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RESUMO

O mercado de projetos de softwares adquire grande importadncia no panorama
global. Para melhorar a competitividade de suas atividades, nos ultimos anos, as
empresas atuantes no setor passaram a realizar investimentos voltados a
capacitacao de seus colaboradores. No caso dos gestores de projetos, a énfase foi
em tentar torna-los profissionais cada vez mais preparados para conduzir 0s projetos
da organizacdo de forma exitosa. Os projetos, por sua vez, estdo sujeitos a
incidéncia de conflitos, pois sempre que houver a convivéncia entre um grupo de
pessoas, inevitavelmente, havera divergéncias de ideias, objetivos, entre outros
fatores, os quais constituem desafios para os gestores de projetos. Frente ao
exposto, este trabalho tem por objetivo identificar quais das estratégias sao
utilizadas pelos gestores de projetos para solucionar conflitos no processo de
desenvolvimento de software. Para sua realizacdo, foi efetuada uma revisdo de
literatura, seguida da aplicacdo de um questionario entre os membros de uma
equipe de desenvolvimento de projetos de software de empresas recifenses. Apos
aplicacdo do questionéario, classificamos entre gestores e demais areas para
identificarmos quais as estratégias de resolucdo de conflitos adotadas pelos
gestores e coordenadores de projetos de Tl entrevistados, onde obtemos como
resultados o Compromisso como a estratégia primaria e a Integracdo como
secundaria. Tais estratégias sdo marcadas pelo equilibrio e pelo bom senso
estabelecido entre as partes para resolver as situacfes. Pdde-se observar também
que as estratégias empregadas para gestdo de conflitos ndo seguem um Unico
padrdo, mesclando pontos dos conceitos preconizados por varios autores, como
Kerzner (2003), Bataglia (2006) e Kinnander (2011). Por fim, notou-se também que
estdo sendo negligenciadas, pelos gestores de projetos das empresas entrevistadas,
algumas técnicas e estratégias para a resolucéo de conflitos.

Palavras-chave: Conflitos. Projetos de Software. Gestao de projetos.



ABSTRACT

The market for software projects of great importance in the global panorama. To
improve the competitiveness of its activities in recent years, companies in the sector
started to make investments aimed at training of its employees. For project
managers, the emphasis was on trying to make them professionals increasingly
prepared to conduct the projects of the organization in a successful way. The
projects, in turn, are subject to the incidence of conflict, because whenever there is
the coexistence of a group of people, inevitably there will be differences of ideas,
aims, among other factors, which are challenges for project managers. Based on
these, this monograph aims to identify what strategies are used by project managers
to solve conflicts in the software development process. For its implementation, a
literature review was conducted, followed by the application of a questionnaire
among the members of a development team of Recife companies software projects.
After the questionnaire, we classified among managers and other areas to identify
which strategies of conflict resolution adopted by managers and coordinators of IT
projects surveyed, where we obtain as a result the commitment as the primary
strategy and integration as secondary. Such strategies are marked by balance and
common sense between the parties to resolve the situation. Also it was observed that
the strategies used for managing conflicts do not follow a single pattern, mixing
points of the concepts advocated by several authors, such as Kerzner (2003),
Battaglia (2006) and Kinnander (2011). Finally, also noted it is being neglected by the
project managers of the companies interviewed, some techniques and strategies for

conflict resolution.

Keywords: Conflict. Software projects. Project management.
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1 INTRODUCAO

Segundo dados do Estudo Mercado Brasileiro de Software e Servicos 2015,
(ABES, 2015), produzido pelo International Data Corporation (IDC) e pela
Associacdo Brasileira de Empresas de Software — ABES, a industria brasileira de
tecnologia da informacdo ja ocupa o 7° lugar do ranking mundial do setor, com
investimentos em torno de US$ 60 bilhdes. O estudo revela ainda que, somente o
setor de software € responsavel por mais de US$ 25 bilhdes, colocando, desta
forma, o Brasil em 1° lugar entre os demais paises da América Latina, no que se
refere aos investimentos no setor de TI.

Frente a grandiosidade que tal mercado adquire no panorama global, crescem
também, de forma exponencial, as demandas do setor — entre as quais, a
necessidade de investimentos na capacitacdo dos profissionais que atuam na
industria de software, como 0s gestores de projetos, para que estes conduzam 0s
projetos de forma a atingir os objetivos propostos (OLIVEIRA, 2013).

Um projeto, conforme define Maximiano (2002), é um empreendimento
temporario ou uma sequéncia de passos/atividades com inicio, meio e fim
programados, com o proposito de fornecer um produto dentro das restricoes
orcamentarias. Adicionalmente, para se desenvolver um projeto, como um software,
por exemplo, no prazo previsto e atingir as metas planejadas, a utilizacdo de
metodologias de gerenciamento de projetos torna-se extremamente necessaria
(FARZANA ASAD MIR, 2014), sendo essencial, também, a atuacdo de um gerente
de projetos para acompanhar e avaliar a consecussdo das atividades e os
resultados obtidos (MAXIMIANO, 2014).

O gerenciamento de projetos, por sua vez, corresponde a utilizacdo de
conceitos de gestdo — incluindo técnicas, habilidades e ferramentas — com o objetivo
de alcancar os objetivos propostos, sejam esses de prazos, custos, disponibilidade
de méo-de-obra, entre outros fatores. Desta forma, o gerenciamento constitui um
conjunto de acdes no planejamento, execucéo e controle das atividades estipuladas
para obtencéo dos objetivos almejados (PMBOK, 2014).

Analisando ambas as definigcbes, Chaves et al. (2014) considera que a base
do gerenciamento de projetos é a formalizacdo dos processos e que a analise de
riscos e conflitos ndo pode ser dissociada de todo o tramite, sendo relegada ao

improviso e a intuigao.
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Os projetos, por sua vez, estdo propensos a incidéncia de conflitos. Estes sdo
definidos por Ferreira (2010) como uma colisdo; choque; ou entdo o embate entre
aqueles que lutam. Para Liu et al. (2011), ha trés tipos de conflitos: aqueles
baseados em processos; os originados nas tarefas; e os interpessoais. De forma
isolada ou conjunta, tais conflitos podem resultar em atrasos para 0S projetos,
causando, em algumas situacodes, fracassos.

Portanto, o caminho que um gerente de projetos ira percorrer, em grande
parte dos casos, nao é facil, haja vista a complexidade e atividades com as quais ira
se deparar — entre elas, os conflitos estabelecidos dentro da equipe. Os gerentes de
projetos, portanto, devem estar preparados para lidar com tais situacdes, de modo
gue os problemas ndo comprometam os resultados do projeto (OLIVEIRA, 2013).

Frente ao exposto, o presente trabalho abordara a area de gestdo de conflitos
e as principais técnicas e estratégias abordadas para sua resolucdo, com base em
uma revisdo de literatura e a aplicacdo de um questionario, realizado com equipes
de desenvolvimento de projetos em empresas recifenses. Pretende-se expor 0s
conceitos relativos as definicbes, técnicas e estratégias empregadas no
gerenciamento de conflitos, e desta forma, identificar quais, das técnicas e
estratégias para gerenciar conflitos, sdo mais utilizadas pelos gestores de projetos

de software do Recife.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Oliveira (2013) descreve que, diversas organizacdes baseiam seus negocios
em projetos, que se diferenciam entre si conforme o porte, aportes de capital,
complexidade, stakeholders, entre outros fatores.

Adicionalmente, Friedrich e Weber (2014) apresentam que os conflitos séo
inerentes a todos 0os ambientes — organizacionais ou ndo — pois, sempre que houver
a convivéncia entre um grupo de pessoas, inevitavelmente havera divergéncias de
ideias, objetivos, entre outros fatores, os quais constituem desafios para os gestores
de projetos.

Tomando por base os desafios outrora apresentados, o problema desta
pesquisa pode ser enunciado pela seguinte questdo: quais, das técnicas e
estratégias para gerenciar conflitos, sdo mais utilizadas pelos gestores de

projetos de software do Recife?
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1.2 JUSTIFICATIVA

Inicialmente, a tematica do trabalho reflete a inquietacdo, ndo somente do
pesquisador, mas de inumeros profissionais — ligados ou néo a gestao de projetos,
gue buscam ampliar e aprofundar os conhecimentos em gerenciamento de projetos
(CARVALHO e RABECHINI JR, 2015).

Este estudo justifica-se também pelo fato de que toda organizacédo,
independente de seu porte ou segmento de atuacado, esta propensa a incidéncia de
conflitos em seus projetos. Por meio de um estudo das técnicas e estratégias de
resolucao de conflitos e um gerenciamento de projetos estruturado a empresa pode
obter maior qualidade nos produtos e servigcos disponibilizados ao mercado,
buscando atender, da melhor forma possivel, aos anseios dos clientes — quer estes
sejam internos ou externos (CARVALHO e RABECHINI JR, 2015).

Ademais, sob o ambito da gestdo, todas as ferramentas que conduzam a
exceléncia organizacional, sdo benéficas e justificaveis, visto que tendem a eliminar
o amadorismo administrativo, que geralmente se reflete no fechamento precoce das
organizacdes — inclusive as de tecnologia da informacéo e computacdo (SEBRAE,
2013).

Da otica académica, a elaboracdo de um trabalho com tal viés contribui para
um aprendizado holistico, representando uma oportunidade para associacao entre a
teoria académica e as praticas de mercado (SCALABRIN e MOLINARI, 2013).

Por fim, no que se refere ao mercado, como outrora exposto, o objeto de
estudo da pesquisa é formado por uma andlise das técnicas e estratégias
empregadas por gestores da cidade de Recife — PE. Sob este aspecto, o presente
estudo mostra-se relevante, pois, conforme Mota (2015), Recife concentra um
grande polo de informética do pais, sendo considerado o maior e melhor polo em
diversas pesquisas (PORTO DIGITAL, 2015). Inameros projetos de software séo
desenvolvidos no local, sendo, portanto, primordial o estudo sobre os conflitos
inerentes a tais projetos. Desta forma, com base no que fora analisado em reviséo
tedrica sobre a gestdo de conflitos, este trabalho ir4, dentre outros, tecer
consideracOes sobre as técnicas e estratégias de gestdo de conflitos, de modo a
auxiliar os gerentes de projetos do polo de informética de Recife, ao apontar

possiveis melhorias para as atividades de gestédo de conflitos.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar quais das estratégias de gestdo de conflitos sdo utilizadas pelos
gestores de projetos para solucionar conflitos no processo de desenvolvimento

de software.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar os tipos mais comuns de conflitos em projetos;

e Efetuar um levantamento das técnicas e estratégias de gerenciamento de
conflitos;

e Verificar, na pratica, se as estratégias aplicadas estdo sendo utilizadas em
sua totalidade ou se em conjunto com outras taticas para resolucao de
conflitos;

e Analisar, dentro do contexto apresentado na literatura, como esta o universo
de gestdo de conflitos em projetos nas empresas da cidade de Recife;

e Apontar as técnicas e estratégias de gestdo de conflitos que estdo sendo

negligenciadas pelas empresas entrevistadas.

1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para execucdo do presente trabalho de conclusdo de curso, o0 mesmo foi
estruturado conforme ordenamento descrito a seguir:

No presente capitulo apresentamos as informacdes introdutérias da pesquisa,
com breve contextualizacdo e panorama sobre o tema em analise, a construcao do
problema de pesquisa e da hipotese, 0s objetivos e a justificativa da elaboracédo do
referido trabalho.

O capitulo dois apresenta a definicdo do arcabouco teorico da pesquisa, com
0s principais conceitos utilizados e apresentados no decorrer do trabalho, entre os

quais, conflitos e suas fontes geradoras; processos; gestdo de conflitos; e as
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principais metodologias de gerenciamento de projetos, com énfase na resolucdo de
conflitos.

O capitulo trés descreve a metodologia utilizada para elaboracdo da pesquisa,
incluindo classificacao, tipologia, definicAo do objeto de estudo e as limitacdes
inerentes ao seu desenvolvimento.

O capitulo quatro apresenta os dados obtidos com a aplicacdo de um
questionario entre membros de empresas da area de software sobre os principais
conflitos enfrentados nos projetos e as técnicas e estratégias utilizadas para a sua
resolugéo.

Por fim, o capitulo cinco aponta as consideracdes finais da pesquisa, com as
conclusdes obtidas apds analise dos dados obtidos em campo, bem como as

recomendacdes do autor para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo € destinado a apresentar uma revisdo da literatura sobre as
metodologias de gerenciamento de projetos e conflitos. Conforme Tomanik (2009),
pretende-se aprofundar 0s conhecimentos teoricos, tomar conhecimentos das
diversas posigoes; confrontar as colocagdes de autores de diferentes pensamentos

para que se estabeleca a base teorica desta pesquisa.

2.1 CONCEITO DE PROJETO

O Project Management Body of Knowledge — PMBOK define projeto como
sendo a execucdo de esfor¢cos temporarios empreendidos para criar um produto,
servi¢o ou resultado exclusivo (PMBOK, 2014).

Ja& o conceito difundido pela Associacdo Brasileira de Gerenciamento de
Projetos — ABGP, é que um projeto € a reunido de esforcos, onde materiais,
recursos financeiros e forca de trabalho sdo organizados de forma inovadora para
executar um perfil singular de trabalho, conforme as especificagdes previamente
definidas, com restricdes de custos e de tempo. Como objetivo desta reunido de
esforcos estd a obtencdo de uma mudanca auspiciosa para a propria organizacao,
definida quantitativa e qualitativamente (IPMA, 2015).

Diversos autores contribuiram para conceituar os projetos. Para melhor
comparacao e a titulo de didatica, os estudos de alguns destes foram condensados

no Quadro 01, a segquir:

Quadro 01 — Quadro comparativo entre os conceitos de diversos autores sobre

projetos

Autor Definicao

Esforco temporario para se desenvolver produtos/servicos singulares,
Dinsmore e Silveira Neto com algum tipo de inovagdo em comparativo ao que ja se utiliza, com
(2013) inicio e fim definidos, utilizando recursos, dirigidos por individuos e
respeitando diretrizes de custo, tempo e qualidade.

Empreendimento temporéario, com etapas programadas, para fornecer

Maximiano (2002 L s L
( ) um produto Unico, obedecendo a limitagcdes orcamentarias.
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Conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem
executadas, com responsaveis previamente determinados, a fim de
Pfeiffer (2005) que se logre éxito na obtencdo dos objetivos determinados. Devem
atuar dentro de uma abrangéncia definida, em prazo limitado e com
recursos especificos.

Conjunto de atividades temporarias, realizadas em grupo, destinadas a
produzir um produto, servico ou resultado Gnicos. E temporario no
sentido de que tem um inicio e fim definidos no tempo, e, por isso, um
PMBOK (2014) escopo e recursos definidos. E Unico, pois ndo se trata de uma
operacdo de rotina, mas um conjunto especifico de operacdes
destinadas a atingir um objetivo em particular. Assim, uma equipe de
projeto inclui pessoas que geralmente nao trabalham juntas.

Fonte: Organizacao prépria.

Os conceitos expostos no Quadro 01 convergem entre si ha definicdo de um
projeto, ao descreverem que estes sdo empreendimentos temporarios, executados
por pessoas, sob escopo de custo e tempo, com um objetivo final delimitado. Neste
trabalho, todavia, ser4 adotada a definicho do PMBOK (2014), por ser a mais
abrangente e a mais comumente vislumbrada na literatura académica da area de

projetos.

2.2 PROJETO DE SOFTWARE

Conforme Peters e Pedrycz (2001), projetar sistemas de software significa
determinar como os requisitos funcionais sédo implementados na forma de estruturas
de software. Para os autores, um projeto busca mapear os requisitos funcionais em
solucdes tecnoldgicas.

De acordo com Braude (2005), projeto de software expressa como uma
aplicacdo deve ser construida. E primordial pelo fato de descrever as partes
envolvidas no projeto e como elas devem ser montadas. Segundo o autor, um
projeto € formado por um conjunto de documentos que, em geral, sdo diagramas
com explicacdes sobre o significado dos tais diagramas.

Sommerville (2010) descreve que o projeto de software € a descricdo da
estrutura do software que serd implementado, que contém também os dados que
fazem parte do sistema, a interface entre os componentes do sistema e, em alguns
casos, o algoritmo utilizado. Segundo Sommerville (2010), o projeto ndo detalha o

sistema, de forma completa, logo em sua primeira versao, haja vista que serao feitos
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varios modelos com diferentes niveis de abstracdo e, a cada nivel desenvolvido,
serdo encontrados problemas nas versdes anteriores.

Barcellos (2015) aponta que a etapa de projeto € iniciada assim que 0s
requisitos do software tenham sido modelados e especificados, ao menos que de
forma parcial. Segundo a autora, o projeto de software € uma etapa essencial,
correspondendo a uma transicdo: € a Ultima atividade da modelagem e a primeira
atividade que considera os aspectos tecnologicos. Para exemplificar a importancia
do projeto, Barcellos (2015) propde um esquema simplificado, exposto na Figura 01,

demonstrando a transicao entre as etapas

Figura 01 — Esquema do conceito de projeto de software
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Fonte: Barcellos (2015)

J& para Pressman e Maxim (2016, p.224), o projeto de software “abrange o
conjunto de principios, conceitos e praticas que levam ao desenvolvimento de um
sistema ou produto de alta qualidade”. Ainda conforme tais autores, os principios de
um projeto estabelecem uma filosofia que norteia o trabalho que deve ser
desempenhado ao longo da concepc¢ao do software.

Pressman e Maxim (2016) conceituam também que o projeto de software € a
fase de desenvolvimento, na qual sdo desenvolvidos os modelos com todas as
entidades que serdo construidas posteriormente a partir dos requisitos do sistema,
focando em quatro areas: dados, arquitetura, interface e componentes. Para que o

projeto seja executado com qualidade, torna-se necessario que haja uma avaliagdo
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continua dos pontos ligados a corretude, completude, clareza e consisténcia com o0s
requisitos do sistema.

Pressman e Maxim (2016) ainda apontam que, para alcancar os objetivos de
qualidade do produto de software gerado, um projeto deve ter qualidade. Para isso,
ha varias diretrizes que norteiam a qualidade de um projeto de software, dentre as
quais:

e Um projeto deve ser modular;

e Um projeto deve conter representacfes distintas para dados, arquitetura,
interfaces e componentes;

e Um projeto deve levar a componentes que possuam caracteristicas de
independéncia funcional;

e Um projeto deve levar a interfaces que reduzam a complexidade das

conexdes entre 0s componentes e o ambiente externo.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Todo e qualquer tipo de atividade necessita de coordenacao e planejamento,
por mais simples que estes sejam. Conforme apresenta Verzuh (2011),
historicamente, o gerenciamento permeia e subsidia atividades como construcoes,
combates e projetos de logistica. Ainda conforme o autor, apenas em meados do
século XX que os estudos em torno do gerenciamento de projetos foram
estruturados e intensificados.

Entre as décadas de 1970 e 1980 o gerenciamento de projetos passou a ser
empregado com mais frequéncia como uma ferramenta auxiliar para o processo de
gestao — parte desse sucesso € atribuida aos programas militares. Assim, ha pouco
mais de vinte e cinco anos € que estas praticas se propagaram nas organizacoes,
com grande destaque para a industria e as construcées (VERZUH, 2011).

Desta forma, o tema passou a ser denominado da forma como se conhece
atualmente e as praticas de gestdo de projetos passaram a ser disciplinadas,
através do estabelecimento de processos formais para a sua realizacdo (VERZUH,
2011).

Os projetos constituem realidade de todos os setores da economia —
hospitais, industrias, até empresas de informatica; multinacionais, a organizacdes

sem fins lucrativos — todas estruturam seus empreendimentos sob o formato de
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projetos. As organizacdes sociais e filantropicas, por sinal, aderem, cada vez mais, a
essas iniciativas (MAXIMIANO, 2014).

Para Valle et al. (2010), as organizacbes, atualmente, vislumbram as
vantagens da gestdo de projetos, como uma ferramenta facilitadora para o
acompanhamento das atividades desenvolvidas. O ato de planejar configura-se
como etapa inicial e essencial para o processo administrativo, e é vinculado
diretamente aos objetivos e metas da organizacao, fornecendo respaldo para que as
acOes sugeridas sejam estabelecidas corretamente.

Megginson et al. (2004) demonstram que o éxito e o destino das organizacdes
relacionam-se ao planejamento: principalmente pela capacidade dos lideres em
planejar corretamente. Para Stoner e Freeman (2010), esta etapa é marcada pelo
estabelecimento de objetivos e das linhas de acdo mais adequadas para alcanca-
los. Em contraponto, Caravantes et al. (2010) apontam, sucintamente, que o
planejamento é a funcgéo critica da administragéo.

O planejamento é considerado, portanto, como a base para as acfes da
organizacdo, na busca por resultados. Consequentemente, 0 gerenciamento
mensura e acompanha o que fora planejado, sendo visto como uma tecnologia
competitiva — ndo somente com poder de atrair novos negdcios, mas como forma de
aprimorar e manter os projetos/clientes atuais (STONER e FREEMAN, 2010).

Desta forma, o gerenciamento de projetos corresponde a todo o processo de
planejamento, programacdo e controle de diversas tarefas e variaveis que,
integradas, levam ao atingimento pleno dos objetivos propostos, gerando beneficios
em prol de todos os stakeholders (MAXIMIANO, 2014).

Conforme o PMBOK (2014), o gerenciamento de projetos € marcado por
quatro atividades principais:

¢ |dentificacdo das necessidades da organizacao;

e Estabelecimento de objetivos claros, alcancaveis e mensuraveis;

e Balanceamento das demandas difusas de qualidade, escopo das acdes,
tempo e recursos disponiveis;

e Adaptacdo das especificacbes e da abordagem as diferentes expectativas

dos stakeholders.
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Na definicdo do International Project Management Association — IPMA, o
gerenciamento de projetos é constituido por um conjunto de processos voltados para o
planejamento, organizacdo e controle de todos os aspectos de um projeto, bem como
motivacao dos envolvidos, com o intuito de alcancar, com seguranca e dentro dos prazos
acordados, os objetivos estabelecidos. (SANTOS; CARVALHO, 2004, p.16).

Para Maximiano (2014), cada projeto possui um conjunto de caracteristicas
singulares, conforme a sua finalidade e complexidade. Todavia, a esséncia para o
gerenciamento de projetos reside no ato de assegurar a orientagcdo para um
resultado, onde o controle de prazos e custos os fatores primordiais para que tais
resultados sejam alcancados.

Assim, sdo diversos os elementos que propelem a criacdo, desenvolvimento e
gerenciamento de projetos. Alguns destes séo identificados facilmente, enquanto
outros demandam uma observacdo meticulosa por parte do gerente de projetos.
Este deve escolher adequadamente a metodologia e as ferramentas a serem
empregadas em sua gestdo, para que os resultados obtidos sejam alcancados de
forma efetiva (VALLE et al., 2010).

2.4 MODELOS, FRAMEWORKS E GUIAS PARA O GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

O processo de gerenciamento de projetos € bastante complexo e age de
forma associada a diversas areas da organizacdo. A existéncia e utilizacdo de um
modelo, framework ou de um guia para 0 gerenciamento n&o significam,
necessariamente, que a organizacao tenha éxito e exceléncia nos seus projetos.
Fora isso, diversos fatores externos podem representar influéncia no sucesso ou
fracasso no gerenciamento. Os modelos, frameworks e guias precisam ser flexiveis
para se adaptarem as mudancas que ocorrem nas organizacfes, em resposta ao
processo de evolugdo ambiental. Os gestores, nessas situacdes, devem conduzir o
desenvolvimento de sistemas gerenciais que atuem integrados com os demais
sistemas da organizagao (MAXIMIANO, 2014).

Nesta secdo, serdo expostos apontamentos sobre alguns dos modelos,
frameworks e guias de gerenciamento, com o objetivo de propiciar uma melhor
analise sobre as principais técnicas e estratégias utilizadas na gestdo de conflitos

em projetos de softwares.
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2.4.1 PMBOK

O PMBOK é um guia utilizado mundialmente para o gerenciamento de
projetos. O material ndo aborda exclusivamente os métodos, mas uma Visédo
holistica sobre o gerenciamento e as formas que este pode ser implementado,
alicercado em diversas praticas e estudos teoricos (PMI, 2014).

A organizacdo, fundada por Jim Snyder, com mais cinco voluntarios, nos
Estados Unidos, cresceu rapidamente. Ainda em 1969, no mesmo ano de sua
criacao, realizou o PMI Seminars & Symposium, em Atlanta, Georgia, ja com a
participacdo de 83 membros. Na década de 1970 foi publicada a primeira edi¢do do
Project Management Quarterly — PMQ. A publicacao foi posteriormente renomeada
para Project Management Journal — PMJ (PMI, 2014).

Entre os avanc¢os do periodo, destacam-se a realizacdo do seminario fora dos
EUA e o estabelecimento do primeiro Programa de Prémios Profissionais. Neste
periodo, o PMI possuia mais de dois mil associados no mundo.

A facilidade da comunicacao trazida pela internet fez com que as praticas de
gerenciamento de projetos se disseminassem rapidamente por todo o mundo. Sob
esse alicerce, foi publicado o PMBOK Guide, guia com as diversas areas do
conhecimento que rege a area de GP. A organizacdo mantém o Programa de
Desenvolvimento Profissional — PDP para avaliar constantemente os profissionais
certificados com o PMP. Atualmente o instituto detém a maior credibilidade mundial
na area de geréncia de projetos (PMI, 2014).

A missdo do PMBOK ¢ identificar, descrever e difundir as praticas e
conhecimentos aplicaveis a maioria dos projetos. O guia apresenta também o0s
processos que acontecem no decorrer do ciclo de vida, tornando-o, desta forma, um
abrangente instrumento norteador do gerenciamento de projetos (PMI, 2014).

Para tanto, o PMBOK faz uso de uma metodologia dividida em trés secdes: a
primeira, voltada para a estrutura do gerenciamento, serve para subsidiar a
compreensao de todo o processo, com destaque para temas como ciclo de vida e
analise do ambiente-alvo do projeto. A segunda parte € direcionada para 0s
processos de gerenciamento de projetos, com o detalhamento dos cinco grupos de
processos fundamentais para qualquer projeto e os demais sub-processos (PMI,
2014).
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Por fim, a terceira sec¢éo € destinada a apresentacdo da metodologia do PMI,
que abrange as nove areas de conhecimento em gerenciamento, agrupando-as em
5 grupos de processos, conforme apresentado na Figura 02 (PMI, 2014).

Figura 02 — Areas do PMI
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da Integracao
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termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver o
plano de
gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o trabalho
do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho
do projeto

4.5 Realizar o
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de mudancas

4.6 Encerrar o
projeto ou fase

5. Gerenclamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
gerenciamento do
€scopo

5.2 Coletar os
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5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a estrutura
analitica do projeto
(EAP)

5.5 Validar o escopo
5.6 Controlar o
€scopo

6. Gerenclamento
do tempo do
projeto

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as
atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os
recursos das
atividades

6.5 Estimar as
duracdes das
atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

7. Gerenclamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.2 Estimar os
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custos
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da qualldade do gerenciamento da garantia da qualidade
projeto qualidade qualidade
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Fonte: PMBOK (2014, p.61)
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A seguir, breves apontamentos sobre as peculiaridades de cada area,

conforme o PMBOK (2014):

Gerenciamento de Integracdo: relacionado aos processos necessarios para a
coordenacao dos diversos fatores inerentes ao processo. Liga-se também as
negociacbes dos conflitos entre os objetivos e as possiveis alternativas,
visando o atingimento das metas e dos interesses dos diversos entes
envolvidos;

Gerenciamento de Escopo: diz respeito aos processos necessarios para que
0 projeto contenha todas as ferramentas necessarias para sua realizacdo com
éxito. Esta vertente € responsavel pela definicdo e controle do que esta ou
nao considerado nos objetivos do projeto;

Gerenciamento de Tempo: com 0S processos necessarios para garantir o
término do projeto no cronograma estabelecido;

Gerenciamento de Custos: controle dos processos programados para garantir
gue o orgamento cumpra o orgcamento aprovado;

Gerenciamento da Qualidade: trabalha os recursos que asseguram as
necessidades para as quais o projeto foi criado — incluindo as atividades de
geréncia, politicas, relacdes de responsabilidades e as suas respectivas
formas de implementacdo: como planejamento, controle, garantia e melhoria
continua de qualidade;

Gerenciamento de Recursos Humanos: relacionado aos processos para
otimizar o trabalho dos individuos que comp&em a méo de obra do projeto;
Gerenciamento da Comunicacdo: ligado aos processos que viabilizam a
adequada e apropriada comunicagao interna e externa, nas diversas etapas,
como geracao, coleta, disseminag¢do, armazenamento e disposicdo final das
informacdes relativas ao projeto. Estas, por sua vez, séo ligadas as pessoas,
ideias, procedimentos e/ou quaisquer outras informacdes pertinentes ao
sucesso do projeto. Todos os envolvidos devem estar aptos a enviar e
receber as comunicagbes na linguagem do projeto, entendendo como as
diversas comunicacdes individuais e pontuais afetam o projeto em sua
totalidade.

Gerenciamento de Riscos: abrange o0s procedimentos associados a

identificacdo, andlise e resposta as ameacas que circundam os projetos. O
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objetivo é a ampliacdo dos resultados positivos, e a minoracdo dos pontos e
eventos adversos.

e Gerenciamento de Aquisi¢ches: ligado as aquisicbes de bens e servicos
externos ao ambiente da organizagcdo, que visem suprir necessidades dos
projetos;

e Gerenciamento das Partes Interessadas: area voltada ao gerenciamento das
partes interessadas, de modo a definir as estratégias para aumentar o apoio,
reduzir as resisténcias e minimizar os impactos negativos dos stakeholders ao

longo do ciclo de vida do projeto.

2.4.2 PRINCE/PRINCEZ2

Guimaraes Filho (2013) relata que, em meados de 1970, na Inglaterra, alguns
projetos da iniciativa publica estavam com problemas em questdes como prazo,
escopo e custos, 0s quais acarretavam em baixa qualidade dos produtos entregues.
Anos mais tarde, a Central Computer and Telecommunications Agency — CCTA
fomentou a criacdo da metodologia Projects In Controlled Environments (PRINCE), a
qual se tornou modelo de gestéo de projetos de tecnologia da informacéo para todo
o0 Governo Britanico.

A metodologia PRINCE é baseada em trés principios:

e Estrutura definida de gerenciamento de projetos;
¢ Um sistema de planejamento para resolucédo de problemas técnicos;

e Foco no produto.

Nogueira e Machado (2013, p.14) descrevem que a PRINCE ¢é baseada nas
“‘experiéncias com os projetos, gerentes de projetos e equipes de projeto que
contribuiram com os seus erros e acertos”. Ademais, citam que tal metodologia é
utilizada internacionalmente, tanto por organizacdes publicas, quanto privadas.

Ainda conforme Guimaréaes Filho (2013), mesmo com a eficacia e difusdo em
escala global da metodologia, esta ainda recebia profundas criticas, entre as quais a
rigidez para a aplicacdo em projetos de larga escala e o foco exacerbado nos

projetos de sistemas de informacdo. Assim, em 1992, foram feitas revisdes na
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PRINCE, que originaram a PRINCE2. Revisbes posteriores foram efetuadas com o

intuito de simplificar a metodologia e a sua linguagem.

Os processos e componentes da PRINCE2 sdo representados

esquematicamente na Figura 03, os quais sdo descritos posteriormente.

Outline Business Case,
Project Team,
Approach, Brief

Mandate usually
; Directing a Project
in the form of:
Terms of Reference (Governance) 1

Starting up

Figura 03 — Processos e Componentes do PRINCE2
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Managing
Product Delivery
Quality Review, Checkpoint Reports,
Specialist Outputs
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Fonte: PRINCE2 (2016)

Angelo (2008) sintetiza comentarios sobre os processos e componentes da

metodologia, conforme expostos na Figura 02. No que se refere aos processos, sao

descritos da seguinte forma:

Starting up a Project: primeiro processo do PRINCEZ2; € iniciado a partir do
Project Mandate, documento que define as razGes para o projeto;

Directing a Project: Processo de responsabilidade do Project Board, com o
objetivo de direcionar o projeto. E formado por parte dos stakeholders, entre
representantes do negdcio, usuarios e fornecedores. Neste processo, dentre
outras, sdo tomadas as decisdes sobre o andamento do projeto;

Initiating a project: elaboracdo dos planos que formardo o projeto e que fardo
parte do Project Initiating Document (PID), documento que constitui 0 contrato
entre o Project Manager e o Project Board;

Managing Stage Boundaries: processo executado ao término de cada estagio,
com o0s objetivos de garantir que todos os produtos planejados foram
completados conforme definido; avaliar a viabilidade do projeto; preparar e
aprovar o planejamento para o proximo estagio; avaliar qualquer desvio do
planejamento inicial;
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Controlling a Stage: atividades de controle e monitoramento dos estagios do
projeto;

Managing Product Delivery: processo com objetivo de garantir que 0s
produtos planejados serdo criados e entregues;

Planning: sua funcdo € auxiliar no desenvolvimento dos planos necessarios
para o projeto. Exerce um papel importante para os demais processos;
Closing a Project: fechamento controlado do projeto, o qual pode ser
conduzido ao término do projeto, quando este ja desenvolveu e entregou

todos os produtos propostos, ou entéo por inviabilidade.

Os componentes sdo definidos como as areas de conhecimento que devem

ser aplicadas conforme as necessidades do projeto, dentro das atividades previstas

de cada processo. Angelo (2008) descreve os componentes da seguinte forma:

Business Case: Justifica a existéncia do projeto. O PRINCE2 prega que
o Business Case deve direcionar o projeto. E essencial para auxiliar no
alinhamento do progresso do projeto aos objetivos do negdécio, mantendo-o
relevante para a organizacao;

Organisation: Definicdo de papéis e responsabilidades e o relacionamento
entre os diversos papéis atuantes no projeto;

Plans: Conjunto de planos que podem ser adaptados as caracteristicas do
projeto;

Controls: Conjunto de controles que ajudam na previsédo e nas decisfes para
a resolucao de problemas. Também sao estabelecidos os niveis de tolerancia
gue o projeto pode aceitar, 0s quais lastreiam o gerenciamento por excecao,
uma forte caracteristica dos projetos PRINCEZ;

Management of Risk: Estabelece os momentos em que 0s riscos devem ser
avaliados e revisados;

Quality in a Project Environment: Controle de qualidade dos aspectos técnicos
e de gerenciamento do projeto;

Configuration Management: Define as fungdes essenciais e informacdes
necessarias para a geréncia de configuracao do projeto;

Change Control: Técnica cujo objetivo é controlar as mudancas do projeto,

verificando e validando seus impactos.
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2.4.3 OPM3

Apo6s o surgimento de novos modelos de maturidade em Gestédo de Projetos,
o PMI resolveu lancar em 1998 o Programa OPM3, com o0 objetivo de desenvolver
um modelo de maturidade balizado como um standard PMI. O novo modelo proposto
foi esquematizado de forma a apoiar as organizacdes a avaliarem o seu estado de
maturidade organizacional em GP, para que alcancassem um patamar de
maturidade mais elevado (SILVA, 2014).

Ainda conforme Silva (2014), o projeto sofreu reformulagdes de seu escopo
inicial, por conta da atuacdo de dois fatores principais: o discurso de engenharia de
software em prol da maturidade de capacidade; e o surgimento de uma série de
modelos de maturidade em GP. Ambos influenciaram mudancas para o modelo de
maturidade organizacional.

Na definicdo oficial do PMI (2014), o OPM3 trata-se de um padrao
mundialmente reconhecido de melhores praticas para avaliar e desenvolver
capacidades organizacionais da Gestdao de Portfélios, Programas e Projetos. O
intuito do OPM3 é ajudar as organizacdes a desenvolverem o plano que devem
seguir para otimizar seu desempenho.

Silva (2014) descreve também as modificacBes entre as edigbes do OPMS3.
Conforme o autor, a primeira edicdo do OPM3 consistiu num questionario formado
por 151 questbes. A atualizacdo seguinte, em 2008, reduziu para 125 questdes.

Por fim, Silva (2014) aponta que a Ultima atualizacdo da terceira edicao,
lancada em 2013 foi a harmonizacdo com a estrutura de outros Standards, como o
PMBOK Guide, do The Standard for Portfolio Management, além do Lexicon of
Project Management Terms, de forma a garantir que todos os conceitos basicos
fossem descritos de forma unificada (PMI, 2014)

O OPMS possui quatro componentes basicos (PMI, 2014; SILVA, 2014):

e Melhores Praticas em GP organizacional (gestdo de projetos, programas e
portfélios);

e Capacidades que indicam a existéncia ou obtencéo de melhores praticas;

e Resultados observaveis que indicam a existéncia ou obtencdo de uma

Capacidade;

e Um ou mais Key Performance Indicators (KPI) — Indicadores-chave de

desempenho.
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Os consultores OPM3 possuem uma base de dados com cerca de 600 MP e
3000 capacidades, de forma a comparar e avaliar a maturidade organizacional da
empresa em analise. A avaliacdo do OPM3 ndo se da em niveis, mas de forma
continua, estabelecendo uma pontuacao entre 0% a 100%, obedecendo um ciclo de
cinco etapas, conforme exposto na Figura 04 e descrito a seguir (SILVA, 2014).
Figura 04 — Ciclo do OPM3

Preparar
para a
Avaliacao

Satisfeito

Repetir Realizar
) uma
Processo Avaliacao

Implementar Plano de
melhorias Melhoria

Adaptado de OPM3 (2003, p.09)
1. Preparagdo para a Avaliagdo: conhecimento dos fundamentos do modelo e

familiarizagdo com as ferramentas disponibilizadas;

2. Avaliacdo: Alto Nivel — preenchimento de um questionario que indicara quais
as MP que aparentemente a empresa ndo possui; ou Detalhado — detalhe
das MP que a empresa aparentemente ndo possui, verificando as
Capacidades, Resultados e Indicadores-chave de desempenho;

3. Plano de Melhorias: elaboracéo de um plano de melhorias com base nas MP
e Capacidades identificadas, definindo prioridades, responsaveis e prazos;
Implementacao das melhorias;

Repeticdo do processo: nova avaliacdo de alto nivel, onde um novo ciclo de
implementagédo do OPM3 deve ser efetuado.
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2.4.4 ZOPP

De origem alema, a sigla ZOPP significa Ziel orientierte Projekt planung, ou
Planejamento Orientado para Objetivos, em portugués. O método € proveniente de
estudos de diversos organismos internacionais preocupados em introduzir recursos
gue possibilitem o gerenciamento de grandes projetos ligados ao desenvolvimento
social (ROSAMILHA, 2013).

O ZOPP, em comparacdo com outros meétodos, se destaca pela utilizacao de
ferramentas participativas, como oficinas e workshops, gerando uma maior interacéo
e comunicacdo entre os envolvidos. Esta metodologia € indicada para fases de
concepcao ou de planejamento, visto que ajuda a investigar as condicfes gerais
para a realizacdo de um projeto, apoiando a definicdo de uma estratégia para o
mesmo (ROSAMILHA, 2013).

Conforme descreve Rosamilha (2013), o ZOPP é composto por oito fases, a
saber: Processo de Planejamento; Objetivos; Analise da Situacdo; Estratégia do
Projeto; Responsabilidade e Funcbes; Organizacdo do Projeto; Participacdo e
Workshops; e o Esquema de Planejamento de Projetos.Com relacdo a definicdo das
atividades de cada uma das fases:

e Processo de planejamento: identificacdo da situacdo inicial do projeto. O
plano tem por objetivo satisfazer as necessidades de todas as partes
envolvidas, sendo possivel e viavel;

e Objetivos: servem para orientar o projeto, norteando as metas;

e Andlise da situacdo: Similar a andlise da matriz SWOT, inclui a situacéo atual
dos participantes, problemas e oportunidades do projeto. Cabe salientar que
nao h& ordenamento especifico para o estudo desses fatores — sdo efetuados
conforme necessidade de aplicabilidade e praticabilidade, em consonancia
com as demandas de cada caso;

e Estratégia do Projeto: descricdo das acdes que levardo ao alcance dos
objetivos. Além dessas informacdes, sédo listados também os resultados a
serem produzidos, 0S recursos necessarios e 0s recursos;

¢ Responsabilidade e Func¢des: Atribuicdo dos responsaveis por cada uma das

tarefas e etapas do projeto;



33

e Organizacao do Projeto: desenho da analise organizacional e funcional, além
do mapa de relacbes entre as diversas organizacbes envolvidas com o
projeto (alinhamento do interesse de empresas de base e apoio, clientes,
ONGs, governo, entre outras organizacgoes);

e Participacdo e Workshops: a participacdo determina o desenvolvimento do
ponto de vista dos individuos atingidos pelo projeto. O envolvimento destes
para/com o projeto, cria uma relacéo afetiva de pertenca e lealdade. Nesta
visdo, aqueles que possuem responsabilidades, também possuem o direito de
decidir conjuntamente sobre o projeto. J& os workshops sdo utilizados em
projetos de menor porte: o0s parceiros discutem o0s objetivos e o0s
procedimentos que serdo utilizados. Os participantes, periodo de duracao e
etapas variam conforme a discusséo basica;

e Esquema de Planejamento de Projetos: elemento de informacdo e
comunicacdo, que retrata os principais elementos do plano e suas relacoes,

derivando do Logical Framework, ou Método do Marco Logico.

2.4.5 Logical Framework

O Logical Framework foi desenvolvido pela United States Agency for
International Development — USAID, a qual é a Agéncia dos Estados Unidos para o
Desenvolvimento Internacional. E utilizado para elaboragdo, descrigao,
acompanhamento e avaliacdo de programas e projetos. O Logical Framework
também € conhecido na literatura como LogFrame, Matriz de Planejamento de
Projetos (MPP) ou entdo Marco Loégico (BANCO INTERAMERICANO DE
DESARROLLO, 1997; PENTEADO FILHO, 2011).

O Logical Framework é estruturado através de uma matriz, com 4 colunas:
Resumo Narrativo de Obijetivos; Indicadores para Acompanhamento; Fonte de
Dados para Indicadores; e Pressupostos Relevantes (PENTEADO FILHO, 2011).
Cada uma das colunas e seus desdobramentos sdo descritos no Quadro 02, a

sequir.
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Quadro 02 — Estrutura do Logical Framework

ESTRUTURA DO MARCO LOGICO

RESUMO INDICADORES MEIOS DE SUPOSIGOES/
DESCRITIVO DE VERIFICAVEIS VERIFICACAO PRESSUPOSTOS
OBJETIVOS OBJETIVAMENTE
OBJETIVO SUPERIOR
O Objetivo Superior é Os indicadores em Os meios de As suposicdes indicam os

uma definicdo de como
0 projeto ou 0 programa
contribuira para a
solucdo do problema
(ou problemas) do
setor.

nivel de Objetivo
Superior medem o
impacto geral que
terd o projeto. Devem
ser especificos em
termos de
quantidade, qualidade
e tempo (grupo social
e local, se for
relevante).

verificagdo séo as
fontes de informacéo
gue se pode usar para
verificar que os
objetivos

foram atingidos. Podem
incluir material
publicado, inspecéao
visual, pesquisas por
amostragem, etc.

acontecimentos, as
condi¢cdes ou as decisbes
importantes e necessarias
para a "sustentabilidade"
(continuidade no tempo)
dos beneficios gerados
pelo projeto.

OBJETIVO DO PROJETO

O Objetivo do Projeto é
o impacto direto a ser
obtido como resultado
da utilizag&o dos
Componentes
produzidos pelo projeto.
E uma hipétese sobre o
impacto ou beneficio
gue se deseja obter.

Os indicadores em
nivel de Objetivo de
Projeto descrevem o
impacto obtido ao fim
do projeto. Devem
incluir metas que
reflitam a situacdo
apos a conclusao do
projeto. Cada
indicador deve
especificar a
quantidade, qualidade
e prazo dos
resultados a serem
obtidos.

Os meios de
verificagdo séo as
fontes que o executor e
0 avaliador podem
consultar para verificar
se os objetivos estéo
sendo atingidos.
Podem indicar que
existe um problema e
sugerir a necessidade
de mudancas nos
componentes do
projeto. Podem incluir
material publicado,
inspecgéao visual,
pesquisas por
amostragem, etc.

As suposi¢des indicam os
acontecimento, as
condi¢des ou as decisbes
que tenham que ocorrer
para que o projeto
contribua
significativamente para
gue o Objetivo Superior
seja atingido.

Continua...
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Continuacéo do Quadro 02...

COMPONENTES

Os Componentes sdo
as obras, servicos e

atividades de
capacitacao que o
executor deve realizar
de acordo com o
contrato. Estes devem
Ser expressos em
termos de trabalhos
concluidos (sistemas
instalados, pessoas
capacitadas, etc.)

Os indicadores dos
Componentes sdo
descricdes breves,
porém claras de cada
um dos Componentes
que precisam ser
concluidos durante a
execucao. Cada um
deve especificar
quantidade, qualidade
e horizonte temporal
das obras, servicgos,
etc. a serem
concluidos.

Esta célula indica onde
o0s avaliadores podem
encontrar as fontes de
informacao para
verificar se os
resultados contratados
foram realizados. As
fontes podem incluir
inspecao local,
relatérios de auditoria,
etc.

As suposicdes séo os
acontecimentos, as
condi¢des ou as decisbes
que tém que ocorrer para
gue os componentes do
projeto atinjam o Objetivo
do Projeto para o qual
foram executados.

ATIVIDADES

As Atividades séo as
tarefas que o executor
deve cumprir para
completar cada um dos

Componentes do
projeto que implicam
em custos. Deve ser
elaborada uma lista de
atividades em ordem
cronoldgica para cada
Componente.

Esta célula contém
0 orgamento para
cada Componente a
ser produzido pelo
projeto.

Esta célula indica onde
um avaliador pode
obter informacdes para
verificar se o
orcamento foi gasto
conforme o planejado.
Normalmente constitui
0 registro contabil de
uma unidade
executora.

As suposicdes sdo os
acontecimentos,
condi¢des ou decisbes
(fora do controle do
gerente do projeto) que
tém que acontecer para
gue os componentes do
projeto possam ser
executados.

Fonte: Banco Interamericano de Desarrollo (1997, p.24); Penteado Filho (2011)

De acordo com Penteado Filho (2011), o Logical Framework possui diversas

vantagens, dentre as quais:

e Induz a objetividade na elaboracao e descricdo de programas e projetos;

e Propicia uma rapida e sintética visualiza¢do de programas e projetos;

e Possibilita uma rapida e facil visualizacdo dos principais fatores para

acompanhamento e avaliacdo de programas e projetos;

e Tende a clarificar os fatores que dependem do desempenho do 6rgéo

executor e aqueles que estéo fora de seu controle;

e Padroniza uma linguagem comum para as diversas fases de diferentes

programas e projetos, independentemente de sua natureza.
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Em contraponto, Penteado Filho (2011) também descreve as desvantagens

de sua utilizagao:

e Ignora o grau de inter-relacionamento entre diferentes programas e projetos;
e Ignora a dificuldade de se estabelecer objetivos superiores univocos para

programas e projetos na area publica.

2.4.6 IPMA

A International Project Management Association — IPMA é uma associacao
sem fins lucrativos, criada em 1965 na Suica. Trata-se de uma rede internacional de
associacfes de gerenciamento de projetos. No Brasil, a instituicdo é conhecida
como Associacao Internacional de Gestéao de Projetos.

A atuacdo da IPMA é voltada para a capacitacdo profissional na area de
gerenciamento de projetos. Em cada pais, a IPMA possui particularidades, visto que
cada associacdo representante possui autonomia para atuar no ambito nacional,
haja vista que consideram o0s requisitos e necessidades locais, desde que
respeitadas as diretrizes preconizadas pela IPMA (IPMA, 2006).

O IPMA apresenta 46 elementos para o gerenciamento de projetos, sendo 20
elementos que abrangem a competéncia técnica para o gerenciamento de projetos,
15 elementos para o comportamento profissional do pessoal de gerenciamento de
projetos e 11 elementos voltados para as relacdes com o contexto dos projetos,
programas e portfdlios. Tais elementos sdo agrupados no olho da competéncia,
representacdo grafica que integra todos os elementos, como se fossem vistos pelo
proprio olho do gerente de projetos, ao se debrucar sobre uma situacdo especifica
(IPMA, 2006).

As competéncias sao definidas como um conjunto de conhecimentos, atitude
pessoal, habilidades e experiéncias primordiais para que se logre sucesso em uma
determinada funcéo. Tais competéncias proporcionam ao gerente de projetos a
capacidade de avaliar situacdes especificas e tomar decisdes mais precisas para o

projeto (IPMA, 2006). O olho das competéncias é exposto na Figura 05, a seguir.
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Figura 05 — Olho das competéncias do IPMA

Contextual
Orientacao a projetos
Orientacao a programas
Orientacao a portfélio
Implementacao de PPP
Organizagao permanente
Negocio
Sistemas, produtos e tecnologias
Gestao de pessoas
Satde, meio ambiente
€ seguranca
Financas e
Contabilidade
Aspectos
legais Técnicas
Sucesso do gerenciamento
Partes interessadas
Comportamental Objetivos e requisitos do projeto

Lideranca Riscos: oportunidades e ameacas

Comprometimento e motivacao . Qualidade
Autocontrole ()rgamzatiao do projeto

Assertividade Trabalho em Equipe
Descontracao Resolucao de problemas
Abertura Estruturas do projeto
Crniatividade Escopo e entregas
Orientacao para resultados Tempo e fases
Eficiéncia Recursos
Aconselhamento Custo e financas
Negociagao Aquisicoes e contratos
Conflitos e crises Alteracoes
Confiabilidade Controle e reporte
Valores Informagao e documentacao
Etica Comunicacao
Iniciagao
Encerramento

Fonte: IPMA (2006, p.02)

O Project Management Knowledge Base — PMKB (PMKB, 2013) aponta as

seguintes consideracdes sobre o IPMA:

A forma como se apresenta os métodos de gerenciamento de
projetos é contrario do apresentado em outras estruturas que incidem
sobre os processos em fases de gestdo de projetos. [O IPMA] se
centra na pessoa que vai aplicar as atividades desses processos (0
gerente de projeto) e que e como ele sera executado. O IPMA nao
recomenda ou inclui especificas metodologias, métodos e
ferramentas, porque ambos podem ser definidos pela organizacao.
Desta maneira, o gerente de projetos deveria escolher o método
apropriado para uma situacao especifica do projeto.
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Ainda conforme o (PMKB, 2013), a utilizacdo do ICB é adequada para avaliar
e adequar o nivel do gerente de projetos e dos recursos para o tamanho de cada
projeto, considerando, assim, seu grau de complexidade, sendo aplicavel, portanto,
a quase todos os tipos de projeto. O PMKB (2013) também descreve que o IPMA
possui algumas diferencas em relacdo ao guia PMBOK, com destaque para o fato
de que o guia do IPMA enfatiza o conceito de projetos complexos, estudando a
teoria da complexidade para auxiliar no gerenciamento de tais projetos, enquanto

gue o PMBOK refere-se basicamente ao conhecimento em gestao de projetos.

2.5 CONFLITOS

2.5.1 Defini¢do de Conflitos

A etimologia do termo conflito remonta ao latim conflictus, que descreve o
choque entre duas coisas, ou 0 embate entre pessoas e/ou grupos que lutam entre
si, de forma contraria (BERG, 2012).

Nos dias atuais, de forma mais ampla, conforme Berg (2012), o conflito
passou a ser definido como um estado antagdnico de ideias, interesses ou pessoas
e é caracterizado pela existéncia de situa¢des incompativeis ou divergentes entre si.
Ainda na concepcao de Berg (2012), o conflito é evidente e inevitavel e saber lidar
com ele é uma caracteristica essencial para 0s gestores contemporaneos.

Chiavenato (2014) descreve que o conflito ocorre por conta da diferenca entre
0s objetivos e interesses pessoais, sendo inerente a natureza humana. O autor
ainda pontua que o conflito é o anténimo da colaboracao ou da cooperacao, estando
ligado, portanto, a discérdia e desacordo, por exemplo.

O autor descreve que: “o conflto € mais do que um mero acordo ou
divergéncia: € uma interferéncia ativa ou passiva, mas deliberada, para impor
bloqueio sobre a tentativa de outra parte de alcancar seus objetivos” (CHIAVENATO,
2014, p.416). Assim, o conflito se estabelece quando uma das partes envolvidas na
situacdo, ao tentar lograr éxito com determinado objetivo, acaba interferindo na
busca dos objetivos das outras partes.

Mele (2011) aponta que um conflito representa um choque entre aspectos
divergentes, como perspectivas, objetivos, interesses ou comportamentos. Bataglia

(2006) e Moura e Texeira (2010) também comungam de tal visdo, ao descreverem o
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conflito como a percepcao da existéncia de incompatibilidade ou pontos de oposi¢cao
entre as partes envolvidas em um processo de deciséo.

Mclintyre (2007) cita que ndo ha uma definicdo simples de conflito. Segundo o
autor, o conflito ocorre quando uma das partes percebe que a outra parte a afetou
de forma negativa, ou entdo que podera vim a afetar.

Dias e Zaneti (2015) expBem que, até pouco tempo atras a visdo sobre
conflitos era diferente: a auséncia de conflitos era vista como sinénimo de um
ambiente sadio, com boas relacdes. No caso das empresas, era interpretado como
um sinal de competéncia.

Para Dias e Zaneti (2015), muitos profissionais viam os conflitos como um
fator negativo, resultado de comportamentos indesejaveis, sempre associados a
confrontos, agressividade, ligados a sentimentos prejudiciais ao estabelecimento de
relagBes entre individuos, se refletindo em impactos negativos para as organizagoes.

Todavia, dentro do pensamento atual sobre conflitos, Burbridge e Burbridge
(2012) descrevem a linha de raciocinio contemporanea, de que os conflitos séo
naturais e necessarios para todas as situacdes, por serem propulsores de
mudancas.

Nesta pesquisa, a ideia adotada é de que conflito corresponde a um estado
antagbnico de idéias e/ou interesses, entre pessoas ou entdo grupos, o qual é
inevitavel, mas que nado representa, necessariamente, algo negativo. Tal
pensamento comunga dos conceitos de Berg (2012) e Burbridge e Burbridge (2012).

Ap6s contextualizacdo do tema, torna-se pertinente analisar os fatores

causadores e os tipos de conflitos que ocorrem nas organizagoes.

2.5.2 Fatores causadores de conflitos

Diversos fatores podem ser causadores de conflitos. Nesta secdo, seréo
abordados os principais motivos de surgimento de conflitos, conforme a visdo de
Fustier (1982), Cohen et al. (2004), Berg (2012), Burbridge e Burbridge (2012),
Chiavenato (2014).

As visbBes sao semelhantes entre si, diferindo em questdes de nomenclatura
dos fatores. Dias e Zaneti (2015, p.10) descrevem os trés motivos de surgimentos de

conflitos, os quais sao expostos no Quadro 03, a sequir:
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Quadro 03 — Motivos de surgimentos de conflitos

Ocorre guando uma pessoa, de uma determinada cultura,
recorre a seus proprios valores culturais como parametro para

Etnocentrismo . . ~ :
resolver algum problema num ambiente cujos padrbes culturais
sejam distintos do seu.

Uso improprio de Quando se aplica uma determinada préatica gerencial huma

praticas gerenciais cultura, levando-se em conta apenas sua eficiéncia e eficacia;

Ocorre quando, pelo fato de cada cultura possuir um conjunto de

Percepcbes diferentes | valores como referéncia, pessoas de diferentes culturas

apresentarem valores e entendimentos distintos.

Fonte: Dias e Zaneti (2015, p.10)

Para Berg (2012), as principais causas de conflito s&o:

Mudancas: que ocorrem por conta de pressdo do mercado, forcando a
empresa a adaptar-se a novos cenarios. Geralmente ocorrem por conta de
fatores tecnoldgicos, estruturais ou comportamentais. Em sua maioria, levam
a melhorias na empresa, dotando-a de maior eficiéncia e eficacia,;

Recursos: a escassez de recursos, em momentos de crise, como o periodo
vivenciado atualmente, pode ser causa de indmeros atritos, limitando o
desempenho de colaboradores e da empresa como um todo;

Descompasso entre metas e objetivos: auséncia de sintonia entre os setores
da organizacao, por conta de objetivos conflitantes entre si, sem integracéo e

coordenacao maior.

A obra de Fustier (1982), que € considerada dentre a literatura de conflitos,

como uma das mais abrangentes e atuais (RIGOLON; SILVEIRA, 2012), descreve

quatro grupos de causas para o0 surgimento de conflitos, as quais podem se

sobrepor e se combinar entre si:

Interesse Direto: conflitos ocasionados por itens como remuneracao,
promocgao, e recompensas, por exemplo;

Condicdes Sociais e a Organizagdo: desacordo quanto aos objetivos
organizacionais, falta de motivacao, fadiga, recusa de mudanca, etc.;
Tens0Oes Psicoldgicas: tensdes e desentendimentos entre membros da equipe
de projeto;

Divergéncias Intelectuais: conflitos de ambicéo.
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Segundo Cohen et al. (2004), os conflitos em projetos de software ocorrem
por diversos fatores, dentre 0s quais, a escassez de recursos, integracdo de
trabalhos, sistemas de recompensas competitivos, percepcdo de desigualdade e
distribuicdo assimétrica de poder. Face ao exposto por Cohen et al. (2004), os

fatores sao assim descritos:

e [Escassez de recursos: 0s recursos sdo insuficientes para que o trabalho
desenvolvido por um individuo ou por uma equipe seja satisfatério, gerando
um conflito para o acesso aos limitados recursos;

e Integracdo de trabalhos: problemas na integracdo entre individuos e/ou
equipes de trabalho. Ocorre, em diversos casos, por problemas na
comunicacao interna do projeto;

e Sistemas de recompensas competitivos: onde existe um sistema de
recompensas competitivas, em que um individuo ganhe uma recompensa,
sendo premiado, sabe-se que os demais ndo atingirdo o0 mesmo objetivo,
gerando assim um conflito interno;

e Percepcédo de desigualdade: surge quando o individuo, através de seu proprio
julgamento, infere que estd numa situacdo de desigualdade perante os
demais (relacbes de poder, tarefas, dentre outros);

e Distribuicdo assimétrica de poder: conflitos que surgem quando um individuo

ou um grupo detém mais poder do que outro(s).

Apos tal andlise prévia, Cohen et al. (2004) descrevem gque os conflitos tem
como fatores causadores ‘processos’, ‘pessoas’ e ‘organizagdes’. Para tanto,
apontam um quadro-resumo, o0 qual € exposto no Quadro 04, com os fatores que

constituem as fontes de conflitos em projetos de software.



Quadro 04 — Fontes de conflito em projetos de software

42

Fontes de
Conflito

Gerenciando Conflito

Recurso escasso

Gerenciamento de tempo

Plano de atrasos no cronograma

de tempo Gerenciar efeito das mudangas no cronograma
Processos Aprender com a experiéncia do projeto
Objetivos comuns
gzuﬁ?s?tg:. Alinhar os objetivos individuais com métricas
téc?]icos de processo
Equipe de mais valor do que o sucesso individual
Consolidacédo de equipe
Atributos de Treinamento da resolugéo de conflitos
personalidade Atividades em grupo
Contato com a equipe de suporte/apoio
Pessoas

Personalizacdo de
codigo

Compreender um ponto de vista de outra

Desenhar formas para apoiar a
compreensdo muatua

Envolver os testadores em planejamento
de necessidades

Organizacfes

Poder e politica

Estrutura para o sucesso

Co-localizar equipes

Integrar funcdes de desenvolvimento / testes

Estimular a lideranca

Importancia dos
gerentes

Envolver lideranca

Criar uma atmosfera colaborativa

Modelo eficaz de gestédo de conflitos

Fonte: Cohen et al. (2004, p.79)

Por fim, apresenta-se a visdo de Valeriano (2014) sobre as potenciais causas

de conflitos em projetos. Os fatores listados pelo autor sdo descritos no Quadro 05.
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Quadro 05 — Potenciais causas de criacdo de conflitos

Potenciais Causas

Caracteristicas

Desacordos que se desenvolvem em torno de ocasibes,

Cronogramas )
g seguenciamento e cronogramas.
Divergéncias quanto as sequéncias de atividades e tarefas
Prioridades gue poderiam ser adotadas para que o0 projeto seja

concluido com sucesso.

Recursos Humanos

Divergéncias que surgem sobre a formacéo da equipe do
projeto com o pessoal de outras areas funcionais, de
assessoramento ou de pessoas de outros departamentos.

Opinides técnicas e de
desempenho

Conflitos que surgem particularmente em projetos
orientados para tecnologia, em questdes técnicas, niveis
de desempenho, ajustamentos técnicos, etc.

Procedimentos
administrativos

Conflitos voltados para a geréncia e a administragdo: como
0 projeto serd gerenciado, relacionamento com o gerente
do projeto, definicbes de responsabilidades, negociacbes
etc.

Custos

Conflitos que se desenvolvem sobre estimativas de custos,
das &reas de apoio as diversas partes do projeto.

Conflitos de
personalidade

Desacordos que tendem a girar em torno de diferencas
pessoais, em vez de questbes técnicas. Esses conflitos as
vezes sao ‘ego-centrados’.

Fonte: Valeriano (2014, p.224)

Frente as definicbes dos fatores causadores de conflitos outrora apontados, o
Quadro 06, a seguir, apresenta um resumo das potenciais causas de surgimento de

conflitos, conforme descrito por tais autores.

Quadro 06 — Potenciais causas de surgimento de conflitos

conforme autores apresentados

Autor Potenciais causas de surgimento de conflitos

Interesse direto; Condi¢des sociais e a organizagao;
Tensdes psicologicas; e Divergéncias intelectuais.

Processos, Pessoas e Organizagfes (Escassez de
recursos; Integracdo de trabalhos; Sistemas de
recompensas competitivos; Percepcao de desigualdade; e
Distribuicdo assimétrica de poder, dentre outros).

Fustier (1982)

Cohen et al. (2004)

Continua...
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Continuacdo do Quadro 06

Mudancas; Escassez de Recursos; Descompasso entre

Berg (2012) metas e objetivos.

Cronogramas; Prioridades; Recursos Humanos; Opinides
Valeriano (2014) técnicas e de desempenho; Procedimentos administrativos;
Custos; Conflitos de personalidade.

Etnocentrismo; Uso improprio de préaticas gerenciais;

Dias e Zaneti (2015 Percepcoes diferentes.

Fonte: Elaboragéo Propria

2.5.3 Tipos de Conflitos

Para Verma (1998), os conflitos podem ter duas ou mais origens, com énfase
nos originados por discrepancias de orientagdo, 0s administrativos e o0s
interpessoais. Ja segundo Berg (2012), ha trés tipos de conflitos: os de ordem
pessoal, interpessoal e organizacionais. Sao descritos pelo autor como:

e Conflitos pessoais: correspondem as inquietacfes pessoais de cada
individuo, entre 0 que se pensa e como age;

e Conflitos interpessoais: ocorre entre individuos — duas ou mais pessoas — que
encaram situacdes de forma diferente. Em sua maioria, causados por
processos organizacionais. Subdividem-se em intragrupal (conflitos dentro de
um mesmo setor) e intergrupal (conflitos entre areas distintas);

e Conflitos organizacionais: ndo é fundamentado em fatores de ordem pessoal,

mas sim em dinamicas externas a realidade da empresa.

Desta forma, o pensamento estabelecido por Berg (2012) com relacdo a
tipologia, €, portanto, similar, a proposta de Verma (1998).

Kinnander (2011), Berg (2012) e Chiavenato (2014) propdem uma
classificagdo semelhante. Em contraponto, Burbridge e Burbridge (2012) descrevem
apenas a existéncia de dois tipos de conflitos: os internos e externos. Para estes
autores, os conflitos internos sdo os que ocorrem entre unidades de negdcios da
propria empresa, mas que sempre tem como causa 0 conflito entre pessoas. Os
conflitos externos s&o os embates entre a organizagao e outras empresas, governo,

ou individuos.
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Moura e Teixeira (2010) descrevem que ha trés tipos de conflitos: os conflitos
abertos, dos quais todo mundo sabe da existéncia; os conflitos escondidos, que
apenas as partes interessadas conhecem; e os conflitos velados, que estdo em
estado latente, porém que em pouco tempo irdo “estourar”.

Segundo Bradley et al. (2012), o conflito € uma importante dinamica para a
interacao das equipes, ja que é capaz de influenciar o desempenho destas. Segundo
0s autores, ha trés categorias de conflitos: os de equipe, multidimensionais; 0s
conflitos de relacionamento, que sdo as divergéncias internas entre membros de
uma equipe, geradas por qualquer incompatibilidade, tensdo, irritacdo ou
animosidade; e os conflitos de tarefa, que sao divergéncias entre os membros de um
grupo sobre uma determinada tarefa.

A partir da andlise da natureza e do tipo de conflito, os gerentes podem agir
com maior assertividade em sua resolucao. Ademais, € essencial que 0s gerentes
realizem um diagndstico dos acontecimentos, de modo a entender sua casa, para
que, desta forma, possam utilizar as técnicas de gestdo de conflitos e resolver a
situacdo da forma mais adequada (DIAS; ZANETI, 2015).

Apébs apresentacdo dos tipos de conflitos, o Quadro 07 compila as definicbes
apresentadas pelos autores outrora citados.

Quadro 07 — Quadro resumo dos tipos de conflito segundo

0S autores apresentados

Autor Tipos de Conflitos

Duas ou mais origens. Conflitos de orientacéo;

Verma (1998) Administrativos; e Interpessoais.

Kinnander (2011);
Berg (2012);
Chiavenato (2014)

Conflitos pessoais; Interpessoais (intragrupal
e intergrupal); e Organizacionais.

Burbridge e Burbridge (2012) | Conflitos internos; Conflitos externos.

Moura e Teixeira (2010) Conflitos abertos; Conflitos escondidos; Conflitos velados.

Conflitos de equipe; Conflitos de relacionamento;

Bradley et al. (2012) Conflitos de tarefa.

Fonte: Elaboracao Propria
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2.5.4 Técnicas de gestédo de conflitos

No entendimento de Bataglia (2006) ha trés procedimentos possiveis para

lidar com conflitos:

A tomada de decisdo conjunta pelas partes envolvidas: desenvolvimento de
um acordo que envolva tanto a negociacdo quanto a mediacao;

A tomada de decis@o envolvendo terceiros: utiliza os artificios e ferramentas
da adjudicacédo, arbitragem e a tomada de decisdo por autoridade legitima
dentro da organizacéo;

Acdes separadas tomadas pelas partes: forma de encaminhamento do
conflito ndo-verbal. Pode ser desenvolvida a retirada, quando uma das partes
cede aos desejos dos demais; a contenda, quando uma das partes busca
persuadir as demais a ceder; e a coordenacédo tacita, quando as partes se

acomodam sem que haja uma discusséo do conflito.

Segundo Ayoko, Callan e Hartel (2003), o conflito pode ser respondido de

maneira competitiva, quando é estabelecida uma disputa interna na organizacao; ou

cooperativa, quando as partes buscam uma solucdo em comum. Ha também as

reacoes destrutivas, que sdo as respostas que surgem quando uma das partes

resolve evitar a resolucao do problema.

Mclintyre (2007) descreve que a forma mais simples de lidar com um conflito é

através da negociacdo. Todavia, propde cinco estilos especificos de lidar com eles:

Evitamento (uma baixa preocupacdo consigo préprio € com 0s outros):
guando se tentar evitar ou adiar a resolucao de um conflito;

Acomodacdo (uma baixa preocupacdo consigo proprio e uma alta
preocupacdo com o0s outros): quando se tenta minimizar as diferencas e
focalizar o esforco de resolucéo do problema,;

Dominacéo (uma alta preocupacdo consigo préprio e uma baixa preocupacédo
com 0s outros): ocorre quando uma acao decisiva é rapidamente imposta por
uma das partes, em ocasifes importantes ou impopulares;

Concessdo Mdutua (uma preocupacdo média consigo proprio € com 0s

outros): quando ambas as partes cedem,;
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¢ Integracdo (uma alta preocupacdo com 0s outros e consigo proprio): marcada

pela colaboracéo entre as partes para resolver o conflito.

Tanto para Kinnander (2011) quanto para Moraes e Laurindo (2012, p.9), ha 5
alternativas distintas para a resolugao de conflitos em projetos, a saber:

e Retirada: quando ha o desvio de um conflito potencial;

e Acomodacdo: enfatizar as areas comuns de acordo e desprezar areas de
diferencas;

e Comprometimento: disposi¢cao em buscar solugdes que tragam algum grau de
satisfacdo para as partes envolvidas no conflito;

e Coercao: resolver em uma direcdo ou em outra oposta, uma situacdo de
ganha-perde;

e Confrontacdo: encontro face a face para resolver o conflito.
O gerente de projetos deve identificar, em cada situacédo, qual a abordagem
de gerenciamento € mais conveniente. Kerzner (2003) apud Moraes e Laurindo

(2012) descrevem tais estratégias no Quadro 08.

Quadro 08 — Conveniéncia dos diferentes modos de resolucao de conflitos

Modo de resolucéo Algumas condi¢cdes em que o modo de resolugédo é conveniente

Quando uma deciséo rapida deve ser tomada
Quando vocé nédo pode perder

Retirada Quando o que esta em jogo é pouco (aposta baixa)
Avoiding Quando a aposta é alta, mas vocé ainda ndo esté preparado
(Withdrawing) Para ganhar tempo e/ou para irritar seu oponente

Para preservar a neutralidade ou reputacéo
Quando vocé acredita que o problema ir4 se desfazer por si proprio

Quando vocé ndo ganha nada se nada fizer

Quando o que estd em jogo ndo é muito ("aposta moderada")

~ Para evitar a impresséo de "luta”

Acomodagéao o )

Para alcancar um objetivo em constante transformacéo (overarching goal)

Smoothing. Para criar uma obrigacao para nova negociagao futura

(Accommodating) . . . . .

Quando a responsabilidade ou 0 que estad em jogo € pouco (aposta baixa)

Para manter a harmonia ou para ser benevolente (generoso)

Quando qualquer solugéo serd adequada

Continua...
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Continuacéo do Quadro 08

Modo de resolucao Algumas condi¢c8es em que o modo de resolucédo é conveniente

Quando ha confianca

Quando vocé esta convencido da habilidade da outra pessoa
Quando o objetivo final & aprender

Comprometimento | 5ando ambas as partes precisam ser vencedoras

(Compromising) Quando vocé nédo pode perder ou os outros sao téo fortes quanto vocé
Quando vocé néo dispbe de tempo para vencer

Para manter uma boa relagdo com seu oponente

Quando vocé nao esta seguro de que a razdo esta ao seu lado
Quando vocé ira perder de qualquer modo

Quando vocé tem razao

Coergao Quando existe uma situacédo do tipo ganhar ou morrer "do-or-die”
Forcing Quando muita coisa est4 em jogo (aposta alta)
(Competiting Being | Quando os principios importantes estdo em jogo
Uncooperative,

Being Assertive) Quando vocé é o mais forte e/ou para ganhar prestigio ou poder
Quando relacionamento néo € importante

Quanto esta claro que é um jogo que esta sendo disputado
Quando ambas as partes conseguem o minimo que desejam
Confrontacédo Para reduzir os custos do conflito

Para criar uma base de poder comum e/ou atacar um adversario comum

Confronting
(Collaborating) Quando as caracteristicas sdo complementares

Quando ndo ha tempo suficiente

Fonte: Kerzner (2003 apud MORAES; LAURINDO, 2012).

Os modos de resolucdo de conflitos propostos por Kerzner (2003) sao
similares aos apontados pelo PMBOK. De acordo com PMBOK (2014, p.283) séo
cinco modos em que cada um tem o seu lugar e sua funcdo. O Retirar/Evitar indica recuar
de uma situagdo de conflito atual ou potencial, adiando a questdo até estar mais bem
preparado, ou ser resolvida por outros. JA o Suavizar/Acomodar, enfatiza as areas de
acordo e ndo as diferengas, abrindo mé&o da sua posicdo em favor das necessidades das
outras pessoas para manter a harmonia e os relacionamentos. O Comprometer/Reconciliar,
opta por encontrar solugfes que tragam algum grau de satisfacdo para todas as partes a fim
de alcancar uma solucdo temporaria ou parcial para o conflto. No caso do
Forcar/Direcionar, forcar um ponto de vista as custas de um outro. Ou seja, oferece apenas
solucdes ganha-perde, geralmente aplicadas através de uma posicao de poder para resolver
uma emergéncia. E também tem a Colaborar/Resolver o problema, que incorpora diversos
pontos de vista e opinides com perspectivas diferentes; exige uma atitude cooperativa e um

dialogo aberto que normalmente conduz ao consenso e ao comprometimento.



49

No que se refere as técnicas de gestdo de conflitos especificamente voltadas
para os projetos de softwares, assume relevancia o trabalho de Gobeli, Koenig e
Bechinger (1998). Os autores apontam cinco técnicas de gestdo, as quais séo
expostas a seguir:

e Confrontacdo: Resolucdo colaborativa de um problema para alcancar uma
solucdo com a qual as partes se comprometam. Deve-se debater o problema,
realizar entrevistas com os envolvidos e gerar possiveis solucdes;

e Concessdes mutuas: Alcancar uma solucdo conciliatéria que as partes
considerem aceitavel. Deve-se negociar um leque de fatores que possam ser
incorporados ao projeto, capazes de gerar beneficios para ambas as partes;

e Afastamento: Evitar a questdo ou a parte desagradavel do conflito. Em muitos
casos, o envolvido com o conflito acredita que vale a pena recuar de sua
decisao;

e Panos quentes: Minimizar as diferencas e encontrar uma solucéo superficial.
Deve-se entrar em acordo com o0s membros da equipe que estdo
comprometidos com a situagdo e buscar a harmonia;

e Imposicao: Impor uma solucédo. O gerente de projeto deve intervir e tomar as

decisdes necessarias para a resolucdo do conflito.

Por fim, a analise das técnicas de gestdo de conflitos propostas pelos
diversos autores apontados demonstra que as opinides proferidas no que concerne
a classificacdo das técnicas mostram-se semelhantes entre si, com modificacfes
limitadas, em sua maioria, @& nomenclatura das técnicas. As principais técnicas,
inclusive, seguem a ideia apontada no PMBOK (PMBOK, 2014), de
retirada/evitamento;  suavizacdo/acomodacdo;  comprometimento/reconciliacéo,
coercao; e colaboracao.

As diferentes nomenclaturas de técnicas expostas neste trabalho sao
apresentadas, comparativamente, no Quadro 09, a seguir. Como a técnica proposta
por Gobeli, Koenig e Bechinger (1998) é voltada exclusivamente para a tematica de

conflitos em projetos de software, a mesma nao foi agrupada no Quadro 09.
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Quadro 09 — Quadro resumo dos multiplos nomes das técnicas de gestdo de conflitos

Autores
Técni Kerzner (2003);
écnica : :
N Kinnander (2011); .
Ayoko, Callan e Hartel (2003) Moraes e Laurindo Bataglia (2006) | Mcintyre (2007) | PMBOK (2014)
(2012)

Evitamento Reacdes destrutivas Retirada - Evitamento Retirar/Evitar
Acomodacao Cooperativa Acomodacao - Acomodacao | Suavizar/Acomodar
Dominacgao Competitiva Coercao Contenda Dominacao Forcar/Direcionar

. ~ ~ Colaborar/
Concesséo . Coordenacéao Concesséo
g Cooperativa - L i Resolver o
Mdutua Tacita Mutua
problema
- . . ~ Comprometer/
Integracéo Cooperativa Comprometimento - Integragéo Reconciliar
Confronto - Confrontacao - - -
, Ceder - - Retirada - -
unilateralmente

Fonte: Elaboracao Prépria
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Por fim, o Quadro 10 apresenta, conforme relevancia, os autores consultados

para a elaboracdo do referencial tedrico sobre conflitos desta pesquisa, incluindo

conceituacao, tipologia, causas e técnicas de resolucao.

Quadro 10 — Resumo da relevancia dos autores consultados

Relevancia
uoreano | Concetode | Tposde | Mothos de | Téemcasde
conflito conflito de conflito conflito
Ayoko, Callan e Hartel (2003) X
Bataglia (2006) X X
Berg (2012) X X
Bradley et al (2011) X
Burbridge e Burbridge (2014) X X
Chiavenato (2014) X X
Dias e Zaneti (2015) X
Cohen et al. (2004) X
Fustier (1982)
Kinnander (2011) X X X
Mclintyre (2007) X X
Mele (2011) X
Moraes e Laurindo (2012) X
Moura e Teixeira (2010) X X X
Valeriano (2005) X
Verma (1998) X X X

Fonte: Elaboracéao Propria
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada na realizacdo deste
estudo. Por meio da correlagcdo com o que determina a literatura, serdo apontados o
tipo e método da pesquisa, dados sobre 0 universo e a amostra, método da coleta e
andlise de dados, além da descrigdo dos conceitos e técnicas utilizadas para apurar

0s resultados obtidos.

3.1 DESIGN DA PESQUISA

As etapas percorridas para o desenvolvimento desta pesquisa estdo

elencadas na Figura 06.

Figura 06 — Fluxograma das etapas da pesquisa

Etapa 01 - ESTUDO CONCEITUAL -
REFERENCIAL TEORICO

Etapa 02 - APLICAGAO DO QUESTIONARIO E ANALISE
DOS RESULTADOS OBTIDOS

Etapa 03 - CONCLUSOES E DIAGNOSTICO SOBRE AS
ESTRATEGIAS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS ADOTADAS
PELOS GERENTES DE PROJETOS

Fonte: Elaboragado Propria

As etapas da Figura 06 sdo descritas como:

e Etapa 01: Elaboracdo da base conceitual do trabalho, onde serdo definidos os
parametros de qualidade assumidos na pesquisa;

e FEtapa 02: Os questionarios serdo aplicados com um grupo de 20
respondentes, conforme descrito no item 3.3, de modo a obter dados sobre a
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percepcdo da qualidade dos clientes. O questiondrio foi utilizado como
instrumento pelo fato de que a pesquisa buscava obter informacdes sobre a
realidade de conflitos em mais de 10 organizacdes;

e Etapa 03: Correlacdo dos dados obtidos na pesquisa com 0S conceitos
expostos no referencial tedrico, além de possiveis recomendacgbes e

melhorias para a empresa.

3.2 TIPO E METODO DA PESQUISA

No que se refere aos seus fins, conforme preconiza Vergara (2000), esta
pesquisa é classificada como exploratério-descritiva, de natureza quantitativa.
Quanto aos seus meios, a pesquisa € bibliografica e o levantamento por
amostragem, com aplicacdo de um questionario junto aos profissionais que atuam
na gestéo de projetos de software, para obter dados relacionados aos conflitos em
tais projetos.

A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, de modo a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Ja a
pesquisa descritiva tem por finalidade apresentar as caracteristicas de uma

determinada populacao (GIL, 2010).

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo desta pesquisa € formado por membros de equipes de
desenvolvimentos de projetos de software de organizacdes atuantes em diversos
setores na cidade de Recife - PE. O detalhamento dos setores encontrados na
analise, bem como o respectivo niumero de respondentes participantes do estudo é
descrito no capitulo seguinte, de apresentacdo dos resultados.

O critério de elegibilidade adotado para compor a amostra da pesquisa foi
estabelecido na pergunta do questionario voltada a identificacdo da funcéo
desenvolvida pelo entrevistado. Foram consideradas validas as respostas dos que
atuam nas areas de desenvolvimento, geréncia de projetos, testes, coordenacao e
direcéo.

O procedimento de amostragem utilizou de critérios de conveniéncia e

acessibilidade do pesquisador.
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3.4 COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Foi elaborado um questionario preliminar, o qual totalizou 110 questdes,
sendo 6 voltadas para descrever o perfil dos entrevistados e 104 questdes para
identificar causas de conflitos.

Apébs ajustes e um pré-teste com 2 respondentes, o mesmo foi reduzido para
5 questdes de identificacdo do perfil do respondente e 32 questdes na Escala Likert,
voltadas para a analise da gestdo de conflitos, distribuidas em: conflitos com
chefes/superiores (4 questdes), conflitos com subordinados (4 questdes), conflitos
com pares (4 questdes) e estratégias de resolucdo de conflitos adotadas (20
guestdes).

O cuidado com a extensdo do questionario teve por objetivo alcancar altas
taxas de respostas de qualidade. Entretanto, foi respeitado um minimo de quatro
questdes em cada categoria para atingir uma confiabilidade aceitavel, superior ao
que determina a literatura, de 3 itens por categoria (HAIR JR et al., 2005). O
questionario aplicado é apresentado no apéndice A deste trabalho.

Cabe salientar que as questdes seguiram 0 que preconiza outras pesquisas
sobre conflitos em projetos, ja consolidadas no meio académico.

e Para analise dos conflitos com chefes, subordinados e pares foi empregado o
questionario do conflito organizacional de Rahim (Rahim Organizational
Conflict Inventory — ROCI II)

e Para analise das estratégias de resolucdo de conflitos, questionario
empregado por Thomas e Schmidt (1976), Jesuino (1992), Vargas (2010),
Torres (2012), Oliveira (2014) e Torres e Cunha (2014).

Os dados coletados através do Google Formularios foram tratados no
Microsoft Excel, de forma a gerar planilhas e tabelas comparativas. As perguntas de
contextualizacdo do perfil da amostra adotaram escalas com intervalos, com uma
Unica opgao de marcagao.

Ao final do questionario, o participante poderia registrar, de forma opcional,
seu e-mail para receber os resultados do estudo posteriormente, sendo que 60%

dos individuos manifestaram interesse na pesquisa.
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3.4.1 Critérios de descarte das respostas

Foram utilizados os seguintes critérios para o descarte das amostras:

e Pouco tempo de atuacdo na &rea: o entrevistado que assinalasse possuir
entre 0 a 1 ano de atuacdo no mercado seria descartado da andlise dos
resultados. Mesmo considerando a premissa de que 0 entrevistado também
esteja exposto aos conflitos, denota-se que a pouca experiéncia pode ndo se
refletir em resultados consideraveis para a realidade da pesquisa;

e Area de atuacdo: Como a pesquisa se limita a identificar a resolugdo de
conflitos entre os gerentes e demais membros da equipe em projetos de
software, a resposta de profissionais que atuam em areas nao relacionadas
diretamente a este objeto, como analista de redes, por exemplo, foram

descartadas;

3.4.2 Tratamento e analise dos dados

Depois de encerrado o periodo da coleta de dados, o link do questionario on-
line, através do Google Forms foi fechado e os dados coletados foram exportados
para o software Microsoft Excel.

Dentre os aspectos que contribuiram para facilitar o tratamento dos dados
esta o fato do questionario ter sido elaborado com questdes fechadas. Ademais, ndo
foi realizada coleta de dados no formato impresso, o que demandaria mais tempo
para digitalizar as informacdes obtidas.

De modo a garantir que os dados de cada respondente fossem enviados por
completo, foi empregada a ferramenta de verificacdo do preenchimento obrigatério
de todos os campos, o que se refletiu em uma qualidade dos dados para serem

analisados posteriormente.



56

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com o questionario e suas
respectivas analises, por meio da aplicacdo das técnicas e métodos dispostos na
metodologia deste trabalho. Serdo descritos, nas subsec¢fes a seguir, os critérios de
aproveitamento e descarte das respostas; a caracterizagcdo dos respondentes; a
caracterizacdo das organizacbes em que o0s respondentes trabalham; os
comportamentos adotados no relacionamento com chefes, subordinados e pares; e
a andlise das estratégias de resolucdo de conflitos adotadas pelos gerentes de

projetos de software entrevistados.

4.1 DADOS DA AMOSTRA

Foram obtidas 22 respostas para o0 questionario aplicado — o qual é
apresentado no Apéndice A deste trabalho e que seguiu o protocolo indicado por
diversos autores da area de conflitos em projetos.

Conforme critérios outrora expostos, das 22 respostas, 2 foram descartadas,
por conta dos seguintes fatores:

e (E1): O entrevistado E1 possui entre 0 a 1 ano de atuacdo no mercado;

e (E9): A area de atuacao descrita pelo entrevistado E9 € de analista de redes.

Desta forma, foram considerados os dados obtidos com 20 respondentes,

conforme exposto na Tabela 01.

4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Esta subsecéo volta-se a caracterizacdo dos respondentes, com o objetivo de
identificar as seguintes informacdes: género, grau de escolaridade, funcao exercida,
caracterizagcdo das organizacdes (setor de atuacdo) e tempo de desempenho da

atividade de gerenciamento, coordenacao ou dire¢cdo em projetos de software.



Tabela 01 — Perfil geral dos respondentes

Tempo médio de

Respondente | Sexo Empresa Nivel de Formacéo Funcao/ Area experiéncia
R1 M UFRPE Graduacao Desenvolvimento 0-1ano
R2 M CESAR Mestrado Desenvolvimento Acima de 10 anos
R3 F PITANG AGILE IT Especializagéo Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R4 M TRF 5 Mestrado Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R5 M CESAR Especializagéo Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R6 M AVANADE DO BRASIL Graduacao Desenvolvimento 3-5anos
R7 M PyCursos Graduacao Desenvolvimento 8 - 10 anos
R8 M XARX Graduacao Geréncia de Projetos 5 -8 anos
R9 M | EXOMED Representac6es em Medicamentos Graduacao Analista de Redes 3-5anos
R10 M Pitang Especializagéo Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R11 M NUTES-HC Doutorado Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R12 M ATl - PE Graduacao Geréncia de Projetos 5 -8 anos
R13 M Odebrecht Ambiental Graduacao Desenvolvimento 5 -8 anos
R14 F Pitang Especializagédo Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R15 M UFRPE Doutorado DIRETOR DE TI Acima de 10 anos
R16 M UFRPE Doutorado Geréncia de Projetos Acima de 10 anos
R17 M UFRPE Mestrado Geréncia de Projetos 8 - 10 anos
R18 M Stericycle Especializagéo Coordenador de TI Acima de 10 anos
R19 M TV globo Graduacao Requisitos Acima de 10 anos
R20 M Cin Graduacao Testes 1- 3 anos
R21 M Project Brasil. Mestrado Geréncia de Projetos 5 -8 anos
R22 M CESAR Graduacao Testes 1- 3 anos

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: R1 e R9 = amostras descartadas
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Para um maior aprofundamento da analise da Tabela 01, os resultados foram
separados em dois grupos: o dos respondentes que declararam atuar
exclusivamente na éarea de geréncia de projetos (denominados “Geréncia de
Projetos) e os demais respondentes, os quais declararam atuar nas funcbes de

desenvolvimento de projetos e testes, denominados de “Demais areas”.

4.2.1 Area de atuacéo

A Tabela 02 apresenta a distribuicdo dos respondentes na area de geréncia
de projetos e os demais respondentes. Observa-se que 70% dos respondentes
descreveram atuar diretamente com a geréncia de projetos, enquanto que os demais

sdo vinculados a areas correlatas.

Tabela 02 — Area de atuacdo dos respondentes

Frequéncia %
Coo_rdenagao/Gerenma de 14 20%
Projetos
Demais areas 6 30%
Total 20 100%

Fonte: Elaboracao Propria
4.2.2 Género

A distribuicdo do género dos respondentes é exposta na Tabela 03. Observa-
se que ha predominancia de individuos do sexo masculino, que representam 90% do
total de respondentes, sendo 85,71% dentre os gerentes de projetos (12 de 14

individuos) e 100% dentre os profissionais das demais areas (6 pessoas).

Tabela 03 — Género dos respondentes

Ganero Geréncia de Projetos Demais areas Total
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Feminino 2 14,29% 0 0% 2 10%
Masculino 12 85,71% 6 100% 18 90%
Total 14 100,00% 6 100% 20 100%

Fonte: Elaboracao Propria
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A escolaridade da amostra pode ser observada na Tabela 04. Destaca-se 0

alto grau de escolaridade dos respondentes, sendo que 35% do total possuem

mestrado ou doutorado, enquanto que 25% s&o especialistas. O grau de

escolaridade € mais elevado dentre os profissionais que trabalham diretamente com

a geréncia de projetos.

Tabela 04 — Escolaridade dos respondentes

Geréncia de Projetos Demais areas Total
Escolaridade : _ .

Frequéncia % Frequéncia %  Frequéncia %
Superior completo 2 14,29% 6 100% 8 40%
Especialista 5 35,71% 0 0% 5 25%
Mestrado 4 28,57% 0 0% 4 20%
Doutorado 3 21,43% 0 0% 3 15%
Total 14 100% 6 100% 20 100%

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.4 Tempo de gerenciamento ou coordenacédo em projetos de software

O tempo de atuacao dos pesquisados com as atividades de gerenciamento ou

coordenacao em projetos de software é pormenorizado na Tabela 05.

Tabela 05 — Tempo de atuagéo no gerenciamento ou

coordenacdo em projetos de software

Geréncia de Projetos Demais areas Total
Tempo

Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
De 1 a 3 anos 0 0,00% 2 33,33% 2 10%
De 3 a5 anos 0 0,00% 1 16,67% 1 5%
De 5 a 8 anos 3 21,43% 1 16,67% 4 20%
De 8 a 10 anos 1 7,14% 1 16,67% 2 10%
Acima de 10 anos 10 71,43% 1 16,67% 11 55%
Total 14 100,00% 6 100% 20 100%

Fonte: Elaboracao Propria
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4.2.5 Caracterizagéo das organizagdes (setor de atuacao)

A Tabela 06 compila o setor de atuacdo das organizacdes dos respondentes,
as quais se apresentam entre as areas de TI, Governo, treinamento e consultoria,
educacdo/ centro de ensino, comunicacdo, construcdo civil e salude e meio
ambiente. Nota-se que os respondentes que atuam em organizacdes da area de Tl
correspondem a 50% do total, sendo 57,14% dentre aqueles que trabalham com a

geréncia de projetos.

Tabela 06 — Setor de atuagdo das organizacdes

Geréncia de Projetos Demais areas Total
Setor

Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Empresas de
desenvolvimento de 8 57,14% 2 33,33% 10 50,00%
software
Governo 1 7,14% 0 0,00% 1 5,00%
Treinamento 0 0,00% 1 16,67% 1 5,00%
Educacgo/ Centro de 3 21,43% 1 16,67% 4 20,00%
ensino
Comunicacgao 0 0,00% 1 16,67% 1 5,00%
Construcéo Civil 0 0,00% 1 16,67% 1 5,00%
Saude e Meio Ambiente 2 14,29% 0 0,00% 2 10,00%
Total 14 100% 6 100% 20 100%

Fonte: Elaboracao Propria

4.2.6 Caracteristicas gerais dos respondentes

A grande incidéncia de respondentes do sexo masculino sugere que, de fato,
a amostra reflete uma realidade comum encontrada entre os gerentes de software
nas empresas, conforme o que preconiza diversas pesquisas (CARVALHO;
RABECHINI JR, 2003; FONTENELLE, 2010; MENDONCA; SOUSA NETO;
GUERRA, 2011). O dado, por sinal, é corroborado pelo Censo IBGE 2010, que
aponta que das 520 mil pessoas que atuam no setor, apenas 25% sao mulheres
(IBGE, 2010; ROMER; CIRIACO, 2015).

Ademais, considerando as informacdes obtidas sobre escolaridade (35% com

mestrado ou doutorado) e tempo de experiéncia com gerenciamento ou
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coordenacdo em projetos de software (55% possuem experiéncia superior a dez
anos), presume-se que 0s entrevistados possuem capacitacdo suficiente para

responder sobre a gestao de conflitos nos projetos de software.
4.3 ANALISE DOS RESULTADOS
4.3.1 Conflitos com chefe/superior imediato

Para este aspecto foram descritas 4 questbes, de modo a identificar o
comportamento dos gerentes em situagbes de conflito com os seus chefes ou
superiores imediatos. Os dados da Tabela 07, assim como na secdo anterior, estdo
apresentando os resultados obtidos em dois grupos: o dos respondentes que

declararam atuar na area de geréncia de projetos e os demais respondentes.

Tabela 07 — Conflitos com chefe/superior imediato

Geréncia de Projetos Demais Areas
Média Moda Desvio Média Moda Desvio

Questéao

1. Perante uma dificuldade de trabalho com o
meu chefe, tento analisar a situacdo com ele
para encontrar uma solugéo aceitavel para
ambos

2. No trabalho, de um modo geral acato as
sugestdes do meu chefe

3. Ao procurar solugfes para um problema de
trabalho com o meu chefe, por vezes tenho que  3,7857 41,0509 3,1667 3 0,7528
ceder um pouco para conseguir algo

4. Perante uma situagdo problemética com o meu
chefe, geralmente mostro-me firme para procurar 3,4286 3 0,8516 3,0000 2 0,8944
impor o meu ponto de vista

48571 5 0,363 4,3333 5 0,8165

3,5000 3 10,9405 3,3333 4 0,8165

Fonte: Elaboracéao Propria

Das questdes apresentadas, a Unica discrepancia entre a moda das respostas
entre os dois grupos foi no quesito “no trabalho, de um modo geral, acato as
sugestdes do meu chefe”. Os respondentes do grupo geréncia de projetos atribuiram
um score baixo para esta questdo, enquanto que o0s demais respondentes
mostraram-se sujeitos mais submissos a sugestdes dos superiores. Esse fator
predispbe a formagéo de um conflito de poder e/ou interesses dentro de um projeto
desenvolvido pela empresa (McINTYRE, 2007).
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Para estas questdes, de conflitos com chefe/superior imediato, em ambos os
grupos de respondentes, o quesito 1, que contém a seguinte indagagéo: “Perante
uma dificuldade de trabalho com o meu chefe, tento analisar a situacdo com ele para
encontrar uma solucdo aceitavel para ambos” teve a maior média, maior moda e o
menor desvio padréo, denotando a similaridade entre as opinides dos entrevistados,
denotando que a manutencdo do didlogo ainda é vista como a melhor alternativa

para resolucdo de um conflito.

4.3.2 Conflitos com subordinados

Os dados das respostas para estes quesitos sdo expostos na Tabela 08.

Tabela 08 — Conflitos com subordinados

Geréncia de Projetos Demais Areas

uestao - - — -
Q Média Moda Desvio Meédia Moda Desvio

1. Perante uma dificuldade de trabalho com um
subordinado, tento analisar a situagcao com ele
para encontrar uma solugéo aceitavel para
ambos

45714 5 05136 4,3333 5 0,8165

2. Quando se trata de problemas de trabalho, de
um modo geral evito discutir abertamente com 2,7143 21,5407 3,1667 3 0,7528
um subordinado.

3. Perante problemas de trabalho procuro

. . 4,0000 5 11,2403 4,0000 4 0,8944
conseguir acordos com os subordinados

4. Perante um problema de trabalho com um
subordinado, tento analisar conjuntamente a
situacdo para conseguir uma compreensao
adequada do mesmo.

4,7143 5 0,4688 4,3333 5 0,8165

Fonte: Elaboracao Propria

As médias e modas dos quesitos relacionados aos conflitos com
subordinados foram discrepantes entre os subgrupos pesquisados. Além deste
aspecto, os desvios-padréo, em sua maioria, foram mais elevados, se comparados
com o grupo de questdes anteriores, 0 que denota uma maior amplitude entre os
resultados desta categoria — ou seja: uma maior dispersdo dos valores da escala
Likert obtidos com as respostas.

Para o grupo geréncia de projetos as questdes que possuem uma abordagem

de resolucao de conflitos mais pacifica, voltadas ao dialogo e a busca integrada por
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uma solucéo, tiveram scores elevados, se comparadas as de abordagem mais
intransigente.

Merece destaque também as respostas dadas para a questdo 2, que trata a
seguinte assertiva: “quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral
evito discutir abertamente com um subordinado”. Tal quesito deteve a menor média
e 0 maior desvio da categoria de questdes, indicando que a pratica exposta na
questdo pode ser comum no ambiente de gerenciamento de projetos, sendo um
possivel catalisador de conflitos.

O problema, inclusive, ndo é limitado apenas a uma categoria, mas sim para
os respondentes dos dois subgrupos, com média 2,71 para os respondentes de

‘geréncia de projetos’; e média 3,17 para os profissionais de demais areas.

4.3.3 Conflitos com pares

Os dados das respostas para as questoes de conflitos com os pares/colegas
de trabalho sdo expostos na Tabela 09.

Tabela 09 — Conflitos com pares

Geréncia de Projetos Demais Areas
Média Moda Desvio Média Moda Desvio

Questéao

1. Perante uma dificuldade de trabalho com um
colega, tento analisar a situacao com ele para 4,7143 5 0,4688 4,3333 5 0,8165
encontrar uma solugéo aceitavel para ambos

2. Ao procurar solucdes para um problema de
trabalho com um colega, por vezes tenho que 3,7857 3 0,8018 3,3333 3 0,5164
ceder um pouco para conseguir algo

3. Perante um problema de trabalho com um
colega, procuro colocar claramente 0S n0sSsos
interesses para que o problema seja resolvido da
melhor forma possivel

4,7143 5 0,4688 4,0000 4 0,6325

4. No trabalho, tento satisfazer as expectativas
dos colegas, bem como evito criar situacdes 3,8571 5 1,1673 4,0000 4 0,8944
aborrecidas e desagradaveis com um colega

Fonte: Elaboracao Propria

Os resultados expostos na Tabela 09, para ambas as subdivisbes dos
respondentes, mostram uma maior maleabilidade no gerenciamento de conflitos

entre pares, haja vista a tendéncia central das respostas fornecidas. Presume-se
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que a relagcdo entre pares € mais solicita e flexivel do que as demais analisadas
(chefes/superiores e subordinados). Talvez a existéncia de uma hierarquia (relagéo
de poder), em parte, possa fomentar a criagdo e manutencao de conflitos dentro de
projetos.

Os resultados também foram analisados considerando os respondentes
menos experientes (até 8 anos de atuacdo) em comparacdo com 0S mais
experientes (acima de 8 anos de atuacao). Os dados sédo apresentados no Apéndice
B. Tal andlise mostrou que ha apenas uma pequena variagdo nos resultados gerais
do grupo ‘conflitos com os chefes’. Nos demais grupos de questbes analisados, de
conflitos com os pares e subordinados, ndo ha& mudancas significativas nas

respostas proferidas pelos respondentes.

4.4 TECNICAS E ESTRATEGIAS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS

A segunda parte do instrumento de pesquisa apresentou o questionario
estratégias para resolucado de conflito elaborado por Thomas e Schmidt (1976), o
qual foi empregado em diversos estudos congéneres (JESUINO, 1992; VARGAS,
2010; TORRES, 2012; OLIVEIRA, 2014; TORRES; CUNHA, 2014).

De acordo com Thomas e Schmidt (1976), as afirmacdes distribuem-se entre
cinco estilos de estratégias de resolucéo de conflitos:

e Imposicado (afirmacgbes 1, 6, 11 e 16): esta relacionado com situacdes
de preocupacéo do proprio em fazer prevalecer o seu préprio interesse;

e Acomodagéao (afirmagdes 2, 7, 12, 17): relaciona-se com situagdes em
gue existe esfor¢co do proprio em satisfazer os interesses do outro;

e Compromisso (afirmacoes 3, 8, 13 e 18): traduz situacOes de ceder e
ganho de algo;

e Evitamento (afirmacdes 4, 9, 14 e 19): traduz uma baixa preocupacao
do sujeito consigo préprio e com 0s outros;

e Integracao (afirmacgodes 5, 10, 15 e 20): revela a preocupacao do sujeito

com a satisfacdo dos interesses das varias partes envolvidas.

Os dados obtidos foram apresentados nas Tabelas 10 (resultado

consolidado). Posteriormente, serdo efetuados comentarios sobre os resultados
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obtidos. Além da anadlise das estratégias de resolucao de conflitos, nesta subsecéo
também serdo apontadas as técnicas para gestdo de conflitos que foram utilizadas,
conforme preconizam Mcintyre (2007), Kinnander (2011) e Moraes e Laurindo
(2012).

Tabela 10 — Resultados do questionario (consolidado)

Escala Likert
1 | 2] 3] 4] -5

Ne Questdes

Imposicéo

Freq 0 0 7 10 3
% 0% | 0% | 35% | 50% | 15%
Tento identificar o que ha de errado na Freq 0 1 3 10 6
posicéo do outro % 0% | 5% | 15% | 50% | 30%
Freq 0 5 7 8 0
% 0% | 25% | 35% | 40% | 0%
Freq 3 11 3 2 1
% | 15% | 55% | 15% | 10% | 5%

1 | Defendo a minha posicao com tenacidade

6

11 | Gosto de vencer uma discussao

16 | Tenho dificuldade em admitir que estou errado

Acomodacao
5 Procuro por as necessidades dos outros Freq 1 4 13 2 0
acima das minhas % 5% | 20% | 65% | 10% | 0%

Freq 0 0 1 7 12
% 0% | 0% | 5% | 35% | 60%

7 | Procuro promover a harmonia

12 Sempre alinho as minhas sugestdes com as Freq 0 1 1 13 5
dos outros % 0% | 5% | 5% | 65% | 25%

17 P_rocuro ajqdar 0s outros a evitar Freq 0 1 6 5 8
discordancias % 0% | 5% | 30% | 25% | 40%

Compromisso

3 Tento chegar a um compromisso aceitavel Freq 0 0 3 6 11
para ambas as partes % 0% | 0% | 15% | 30% | 55%

8 Tento negociar para obter parte daquilo que Freq 0 0 5 10 5
proponho % 0% | 0% | 25% | 50% | 25%

13 Procuro um meio termo para resolver os Freq 0 0 4 11 5
desacordos % 0% | 0% | 20% | 55% | 25%

Freq 0 2 4 8 6
% 0% | 10% | 20% | 40% | 30%

18 | Saliento as vantagens de "dar e receber"

Evitamento

Freq 3 4 7 5 1
% | 15% | 20% | 35% | 25% | 5%

4 | Tento ndo me envolver em conflitos

9 Evito abrir discussfes sobre aspectos Freq 2 8 5 5 0
controversos % 10% | 40% | 25% | 25% | 0%
14 Gu_ardo aqL_JiIo gue sinto para mim a fim de Freq 3 6 5 4 2
evitar conflitos % | 15% | 30% | 25% | 20% | 10%
19 Encorajo os outros a tomar a iniciativa na Freq 0 1 5 11 3
resolugdo da controvérsia % 0% | 5% | 25% | 55% | 15%
Integracao
5 Procuro examinar os problemas em conjunto, | Freg 0 0 9 9 2
de uma forma exaustiva % 0% | 0% | 45% | 45% | 10%
Partilho abertamente com os outros a Freq 0 0 3 9 8

10 |informac&o de que disponho, a fim de

0, 0, 0, 0, 0, 0,
resolver os pontos em discérdia /0 0% 0% | 15% | 45% | 40%

15 Encorajo uma troca aberta sobre as discordias | Freq 0 0 3 9 8
e problemas % 0% | 0% | 15% | 45% | 40%
20 Apresento a minha posi¢cdo como sendo Freq 1 7 0 6 6

apenas um ponto de vista % 5% | 35% | 0% | 30% | 30%
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Fonte: Elaboragéo propria

No que se refere as técnicas para gestdo de conflitos que foram utilizadas
pelos respondentes, conforme Mcintyre (2007), o perfil das respostas denota que
prevalecem as técnicas de Concessdo Mutua (uma preocupacdo média consigo
préprio e com o0s outros), quando ambas as partes cedem; e de Integracdo (uma alta
preocupagcao com 0S outros e consigo proprio), marcada pela colaboragédo entre as
partes para resolver o conflito.

J& para Kinnander (2011) e Moraes e Laurindo (2012), a técnica utilizada é a
de Comprometimento, quando predomina a disposicdo em buscar solucbes que
tragam algum grau de satisfacdo para as partes envolvidas no conflito.

Avaliando os resultados consolidados da Tabela 10, com as estratégias de
gestdo de conflitos adotadas pelos respondentes, podem ser feitos 0s seguintes
comentarios:

e Imposicao: trés, das quatro questdes deste estilo recaem no score 4 da
escala de Likert, sendo que 50% admitem defender sua posicdo com
tenacidade, 50% tentam identificar o que ha de errado na posicédo do outro e
40% gostam de vencer em uma discusséo. No grau 2, 55% dos entrevistados
descrevem raramente ter dificuldades em admitir que estejam errados frente a
uma situagao/projeto;

e Acomodacao: em dois quesitos foram atingidos grau 5, visto que 60% dos
entrevistados buscam promover a harmonia, enquanto que 40% procuram
ajudar os outros a evitar discordancias. 65% dos entrevistados atribuiram
score 4 para a assertiva “sempre alinho as minhas sugestbées com as dos
outros”, enquanto que 65% dos respondentes declararam por as
necessidades dos outros acima das suas proéprias, atribuindo grau 3 para tal
guestao;

e Compromisso: 3 questdes obtiveram respostas no grau de intensidade 4. 50%
dos respondentes declararam tentar negociar para obter parte daquilo que
propdem, 55% procuram um meio termo para resolver os desacordos e 40%
procuram apresentar as vantagens de “dar e receber” em uma negociagcao. A
questdo “tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as partes”
obteve score 5, sendo assinalada por 55% dos respondentes;

e Evitamento: 35% atribuiram score 3 para a assertiva “tento ndo me envolver

em conflitos”, enquanto que 40% assinalaram grau de intensidade 2
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afirmando que evitam discutir sobre aspectos controversos. 30% também
declararam grau 2 para a assertiva “guardo aquilo que sinto para mim, a fim
de evitar conflitos”. No score 4, 55% encorajam 0s outros a tomarem iniciativa
na resolucao de controvérsias;

Integragcdo: 2 questbes tiveram score 4, sendo que 45% partilham
informacBes com os demais, a fim de resolver pontos discordantes e outros
45% também encorajam uma troca aberta sobre os conflitos. A assertiva
‘procuro examinar os problemas em conjunto, de forma exaustiva” obteve
uma frequéncia dupla: 45% atribuiram score 4 e 45% score 3. No grau 2, 35%

afirmaram apresentar a sua posicdo apenas como um mero ponto de vista.

4.5 AVALIACAO DO ESTILO DE GESTAO DE CONFLITOS

ApoOs avaliacdo de cada um dos quesitos, foi analisado qual o estilo de

estratégia predominante dos gestores para lidar com o conflito. Tal calculo é feito por

meio das escalas atribuidas as questdes: a maior média refere-se a estratégia

principal ou primaria de gestdo, enquanto que a segunda maior média é classificada

como a estratégia secundaria de conflitos.

O calculo da cotacdo da escala é feito seguindo trés passos:
Verifica-se a frequéncia de todas as respostas, para cada estilo, de acordo
com o grau de intensidade da escala Likert;
Multiplica-se a frequéncia pelo score;
Somam-se 0s valores encontrados para cada estilo, e calcula-se a média.
O célculo da avaliacdo é apontado na Tabela 11.
Tabela 11 — Cotacéo da escala

(estilo de gestado de conflitos; dados consolidados)

1 > Escala;Likert 2 5 Somatério | Média
Imposi¢ao Fr)?q g 2471 ég 13200 &138 28607 3,34
Acomodagdo Fr)?q 1 162 éé 12078 12255 38009 3,86
Evitamento Fr)?q 2 ;g éé 12050 360 28402 3,038
Integracéo Freq 1 7 15 33 24 80 3,90
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| | x | 1 | 14 | 4 | 132 | 120 | 312 | |

Fonte: Elaboragéo propria

Analisando os resultados apresentados na Tabela 11, verifica-se que o0s
valores mais elevados estdo no estilo Compromisso com uma média de 4,09,
seguido da Integracdo com uma média de 3,90. As médias mais baixas sdo para o
estilo Evitamento, com 3,03.

Assim, a estratégia priméria de resolugéo de conflitos adotada pelos gestores
e coordenadores de projetos de software entrevistados € o Compromisso e a
secundaria € a Integracdo. Na estratégia de compromisso, predomina o equilibrio
nas situacoes de poder. A utilizacdo desta estratégia pressupde que as partes
sempre se dispdem a ceder em alguns dos seus interesses, para que a negociacao
gere um resultado positivo e satisfatério para ambas as partes envolvidas.

Ademais, nas situacbes em que ndo se torna possivel satisfazer
completamente os objetivos mutuos, a estratégia de compromisso busca manter o
relacionamento harmonioso entre as partes e alcancar objetivos parciais de cada um
dos envolvidos (THOMAS; SCHMIDT, 1976).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme outrora descrito, o conflito € algo intrinseco ao ser humano, visto
gue o homem faz parte de um sistema de relacionamentos constante com os demais
ao seu redor. Como os membros de um grupo desenvolvem esfor¢os para encontrar
0 seu lugar em seu circulo de atuacao, as diferencas entre fatores como valores e
personalidades podem acarretar em tensoes.

No caso dos conflitos em ambientes empresariais, nem sempre devem ser
vistos como prejudiciais, pois, em determinadas ocasides, geram avangos
significativos para a prépria organizacdo, pois sdo naturais e necessarios para todas
as situacoes, por serem propulsores de mudancgas.

ApoOs aplicacdo do questionario entre os gestores de empresas de
desenvolvimento de software da cidade de Recife, conforme se propde neste
estudo, na prética, foram identificadas as técnicas e estratégias para gestdo de
conflitos, as quais sado utilizadas pelos respondentes.

Sob este aspecto, o estudo atingiu seu objetivo geral, que era identificar quais
das estratégias de gestdo de conflitos sédo utilizadas pelos gestores de projetos para
solucionar conflitos no processo de desenvolvimento de software.

Com base nos resultados, conforme classificacdo de Mcintyre (2007), as
técnicas utilizadas sdo a Concessdo Mutua (uma preocupacdo média consigo
préprio e com o0s outros), quando ambas as partes cedem; e a Integracdo (uma alta
preocupa¢ao com 0S outros e consigo proprio), marcada pela colaboragéo entre as
partes para resolver o conflito.

Ja conforme Kinnander (2011) e Moraes e Laurindo (2012), a técnica de
gestao utilizada pelos respondentes é a de Comprometimento, quando predomina a
disposicédo em buscar solu¢des que tragam algum grau de satisfacdo para as partes
envolvidas no conflito.

No que se refere a estratégia, a estratégia primaria de resolucéo de conflitos
adotada pelos gestores de projetos de software entrevistados € o Compromisso; e a
secundéria é a Integracdo. Este tipo de estratégia € marcada pelo equilibrio e pelo

bom senso estabelecido entre as partes para resolver as situagoes.
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No que se refere ao atendimento dos objetivos especificos, a pesquisa
também os cumpriu. Ao longo do referencial tedrico, na exposi¢do dos conceitos que
alicercaram a pesquisa, foram alcancados os objetivos de identificar os tipos mais
comuns de confltos em projetos; e efetuar um levantamento das técnicas e
estratégias de gerenciamento de conflitos.

Também foi proposto o objetivo de verificar, na prética, se as estratégias
aplicadas estdo sendo utilizadas em sua totalidade ou se em conjunto com outras
taticas para resolucdo de conflitos. Apdés a analise dos dados obtidos com a
aplicacdo do questionario, pdde-se observar que as técnicas e estratégias
empregadas para gestao de conflitos sao utilizadas sob um modelo composto, com
diversos padrdes para resolucdo de conflitos, mesclando as estratégias propostas
por Kerzner (2003) apud Moraes e Laurindo (2012); Bataglia (2006) e Kinnander
(2011).

Posteriormente, também postulava entre os objetivos especificos analisar,
dentro do contexto apresentado na literatura, como esta o universo de gestdo de
conflitos em projetos nas empresas da cidade de Recife. Diante dos dados obtidos
com a pesquisa, bem como das técnicas e estratégias de resolucdo de conflitos
adotadas pelos respondentes e do que aponta a literatura (MCINTYRE, 2007;
BERG, 2012), denota-se que os conflitos nas organizacdes em que 0s entrevistados
atuam sao pessoais e/ou interpessoais e de pequeno porte.

Quanto ao ultimo objetivo especifico, de apontar as técnicas e estratégias de
gestdo de conflitos que estdo sendo negligenciadas pelas empresas entrevistadas,
pelas respostas obtidas, nota-se que estdo sendo negligenciadas, pelos gestores
das empresas entrevistadas, algumas técnicas e estratégias para a resolucao de
conflitos. Os gestores convivem com os conflitos, mas, em muitos casos, nao
impdem acdes para evitar o surgimento de alguns deles. Esse fator esta enraizado
na cultura de gestao brasileira e, em muito, € atribuido a “sindrome do bombeiro”,
mal que acomete muitos gestores, que acreditam que o mundo empresarial dos
projetos ao seu redor esta ‘pegando fogo’ e que so eles sdo capazes de resolver as
situacgdes e os conflitos (ZANCHIN, 2014).

Como sugestédo para os gestores, de modo a evitar que um conflito adquira
propor¢cdes maiores e para que este possa, em dadas situacbes, ndo venha a

atrapalhar o correto desenvolvimento de um projeto ou até mesmo o clima
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organizacional da empresa, sugere-se a criacdo de um check list ou fluxograma,
mapeando a possivel geracdo de um conflito.

Dentre a literatura da area de gestdo de conflitos, um dos mais utilizados é
proposto por Moura e Teixeira (2010), um fluxograma com o titulo Stakeholder
Conflict Management. Com a identificacdo dos stakeholders, o tipo e origem do
conflito, o estabelecimento de didlogo e a aplicacdo de solugcdo, ou seja, a
monitoragdo dos mesmos e fazendo com que assim ndo adquiram grandes
proporcdes. Por fim, como recomendacgdes para pesquisas futuras, sugere-se que:

¢ Haja uma delimitacdo do setor das empresas consideradas na pesquisa, de
modo a apresentar resultados relacionados a conflitos em projetos de um
anico setor de atuacao;

e Comparar resultados obtidos entre os gestores de Recife com dados de
outras cidades, de modo a investigar a possibilidade de influéncia da cultura

local nas estratégias de resolucao de conflitos.
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APENDICE A - Questionario Aplicado e protocolo de pesquisa

PERFIL DO ENTREVISTADO

NOME

NIVEL DE FORMAGCAO

[ ] Graduacao (Licenciatura/Bacharelado) [ ]Especializagédo
[ ] Mestrado [ ] Doutorado
FUNCAO/AREA

[ ]Desenvolvimento [ ] Testes [ ] Gerente de Projetos [ ] Requisitos
[ ]Outros. Especificar:

TEMPO MEDIO DE EXPERIENCIA

80

] De 1 a3 anos [ ]De3ab5anos [ ]1De5a8anos
] De 8 a 10 anos [ ]Acimade 10 anos

CONFLITOS COM CHEFES/ SUPERIORES IMEDIATOS
(Escala Likert, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente)

Perante uma dificuldade de trabalho com o meu chefe, tento analisar a situagéo com ele para
encontrar uma solugéo aceitavel para ambos

No trabalho, de um modo geral acato as sugestdes do meu chefe;

Ao procurar solugBes para um problema de trabalho com o meu chefe, por vezes tenho que
ceder um pouco para conseguir algo

Perante uma situagdo problematica com o meu chefe, geralmente mostro-me firme para
procurar impor 0 meu ponto de vista

CONFLITOS COM SUBORDINADOS
(Escala Likert, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente)

Perante uma dificuldade de trabalho com um subordinado, tento analisar a situacdo com ele
para encontrar uma solugéo aceitavel para ambos

Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral evito discutir abertamente com
um subordinado

Perante problemas de trabalho procuro conseguir acordos com os subordinados

Perante um problema de trabalho com um subordinado, tento analisar conjuntamente a
situacdo para conseguir uma compreensdo adequada do mesmo

CONFLITOS COM PARES
(Escala Likert, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente)

Perante uma dificuldade de trabalho com um colega, tento analisar a situacdo com ele para
encontrar uma solucéo aceitavel para ambos
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2. Ao procurar solucbes para um problema de trabalho com um colega, por vezes tenho que
ceder um pouco para conseguir algo

3. Perante um problema de trabalho com um colega, procuro colocar claramente 0s nossos
interesses para que o problema seja resolvido da melhor forma possivel

4. No trabalho, tento satisfazer as expectativas dos colegas, bem como evito criar situactes
aborrecidas e desagradaveis com um colega

ESTRATEGIAS PARA RESOLUGAO DE CONFLITO
(Escala Likert, sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo totalmente)

1 2 3 4 5

N° Questdes N R ; As Com
unca | Raramente | o e frequéncia

Sempre

Imposicao

1 |Defendo a minha posi¢cdo com tenacidade

Tento identificar o que ha de errado na posicao do

6 outro

11 | Gosto de vencer uma discussao

16 | Tenho dificuldade em admitir que estou errado

Acomodacéao

Procuro por as necessidades dos outros acima das

2 minhas

7 | Procuro promover a harmonia

Sempre alinho as minhas sugestfes com as dos

12
outros

17 | Procuro ajudar os outros a evitar discordancias

Compromisso

Tento chegar a um compromisso aceitavel para

3
ambas as partes

8 Tento negociar para obter parte daquilo que
proponho

13 Procuro um meio termo para resolver os

desacordos

18 | Saliento as vantagens de "dar e receber"

Evitamento

4 | Tento ndo me envolver em conflitos

9 | Evito abrir discussdes sobre aspectos controversos

Guardo aquilo que sinto para mim, a fim de evitar

14 conflitos

Encorajo os outros a tomar a iniciativa na resolucao

19 da controvérsia

Integracédo
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Procuro examinar os problemas em conjunto, de
uma forma exaustiva

Partilho abertamente com os outros a informacéo
10 | de que disponho, a fim de resolver os pontos em
discérdia

Encorajo uma troca aberta sobre as discérdias e

15 problemas

Apresento a minha posi¢do como sendo apenas um

20 ponto de vista

PROTOCOLO DO QUESTIONARIO
Primeira secdo: dados do respondente

O respondente deve preencher, nesta primeira se¢ao, alguns dados sobre seu perfil
e de sua experiéncia profissional, de modo a contextualizar a amostra da pesquisa.
O correto preenchimento dos itens desta secdo sera importante também para
oportunizar, caso conveniente, o descarte de amostra(s) que ndo se encaixem no
perfil de respondente definido na metodologia da pesquisa (tempo de atuacéo
inferior a 1 ano; e/ou atuagdo em outra funcéo, que nao geréncia de projetos).

O objetivo da secao, além de contextualizar o perfil dos respondentes, € também de
possibilitar possiveis correlacdes entre os fatores causadores de conflitos versus
estratos especificos da amostra, como maior ou menor experiéncia profissional, por
exemplo.

O preenchimento de todos os campos desta secdo foi obrigatério. Para tanto, foi
configurado que o formuléario online ndo aceitaria campos sem respostas.

1. Nome: No formato caixa de texto;

2. Empresa: No formato caixa de texto;

3. Nivel de formacdo: No formato caixa de selecdo. O respondente deve
assinalar, dentre as opc¢des listadas, qual seu nivel de formacao mais elevado
na presente data. Opc¢odes:

o Graduacdo (Licenciatura/Bacharelado); Especializacdo; Mestrado;
Doutorado.

4. Funcio/Area de atuacio: No formato caixa de selecdo. O respondente deve
assinalar, dentre as opc¢des listadas, qual sua area de atuacédo profissional na
presente data. Opcoes:

o Exclusivamente Geréncia de Projetos; GP + Desenvolvimento; GP +
Requisitos; GP + Testes; GP + Coordenacao; GP + Direcao; Outros;
No caso de assinalar a opg¢ao outros, 0 respondente deveria,
obrigatoriamente, escrever em um formulario de caixa de texto qual a funcao
desempenhava na organizacao.

5. Tempo médio de experiéncia: No formato caixa de sele¢cdo. O respondente
deve assinalar, dentre as opc¢des, qual o seu tempo médio de experiéncia
profissional na area apontada. Opcoes:

o 0-1ano;1-3anos;3-5anos; 5-8anos; 8 —10 anos; Acima de 10
anos;
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Segunda secdo: questionario do conflito organizacional de Rahim (Rahim
Organizational Conflict Inventory — ROCI 1l)

O respondente deve preencher, nesta secdo, 12 perguntas sobre suas atitudes
perante situacdes especificas em que podem irromper conflitos.

Em todas as questbes o respondente era orientado sobre os parametros de
avaliacdo de cada assertiva. As questdes eram expostas e, posteriormente,
apresentada uma escala do tipo Likert, de 1 a 5, onde descrevia-se que o score 1
equivalia, semanticamente, a expressado ‘discordo totalmente’; e o score 5 a
expressao ‘concordo totalmente’.

O objetivo da secéao foi de identificar a existéncia e a complexidade dos conflitos
entre os diversos niveis (chefes, subordinados e pares). Além deste fator, as
perguntas possibilitaram identificar também a utilizacdo de técnicas de resolugdo de
conflitos pelos entrevistados, conforme preconizado por Rahim (1985), Mcintyre
(2007) e 0 PMBOK (2014).

O preenchimento de todos os campos desta secdo foi obrigatério. Para tanto, foi
configurado que o formulario online ndo aceitaria campos sem respostas
assinaladas.

Conflitos com chefes

5. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu chefe, tento analisar a
situacdo com ele para encontrar uma solucao aceitavel para ambos

o Analisar a incidéncia ou n&o de conflitos com os chefes e a utilizacdo das
técnicas de resolucdo de conflitos por Concessdo mutua ou Integracéo
(McINTYRE, 2007) e de Comprometimento (KERZNER, 2003;
KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012).

6. No trabalho, de um modo geral acato as sugestdes do meu chefe;

o Analisar a incidéncia ou ndo de elevada subordinacdo ao chefe e a
utilizacdo das técnicas de resolugcdo de conflitos por Evitamento
(McINTYRE, 2007) equivalente a técnica de Retirada (KINNANDER, 2011;
MORAES; LAURINDO, 2012; PMBOK, 2014).

7. Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com o meu chefe, por
vezes tenho que ceder um pouco para conseguir algo

o Analisar a utilizacdo das técnicas de resolucdo de conflitos por Coercao
(KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012) ou a técnica de
Retirada/Evitamento (PMBOK, 2014).

8. Perante uma situagéo problemética com o meu chefe, geralmente mostro-me
firme para procurar impor o meu ponto de vista

o Analisar a utilizagdo das técnicas de resolucdo de conflitos por Dominagéo
(McINTYRE, 2007), Coercédo (KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO,
2012) ou a técnica de Forcar/Direcionar (PMBOK, 2014).

Conflitos com subordinados
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5. Perante uma dificuldade de trabalho com um subordinado, tento analisar a
situacdo com ele para encontrar uma solucao aceitavel para ambos
o Analisar a incidéncia ou ndo de conflitos com os subordinados e a

utilizac&o das técnicas de resolucdo de conflitos por Concessdo muatua ou
Integracdo (McINTYRE, 2007) e de Comprometimento (KERZNER, 2003;
KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012).

6. Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral evito discutir
abertamente com um subordinado
o Analisar a incidéncia ou ndo de conflitos com os subordinados e a

utiizacdo das técnicas de resolucdo de  confltos  por
Comprometimento/Reconciliacdo ou por Colaboracdo/Resolucdo do
problema (PMBOK, 2014).

7. Perante problemas de trabalho procuro conseguir acordos com 0S
subordinados
o Analisar a utilizagéo das técnicas de resolugéo de conflitos por Concessao

Mutua e por Integragdo (McINTYRE, 2007), Comprometimento
(KERZNER, 2003; KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012) ou a
técnica de comprometer/ Reconciliar (PMBOK, 2014).

8. Perante um problema de trabalho com um subordinado, tento analisar
conjuntamente a situacdo para conseguir uma compreensdo adequada do
mesmo
o Analisar a utilizagdo das técnicas de resolucéo de conflitos por Concessao

Mutua e por Integracdo (McINTYRE, 2007), e de Colaborar/Resolver o
problema (PMBOK, 2014).

Conflitos com pares

5. Perante uma dificuldade de trabalho com um colega, tento analisar a situacéo
com ele para encontrar uma solucao aceitavel para ambos
o Analisar a incidéncia ou ndo de conflitos com os pares e a utilizagdo das

técnicas de resolucdo de conflitos por Concessdo mutua ou Integracdo
(McINTYRE, 2007) e de Comprometimento (KERZNER, 2003;
KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012).

6. Ao procurar solucdes para um problema de trabalho com um colega, por
vezes tenho que ceder um pouco para conseguir algo
o Analisar a utilizacdo das técnicas de resolugdo de conflitos por Coercao

(KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012) ou a técnica de
Retirada/Evitamento (PMBOK, 2014).

7. Perante um problema de trabalho com um colega, procuro colocar claramente
0S N0ssos interesses para que o problema seja resolvido da melhor forma
possivel
o Analisar a utilizacdo das técnicas de resolugdo de conflitos por

Acomodacdo ou Integracdo (McINTYRE, 2007), Acomodacéo
(KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012),
Suavizagdo/Acomodacao (PMBOK, 2014).

8. No trabalho, tento satisfazer as expectativas dos colegas, bem como evito
criar situacdes aborrecidas e desagradaveis com um colega
o Analisar a predisposicdo do respondente em criar conflitos de

poder/autoridade (Conflitos pessoais; Interpessoais - intragrupal e
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intergrupal), conforme Berg (2012); e a utilizacdo da técnica de retirada
(KERZNER, 2003; KINNANDER, 2011; MORAES; LAURINDO, 2012).

Terceira Secao: questiondrio de estratégia de resolucao de conflitos (THOMAS;
SCHMIDT, 1976)

O respondente deve preencher, nesta secdo, 20 perguntas sobre suas atitudes,
pontos de vista e como lida com situacfes especificas de conflitos. O instrumento
original descrito por Thomas e Schmidt (1976) foi mantido, sem passar por
adaptacdes em sua estrutura.

Em todas as questbes o respondente era orientado sobre os parametros de
avaliacdo de cada assertiva. As questbes eram expostas e, posteriormente,
apresentada uma escala do tipo Likert, de 1 a 5, onde descrevia-se que o score 1
equivalia, semanticamente, a expressado ‘discordo totalmente’; e o score 5 a
expressao ‘concordo totalmente’.

O objetivo da secéo foi de identificar qual a técnica de resolucdo de conflitos era
predominantemente utilizada pelos respondentes, consoante o objetivo da pesquisa.
As questbes 1, 6, 11 e 16 indicam Imposicao; 2, 7, 12, 17 indicam Acomodacéo; 3,
8, 13 e 18 indicam Compromisso; 4, 9, 14, 19 indicam Evitamento; e as questdes 5,
10, 15 e 20 pressupfem a utilizacdo da técnica de Integracéo.

O preenchimento de todos os campos desta secdo foi obrigatério. Para tanto, foi
configurado que o formulario online ndo aceitaria campos sem respostas
assinaladas.



APENDICE B — Comparacéo entre os resultados dos profissionais menos

experientes versus mais experientes
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Questao

Menos Experientes

Mais Experientes

Média ‘ Moda ‘ Desvio

Média ‘ Moda ‘ Desvio

CONFLITOS COM O CHEFE

1. Perante uma dificuldade de trabalho com o
meu chefe, tento analisar a situacéo com ele
para encontrar uma solugéo aceitavel para
ambos

45714 5

0,7868

4,7692| 5 10,4385

2. No trabalho, de um modo geral acato as
sugestdes do meu chefe

3,5714| 4

0,5345

3,3846| 3 |1,0439

3. Ao procurar solugdes para um problema de
trabalho com o meu chefe, por vezes tenho que
ceder um pouco para conseguir algo

3,2857| 2

1,1127

3,7692| 4 |0,9268

4. Perante uma situacéo problematica com o meu
chefe, geralmente mostro-me firme para procurar
impor o meu ponto de vista

3,5714| 3

0,7868

3,1538| 3 |0,8987

CONFLITOS COM OS SUBORDINADOS

1. Perante uma dificuldade de trabalho com um
subordinado, tento analisar a situacdo com ele

~ o 45714 5 |0,7868|4,4615| 4 |0,5189
para encontrar uma solucdo aceitavel para
ambos
2. Quando se trata de problemas de trabalho, de
um modo geral evito discutir abertamente com 25714 2 1,1339(3,0000| 2 1,4720
um subordinado
3. Perante problemas de trabalho procuro
. : 3,5714| 4 ]0,9759|4,2308| 5 |[1,1658
conseguir acordos com os subordinados
4. Perante um problema de trabalho com um
subordinado, tento analisar conjuntamente a
. ~ ) ~ 4,4286| 5 (0,7868(4,6923| 5 |0,4804
situagdo para conseguir uma compreensao
adequada do mesmo
CONFLITOS COM OS PARES
1. Perante uma dificuldade de trabalho com um
colega, tento analisar a situacdo com ele para 45714 5 |0,5345(4,6154| 5 |0,6504

encontrar uma solucdo aceitavel para ambos




2. Ao procurar solucdes para um problema de
trabalho com um colega, por vezes tenho que

ceder um pouco para conseguir algo

3,7143| 3

0,7559

3,6154| 3 |0,7679
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3. Perante um problema de trabalho com um
colega, procuro colocar claramente 0s nossos

interesses para que o problema seja resolvido da

melhor forma possivel

4,2857| 5

0,7559

4,6154| 5 |0,5064

4. No trabalho, tento satisfazer as expectativas
dos colegas, bem como evito criar situacdes
aborrecidas e desagradaveis com um colega

3,8571| 5

1,2150

3,9231| 4 |1,0877

Fonte: Elaboragéo Propria

Menos Experientes

Mais Experientes

Ne Questdes
1 | 2]3]4a]s 1 | 2[3]4a]s
Imposicao
| | Defendo a minha posi¢éo com Freq | © 0 3 4 0 0 0 4 6 3
tenacidade % | 0% | 0% | 43% |57% | 0% | 0% | 0% |31% | 46% | 23%
¢ | Tento identificar o que ha de Freq| O 0 1 1 > 0 0 0 6 U
errado na posi¢éo do outro % | 0% | 0% | 14% | 14% | 71% | 0% | 0% | 0% | 46% | 54%
. N Freq| O 0 1 4 2 0 0 3 7 3
11 | Gosto de vencer uma discussao
% 0% 0% | 14% | 57% | 29% | 0% 0% | 23% | 54% | 23%
16 | Tenho dificuldade em admitir que Freq| O 1 2 4 0 0 0 3 U 3
estou errado % 0% | 14% | 29% | 57% | 0% 0% 0% | 23% | 54% | 23%
Acomodagao
, | Procuro por as necessidades dos Freq| O 0 2 3 2 0 1 1 U 4
outros acima das minhas % | 0% | 0% |29% | 43% | 29% | 0% | 8% | 8% | 54% | 31%
. Freq| O 0 1 4 2 0 1 0 9 3
7 | Procuro promover a harmonia
% 0% | 0% | 14% | 57% | 29% | 0% | 8% | 0% | 69% | 23%
1, | Sempre alinho as minhas Freq | O 1 2 2 2 0 1 2 6 4
sugestdes com as dos outros % 0% | 14% | 29% | 29% | 29% | 0% 8% | 15% | 46% | 31%
17 | Procuro ajudar os outros a evitar Freq| 0 0 3 3 1 0 0 6 6 1
discordancias % | 0% | 0% |43% | 43% | 14% | 0% | 0% | 46% | 46% | 8%
Compromisso
5 | Tento chegar a um compromisso Freq | O 1 1 5 0 0 4 6 3 0
aceitavel para ambas as partes % | 0% | 14% | 14% | 71% | 0% | 0% | 31% | 46% | 23% | 0%
g | Tento negociar para obter parte Freq | O 1 3 1 2 0 0 3 4 6
daquilo que proponho % 0% | 14% | 43% | 14% | 29% | 0% | 0% | 23% | 31% | 46%
13 | Procuro um meio termo para Freq | 1 0 4 2 0 2 4 3 3 1
resolver os desacordos % 14% | 0% | 57% | 29% | 0% | 15% | 31% | 23% | 23% | 8%
1g | Saliento as vantagens de "dar e Freq| O 0 1 > 1 0 0 2 4 U
receber” % | 0% | 0% | 14% | 71% | 14% | 0% | 0% | 15% | 31% | 54%
Evitamento
4 | Tento ndo me envolver em Freq | 1 4 2 0 0 2 7 1 2 1
conflitos % | 14% | 57% | 29% | 0% | 0% | 15% | 54% | 8% | 15% | 8%
o | Evito abrir discussdes sobre Freq | © 0 1 3 3 0 0 2 3 8
aspectos controversos % 0% | 0% | 14% | 43% | 43% | 0% | 0% | 15% | 23% | 62%
14 Guardo aquilo que sinto para Freq | 1 2 2 2 0 1 6 3 3 0
mim a fim de evitar conflitos % | 14% | 29% | 29% | 29% | 0% | 8% | 46% | 23% | 23% | 0%
Encorajo 0s outros a tomar a Freq 0 0 1 3 3 0 0 2 6 5
19 |iniciativa na resolucdo da
controvérsia % | 0% | 0% | 14% | 43% | 43% | 0% | 0% | 15% | 46% | 38%
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Integracéo

Procuro examinar os problemas Freq | © 1 5 1 0 1 3 8 1 0
5 | em conjunto, de uma forma

exaustiva % | 0% | 14% | 71% | 14% | 0% | 8% | 23% | 62% | 8% | 0%

Partilho abertamente com os Freq | O 0 2 5 0 0 0 3 5 5
10 outros a informagdo de que

disponho, a fim de resolver os % | 0% | 0% |29% | 71% | 0% | 0% | 0% | 23% | 38% | 38%

pontos em discordia
15 | Encorajo uma troca aberta sobre Freq | 1 1 4 1 0 2 5 1 3 2

as discordias e problemas % | 14% | 14% | 57% | 14% | 0% | 15% | 38% | 8% | 23% | 15%
,o |Apresento a minha posi¢éio como Freq| 0O 2 0 4 1 1 5 0 2 >

sendo apenas um ponto de vista | o | 0% | 29% | 0% | 57% | 14% | 8% | 38% | 0% | 15% | 38%

Fonte: Dados da pesquisa
APENDICE C - Resultados do questionario
(Estratégia de gerenciamento de conflitos: subgrupo geréncia de projetos)

~ Escala Likert
N° Questdes 1 | > | 3 | 2 | 5
Imposicao
. . . Freq 0 0 4 7
1 | Defendo a minha posi¢cdo com tenacidade % 0% | 0% | 29% 150% | 21%
6 | Tento identificar o que ha de errado na Freq| O 0 1 7
posicéo do outro % 0% | 0% | 7% | 50% | 43%
. ~ Freq 0 3 6 5
11 | Gosto de vencer uma discussao % 0% | 21% [ 43% | 36% | 0%
16 Tenho dificuldade em admitir que Freq| 2 8 1 2
estou errado % |14% |58% | 7% |14% | 7%
Acomodacéao
5 Procuro por as necessidades dos outros Freg| 1 3 9 1
acima das minhas % 7% | 21% | 65% | 7% | 0%
7 | Procuro promover a harmonia Freg 0 0 0 >
% 0% | 0% | 0% | 35% | 65%
12 Sempre alinho as minhas sugestdes comas | Freq | 0 1 0 9
dos outros % 0% | 7% | 0% |65% | 28%
17 Procuro ajudar os outros a evitar Freq| O 1 3 4
discordéancias % 0% | 7% | 21% | 29% | 43%
Compromisso
3 Tento chegar a um compromisso aceitavel Freq| O 0 2 3
para ambas as partes % 0% | 0% | 14% | 21% | 65%
3 Tento negociar para obter parte daquilo que | Freq | O 0 3 6
proponho % 0% | 0% | 21% | 44% | 35%
13 Procuro um meio termo para resolver os Freg| O 0 2 9
desacordos % 0% | 0% | 14% | 65% | 21%
. " " Freq 0 1 3 6
18 | Saliento as vantagens de "dar e receber % 0% | 7% | 21% | 24% | 28%
Evitamento
4 | Tento ndo me envolver em conflitos Freq | 3 4 > 2
% | 21% | 29% | 36% | 14% | 0%
9 Evito abrir discussGes sobre aspectos Freq| 2 7 2 3
controversos % | 14% | 50% | 14% | 22% | 0%
14 Gu_ardo aql_Jilo gue sinto paramimafinde |Freq| 3 6 2 2
evitar conflitos % |21% | 44% | 14% | 14% | 7%




19 Encorajp 0s outros a 'Eomar a iniciativa na Freq 0 1 2 8 3
resolucdo da controvérsia % 0% | 7% | 14% | 58% | 21%
Integracéo
5 | Procuro examinar os problemas em Freg| O 0 7 6 1
conjunto, de uma forma exaustiva. % 0% | 0% |50% |43% | 7%
Partilho abertamente com os outros a Freq| O 0 2 I 5
10 |informaca isponh fim
° res(,)olvearg gg Sgn(zcl:s grr?pd()iscgr'd?a. e % 0% | 0% | 14% | 50% | 36%
15 E.ncqraj'o uma troca aberta sobre as Freg| O 0 1 S 8
discordias e problemas % 0% | 0% | 7% | 35% | 58%
20 Apresento a minha posi¢éo como sendo Freq| 1 5 0 4 4
apenas um ponto de vista % 7% | 36% | 0% | 28% | 28%

Fonte: Dados da pesquisa

APENDICE D - Resultados do questionario

(Estratégia de gerenciamento de conflitos: subgrupo demais areas)

Escala Likert

N° Questdes 1 | > | 3 | a | 5
Imposicao
. - . Freq 0 0 3 3 0
1 | Defendo a minha posi¢cdo com tenacidade % 0% | 0% 150% | 50% | 0%
6 Tento identificar o que ha de errado na Fregq| O 1 2 3 0
posicéo do outro % 0% | 17% | 33% | 50% | 0%
. ~ Freq 0 2 1 3 0
11 | Gosto de vencer uma discussao % 0% 133% | 17% 1 50% | 0%
16 Tenho dificuldade em admitir que estou Freg| 1 3 2 0 0
errado % | 17% | 50% | 33% | 0% | 0%
Acomodacéo
5 Procuro por as necessidades dos outros Freg| O 1 4 1 0
acima das minhas % 0% |17% | 66% | 17% | 0%
7 | Procuro promover a harmonia Freq | 0O 0 1 2 3
% 0% | 0% | 17% | 33% | 50%
12 Sempre alinho as minhas sugestdes comas | Freq | 0 0 1 4 1
dos outros % 0% | 0% |17% | 66% | 17%
17 P.rocuroA ajqdar 0s outros a evitar Freq 0 0 3 1 2
discordancias % 0% | 0% |50% | 17% | 33%
Compromisso
3 Tento chegar a um compromisso aceitavel Freq| O 0 1 3 2
para ambas as partes % 0% | 0% | 17% | 50% | 33%
8 Tento negociar para obter parte daquilo que | Freq | O 0 2 4 0
proponho % 0% | 0% |33% | 67% | 0%
13 Procuro um meio termo para resolver os Freq| O 0 2 2 2
desacordos % 0% | 0% | 33% | 33% | 33%
. " . Fre 0 1 1 2 2
18 | Saliento as vantagens de "dar e receber %q 0% | 17% | 17% | 33% | 33%
Evitamento
4 | Tento ndo me envolver em conflitos Fg/(zq 0?)/0 0?)/0 35% 53% 171%
9 Evito abrir discussfes sobre aspectos Freq| O 1 3 2 0
controversos % 0% |17% | 50% | 33% | 0%
14 Guardo aquilo que sinto para mim a fim de Freq| O 0 3 2 1
evitar conflitos % 0% | 0% |50% | 33% | 17%
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19 Encoraj9 0s outros a 'Eonjar a iniciativa na Freq 0 0 3 3 0
resolucdo da controvérsia % 0% | 0% |50% | 50% | 0%

Integracéo

5 | Procuro examinar os problemas em Freg| O 0 2 3 1

conjunto, de uma forma exaustiva % 0% | 0% | 33% | 50% | 17%
Partilho abertamente com os outros a Freq| O 0 1 2 3
informaca isponho, a fim

** | fesolver o pontos em discorcia % | 0% | 0% | 17% | 33% | 50%

15 E.ncqraj'o uma troca aberta sobre as Freg| O 0 2 4 0
discordias e problemas % 0% | 0% |33% | 67% | 0%

20 Apresento a minha posi¢éo como sendo Freq| O 2 0 2 2
apenas um ponto de vista % 0% |33% | 0% | 33% | 33%

Fonte: Dados da pesquisa
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