trabalho mével tem modificado os processos de comunicacdo, interacdo e
colaboracdo entre os profissionais em diversos tipos de organizagGes. Quando se trata de
empresas baseadas em projetos, hd a necessidade de interacfes constantes, com muitas
pessoas, proximas ou em outras localidades e, nessa interacdo, a mobilidade do trabalho
invariavelmente pode influenciar as atividades e ressaltar a necessidade de determinadas
competéncias dos profissionais selecionados a assumir cargos de gestores de projetos.
Considerando esse cenario, este estudo investigou como a gestdo de projetos e suas
competéncias inerentes tém sido percebidas e administradas em contextos influenciados pela
mobilidade do trabalho. Trata-se de uma pesquisa qualitativa realizada por meio de entrevistas
em profundidade com quatro gestores seniores de equipes responsaveis pelo gerenciamento de
projetos. Os resultados indicam que a maturidade e a experiéncia dos profissionais no
gerenciamento de projetos, bem como a maturidade da empresa em processos e técnicas de
gestdo de projetos, podem melhor viabilizar a mobilidade do trabalho dos gestores de
projetos. Além disso, as competéncias de maior destaque para o trabalho movel foram:
comprometimento, autogestao e disciplina.

Palavras-chave: Mobilidade; Gerenciamento de Projetos; Competéncias.

Abstract

The introduction of mobile working has changed communication processes, interaction and
collaboration among professionals, in various types of organizations. On project-based
companies, constant interaction, with many people, nearby or in another location, can
invariably influence the activities and emphasize the need for certain skills of professionals
selected to assume project managers roles. Based on this scenery, this study investigated how
the project management and their inherent skills have been perceived and managed in
contexts influenced by labor mobility. This is a qualitative research conducted through in-
depth interviews with four senior managers of project management teams. The results indicate
that the project manager’s maturity in project management as well the organizational maturity
in use of common processes and project management techniques, can further facilitate the
work mobility for project managers. Moreover, the most prominent skills for the mobile work
were: commitment, self-management and discipline.

Keywords: Mobility; Project management; Skills.
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1. Introdugéo

OrganizagBes cada vez mais tém adotado o trabalho mével com vistas a atender as
exigéncias de um mercado dindmico e globalizado, onde é necessario flexibilidade, facilidade
e agilidade na comunicacdo e na interagdo entre as pessoas. A mobilidade do trabalho
representa uma nova forma de estruturacdo e de colaboragdo entre as equipes, parceiros,
fornecedores e clientes e tem sido viabilizada pelo acesso facil e uso crescente de tecnologias
da informacdo moveis (TIMs) como, por exemplo, a telefonia celular, a Internet, a Web e rede
de dados sem fio (Weiser, 1991; Saccol & Reinhard, 2007). Para Sorensen (2011), a
mobilidade e o uso de tecnologias da informacéo moéveis permite que o trabalho seja realizado
no momento em que é necessario e de forma independente de onde esteja localizado, sem
fronteiras temporais, geograficas, culturais ou organizacionais, ampliando a interacdo em
nivel mundial e aumentando a eficiéncia e a competitividade das organizacdes (Besseyre des
Horts, Isaac, & Leclercq, 2006; Schumacher, 2014).

Ha, contudo novos desafios a serem enfrentados com a introducdo da mobilidade do
trabalho. Dentre eles estdo, por exemplo, a escassez de competéncias adequadas e uma forcga
de trabalho em envelhecimento, 0 que traz preocupacdes a respeito de como melhor usar as
habilidades dos profissionais e a necessidade de capitalizar a crescente diversidade presente
nas equipes (Burke & Eddy, 2006). Para Kakihara e Sorensen (2001), a mobilidade provoca o
inter-relacionamento e a sobreposicdo de papéis sociais dos individuos, ou seja, estar no
momento de uma acdo de trabalho ndo inviabiliza uma acao paralela para atender a uma
necessidade particular ou vice e versa. Para Sorensen (2011), fatores situacionais influenciam
decisdes do individuo e desafiam a logica das relagdes entre o que a tecnologia oferece e
como é usada. Também para Jarvenpaa e Lang (2005), as acOes e experiéncias dos usuarios de
tecnologia movel dependem de fatores situacionais e contextuais e, independentemente do
proposito, a tecnologia movel podera criar conflitos de deciséo para o usuério.

Quando se trata de equipes designadas ao gerenciamento de projetos, a mobilidade do
trabalho igualmente pode alterar os mecanismos de interacdo e gerar novas preocupacdes e
necessidades. Como tem sido descrito, o gerenciamento de projetos € o conjunto de atividades
administrativas necessarias para que um projeto tenha um final bem sucedido (Shenhar &
Dvir, 2007). Ele requer a interacdo entre muitas pessoas, inclusive que ndo trabalham na
mesma localidade ou area e, também por isso, deve ser realizado de forma coordenada,
especializada e compartilhada, garantindo a integracdo necessaria das partes envolvidas e o
cumprimento do prazo, da qualidade e do orcamento (Crawford, 2004).

No contexto globalizado, mesmo o gerente de projetos que esta fisicamente no
escritorio da empresa, invariavel e constantemente interage com profissionais em outras
localidades, em outras empresas e até em outros paises, em teleconferéncias, reunifes de
equipe, treinamentos e-learning, contratacdes, troca de informac6es para tomada de decisdo,
e-mail, conversas por aplicativos de comunica¢do virtual (os ‘chats’), dentre outros.
Conforme abordado por Klein e Freitas (2014), tal comportamento relaciona-se com a
mobilidade empresarial (enterprise mobility) descrita por Sorensen(2011), pois ndo somente a
sociedade, mas também as organizacdes e seus profissionais passaram a fazer uso constante
de tecnologias moveis e sem fio para a comunicacao e a realizacdo de suas atividades.

A mobilidade do trabalho como geradora de novas possibilidades de estruturagéo e de
interacdo entre as pessoas parece ter potencial influéncia sobre o ambiente projetizado,
podendo também ser responsavel pela elaboragcdo de novas praticas para o gerenciamento de
projetos, suas caracteristicas e competéncias inerentes. Na mobilidade do trabalho ha o acesso
rapido a informacao e & comunicacao global, contudo ha consistentemente mais informacgoes e
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diferentes perspectivas a administrar e, muitas vezes, hd conflitos de decisdo pelos
profissionais, tanto pela sobrecarga de informagdo quanto pela sobreposicdo de papéis sociais
dos individuos (Kakihara & Sorensen, 2001; Marcolin, Freitas, & Behr, 2014). Na interacdo
virtualizada, o usuério pode ter interferéncia simultanea de diferentes preocupacfes e ird
decidir como e quando agira sobre elas (Sorensen, 2011; Jarvenpaa e Lang, 2005), fato que
igualmente pode afetar o gerenciamento de projetos.

Considerando esse cenario, o intuito deste trabalho foi o de investigar como a gestao
de projetos e suas competéncias inerentes tém sido percebidas e administradas em contextos
influenciados pela mobilidade do trabalho. Nesta pesquisa qualitativa, a coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas em profundidade com quatro gestores seniores de equipes
responsaveis pelo gerenciamento de projetos, em quatro organizacdes diferentes sendo: uma
do setor da induUstria de inovacdo e tecnologia para os setores de geracdo de energia, uma
instituicdo bancéria; uma empresa de solucdes em tecnologia da informacdo; e uma
organizacgdo de solucbes em software. Os resultados indicam que maturidade e a experiéncia
dos profissionais no gerenciamento de projetos, bem como a maturidade da empresa em
processos e tecnicas de gestdo de projetos, podem melhor viabilizar a mobilidade do trabalho
dos gestores de projetos. Alem disso, as competéncias de maior destaque para o trabalho
movel foram: comprometimento, autogestéo e disciplina.

Este artigo esta organizado nas seguintes secdes: 1) na introducdo apresenta-se 0
estudo proposto e os objetivos do trabalho; 2) a fundamentacéo teorica traz abordagens e
conceituacdo sobre a mobilidade do trabalho e o gerenciamento de projetos, bem como suas
competéncias inerentes; 3) o método apresenta os procedimentos metodologicos adotados,
técnicas de coleta e de andlise; 4) a apresentacdo dos resultados traz reflexdes valendo-se de
uma sintese dos dados e da triangulacdo com a teoria; e 5) as consideracgdes finais apresentam
conclusdes sobre o trabalho e sugestdes para estudos futuros.

2. Referencial Teodrico

Este secdo apresenta a fundamentacdo tedrica do estudo, ou seja, a revisao da literatura
que € base conceitual para o tema pesquisado. Sdo dois os pilares que sustentam esta
pesquisa: a mobilidade do trabalho e o gerenciamento de projetos.

2.1. Contextualizando a Mobilidade do Trabalho

Parece ser evidente que a mobilidade do trabalho e a introducéo de equipes que atuam
de modo virtual ou remoto tem sido cada vez mais adotadas pelas organizacbes como uma
estratégia para alavancar a competitividade e responder ao dinamismo de um mercado
globalizado (Schumacher; 2014). Para Sydow, Lindkvist e DeFillippi (2004), a mobilidade do
trabalho proporciona o ambiente favoravel para a criatividade, pois permite flexibilidade,
autonomia, integracdo e a cooperacdo entre diferentes pessoas. Esses elementos em conjunto
favorecem novas solucdes e, consequentemente a competitividade almejada pelas
organizagdes (Schumacher, 2014). De modo complementar, Maznevski e Chudoba (2000)
afirmam que introduzir a mobilidade nas estruturas de trabalho permite uma valiosa
alternativa para atrair recursos humanos potencialmente criativos.

O termo tecnologias da informacdo modveis refere-se @ mobilidade e a portabilidade,
isto &, todo dispositivo de tecnologia que pode ser usado durante a movimentacdo geogréafica
do seu usuario, em qualquer lugar e a qualquer hora (Saccol & Reinhard, 2007; Vartiainen,
2008; Sorensen, 2011). Os propositos do uso da tecnologia compreendem comunicagdo (Voz e
dados), coordenacdo (tarefas e pessoas) e sociabilidade (familia, amigos e colegas) e, nesse
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sentido, a telefonia celular, a Internet e redes wireless, Wi-Fi, Bluetooth, computadores
portateis e a miniaturizacdo, sdo exemplos de avancos tecnologicos que ampliaram 0 acesso a
comunicacdo, dados e a informacgdes além de fronteiras de tempo e espaco (Besseyre des
Horts et al., 2006).

Melhorias radicais em microprocessadores, maior desempenho dos dispositivos de
computacdo, menor custo desses recursos e 0 acesso a redes de dados, permitem que a
tecnologia esteja cada vez mais incorporada em diferentes partes de nossos ambientes
(Lyytinen & Youngjin, 2002). Esse fendmeno foi descrito por Weiser (1991) de computagéo
ubiqua, que € onipresente e inseparavel, a todo tempo e espaco na vida das pessoas. Para
Weiser (1991) as mais profundas tecnologias sdo justamente aquelas que ‘desaparecem’, ou
seja, estdo presentes, mas sequer as percebemos em nosso dia a dia.

A expansdo e 0 uso crescente dessas tecnologias possibilitam a mobilidade do trabalho
e trazem novas dimensdes de interacdo entre as pessoas (Kakihara & Sorensen, 2001). Com a
mobilidade, a realizagéo e a gestdo de atividades profissionais sdo por meio de tecnologias da
informacdo maveis, em espacos alternativos, onde a troca de informacGes e a comunicagéo
sdo fortemente suportadas por dispositivos eletrénicos. Na mobilidade, surgem novas formas
de estruturas de trabalho como o homeoffice, o trabalho movel, virtual ou remoto e o trabalho
que pode ser misto, presencial ou a distancia (Saccol & Reinhard, 2007). Tal possibilidade,
agregada pela ubiquidade das tecnologias mdveis e pela flexibilidade e agilidade para
compartilhar informagdes, transformam as relagdes de trabalho e mudam consideravelmente a
maneira como os profissionais interagem e colaboram entre si (Sorensen, 2011).

De acordo com Sorensen (2011), um conjunto de propriedades, ou seja, as affordances
das tecnologias permitem que o usuario as reconheca e se adapte rapidamente a acessibilidade
e as funcionalidades promovidas pelas tecnologias da informagdo moveis, o que viabiliza sua
disseminacgdo, convergéncia e uso em larga escala. A caracterizagdo proposta por Sorensen
(2011) é apresentada na Figura 01.

Propriedades das TIMs Descricéo
Relaciona-se diretamente com a infraestrutura da tecnologia das TIMs.
Conectividade Seu uso em rede e em atualizagBes constantes diferencia o isolamento
da conexao.

Possivel devido a miniaturizacéo, facilidade de uso e popularizacdo dos
dispositivos, que permitem mover-se ou estar fixo.

Dados gravados e atualizagBes conforme o uso trazem facilidades e
mudam o relacionamento entre o usuério e as TIMs.

Relacionamento com o ambiente da tecnologia. Uso passivo ou ativo
Pervasividade dos dispositivos moveis, que podem interagir através das diversas
possibilidades de conexao existentes.

Representa a proximidade com o usuario. E o tipo de relacionamento
desenvolvido entre usuéario e a tecnologia.

A combinagdo de portabilidade, conectividade, pervasividade e
intimidade, viabiliza a priorizacdo de atividades do usuario.

Figura 01 — Propriedades e Elementos das Tecnologias da Informacao Méveis
Fonte: Sorensen (2011)

Portabilidade

Memoria

Intimidade

Prioridade

Na opinido de Perlow (2012), o uso crescente de tecnologias moveis provoca uma
pressao por estar disponivel ou, como descreveu a autora, ha uma aceitagdo generalizada por
estar ‘on’. O resultado ¢ uma adaptacdo das programagdes didrias para responder a demandas
diversas, muitas vezes simultaneamente entre as interacOes de trabalho e pessoais e,
consequentemente, com o aumento da capacidade de resposta, 0 nimero de demandas
também aumenta e passa a ser fonte de maior pressdo para as pessoas (Perlow, 2012).
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Trata-se, portanto de um ambiente com novos desafios organizacionais e individuais,
dentre os quais se exemplificam: fatores situacionais, sociais, culturais e as preferéncias
pessoais por meios de interagdo face-a-face ou ndo (Riesman, Glazer & Denney, 1950; Hall,
1976; Jarvenpaa & Lang, 2005; Sorensen, 2011); a necessidade de melhor capitalizar o
beneficio da diversidade das equipes (Burke & Eddy, 2006); o inter-relacionamento, a
sobreposicdo de papéis e os conflitos de decisdo pelos profissionais (Kakihara & Sorensen,
2001; Jarvenpaa & Lang, 2005); e ainda preocupacdes das organizacfes sobre como manter a
protecédo da privacidade e seguranca de seus dados (Jarvenpaa & Lang, 2005).

Dessa maneira, ao observar as particularidades do contexto da mobilidade do trabalho,
parece haver nesse ambiente um aumento no nivel de importancia em alguns conhecimentos,
habilidades e atitudes, bem como novas competéncias particularmente podem ser necessarias.
Na opinido de Vartiainen (2008), a independéncia e a autonomia dos profissionais nesse
contexto, exigem maior atencdo a organizacdo do trabalho e trazem a autogestdo como
habilidade primordial.

2.2.  Gerenciamento de Projetos

E fato que processos para gerir projetos tém sido usados ha décadas. Alguns registros
de estudos sobre o tema discorrem a respeito de sua ligacdo com a engenharia, principalmente
entre as decadas de 40 e 80, seu uso em projetos militares em meados da década de 60 e sua
associacdo a ferramentas para garantir desempenho na década de 80 (PMI, 2013). Contudo,
um maior engajamento de pesquisas foi registrato na década de 90. Caracterizado como ‘o
moderno gerenciamento de projetos’, passou a ter abordagem mais gerencial do que técnica e
incluiu preocupacfes com as estratégias da organizagdo, controle de custos, relacionamento
entre as partes envolvidas, entre outros (Sbragia, Rodrigues, Piscopo, & Vanali, 2009).

Em termos de conceito, o gerenciamento de projetos tem sido principalmente descrito
como o ato de aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para a execucdo das
atividades estabelecidas em um projeto, com vistas a atender os requisitos nele proposto
(Kerzner, 2013). Trata-se de seguir e coordenar um conjunto de atividades temporarias,
realizadas por um ou mais gerentes e stakeholders do projeto, com o intuito principal de
executar e concluir um projeto (PMI, 2013). O gerenciamento de projetos requer na maioria
das vezes a interacdo entre muitas pessoas, inclusive que ndo trabalham na mesma localidade,
também por isso, deve ser realizado de forma coordenada, especializada e compartilhada, em
diretrizes que visam garantir a integracdo necessaria das partes envolvidas e o cumprimento
do prazo, da qualidade e do orcamento (PMI, 2013). Gerenciar bem 0s projetos tem relacao
com maturidade em projetos, pois depende da competéncia em aplicar conhecimentos
adquiridos e de habilidades para a execucdo eficaz das atividades estabelecidas, fato que tem
sido considerado como estratégico para organizacdes (Patah, 2010).

De acordo com lka (2009), obter sucesso em projetos depende de experiéncia e perfil
de lideranca do gerente de projetos, da eficiéncia interna da equipe e do modo como as
pessoas envolvidas seguem ou ndo o conjunto de atividades necessarias para que os resultados
sejam atingidos. Ampliando o conceito de maturidade em gestdo de projetos, Kerzner (2013)
propde cinco niveis de maturidade na seguinte ordem: 1) linguagem comum, onde a
organizacdo reconhece a importancia da gestdo de projetos e a necessidade de conhecimento
basico sobre o tema; 2) processos comuns, estdgio onde a organizacdo faz esforgo
concentrado e desenvolve processos para garantir o uso do gerenciamento de projetos através
de uma metodologia comum; 3) metodologia Unica, quando a organizagdo estd comprometida
e reconhece a sinergia criada a partir de uma Unica metodologia corporativa em
gerenciamento de projetos; 4) benchmarking, descrito como a fase de esfor¢o continuo
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dedicado a aferir e comparar as proprias préticas de gerenciamento de projetos com as
praticas de outras empresas, visando aprender com as experiéncias, melhorar performance e
aumentar competitividade; e 5) aperfeicoamento continuo, apresentado como a fase de
avaliacdo e implementacdo das mudancas necessarias identificadas no nivel anterior, visando
a evolucdo continuada do processo de gerenciamento de projetos. Esses aspectos indicam
porque sistematizar um conjunto comum de atividades tem importancia no contexto de
projetos.

O Project Management Body of Knowledge (PMBo0K) é um dos guias mais difundidos
para a sistematizacdo de processos de gerenciamento de projetos. Foi desenvolvido pelo
Project Management Institute (PMI) que instituiu um programa para a certificacdo,
denominado PMP - Project Management Professional. Segundo estudos de Oliveira Jr.
(2013), a certificacdo PMP € obtida por meio de exame com rigidos requisitos de avaliagdo a
respeito da educacéo e experiéncia do profissional em gestdo de projetos e sua obtengéo atesta
conhecimentos e praticas adequadas para o gerenciamento de projetos. De acordo com o PMI
(2013), o gerenciamento de projetos engloba os seguintes grupos de processos: 1) iniciacéo;
2) planejamento; 3) execucdo; 4) monitoramento e controle; e 5) encerramento. Cada um, por
sua vez, se relaciona com as seguintes areas do conhecimento em gestéo de:

« Escopo - para entender e delimitar requisitos do que precisa ser feito;

« Tempo - para delimitar e controlar prazos;

« Custos - para cuidar do or¢camento;

« Qualidade - para garantir o atendimento aos requerimentos definidos no escopo;

« Recursos humanos - para cuidar das equipes de profissionais atuantes no projeto;

. Comunicacdo - para garantir a troca eficaz de informac6es entre as partes interessadas;

. Riscos - para avaliar antecipadamente aquilo que pode dar errado e garantir planos de
mitigacéo;

« Aquisicdo - para cuidar dos contratos de compras e aquisicdes de produtos, servicos e
mercadorias;

. Integracdo — para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar as outras diversas
atividades e processos do gerenciamento de projetos;

. Partes interessadas — para dar atencdo as pessoas envolvidas no projeto, suas
expectativas e responsabilidades.

2.2.1. O Gerenciamento virtual de Projetos e competéncias inerentes

De acordo com Vos, Hauw e Heijden (2011), gerentes de projetos sdo atribuidos a
projetos tendo por base os atributos de qualificacdo, educacdo e experiéncia necessarios para
atingir os resultados esperados. De fato, empresas com estrutura projetizada tém
particularidades nas caracteristicas das competéncias requeridas (Rabechini Jr., 2005).
Habilidades de gestdo, lideranca, administracdo, relacionamento e capacidade técnica sdo
essenciais (Kerzner, 2010; Rabechini Jr. & Pessoa; 2005, Vasconcellos & Hemsley, 2002). De
modo geral, a capacidade de administracdo, por exemplo, tem sido relacionada com o
gerenciamento do tempo, das equipes, das pessoas e das tecnologias. Ja a habilidade de
relacionamento refere-se ao aspecto politico das relacdes e ao suporte e atitude de
colaboracdo, com equipes ou clientes, em acordos, negociacdes ou resolucdo de conflitos.
Capacidades técnicas por sua vez, indicam as habilidades de implementacéo, conhecimento e
experiéncia nas solucfes adotadas e abrangéncia nos papéis e tarefas a cumprir.

Competéncias especificas para garantir que sejam atendidos os aspectos de esforco,
temporalidade e unicidade caracteristicos aos projetos tém sido descritas. Estudos de
Rabechini Jr. (2005) destacam, por exemplo: as habilidades de foco, comprometimento e
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empenho para atingir o esforco necessario; pressdo do tempo, boa utilizagdo de recursos e
dinamismo para atender o prazo requerido ao projeto; e ainda visdo holistica, pensamento
sistémico, ousadia e criatividade para atuar de modo diferenciado e Unico em cada novo
projeto. A Figura 02 apresenta essas competéncias requeridas.

PROJETO

Esforco

Unicidade

Temporalidade

Comprometimento

Visdo Holistica

Responder & Pressdo do Tempo

Pro-Atividade Ousadia Atuar com Recursos Limitados
Fazer Acontecer Criatividade Aceitar Desafios

Dedicacéo Singularidade Dinamismo

Empenho Perspicacia Evitar Retrabalho

Foco Pensamento Sistémico

Figura 02 — Esforco, Temporalidade e Unicidade dos Projetos & Competéncias requeridas
Fonte: PMI (2013); Rabechini Jr. (2005) — adaptado pela autora

Quando se trata de equipes remotas, cujo contexto € marcado pela interacdo com
pessoas geograficamente dispersas, 0 uso de recursos computacionais, tecnologias moveis e
de ferramentas de colaboracdo € fundamental (PMI, 2013). Na opinido de Gemiinden e
Schoper (2014), os computadores vao continuar a afetar o gerenciamento de projetos, pois sua
crescente sofisticacdo e evolucdo de aplicacGes informaticas trard o aumento da virtualizagdo
nos processos e nas atividades para a gestdo de projetos. Para esses autores, virtualizar
significa facilitar a gerir, manter e reproduzir, criar ambientes e cenarios para melhorar a
resolucdo de problemas e estratégias, permite ainda a atuacdo dos gerentes de projeto onde
quer gue estejam, comunicacdo rapida, modelagem, simulacéo e automatizacdo dos processos
de gerenciamento de projetos.

Ainda de acordo com Gemunden e Schoper (2014), as tecnologias da informacao cada
vez levardo ao aumento da eficiéncia, eficacia, produtividade e escalabilidade da gestdo do
projeto e isso explica porque a virtualizacdo esta entre as principais tendéncias do
gerenciamento de projetos até 2025, afirmam. Nesse cenario, competéncia técnica e facilidade
de se integrar as novas solucdes tecnologicas é indispensavel para que seja possivel adequar
processos de interacdo e de colaboracdo nas equipes virtuais designadas a projetos (Beise,
Carte, Vician & Chidambaram, 2010; PMI, 2013).

Estudos de Schumacher (2014) reforcam ainda que ha pelo menos quatro
competéncias essenciais para o gerenciamento de projetos por equipes remotas, sdo elas: 1) a
flexibilidade, para gerenciar as mudancas, principalmente aquelas relacionadas a troca de
membros da equipe, pois a temporalidade dos projetos torna a equipe fluida; 2) a tecnologia,
para saber adequar sua viabilidade a urgéncia da tarefa e saber fazer uso da midia eletrdnica
de comunicacdo e de ferramentas de colaboracdo; 3) a lideranca, para acertadamente
promover uma atmosfera de colaboracdo e de comunicacdo, bem como para inspirar e motivar
os membros da equipe, estimulando a coesdo e o desenvolvimento da confianca e da
criatividade; e 4) a assertividade em compartilhar informac6es, pois 0s membros da equipe do
projeto devem estar com informacdes atualizadas na maior parte do tempo, mas devido ao alto
volume de dados € necessario saber que informacdes séo pertinentes, em que formato, em que
velocidade e como compartilha-las.

Em suma, o gerenciamento de projetos no contexto da mobilidade do trabalho traz
énfase em competéncias como: conhecimento técnico para 0 uso dos recursos computacionais
e de ferramentas de colaboragéo; habilidades de comunicacéo, interacdo e lideranca; e atitudes
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como flexibilidade, comprometimento e disciplina (Beise et al., 2010; PMI, 2013;
Schumacher, 2014; Gemunden & Schoper, 2014).

3. Método do estudo

Esta foi uma investigacdo empirica com abordagem qualitativa. A estratégia de coleta
baseou-se em entrevistas em profundidade com especialistas, para interpretar e compreender
as situacOes partindo-se do ponto de vista de individuos com conhecimento aprofundado no
assunto (Goldman, 1962). A partir das entrevistas em profundidade, a pesquisadora buscou
compreender as caracteristicas do fendbmeno em estudo sob a perspectiva dos especialistas,
observando como eles o compreendem e o explicam.

De acordo com Boyce e Neale (2006), entrevistas em profundidade sdo usadas em
pesquisas qualitativas quando sdo necessarias informacdes detalhadas sobre um fenémeno
social e sobre 0s pensamentos e comportamentos adotados pelas pessoas nele inseridas. S&o
entrevistas individuais executadas com um pequeno grupo de especialistas no tema do estudo,
para explorar em profundidade quais sdo as suas perspectivas e coletar as experiéncias e
expectativas relacionadas. Elas principalmente buscam responder questdes que viabilizardo
ter o contexto geral e amplo do fenémeno, numa imagem mais completa dos porqués e do
como ele acontece (Goldman, 1962).

Neste estudo, as entrevistas em profundidade tiveram como base um protocolo
norteador elaborado a partir do referencial tedrico deste trabalho e foram realizadas com
quatro especialistas, sendo: a) um gestor sénior de equipes responsaveis pelo gerenciamento
de projetos em uma empresa do setor da inddstria de inovacao e tecnologia para setores de
geracdo de energia; b) um gestor sénior da area de tecnologia de informacdo numa instituicdo
bancéria; ¢) um gestor de equipes de projetos em uma empresa de solugdes em tecnologia da
informacao; e d) um gestor de projetos sénior de uma organizagédo de solu¢des em software.

Os individuos foram selecionados por conveniéncia e de forma nao probabilistica
intencional, considerando que deveriam ter uma experiéncia minima a partir de oito anos em
gestdo de projetos, bem como atuacdo em iniciativas de médio e grande porte — com projetos
acima de seis meses de duracdo. A Figura 03 apresenta o protocolo norteador das entrevistas,
usado pela autora como um guia para conduzir os temas que deveriam ser abordados durante a
conversa com os entrevistados.

Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (Participantes)

Um gestor sénior de equipes responsaveis pela gestdo de projetos em uma
empresa do setor da inddstria de inovagdo e tecnologia para setores de geracdo
de energia. ldentificado neste trabalho como: ESP_INTEC (especialista setor
inovacéo e tecnologia)

Um gestor sénior da &area de tecnologia de informacdo de uma instituicdo

Participantes bancéria. Identificado como: ESP_BAN (especialista banco)
Selecionados

Um gestor de equipes de projetos em uma empresa de solu¢Ges em tecnologia
da informacéo. Identificado como: ESP_ST]I (especialista em solucdes de TI)

Um gestor de projetos sénior de uma organizagdo de solucdes em softwares.
Identificado como: ESP_SSW (especialista em solu¢des de software)

Figura 03 — Protocolo norteador das entrevistas
Fonte: elaborado pela autora
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Protocolo de coleta das entrevistas em profundidade (Temas a abordar)
Tempo de experiéncia em Projetos. Caracteristicas — Tamanho dos Projetos.

Perfil do Perfil profissional e ligacdo com o tema Mobilidade do Trabalho e o
Entrevistado Gerenciamento de Projetos. Objetivos primordiais do trabalho (e com qual
tipo de projetos esta envolvido).

Abrangéncia, regras primordiais, planos de implantacdo. Experiéncia quanto
Mobilidade do aos resultados, bem como limitagdes/impedimentos e beneficios.
Trabalho Necessidade de controle de presenca dos profissionais versus a
capacidade/qualidade de entrega.

Sobre a dinamica da Mobilidade do Trabalho no ambito do Gerenciamento

Gerenciamento de | d€ Projetos e processos de gerenciamento nesse contexto.

Projetos

Sobre a comunicacdo, a interacdo e relacdo estabelecida com os envolvidos
em Projetos (como acontece e quais resultados tém sido percebidos?).

Sobre as principais competéncias do profissional que atua em
Competéncias dos Gerenciamento de Projetos no contexto da Mobilidade do Trabalho (quais
Gerentes de Projeto | habilidades sdo primordiais? had diferencas ou maior énfase nelas — no
contexto movel — quando comparadas a interagdo face a face? etc).

Figura 03 — Protocolo norteador das entrevistas (continuacdo)
Fonte: elaborado pela autora

As entrevistas foram transcritas pela autora, 0 que tornou possivel analisar os relatos
na integra e enriquecer a interpretacdo do contetdo dito (Freitas & Moscarola, 2002). A
combinacgdo de padrdo foi usada como técnica de anélise de dados e de evidéncias, técnica
que permite comparar um padrdo baseado empiricamente com um padrdo previsto (Yin,
2010). Segundo Yin (2010), as coincidéncias encontradas entre aquilo que esta previsto pela
teoria, comparado aos dados coletados empiricamente, fortalecem a validade do estudo.

4. Resultados

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa em duas subsecdes: a 4.1 detalha o
perfil dos entrevistados e as caracteristicas das equipes e dos projetos em que atuam; e a se¢do
4.2 apresenta a perspectiva dos entrevistados sobre mobilidade do trabalho de gestores de
projetos e as competéncias inerentes para atuarem no contexto movel.

4.1 Perfil dos entrevistados e caracteristicas de suas equipes e projetos

Com ja mencionado na secdo 3 — Método do estudo, esta pesquisa baseou-se em
entrevistas em profundidade com quatro gestores seniores de equipes responsaveis pelo
gerenciamento de projetos. Dos entrevistados, dois tém mais de 45 anos de idade e 0s outros
dois tém entre 35 e 40 anos. Todos tém trabalhado com gestdo de projetos ou com equipes de
projetos ha mais de oito anos e trés deles tem certificacgio PMP - Project Management
Professional — do PMI. Todos eles possuem qualificacGes por meio de aprendizado formal em
graduacdo e pds-graduacdo em administracdo de empresas, sendo um deles com especialidade
em engenharia de producdo e outro com mestrado profissional em administracdo — gestao de
projetos.

Quanto as caracteristicas de suas equipes, em geral foram indicadas equipes mistas,
compostas por pessoas iniciantes na area de projetos e faixa etaria entre vinte e trinta anos de
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idade, bem como pessoas mais seniores, com mais de trinta anos de idade e j& atuantes no
ambiente de projetos ha pelo menos quatro anos. No que tange aos projetos, ha iniciativas
tanto de implantagdo de novos produtos, quanto de entregas de solucbes de software e de
organizacdo de eventos, sendo um deles para os jogos Paraolimpicos do Rio 2016. Além
disso, no ambiente onde atuam os entrevistados, 0s projetos tém durabilidade aproximada de
seis a dezoito meses.

4.2 A mobilidade do trabalho dos gestores de projetos e competéncias inerentes

A computacdo ubiqua e o uso crescente de tecnologias mdveis, integrado as acdes
profissionais, tém apoiado a crescente opcdo pela mobilidade do trabalho. Atividades
realizadas a distancia, a introducdo de equipes virtuais ou o trabalho remoto, em geral tem
ocorrido de forma natural e quase imperceptivel. De fato, a integracdo e a onipresenca dos
recursos computacionais a vida das pessoas ja havia sido descrito por Weiser (1991) como
uma tendéncia para século 21 e, como indicou Sorensen (2011), a expansdo e 0 Uso crescente
dessas tecnologias € o que viabiliza o trabalho mdvel, sem fronteiras temporais, geograficas,
culturais ou organizacionais.

A adocdo da mobilidade do trabalho também tem crescido em organizacGes orientadas
a projetos. Neste estudo, todos os participantes das entrevistas em profundidade afirmam fazer
uso do trabalho remoto, bem como relatam ter interacdo com outros individuos ou equipes de
projetos que igualmente atuam no contexto movel de trabalho. Uma afirma¢do comum aos
quatro entrevistados € que ndo houve exatamente um plano, ou alguma diretriz formal para se
iniciar com o trabalho mével. No geral eles relatam que a mobilidade do trabalho ocorreu
naturalmente, promovida pelo uso de tecnologias moveis e principalmente pela necessidade,
ou dos clientes, ou dos recursos, ou do proprio momento do projeto, quando as interacdes ou
acOes de gerenciamento eram necessarias a qualquer momento, independente do local onde
estavam as pessoas que deveriam ser envolvidas no assunto do projeto a ser discutido.

[ESP_STI] Confesso que ndo havia pensado sobre isso, mas ao refletir agora, percebo
gue as coisas aconteceram naturalmente e que as necessidades durante os projetos e
claro as facilidades da tecnologia promoveram o modo como trabalhamos hoje [...]
poder fazer uma reunido por telefone ou skype, poder ser acionado ou acionar algum
recurso a qualgquer momento, mesmo ndo estando presente fisicamente, ha tempos
passou a ser corriqueiro para nés.

[ESP_BAN] Na verdade o planejamento e as diretrizes formais para o trabalho mével
vieram depois de alguma conscientizacdo de que ele na verdade ja ocorria. Somos um
banco global e desde sempre interagimos com recursos em outras localidades, com
projetos compostos por individuos ou equipes que estdo distantes. A formalizacéo foi
importante para colocar algumas regras e limites, principalmente devido a legislacéo
trabalhista brasileira, mas em si, isso ja era necessario para nds e sempre nos pareceu
natural e comum fazer uso de trabalho remoto, em tele-conferéncias, reunies por
telefone, entre outros.

Sobre a dindmica da mobilidade do trabalho nos processos de gerenciamento de
projetos e a necessidade de controle de presenca dos profissionais em contrapartida a
capacidade ou a qualidade de entrega deles, todos os entrevistados corroboram da opinido de
gue a entrega € intrinseca aos projetos, é caracteristica primordial no ambiente de projetos, ou
seja, entregar com qualidade suas responsabilidades em projetos independe se o profissional
estd presente fisicamente no escritério ou fora dele. Ainda assim, os relatos reforcam a
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questdo da maturidade: do profissional — gestor de projetos — que precisa estar comprometido,
disponivel, colaborativo com os demais no grupo e disciplinado com as fases e objetivos dos
projetos; e da empresa — em processos bem estabelecidos e sistematizados para o
gerenciamento de projetos, além de processos comuns e disponibilizagdo de recursos
computacionalis e aplicativos para o trabalho remoto.

Esses aspectos demonstram que, no ambiente de projetos, a presenca do profissional
ndo necessariamente tem tido énfase, mas sim o modo como ele interage, como se
compromete e como entrega suas responsabilidades. De acordo com PMI (2013), realizar o
adequado gerenciamento de projetos depende de diversas aptiddes e condicOes, dentre elas
gerenciar e controlar o projeto em termos de tempo e qualidade. Também para Rabechini Jr.
(2005), a temporalidade e a unicidade caracteristicos aos projetos destacam a necessidade de
foco, comprometimento e empenho para atingir os resultados e a qualidade esperados.

[ESP_SSW] Acredito que o controle de presenca pode ser algo ultrapassado no nosso
contexto de projetos. Claro que o profissional remoto precisa estar disponivel quando
for acionado, ou pelo menos estar com facil acesso, ser encontrado. Se eu chamo
algumas vezes ao telefone e demora a responder mais do que, sei 14, 30 minutos, isso
no horario normal de trabalho, posso considerar que ndo é normal, pois pode ser
justamente guando preciso dele para tomar uma decisdo de projeto ou sanar alguma
davida importante [...] mas isso ndo tem sido primordial, ou ndo tem tido énfase um
controle desse tipo, ndo ocorre, creio que tem a ver com a maturidade do profissional
também. O que ¢é relevante é como o profissional se comporta e se compromete, que
resultados ele traz, como avanca e com qual qualidade.

[ESP_INTEC] A qualidade de entrega é fundamental, é fator de sucesso para o
projeto. Em nossas equipes temos estabelecido alguns critérios basicos para o trabalho
remoto, em termos de disponibilidade, horarios comuns das pessoas, mas de fato o que
damos mais atencdo é sobre como o profissional se posiciona e como atua em relacdo
aos objetivos do projeto e de responsabilidade quanto a qualidade de suas entregas [...]
temos processos basicos definidos e fornecemos tecnologia para o trabalho remoto:
notebook, acesso a internet, aplicativos de comunicacgdo e colaboracéo [...] € como se
o profissional estivesse na empresa, mas esta virtual.

Ainda sobre a maturidade dos profissionais, o entrevistado ESP_SSW afirma que, por
estar numa empresa que atrai muitos jovens, perceberam justamente essa lacuna ou
dificuldade de foco e comprometimento quando na mobilidade do trabalho. Esses
profissionais demonstram forte preferéncia por comunicacdo digital, mas necessitam ganhar
experiéncia no trabalho. 1sso 0s motivou a estabelecerem o tempo minimo de um ano de
vivéncia presencial com as equipes, antes desses profissionais poderem atuar remotamente.
Além disso, uma imersao inicial em treinamentos sobre projetos é realizada, para que possam
assumir determinadas responsabilidades, conhecer 0s processos da empresa e compartilhar
objetivos com individuos mais experientes. De fato, estudos tém enfatizado alguns desafios a
serem enfrentados com a introducdo da mobilidade do trabalho. Fatores situacionais e as
preferéncias por meios de interacdo (Riesman, Glazer & Denney, 1950; Hall, 1976; Jarvenpaa
& Lang, 2005; Sorensen, 2011); diversidade das equipes (Burke & Eddy, 2006); inter-
relacionamento e sobreposicdo de papéis (Kakihara & Sorensen, 2001; Jarvenpaa & Lang,
2005), dentre outros.

[ESP_SSW] Somos uma empresa mundialmente conhecida em solugdes de software e
atraimos muito as novas geragdes, que procuram Seu primeiro emprego ou primeiro
contato com projetos. Para esse grupo de profissionais foi importante estabelecer um
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programa de treinamentos em projetos e algumas regras para 0 acesso a mobilidade do
trabalho [...] o objetivo é apresentar os processos ja estabelecidos e alavancar a
experiéncia e maturidade deles em gestdo de projetos.

No que se refere a comunicacdo e interacdo com o0s envolvidos em projetos, o
especialista ESP_BAN afirma que ha um plano inicial basico de comunicacao formal em cada
projeto, que inclui periodicidade de reunides, papéis e responsabilidades de cada stakeholder
no projeto e que tipo de comunicado serd normalmente divulgado. Em todas as fases do
projeto a comunicacdo ou interacdo diaria flui de maneira normal, afirma o especialista
ESP_BAN, com as pessoas sendo acionadas se necessario pessoalmente se estiverem no
escritorio ou remotamente, por telefone ou aplicativos de comunicagdo chats, e-mails etc, sem
que isso influencie o projeto. Nos relatos dos especialistas ESP_SIT e ESP_SSW, 0 uso de
ferramentas de colaboracéo e a interacdo digital costuma ocorrer ndo somente entre 0s que
estdo distantes, mas também entre aqueles que estdo fisicamente préximos, no escritério.
Comunicacéo virtual ja esta incorporada e € comum, descrevem. Nesses relatos vemos um
comportamento digital e movel, anteriormente ja descrito por Sorensen (2011) como:
enterprise mobility.

[ESP_SIT] A interagdo virtual é ‘normal’, comum [...] ocorre com muita frequéncia e
ndo notamos isso. O uso de chats e dos aplicativos de comunicacdo é intenso, mesmo
entre aqueles que estdo na empresa.

[ESP_SSW] A evolucao tecnolodgica trouxe isso. Conversamos também no ‘cafezinho’
e em contatos face-a-face, mas ha uma forte preferéncia pela interacao digital.

Para o especialista ESP_INTEC, a mobilidade do trabalho no dia-a-dia em projetos
também ocorre naturalmente, exceto para situacdes que envolvem decisdes mais estratégicas
ou quando entregas de maior impacto precisam ser discutidas. ESP_ INTEC relata, por
exemplo, que em decisdes de orcamento ou de trade-offs frente a um risco de projeto,
normalmente ha preferéncia pela interacdo face-a-face.

Sobre as principais competéncias requeridas ao gerente de projetos, os quatro relatos
trouxeram énfase as habilidades de comprometimento, autogestdo e disciplina como
primordiais para atuar no contexto da mobilidade do trabalho. Dois dos especialistas
(ESP_STI e ESP_SSW) afirmaram, por exemplo, que autogestdo e disciplina sdo ainda mais
necessarias ao gerente de projetos que atua remotamente. Esses dois especialistas indicam que
os profissionais no trabalho remoto precisam dar maior atencdo ao gerenciamento do seu
proprio tempo e cuidar para que interferéncias de outros assuntos ndo afetem o projeto. Para
ESP_BAN, comprometimento tem alta relacdo com as responsabilidades para com o projeto
e, na mobilidade do trabalho, € uma competéncia requerida com maior peso, uma vez gque 0S
envolvidos enfrentam fatores situacionais diferentes do ambiente dentro da empresa. No
relato de ESP_INTEC ha também destaque para 0 comprometimento e autogestdo como
fundamentais para atuar no contexto mével e garantir as entregas dos projetos.

[ESP_SSW] Sem autogestdo e disciplina o profissional pode se ‘perder’ em meio as
acOes que deve cumprir para o projeto [...] sim, € uma habilidade também importante
nas interagdes face-a-face, mas no trabalho a distancia, ele precisa de maior controle
na gestdo de suas tarefas e disciplina para néo se distrair com assuntos fora do projeto.

[ESP_STI] Uma competéncia das mais importantes para o trabalho remoto é a
disciplina, para que a pessoa tenha uma regularidade de acdes e concentragdo para
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com o projeto. [...] também a gestdo adequada de suas préprias tarefas, para seguir e
entregar aquilo que esta acordado.

[ESP_BAN] Avalio que o comprometimento é uma das principais habilidades quando
atuamos em projeto [...] ao estar distante da empresa, manter o compromisso, 0
empenho e o envolvimento com o projeto pode ser ainda mais dificil, pois é outro
ambiente diferente, talvez em situagdes que podem afetar nossa participacao.

[ESP_INTEC] Estar comprometido com o projeto é a primeira competéncia que
esperamos de um bom gestor de projetos [...] isso é ainda mais observado quando ele
atua remotamente [...] inclui sua postura de responsabilidade, engajamento e entregas.

Essas trés principais competéncias destacadas pelos especialistas como requeridas para
atuacdo do gerente de projetos no contexto movel estdo alinhadas com a teoria de referéncia e
tém sido reforgadas por autores como: Vartiainen (2008); Beise et al. (2010); PMI (2013);
Schumacher (2014); Gemiinden e Schoper (2014); dentre outros.

5. Consideracdes finais

Muito tem sido estudado sobre as competéncias especificas para se trabalhar com o
gerenciamento de projetos. O contexto da mobilidade do trabalho insere novas condigcdes de
interacdo, novos meios de comunicacdo e novas formas de colaboragéo entre os profissionais
dedicados a projetos, fato que modifica e ou intensifica a necessidade de determinadas
competéncias para atuar nesse ambiente (Vartiainen, 2008; Schumacher, 2014). Avancar com
estudos nesse sentido foi o intuito deste trabalho, que buscou investigar como a gestdo de
projetos e suas competéncias inerentes tém sido percebidas e administradas em contextos
influenciados pela mobilidade do trabalho.

Os objetivos foram atingidos ao enfatizar o0 modo como a mobilidade do trabalho tem
sido introduzida em equipes responsaveis pelo gerenciamento de projetos, destacando que
esse processo normalmente ndo tem sido imposto ou formalmente pré-definido, mas sim tem
surgido naturalmente, promovido pela computacdo ubiqua, pelo uso crescente de tecnologias
moveis e por diferentes motivadores para estar movel (Weiser, 1991; Sorensen, 2011).

Um aspecto relevante foi sobre a maturidade em projetos como facilitadora da
mobilidade do trabalho dos gerentes de projeto. Os resultados indicam que quanto maior o
nivel de maturidade e experiéncia do profissional em gestdo de projetos, bem como quanto
maior a maturidade da empresa em processos de gestdo de projetos, mais facil e menos
limitadores terd a mobilidade de trabalho dos profissionais responsaveis pelo gerenciamento
de projetos.

Dentre as principais competéncias requeridas ao gerente de projetos no contexto da
mobilidade do trabalho destacaram-se o comprometimento, a autogestdo e a disciplina.
Comprometimento — para manter a responsabilidade, o empenho e o envolvimento com o
projeto; autogestdo — para organizar e executar bem o trabalho, usando adequadamente a
autonomia que o profissional tem quando esta distante do ambiente da empresa; e disciplina —
para manter o controle na gestao de tarefas e foco nos assuntos do projeto.

Como possivel limitador da pesquisa pode ser citado o numero de especialistas
entrevistados. Foram quatro gestores, em quatro organizacGes: uma empresa do setor da
indUstria de inovacdo e tecnologia para os setores de geracdo de energia, uma instituicdo
bancéria; uma empresa de solu¢Ges em tecnologia da informagdo; e uma organizacdo de
solugdes em software. Contudo, a selegéo de profissionais seniores, com mais de oito anos de
experiéncia em projetos, foi intencional para buscar minimizar esse aspecto.
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Apresenta-se como uma boa oportunidade para estudos futuros os aspectos
mencionados sobre a maturidade em gest&o de projetos. E possivel propor, por exemplo, uma
investigacdo quantitativa para verificar o fator de influéncia entre maturidade em gestdo de
projetos e mobilidade do trabalho no contexto de projetos, identificando qual é o grau de
impacto entre essas duas varidveis. Os resultados nesse tipo de pesquisa poderdo auxiliar as
organizagdes e seus administradores na tomada de decisdo sobre como e quando viabilizar
acesso ao trabalho mdvel para gestores de projeto.
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