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Infelizmente ainda é muito comum, mesmo em organizagées familiarizadas com a cultura de gerenciamento de
projetos, encontramos executivos de nivel médio e alto totalmente alheios a cultura de gerenciamento de
projetos, que tomam decisdes de grande impacto sobre os mesmos! O caso mais comum é o da area
comercial, que negocia as contratacdes de projetos, para depois de tudo fechado, chamar o pobre Gerente de
Projeto para “salvar a péatria”! Também é muito comum aos gestores em geral (inclusive naqueles com
proficiéncia em Geréncia de Projeto) de relutarem muito em reconhecer a existéncia de um problema grave,
para o qual s6 existe a solugao “menos ruim” (WHELTON 2002), e que ainda assim nao é facilmente
identificavel. Sistematicamente atribuem os revezes e dificuldades do projeto meramente a inépcia em aplicar a
metodologia de projeto ou a simples falta de conhecimento dos envolvidos quanto aos métodos de geréncia de
projeto. Aos poucos a comunidade dos profissionais em geréncia de projeto comecga a perceber que um dos
problemas mais intrataveis é justamente a definicao e localizagcao correta de um problema pernicioso. Em suma
0 atual corpo de conhecimentos em Geréncia de Projetos ainda ndo conseguiu abranger todos os elementos
necessarios para instrumentalizar completamente um profissional treinado para lidar com problemas desta
natureza de gravidade.

A principal abordagem para resolver um problema pernicioso € obter forte apoio executivo. Isto significa que o
executivo patrocinador deve ser apto a reconhecer e encaminhar a solugéo deste tipo de problema. Se o
executivo patrocinador ndo consegue resolver conflitos e o cliente ndo consegue ter apenas uma voz, o
problema permanece sem que seja “domesticado”, com a devida solugdo encaminhada, e com certeza tera
grandes chances de comprometer todo o projeto independente do quéao habilidoso e experiente possa ser o
gerente de projeto. Portanto este € um problema que precisa ser mapeado e abordado ANTES de iniciar um
projeto! Os piores problemas podem ser identificados no inicio dos projetos. Muitos destes problemas sao
gerados na maneira como comegam 0s projetos!

Pode parecer estranho para alguns praticos ressaltar a importancia de uma abordagem ou modelo teérico para
a geréncia de projetos. No entanto o modelo teérico é fundamental para a constru¢do do conhecimento, pois
permite um adequado diagnéstico de necessidades e problemas respaldando agbes preventivas e corretivas,
além de permitir a antecipacao do futuro. Tal modelo também respalda o desenvolvimento de abstragbes
adequadas que permitem capitalizar licdes aprendidas em um determinado contexto de modo que possam ser
aproveitadas em outro contexto distinto. Isto na verdade, ao lado da habilidade em identificar e gerenciar risco,
€ a grande vantagem da cultura de gerenciamento de projetos — as ligdes aprendidas. Todo o iniciado nesta
area de conhecimento deve estar habilitado a navegar nela com desenvoltura e aplica-la convenientemente em
seu exercicio profissional. Evidentemente que toda a abordagem ou modelo teérico parte de um paradigma ou
conjunto de premissas.

E importante estar atento a estes paradigmas ou premissas do modelo teérico, principalmente quando s&o
crescentes as inconformidades das propostas aderentes ao modelo frente a realidade. Grandes avangos do
conhecimento foram gerados justamente por quebra de paradigmas. Infelizmente o modelo teérico atual
proposto pelo PMBOK®, apesar de bastante desenvolvido, ainda néo € suficiente para reduzir como se
esperava as expressivas estatisticas de fracassos, inclusive em algumas organizagées empenhadas em
investir em metodologia de gerenciamento de projetos (KHARBANDA, 1996). Kostela (KOSTELA, 2002)
demonstrou claramente no congresso do PMI em 2002 que o gerenciamento de projetos praticado hoje em dia
€ calcada em uma base teoérica ultrapassada pela Administragdo moderna. Em todo o PMBOK® o que mais
chama a atencao sdo a complexidade e a quantidade de processos e fluxo de informagdes, que a cada versao
vém sendo zelosamente desenvolvidos, estendidos e enriquecidos, como se a solugao dos insistentes
fracassos residisse exclusivamente na incompleteza e falta de aprimoramento do arcabouco teédrico existente.

Com certeza os resultados da implantacdo dos processos mapeados seriam muito mais impressionantes e
expressivos se nao fossem os persistentes problemas com a aplicacdo dos conceitos correntes de
gerenciamento de projetos tais como a falta de comprometimento com os métodos de gerenciamento e baixo
ritmo de renovagado metodoldgica. Nao vai adiantar seguir estendendo e enriqguecendo o atual modelo,
conferindo-lhe uma enorme complexidade se na pratica poucos efetivamente se apropriam dos métodos e
processos para aplica-los de forma efetiva. Kostela prossegue afirmando que é crucial para o desenvolvimento
futuro da gerencia de projetos uma melhor explicitagao tedrica levando em conta primordialmente a atitude
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comportamental das pessoas, tanto individualmente quanto em grupo, e em como atuar sobre tal atitude com
eficiéncia e eficacia.

O presente paradigma que permeia 0 PMBOK® ¢ ainda o formulado por Fayol, reducionista e macanicista-
deterministico, onde o projeto como um processo industrial comandado e controlado como uma produgéo em
massa Taylorista! O foco deste paradigma séo PROCESSOS, INFORMAGCAO e RECURSOS. Neste modelo é
do Gerente de Projeto TODA a responsabilidade por antecipar o futuro, pelo planejamento centralizado, pelo
inicio das atividades, pela entrega e aceitagdo dos resultados dentro dos padrdes de qualidade requeridos, pelo
controle e monitoramento “termostéatico” do avango do projeto, comparando com padrdes previamente
estabelecidos. O desdobramento desta abordagem é um interessante exercicio, no entanto foge do escopo do
presente artigo.

Hoje o conhecimento da administragéo ja avangou bastante em relacédo a estes paradigmas, que ja passaram
para a histéria, retratando uma fase do conhecimento hoje superada. Do foco em processos, informagao e
recursos se mudou para conquista de confianga e constru¢éo de rede de comprometimentos (FLORES, 1982).
Hoje ja se discute inclusive o conceito de organizag¢édo auto gerida. Esta evolugcao é inclusive um refluxo de
outras areas do conhecimento sobre a Administracao (BUCHANAN, 2004).

So6 para exemplificar, dentro do foco de conquista de confianca e construgao de rede de comprometimentos
(FLORES, 1982), o gerenciamento é um processo de abertura, ouvir, e extragdo de comprometimentos, que
dizem respeito a articulagao e ativagéo da rede de comprometimentos primariamente construida através de
promessas e requisicoes, permitindo autonomia para cada unidade produtiva dentro do projeto. Quando o
gerenciamento é entendido em termos de comprometimento, a natureza a confianga do gestor muda do foco
sobre objetivos impostos e motivagéo a ser atingida para a construcao da confianca para as pessoas poderem
conectar os seus interesses, coordenar agdes, aprender e inovar em conjunto.

Ouvir é a principal habilidade requerida neste modelo! Fundamental para clarificar requisicdes e promessas, e
entender mais profundamente como os interesses dos outros podem ser atendidos. Quando os gestores estédo
desejosos de serem influenciados pelas ansias e interesses mais profundos que influenciam o projeto, eles
podem articular e ativar uma rede de comprometimentos que possa ser bem sucedida para aquele projeto. A
adequada atuacdo sobre esta rede produz a confian¢a nas pessoas para que elas assumam riscos em
aprender e inovar em conjunto, para finalmente completar o trabalho com éxito.

Portanto fica claro uma drastica mudanca de abordagem em relacdo a proposta baseada em Fayol. Ao invés
de se buscar aprimorar processos e fluxo de informacdo, o enfoque passa a ser as pessoas envolvidas. De
uma grande preocupagao em desenvolvimento de melhores taticas passa-se a preocupar com estratégias para
a conquista de pessoas como aliadas ativas com os interesses do projeto. E bom que se observe que o novo
foco ndo implica em abandonar tudo o que ja foi conquistado com a abordagem anterior, mas que
simplesmente se passou a prosseguir adiante apoiado em um novo paradigma, da mesma forma como a
mecénica quantica nao dispensou tudo o que foi desenvolvido e ainda € desenvolvido com a mecéanica
classica! A estratégia para melhor posicionar as pessoas em favor dos interesses do projeto é eminentemente
politica, e a sua implementagao requer um bom auto conhecimento e maturidade pessoal do lider. Aqui é
interessante lembrar outro trecho de SUN TZU:

Aquele que conhece o inimigo e a si mesmo, lutara cem batalhas sem perigo de derrota; para aquele que ndo
conhece o inimigo, mas conhece a si mesmo, as chances para a vitdria ou para a derrota serdo iguais; aquele
qgue ndo conhece nem o inimigo e nem a si proprio, sera derrotado em todas as batalhas. SUN TZU Cap. 3.
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