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PROTAGONISMO DO GERENTE DE PROJETOS EM DEMANI?AS
INSTITUCIONAIS CARACTERIZADAS POR ALTA INOVACAO
TECNOLOGICA

Resumo

Um dos fatores mais importantes quanto ao sucesso de projetos é a atuacdo do gerente de
projetos e este estudo visa entender o protagonismo do gerente de projetos e a relacdo com o
sucesso do projeto. O objetivo deste relato é verificar se o protagonismo de um gerente de
projetos moderno, em atividades com um ambiente de alta complexidade em funcdo da
inovacdo tecnoldgica e da pressdo gerada por ser uma demanda institucional legal, é um fator
chave de sucesso do projeto. A partir de uma abordagem qualitativa os dados foram obtidos
através de entrevistas com gerentes de projetos e integrantes das equipes e analisados
utilizando-se o software MAXQDA. Como principal resultado verificou-se a relevancia do
protagonismo para o sucesso do projeto na atuacdo do gerente de projetos.

Palavras-chave: gerente de projetos, protagonismo, sucesso do projeto.

Abstract

One of the most important factors in the success of projects is the performance of the project
manager and this study aims to understand the protagonism of the project manager and the
relationship with the success of the project. The objective of this report is to verify if the
protagonism of a modern project manager, in projects with an environment of high
complexity due to technological innovation and the pressure generated by being a legal
institutional demand, is a key success factor of the project. From a qualitative approach the
data were obtained through interviews with project managers and project team members and
analyzed using MAXQDA software. The main result obtained was the relevance of the role
played by the project manager and the strong relationship with the success of the project and
with other manager skills.

Keywords: project manager, protagonism, project success.
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1 Introducéo

Um dos fatores mais importantes quanto ao sucesso de projetos € a atuacéo do gerente
de projetos (Berg e Karlsen, 2015; Rabechini Jr, 2007; Bredin e Soderlund, 2013; Geoghegan
E Dulewicz, 2008). A visdo de protagonismo deste profissional estd em destaque pela questdo
de lideranca (Brun, 2015), considerando suas competéncias humanas mais do que as técnicas
(Berg e Karlsen, 2015). O protagonismo do gerente de projetos merece ser estudado e
entendido perante suas competéncias de negocio, de gestao e de projetos (Rabechini Jr, 2007).

A expectativa com este relato é a de responder a questdo quanto a relevancia do
protagonismo de um gerente de projetos moderno para o sucesso de projetos que promovam
inovacdo tecnoldgica em decorréncia de demandas institucionais. Considerando que as
regulacGes geradas por instituicdes pressionam as organizagdes em prazo, custo e qualidade,
além de implicar em quebra de paradigmas processuais e culturais, a atuacdo do profissional
de gestdo de projetos torna-se mais critica. O gerente de projetos moderno deve possuir
habilidades, conhecimentos e dominio em ferramentas suficientes para conduzir a equipe do
projeto e interagir com os varios niveis de stakeholders de forma a atingir o sucesso do
empreendimento (Masiello, 2009).

A espontaneidade, a criatividade, a capacidade de influenciar (Moreno, 1940), a
resiliéncia (Libdrioa e Ungar, 2013) e a empatia (Zillman e Cantor, 1977) sdo habilidades
necessarias para a conducdo de projetos e sdo pertinentes ao protagonismo. O gerente de
projetos moderno (Masiello, 2009) e seu protagonismo tem relacdo direta com os resultados
do empreendimento (Berg e Karlsen, 2015), portanto, com 0 sucesso ou fracasso do projeto.
Segundo Masiello (2009), este gerente moderno tem capacidade de assumir varios papéis e de
desempenhé-los satisfatoriamente em um ambiente de pressdo e muitas vezes multicultural e
de alta complexidade, onde € necessario lidar com varias questdes diferentes das quais nao é
especialista necessariamente (Berg e Karlsen, 2015).

Outros fatores para o sucesso do projeto, relacionados as competéncias do gerente de
projetos, sdo as habilidades de lideranca (Pinto e Slevin, 1987) e de inteligéncia emocional
(Davis, 2011). As competéncias de relacionamento humano estdo assumindo uma importancia
maior perante as habilidades técnicas, sendo isto uma tendéncia (Berg e Karlsen, 2015). O
gerente de projetos moderno (Masiello, 2009), além do protagonismo (Moreno, 1940),
necessita, ou pode, ser um lider (Davis, 2011), deve atuar sob pressdo e usar de criatividade e
paciéncia quanto as questbes da ambiguidade (Bredin e Soderlund, 2013) e da diversidade
cultural (Masiello, 2009).

O objetivo deste relato é o de verificar se o protagonismo de um gerente de projetos
moderno, em projetos com um ambiente de alta complexidade em fungdo da inovacéo
tecnoldgica e pela pressdo gerada por ser uma demanda institucional legal, é um fator chave
de sucesso do projeto. O resultado esperado para este relato é a verificagdo do sucesso e sua
relacdo com o protagonismo no &mbito organizacional.

A estruturacdo deste documento estéd da seguinte forma: a secdo inicial é composta por
esta introducgdo; a segunda sec¢do traz as referéncias tedricas necessarias para a fundamentagao
do relato; a terceira secdo, os aspectos de metodologia para a elaboracéo deste relato; a quarta
secdo aprofunda a situacdo problema, abordando a organizacdo onde se passou o evento, e as
caracteristicas do projeto selecionado para a analise; a quinta secdo trara o parecer técnico
quanto ao diagndstico da situagdo problema; a sexta secdo ir4 expor os resultados e as
contribuicdes obtidas; e a sétima secdo, a concluséo.

2. Referencial Teorico

Geoghegan e Dulewicz (2008) definiram a competéncia do gerente de projetos como
uma combinacgdo de conhecimentos, habilidades e principais caracteristicas de personalidade.
Berg e Karlsen (2015) afirmam que os gerentes de projetos usam 0s seus conhecimentos e
habilidades técnicas como fator chave para a gestdo de projetos, no entanto, ha uma tendéncia
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para que questdes organizacionais e humanas tenham maior énfase. Geoghegan e Dulewicz
(2008) apontaram as habilidades necessarias para um gerente de projetos, sendo estas
técnicas, administrativas e de lideranca.

Berg e Karlsen (2015) argumentam que ha uma dupla responsabilidade do gestor de
projetos em gerir (a) artefatos técnicos e (b) pessoas, no sentido de motiva-las a atuarem para
alcancarem as metas e objetivos do projeto. O gerente de projetos atua sob a pressdo de
concluir as atividades do projeto considerando o respeito as limitagdes de prazo, custo,
qualidade e satisfacdo do cliente (Berg e Karlsen, 2015).

Geoghegan e Dulewicz (2008) citam as caracteristicas do gerente de projetos eficaz
como sendo a credibilidade, a solucdo criativa de problemas, a tolerancia a ambiguidade, o
gerenciamento flexivel e a comunicacdo eficaz. Desempenham um papel que combina a
gestdo de recursos humanos, recursos naturais e recursos tecnoldgicos (Berg e Karlsen, 2015).

A atuacdo do gerente de projetos protagonista é relevante e seus resultados sao
melhores se concentrados nas quatro areas de desenvolvimento (Berg e Karlsen, 2015), sendo
estas: (a) a de padrbes de pensamento, onde a aquisicdo de mapas mentais que facilitem o
entendimento e a interpretacdo de situacdes reais com mais facilidade. (b) A de padrbes
comportamentais, de forma a usar métodos e ferramentas corretos nas situacdes corretas para
0 uso destas. (c) A de padrbes de aprendizado, de forma a utilizar melhor as técnicas de
aprendizado e maximizar resultados. Por dltimo, (d) a de padrGes emocionais, de forma a
obter abertura, confianca respeito, reconhecimento, otimismo, esperanca e alegria.

2.1 Sucesso em projetos

Segundo Davis (2011), a crescente tendéncia do uso do gerenciamento de projetos nas
empresas d& uma maior importancia a atuacdo do gerente de projetos. A relacdo com altas
taxas de insucesso e habilidades ineficazes quanto a mudanca devem ser observada com
cuidado quanto ao sucesso de um projeto (Davis, 2011).

O sucesso em projetos foi retratado por Rabechini Jr (2007) que nos traz a afirmativa
de que o gerente de projetos assume papel relevante na condugdo de projetos em funcdo de
conflitos que ocorrem entre os stakeholders. Bredin e Soderlund (2013) relatam que os
gerentes de projetos assumem papel essencial, tornando-se uma nova categoria de gestores
nas organizagdes e compondo grande parte da capacidade de lideranca.

As habilidades interpessoais sdo o fator comum quando se consideram modelos de
desempenho dos gerentes de projetos (Davis, 2011). Berg e Karlsen (2015) argumentam que
sucesso em projetos tem uma relacdo maior com fatores humanos do que com os fatores
técnicos. Dependendo do nivel de complexidade, de risco e de capacidade de inovacdo em um
projeto, os fatores humanos tém maior relevancia (Berg e Karlsen, 2015). Apesar do uso
frequente de habilidades técnicas para a execucdo de projetos, a mudanca no sentido de maior
énfase nos aspectos organizacionais e humanos € real (Berg e Karlsen, 2015).

Pinto e Slevin (1987) argumentam da importancia da selecdo de um gerente de
projetos competente e qualificado para o sucesso do projeto. Brun (2015) compartilha desta
visdo e argumenta que a selegé@o correta de um gerente de projetos e membros da equipe com
recursos apropriados para a gestdo de ambiguidades pode implicar em melhores capacidades
para atingir o sucesso em projetos.

Segundo Davis (2011), a compreensdo das competéncias do gerente de projetos é
responsabilidade das organizacGes que utilizam este profissional ao considerarem altos niveis
de desempenho e sucesso em projetos. Berg e Karlsen (2015) nos trazem as competéncias
mais relevantes do gerente de projetos dentro deste cenario de complexidade, sendo estas a
lideranca, a comunicacdo e as habilidades em rede, destacando uma relacdo direta com a
atuacdo do gerente e os resultados do projeto, confirmando-se o papel critico da lideranca.

2.2 Protagonismo
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Zillman e Cantor (1977) falam sobre o papel do protagonista, onde a noc¢do da empatia
estabelece um vinculo com espectadores, implicando em dizer que uma pessoa assume 0
estado emocional observada em uma segunda pessoa. Zillman e Cantor (1977) entendem que
uma pessoa responda positivamente ou negativamente quando observa o protagonista sendo
afetado de forma justa ou injusta. A empatia com o protagonista influencia as respostas dos
que o observam, considerando as a¢des do protagonista (Zillman e Cantor, 1977).

Libdrioa e Ungar (2013) falam sobre o padréo de protagonismo quanto a resiliéncia e
a busca pelo bem-estar. A resiliéncia é definida como uma qualidade que se obtém a partir dos
fatores ambiente e cultural, pelos quais o protagonista foi impactado, entendendo-se que a
capacidade de superar problemas é base para se estabelecer a resiliéncia (Libdrioa e Ungar,
2013).

Moreno (1941) fala sobre o conceito de espontaneidade e as relagdes interpessoais,
sendo que estas podem ser utilizadas por um individuo protagonista quando pressionado por
situacbes que ndo lhe sdo comuns. Moreno (1941) relata que a espontaneidade de um
individuo ndo depende de sua inteligéncia e que a unidade criativa € encontrada em varios
estagios de desenvolvimento e nos estados de espontaneidade e atos criativos no tempo tem
um significado diferente dagquele que tem no teatro convencional ou na vida (Moreno, 1941).

Masiello (2009) fala sobre as habilidades necessarias ao perfil do gerente de projetos
moderno, sendo estas as de aprender fazendo, profunda familiaridade, imerséo total, espirito
de pesquisa, didlogo, debate e paciéncia, afirmando que um gerente de projetos ideal tem a
capacidade de atuar em varios papéis. Masiello (2009) afirma que o gerente de projetos
moderno tem a capacidade de atuar profundamente no projeto de forma a motivar e utilizar
todo o potencial do time do projeto. A criatividade torna-se entdo uma caracteristica
importante do gerenciamento de projetos e um gerente com essa habilidade é capaz de gerir
projetos complexos de forma bem-sucedida (Masiello, 2009).

2.3 Lideranca

O gerente de projetos, no desempenho de sua atividade profissional, deve estar
preparado para lidar com uma série de questdes de negdcios e técnicas das quais normalmente
ndo sao especialistas, mas que implicam em algum impacto ao andamento do projeto (Berg e
Karlsen, 2015). Estes pontos de atuacdo ndo podem tirar o foco principal que é o de integrar e
liderar os participantes do projeto, implicando em dominio na competéncia de lideranca (Berg
e Karlsen, 2015). A constatacdo é que para atuar em projetos complexos o gerente de projetos
tem de possuir conhecimentos e habilidades em lideranga maiores (Berg e Karlsen, 2015).

Brun (2015) indica que ha cinco fungbes criticas para a inovagdo, destaque para a
lideranca de projetos. Estas funcbes sdo desempenhadas pelos participantes no processo de
desenvolvimento dentro do processo de inovacdo. A lideranga, segundo Brun (2015),
assumida a partir do papel do lider de projetos tem por objetivo de coordenar as atividades
dos participantes em busca do sucesso do projeto.

Geoghegan e Dulewicz (2008) falam de seis escolas primarias (traco, comportamento,
contingéncia, visionario, inteligéncia emocional e escolas de competéncia) e a relacéo
significativa entre as competéncias de lideranca do gerente de projetos e o sucesso do projeto.
A personalidade do lider é apontada por Geoghegan e Dulewicz (2008) como uma
determinante de eficicia, pois acreditava que as habilidades sdo construidas sobre
caracteristicas de personalidade. Acreditavam que, ao invés das competéncias, que sao
aprendidas e desenvolvidas, as caracteristicas de personalidade sd@o mais duradouras,
identificando quatro tipos de competéncias que determinavam o desempenho da lideranca,
sendo estas as cognitivas, emocionais, comportamentais e motivacionais.

Geoghegan e Dulewicz (2008) falam sobre o inter-relacionamento entre o sucesso em
projetos e a competéncia do gerente de projetos, A lideranga tem destaque entre os fatores de
competéncia do gerente de projetos, no entanto, ndo tem destaque quanto aos fatores que
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definem o sucesso do projeto. Geoghegan e Dulewicz (2008) afirmam que a literatura, até
aquele momento, ndo fazia uma conex&o direta entre as competéncias de lideranca do gerente
de projetos e 0 sucesso do projeto, e que até entdo, era enfatizado o planejamento em oposicéo
a lideranga como um fator-chave para maximizar o sucesso. A defesa da lideranga como fator
chave de sucesso (Sumner, Bock, Giamartino, 2006), foi encontrada estabelecendo potencial
uso de modelos de melhoria de projetos com enfoque na elevagdo das taxas de entrega de
projetos com sucesso (Geoghegan e Dulewicz, 2008).

2.4 Inteligéncia emocional

Davis (2011) avalia a relacdo da inteligéncia emocional dos gerentes de projeto em
competéncia interpessoal, constatando-se que ha relagdes significativas quando estas sdo
avaliadas. Os conceitos e as ferramentas pertinentes a inteligéncia emocional séo utilizados
nas organizacOes e, segundo a teoria da inteligéncia emocional (Goleman, 1998b apud Davis,
2011), que o desempenho dos gerentes de projetos estabelece o seu nivel de inteligéncia
emocional.

Segundo Davis (2011), os gerentes de projeto ao assumirem papéis de lideranca em
um projeto terdo, a partir da inteligéncia emocional, uma previsibilidade do seu desempenho.
A aplicabilidade da inteligéncia emocional geralmente ocorre nas organizacfes a partir da
lideranca, como principal fluxo de pesquisa que apoia esta definicdo (Davis, 2011). Relacdes
com a capacidade de lidar com estresse, aumento do desempenho e eficicia, maior seguranga
e confianca no ambiente de trabalho ou produtividade a partir de relagdes construidas com
este fim s&o comprovadas em estudos onde o uso de ferramentas de inteligéncia emocional foi
aplicado (Davis, 2011).

Os maiores desafios quando da criacdo de um projeto sdo relacionados as pessoas,
sendo estes, os de mudanca de mentalidade, de motivacdo dos participantes, de comunicagéo
correta, de compromisso e de navegacgéo na cultura corporativa, onde a relagao da inteligéncia
emocional e competéncias interpessoais do gerente de projetos sao relevantes, segundo Davis
(2011). Constatam-se em estudos de Davis (2011) que os gerentes de projetos bem-sucedidos
sdo extrovertidos e capazes de lidar com o estresse.

3. Metodologia

Adotaremos uma abordagem qualitativa para este relato técnico que sera elaborado,
considerando os direcionamentos dados pelo protocolo de elaboracdo de relatos (Biancolino,
Kniess, Maccari e Rabechini Jr, 2012), focado na atuacdo dos gerentes de projetos,
considerando o estudo de dois projetos provenientes de demanda institucional e promoverem
inovacdo tecnoldgica. Este estudo considerard a implantacdo do (a) sistema de pagamentos
brasileiros (SPB) que ocorreu em 22/04/2002 e, devido a sua amplitude em nivel nacional,
mas restrito a atuacdo dos gerentes de projetos em um grande banco multinacional; e (b) da
adequacdo das aplicacGes de uma grande seguradora do mercado para atender aos requisitos
exigidos pela regulacdo do Marco Civil da Internet (MCI). A experiéncia do autor deste
documento sera utilizada e complementada com a experiéncia de outros gerentes atuantes a
época em cada projeto, de forma a demonstrar as habilidades, conhecimentos e ferramentas
que foram empregadas.

O objetivo deste relato é o de verificar se o protagonismo (Libdrioa e Ungar, 2013) de
um gerente de projetos moderno (Masiello, 2009), em projetos com um ambiente de alta
complexidade em funcdo da inovacédo tecnoldgica e pela pressdo gerada por ser uma demanda
institucional legal, é um fator chave de sucesso do projeto (Berg e Karlsen, 2015; Rabechini
Jr, 2007; Bredin e Soderlund, 2013; Geoghegan E Dulewicz, 2008). Esta sintese sera realizada
com base no uso de dados primarios, obtidos através de questionarios, preenchidos e
devolvidos por e-mail, e também por meio de entrevistas com gerentes e membros de cada
time de projeto, além da analise de documentos. A partir das respostas e informacdes obtidas
pretendemos realizar a triangulacdo dos dados (Yin, 2001) para a anélise do estudo.
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Foram realizados 25 convites para participacéo deste estudo, dos quais foram enviados
nove convites para participantes do projeto MCI e dezesseis convites para participantes do
projeto SPB, sendo que somente uma pessoa se dispds a responder pessoalmente, uma aceitou
participar via video conferéncia, e o restante, por falta de disponibilidade, solicitaram que o
questionario fosse encaminhado por e-mail. Das nove pessoas que foram convidadas para
responderem as questdes pelo projeto MCI, tivemos uma pessoa que declinou, e uma pessoa
que ndo retornou, sendo desconsiderada, e sete que retornaram com as respostas as questdes
realizadas (ver tabela 1). Das dezesseis pessoas que foram convidadas para responderem as
questdes pelo projeto SPB, cinco declinaram, quatro ndo retornaram, cinco retornaram com as
respostas as questdes realizadas por e-mail, um respondeu pessoalmente e um respondeu via
Skype (ver tabela 1).

A coleta de dados objetivou informacdes que comprovem o protagonismo (Liborioa e
Ungar, 2013) do gerente de projetos e as habilidades de espontaneidade, relacdes
interpessoais, criatividade (Moreno, 1941), empatia, influéncia (Zillman e Cantor, 1977) e
resiliéncia (Liborioa e Ungar, 2013). Os dados obtidos, ap6és uma analise de 28 paginas de
entrevistas, ap6s transcricdes e codificacdes, foram analisados através da ferramenta
MAXQDA e o entendimento obtido respondera se o gerente de projetos foi protagonista ou
ndo em seus respectivos projetos. As habilidades do protagonista serdo avaliadas de forma
aberta para entendimento do nivel de relevancia de cada habilidade e se tem relacdo direta
com 0 sucesso do projeto.

A seguir, podemos verificar a tabela 1, que apresenta a relacdo de entrevistas e que

deram base para as analises realizadas.
Tabela 1 — entrevistados por projeto, cargo e perfil

#Entrevista Projeto Cargo Perfil

1 MCI Gerente de Projetos Gerente do Projeto
2 MCI Arquiteto Time do Projeto

3 MCI Analista de Infra Time do Projeto

4 MCI Gerente de Projetos Gerente do Projeto
5 MCI Analista de Infra Time do Projeto

6 MCI Arquiteto Time do Projeto

7 MCI Desenvolvedor Time do Projeto

8 SPB Gerente de Projetos Gerente do Projeto
9 SPB Backoffice Time do Projeto
10 SPB Backoffice Time do Projeto
11 SPB Gerente de Projetos Gerente do Projeto
12 SPB Backoffice Time do Projeto
13 SPB Gerente de Projetos Gerente do Projeto
14 SPB Backoffice Time do Projeto

Fonte: elaborado pelos autores

Nessa tabela podemos verificar a relacdo das 14 entrevistas realizadas nos dois
projetos com 5 gerentes de projetos e 9 integrantes dos times de cada projeto.
4. Resultados Obtidos e Analise

A selecdo dos projetos abaixo foi feita considerando suas caracteristicas regulatorias e
de inovacéo tecnoldgica. Ambos 0s projetos trazem a necessidade de promogéo de integragédo
de equipes e de resolugdo de conflitos, devido as questBes de expectativas de seus
stakeholders, pressionadas pela necessidade obrigatoria de entrega das solugfes solicitadas
pelas instituicdes reguladoras. Pretendemos com estes casos dar 0s subsidios necessarios para
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que, neste relato, ocorra uma avaliagdo da atuacao protagonista do gerente de projetos e a sua
relagdo com o sucesso de cada projeto.
4.1 Novo Sistema de pagamentos brasileiro (SPB)

O sistema de pagamentos brasileiro foi reestruturado pelo Banco Central do Brasil
(BACEN) no inicio dos anos 2000, sendo implantado em 22/04/2002. Foi uma iniciativa para
trazer mais agilidade e seguranca as transacdes bancérias, com a promessa de que mudaria a
vida financeira das empresas e das pessoas. Com a concluséo deste projeto o Brasil se colocou
entre os melhores e mais seguros sistemas de pagamentos do mundo, com a reducdo
significativa do risco sisttmico e a irrevocabilidade e incondicionalidade dos pagamentos
(BACEN, 2002).

As mudangas proporcionadas foram inimeras, destacando-se a criacdo do mecanismo
de transferéncia eletronica disponivel (TED), a alteracdo de regras para investimentos em
fundos, o uso de cheque especial e a obtencdo de empréstimos. Para a relacdo entre as
instituicdes que compde o mercado financeiro nacional as mudangas foram estruturais, pelo
ponto de vista tecnoldgico e processual, implicando na criacdo de novos mecanismos de
integracdo que migraram 0S processos para uma plataforma real time e online. Dentre as
mudancas se destacam a criacdo do conceito de mensageria interbancéaria e a criacao de casas
de liquidacdo, ou clearings (BACEN, 2002).

O projeto do SPB se deu em todas as instituicdes financeiras e agentes, mas para o
nosso relato, estaremos abordando as experiéncias vividas pelos gerentes de projetos e de
participantes das equipes que atuaram em um grande banco multinacional, privado.
Internamente, diversas a¢Ges foram realizadas para a adequacao as necessidades do novo SPB
e estas agdes implicaram em mudancas no dia a dia operacional e processual deste banco.

O projeto para o banco considerou os impactos de infraestrutura com a aquisi¢éo de
novos servidores, tecnologia de comunicacdo, softwares de mensageria e a adogéo de sites
backups, para atender as premissas de continuidade de neg6cios em caso de desastres (politica
de disaster recovery) impostas pelo BACEN. Esta era uma frente do projeto, mas que nao
estaremos abordando neste relato. Outra frente importante era a adequacdo da linha
operacional e sisttmica de cada produto comercializado pelo banco, considerando as
premissas estabelecidas pelo BACEN:

e TransacGes em tempo real;

e Utilizacdo das clearings de pagamentos (interbancérios, de ativos, de
derivativos e de cambio);

e Monitoramento e controle da conta reserva do banco junto ao BACEN;

¢ Revisdo do plano de continuidade de negdcios.

Estas premissas e a necessidade de adequacéo operacional de seus produtos gerou uma
série de projetos, internos, em varios setores do banco. Os entrevistados aqui atuaram nos
projetos que visavam 0 novo sistema de controle da conta reserva, e da adequacdo dos
produtos de Renda Fixa, Derivativos, Bolsa de Valores e de Cambio as premissas
estabelecidas. Os gerentes de projetos atuantes em cada uma destas frentes tinham o papel de
transitarem entre os responsaveis de cada produto, a area de tecnologia do banco, e 0s
fornecedores de solugdes.

4.2 Marco Civil da Internet (MCI)

O projeto foi conduzido pela area de tecnologia de uma grande seguradora privada
brasileira entre os anos de 2016 e 2018. Os objetivos do projeto visavam, especificamente,
adequar os sistemas, que tenham interacdo com clientes da empresa, para atender a Lei
Federal n® 12965 (Planalto, 2014) e o Decreto Federal n°® 8771 (Planalto, 2016), que
determinam as acOes para protecdo do Marco Civil da Internet. O projeto tinha como premissa
0 armazenamento de dados comprobatorios do acesso do cliente as aplicacdes da empresa,
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sendo estes 0 CPF ou CNPJ do cliente, o endereco IP (internet protocol) de origem do acesso
e a data e hora do acesso, por um periodo de 180 dias.

A conducdo do projeto foi feita por dois gerentes de projetos especializados em
projetos estruturais de tecnologia, o que, para a area de tecnologia da empresa, significava um
impacto generalizado, ou em uma parcela significativa, dos sistemas que atendiam o negdcio.
O projeto foi matriculado no escritdrio de projetos de tecnologia da informacéo, e o gerente
de projetos foi alocado em novembro de 2016. Os tramites iniciais ocorreram ainda naquele
més com o agendamento de reunides de alinhamento de expectativas com os analistas
envolvidos no mapeamento inicial da necessidade junto ao cliente do projeto.

Apo6s delineamento do documento balizador do escopo, o projeto foi levado aos
integrantes do time do projeto, onde ocorreu um questionamento que implicaria em
desdobramentos para todo o projeto. A questdo crucial era a de que ndo havia processo
tecnoldgico que gerasse a tramitacdo natural do IP de origem das requisi¢Bes de clientes da
empresa ao acessarem as aplicacGes de negdcios. Esta deficiéncia tecnoldgica implicava em
uma necessidade de incorporar ao projeto um requisito, o de se desenvolver a tecnologia de
tramitacdo de dados para coleta e armazenamento, j& que a solucéo inicialmente avaliada, ndo
atenderia.

O desdobramento desta questdo técnica relevante implicou na necessidade de selecdo
de solucdes possiveis, 0 que gerou uma atuacéo bastante ardua do gerente de projetos, para a
selecdo de fornecedores e de pessoal interno para rodadas de discussdo e de delineamento do
que seria interessante para o projeto e para a empresa. As solucBes possiveis eram conflitantes
pelo ponto de vista de interesses entre 0s representantes dos times de redes, de
desenvolvimento de sistemas e de arquitetura tecnoldgica. Este “impasse” persistiu por todo o
projeto apesar da validacdo, através de trés proof of concept (POC), de uma solucéo adequada
para o projeto.

O gerente de projetos, diante da indefinicdo da solucdo técnica a ser adotada para a
tramitacdo de dados, devido ao impasse, solicitou o envolvimento dos gestores responsaveis
de cada area de tecnologia para a resolucdo das questdes em aberto e definicdo da solucdo
técnica, e, caso ndo ocorresse, seria levada a situacdo a diretoria de tecnologia da empresa por
se tratar de uma demanda institucional. A solu¢do mais adequada na visao dos arquitetos de
desenvolvimento de sistemas, porém ndo aceita pelo time de redes, era a Unica que se
comprovou eficiente para atender as premissas de qualidade e seguranca. Diante do cenério de
impasse, 0s gestores responsaveis solicitaram mais uma validacdo de solugdo diferente com o
compromisso de, caso ndo funcionasse, adotar de forma imediata e irrestrita a solucdo ja
validada.

Esta decisdo implicou em mais 45 dias de testes e validagdes, concluindo-se que a
nova solucdo técnica testada, apesar de funcionar ponta a ponta, ndo cobria 100% dos
cenarios. Com o retorno desta validacdo, o projeto teve prosseguimento com o planejamento
da execucdo pelo gerente de projetos, considerando a solucdo previamente validada, e os
tramites de contratacdo de fornecedores para as tecnologias de redes e de armazenamento de
dados foram iniciadas, bem como a de adequacdo das aplicacdes pelos times internos de
tecnologia de desenvolvimento de sistemas.

4.3 Mecanismos adotados

Os casos selecionados retratam cenarios de estresses para as empresas que foram
impactadas. A pressdo gerada pela forca da regulacdo e do 6rgdo regulador implica em
movimentacdo que foge do natural de cada organizacdo no que tange aos Seus Processos
internos. O ndo atendimento das regulacGes teriam implicagOes graves, sendo que para 0 caso
do SPB, inviabilizaria a operacdo do banco no mercado financeiro nacional, e provavel
encerramento de suas atividades. No caso da seguradora, a aplicacdo de multas ou proibicédo
de comercializagcdo temporéria de produtos poderia trazer prejuizo financeiro.
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Os gerentes de projetos, atuantes em cada uma das demandas, teria de conduzir os
projetos com enfoque em resultado. A competéncia de protagonismo foi fundamental para que
as acdes necessarias fossem tomadas a tempo de atender aos objetivos de cada projeto,
estando esta atuacdo relacionada com o sucesso de cada um dos projetos.

4.4 Resultados obtidos e Anélise

As descobertas a partir da analise dos dados coletados, ap6s a avaliacdo com 0 apoio
do software MAXQDA, séo contribuicGes interessantes no sentido de apresentarem relacdes
importantes entre o protagonismo (Zillman e Cantor, 1977) do gerente de projetos moderno
(Masiello, 2009) e o sucesso do projeto (Berg e Karlsen, 2015; Davis, 2011, Rabechini,
2007), ou entre as outras duas competéncias do gerente de projetos moderno, objetos deste
estudo, que sdo a lideranca (Pinto e Slevin, 1987) e a inteligéncia emocional (Davis, 2011).
Estas relagdes demonstram a importancia do protagonismo e as habilidades que formam esta
competéncia do gerente de projetos moderno (Masiello, 2009). Considerando estas
descobertas, percebe-se que o0 protagonismo transita entre a lideranca, a inteligéncia
emocional e as habilidades mais relevantes sdo as de relacionamento interpessoal, resiliéncia,
espontaneidade, influéncia e empatia.

Constata-se que o protagonismo do gerente de projetos moderno (Masiello, 2009) esta
relacionado diretamente com o sucesso do projeto (Rabechini, 2007). A visdo dos
entrevistados indica que a atuacdo protagonista do gerente de projetos foi relevante, como
vemos no caso do entrevistado #7 relatando que “O Gerente de projeto teve que negociar trés
POCs com o cliente, validar as solu¢es com o time técnico e mostrar os resultados positivos
de cada uma. Também teve que defender uma solucédo e liderar um time com integrantes de
varias areas diferentes. Por estes motivos sim teve protagonismo.”, da mesma forma, o
gerente de projetos, entrevistado #4, alegou que “O gerente de projetos, teve de tomar a
iniciativa e convidar os gestores de ambas as equipes e sua prépria gestdo do PMO para a
resolugdo do conflito.”. A relacdo do protagonismo com o sucesso do projeto se apresenta de
forma relevante, conforme vemos na figura 1, sendo esta uma primeira contribui¢do deste
relato.

O sucesso do projeto e sua relacdo com o protagonismo do gerente de projetos
moderno (Masiello, 2009) é mais evidente do que as relacBes do sucesso do projeto com a
lideranca e com a inteligéncia emocional. Isto contribui com a suposicdo de que o
protagonismo do gerente de projetos é mais relevante do que a lideranca e a inteligéncia
emocional, quando da sua atuacdo em projetos em projetos com as caracteristicas propostas
neste relato técnico. Tanto a lideranga quanto a inteligéncia emocional possuem relacdo com o
protagonismo, levando-nos, supostamente, a considerar que acbes de lideranca e de
inteligéncia emocional sdo movidas por habilidades pertinentes ao protagonismo do gerente
de projetos.

Esta suposicdo se torna mais evidente quando verificamos trechos de entrevistas
coletadas com integrantes dos times de cada projeto, SPB e MCI. O entrevistado #14 relata
gue a questdo de inteligéncia emocional do gerente de projetos foi relevante devido ao bom
relacionamento com a equipe “Sim, equipe sempre colaborou com ele, independentemente do
momento que estdvamos, porque era bem relacionado com todos e dominava 0 processo.”,
estabelecendo um vinculo com as habilidades de empatia e relacionamento interpessoal,
pertinentes ao protagonismo. O entrevistado #7 relata sobre o uso da lideranga do gerente de
projetos, “Nas implantacdes do projeto principalmente, tivemos muitas equipes envolvidas,
conflitos de areas onde o mesmo conseguiu unir todo o time para a conclusdo das atividades.”,
trazendo um vinculo com a habilidade de resiliéncia, pertinente ao protagonismo. A
relevancia do protagonismo em atitudes de lideranga e inteligéncia emocional do gerente de
projetos, conforme relatado, seria, entdo, parte motivadora destas duas competéncias em
projetos com estas caracteristicas.
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A seguir podemos verificar a figura 1 que apresenta o resultado obtido com o auxilio
do software MAXQDA.
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Figura 1 — Mapa de relagdo de cddigos extraido do MAXQDA
Fonte: elaborado pelos autores

A Figura 1 apresenta a relacéo entre o protagonismo e suas habilidades com o sucesso
do projeto, com a lideranca e com a inteligéncia emocional. Vale ressaltar que a espessura de
cada linha demonstra a relagdo entre cada palavra, sendo que as mais espessas demonstram
uma relacdo mais forte e as menos espessas uma relacdo mais fraca.

Como contribuicdo deste relato técnico, faz-se necessario trazer as constatacGes
obtidas de forma indutiva quanto as habilidades relacionadas ao protagonismo. As habilidades
de espontaneidade, relagOes interpessoais, criatividade (Moreno, 1941), empatia, influéncia
(Zillman e Cantor, 1977) e resiliéncia (Libo6rioa e Ungar, 2013) tem relacdo com o sucesso do
projeto, evidenciando a relevéncia do protagonismo.

O relacionamento interpessoal (Moreno, 1941), demonstrou ser a relagdo mais
aderente ao protagonismo. O relacionamento interpessoal se relaciona com todas as demais
habilidades, estando fortemente ligada as habilidades de criatividade (Moreno, 1941) e
empatia (Zillman e Cantor, 1977), mas também com destaque na relacdo com a habilidade de
espontaneidade (Moreno, 1941), influéncia (Zillman e Cantor, 1977) e resiliéncia (Libérioa e
Ungar, 2013). Destacam-se ainda sua forte relagdo com o sucesso do projeto e a relacdo
importante com a inteligéncia emocional e, normal, com a lideranga, deixando em destaque o
protagonismo como motivador destas duas competéncias.

A resiliéncia (Libdrioa e Ungar, 2013), neste estudo, demonstrou ter uma relacéo
importante com o protagonismo. A resiliéncia se relaciona com todas as demais habilidades
ndo de forma tdo destacada. Seu maior destaque se encontra na sua relacdo com o sucesso do

Anais do VIl SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 22 e 23/10/2018 10



@ VIISINGEP

Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade
ﬁ International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability —

projeto, e da mesma forma que o relacionamento interpessoal, com um destaque mais
acentuado com a inteligéncia emocional e normal com a lideranga.

A espontaneidade (Moreno, 1941) nos remete mais fortemente a esséncia do
protagonismo, no entanto, ndo se comprovou neste estudo que esta seja a principal habilidade
quando se observa a relacdo. A espontaneidade se relaciona com outras habilidades, conforme
figura 1, estabelecendo um vinculo relevante com o relacionamento interpessoal. Destacam-se
ainda suas relagdes com o sucesso do projeto, com a inteligéncia emocional e com a lideranca,
deixando novamente em destaque o protagonismo como motivador destas duas competéncias.

A influéncia (Zillman e Cantor, 1977), demonstrou ter uma relacdo importante com o
protagonismo, relacionando-se com todas as demais habilidades e de forma tdo destacada com
o relacionamento interpessoal. Destaque normal na relagdo com o sucesso do projeto e com a
inteligéncia emocional, baixo com a lideranca.

A empatia (Zillman e Cantor, 1977), demonstrou ter uma relacdo importante com o
protagonismo, relacionando-se com todas as demais habilidades e de forma destacada e
relevante com o relacionamento interpessoal. Destaque normal na relagdo com o sucesso do
projeto e com a inteligéncia emocional, baixo com a lideranca.

A criatividade (Moreno, 1941), demonstrou ter uma relacdo com o protagonismo,
relacionando-se com todas as demais habilidades e de forma destacada e relevante com o
relacionamento interpessoal. Destaque baixo na relagdo com o sucesso do projeto, com a
inteligéncia emocional e com a lideranca.

Considerando as descobertas e contribui¢Ges iniciais, verificamos os pontos de
sinergia com o referencial tedrico descrito neste documento. Podemos verificar na tabela 2,
uma sintese destes pontos. ldealmente estaremos revisando nos proximos paragrafos.

Rabechini Jr (2007) afirma que o gerente de projetos assume papel relevante na
conducgdo de projetos em funcdo de conflitos que ocorrem entre os stakeholders. Esta
afirmacdo esta em linha com a constatacdo de que o gerente de projetos teve protagonismo na
resolucéo de conflitos, sendo evidenciado pelos entrevistados #4 “O gerente de projetos, teve
de tomar a iniciativa, convidar os gestores de ambas as equipes e sua prépria gestdo do PMO
para a resolucdo do conflito.” e #7 “Nas implantacdes do projeto principalmente, tivemos
muitos equipes envolvidas, conflitos de areas onde 0 mesmo conseguiu unir todo o time para
a conclusao das atividades.”.

Zillman e Cantor (1977), fala sobre o protagonista influenciando seus expectadores
através da empatia. O entrevistado #12 relata “Empatia foi 0 maior destaque se valendo do
relacionamento interpessoal, espontaneidade e flexibilidade.”. O entrevistado #6 elenca as
principais habilidades relacionadas ao protagonismo colocando a empatia como a primeira.
Como contribuicéo, fica demonstrado neste estudo que a empatia foi um fator relevante para o
sucesso do projeto.

Liborioa e Ungar (2013) alegam que a resiliéncia é importante para a busca pelo bem-
estar, entendendo-se que a capacidade de superar problemas é base para se estabelecer a
resiliéncia. Este estudo demonstra que o protagonismo do gerente de projetos e 0 uso da
resiliéncia foram relevantes para a busca das melhores solucdes para o projeto. O entrevistado
#7 alega que “resiliéncia e relacionamento foram os pontos focais em meu ver. Este projeto
exigiu muito saber se adaptar aos problemas, momentos encontrados e saber lidar com
pessoas.”, o entrevistado #6 observou que “Ele era bastante calmo e soube separar bem 0s
momentos de stress para ndo passar para a equipe” e o entrevistado #5 destaca “Me recordo
em alguns momentos que ndo tinhamos recurso suficiente para aquisicdo de uma solucao
completa e definitiva e o time de Redes estava inflexivel em permitir uma solugdo temporaria,
mas a resiliéncia e paciéncia do GP foram primordiais para convencer os Analistas de rede e
aplicar a solugdo temporaria e assim conseguir atingir as datas limites com qualidade e
efetividade no projeto”.
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Masiello (2009), afirma que o gerente de projetos moderno atua profundamente no
projeto de forma a motivar e utilizar todo o potencial do time do projeto, tornando a
criatividade importante no gerenciamento de projetos e para 0 sucesso de projetos. Este
estudo nédo evidenciou uma relacdo forte da habilidade de criatividade do gerente de projetos
dentro do contexto de protagonismo e nem com a sua relagdo com o sucesso do projeto.

A seguir, verificamos a tabela 2:
Tabela 2 — resumo dos pontos de sinergia entre a literatura e contribuicfes

Autor(es) | Teoria Descoberta/Contribuicao
Rabechini | Atuacdo relevante do gerente de | O protagonismo foi utilizado para a
Jr (2007) | projetos na resolucédo de conflitos; resolucéo de conflitos;
Berg e | Os fatores humanos na gestdo de | A relacdo de protagonismo, e das
Karlsen projetos sd&o mais relevantes, | habilidades com o sucesso do projeto;
(2015) dependendo do nivel de

complexidade, de risco e de

capacidade de inovacdo em um

projeto;
Zillman e | O papel do protagonista e o uso da | A relacdo do protagonista com o time do
Cantor empatia para estabelecer um | projeto e 0 uso da empatia tem relacéo
(2977) vinculo com os stakeholders; com o sucesso do projeto

A empatia com o0 protagonista

influencia as respostas dos que o

observam, considerando as a¢des do

protagonista;
Liborioa e | Padrdo de protagonismo quanto a | O protagonismo e a habilidade de
Ungar resiliéncia e a busca pelo bem-estar; | resiliéncia do gerente de projetos na
(2013) busca pelo melhor do projeto;
Masiello O wuso da criatividade como | A criatividade ndo foi apontada como
(2009) caracteristica relevante para o0 | relevante na atuagdo protagonista e nem

gerenciamento de projetos para o sucesso dos projetos selecionados

Fonte: elaborado pelos autores

Nela sdo apresentadas, de forma sumarizada, as principais teorias utilizadas neste
documento e as respectivas constatacfes deste estudo.
5. Conclus6es/Consideracdes finais

O objetivo deste relato € verificar se o protagonismo de um gerente de projetos
moderno (Masiello, 2009) é um fator chave para o0 sucesso de projetos (Berg e Karlsen, 2015;
Rabechini Jr, 2007; Bredin e Soderlund, 2013; Geoghegan E Dulewicz, 2008) que propde
inovacdo tecnoldgica em decorréncia de demandas institucionais. Constata-se que a relagdo
do protagonismo do gerente de projetos moderno e a relagdo com o sucesso do projeto é
relevante para projetos com as caracteristicas que propomos para este estudo, sendo esta uma
contribuigéo deste relato.

As constatacOes obtidas neste estudo contribuem para estabelecer a relacdo do
protagonismo do gerente de projetos moderno e o sucesso em projetos. O protagonismo se
apresentou com uma relacdo importante com as competéncias do gerente de projetos de
lideranca e inteligéncia emocional, implicando na possibilidade de que as a¢Bes pertinentes a
lideranca e inteligéncia emocional sdo geradas a partir de habilidades pertinentes ao
protagonismo. A relagdo mais importante entre as habilidades estudadas neste relato é
pertinente ao relacionamento interpessoal, sendo este, a partir da analise dos dados obtidos, a
habilidade mais relevante do protagonismo.
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Rabechini Jr (2007) fala da atuacdo relevante do gerente de projetos na resolucdo de
conflitos e este estudo evidencia que o protagonismo foi utilizado para este fim. Este estudo
demonstra a relacdo de protagonismo do gerente de projetos e suas habilidades com o sucesso
do projeto. Berg e Karlsen (2015) citam que os fatores humanos na gestdo de projetos sao
mais relevantes, dependendo do nivel de complexidade, de risco e de capacidade de inovacéo
em um projeto.

Este estudo contribui demonstrando que a relacdo do protagonista com o time do
projeto e 0 uso da empatia tem relagdo com o sucesso do projeto. Zillman e Cantor (1977)
defendem o papel do protagonista, além do uso da habilidade da empatia para estabelecer um
vinculo com os stakeholders, entendendo que a empatia do protagonista influencia as
respostas dos que o observam.

Este estudo contribui demonstrando que o protagonismo e a habilidade de resiliéncia
do gerente de projetos sdo importantes para a busca pelas melhores solugdes para o melhor do
projeto. Libodrioa e Ungar (2013) citam que o padrdo de protagonismo para a resiliéncia
influéncia a busca pelo bem-estar.

Masiello (2009) cita o uso da criatividade como caracteristica relevante para o
gerenciamento de projetos e a busca pelo sucesso do projeto. Este estudo nao evidencia uma
forte relacdo da criatividade na atuacdo protagonista do gerente de projetos e tdo pouco para o
sucesso dos projetos selecionados.

As deficiéncias do estudo devem ser citadas. O pequeno universo de entrevistas, 0
retorno sumarizado dos que optaram por responder por e-mail, podem implicar em distorces.
Cabe um estudo mais aprofundado e metodologicamente mais consistente para a busca de
resultados mais concisos e claros quanto a teoria do protagonismo como fator de sucesso em
projetos de ordem institucional e de inovacgdo tecnoldgica. Outro ponto interessante consiste
na falta de referéncias na literatura sobre a relacdo do gerente de projetos como protagonista,
0 que reafirma a possibilidade de um estudo mais aprofundado quanto ao protagonismo do
gerente de projetos.

Como resultado final, este artigo tecnolégico também contribui para a pratica,
indicando para as empresas e gestores de projetos as experiéncias de execucdo de dois
projetos de adequacao sistémica em ambientes empresarias e institucionais distintos e como o
protagonismo do gestor de projetos foi fundamental para alcancar o sucesso do projeto.
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