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RESUMO

Este estudo se propde a identificar os fatores criticos de sucesso na implantacao de
projetos de construcdo civil em ambito internacional. Iremos abordar os aspectos
relevantes das organizacdes que influenciam ou dificultam a execugdo de projetos no
exterior, analisando o setor de constru¢do civil em razdo de sua complexidade
organizacional. Pretende-se a partir da experiéncia da pesquisadora em projetos
internacionais, identificar os desafios das empresas de construgdo civil
internacionalizadas para a execugdo de projetos no exterior. Caracterizando as empresas
de construcio civil como organizacdes projetizadas, ou seja, orientadas a projetos,
analisou-se as teorias relacionadas a gestao de projetos aplicadas ao modelo de negocios
do segmento de construgdo civil a fim de compreender como ¢ feita a mensuragao de
sucesso em projetos e como sdo definidos os fatores criticos para a execucdao dos
mesmos no segmento de infraestrutura internacional. Partindo da premissa que projetos
sdo esforcos temporarios com recursos limitados, planejados, executados e controlados
por pessoas para obter um resultado exclusivo, logo esse estudo pretende analisar quais
0s recursos tangiveis e intangiveis indispensaveis para a obtencdo dos resultados
exclusivos esperados pela organizacdo na visdo de profissionais de recursos humanos do
setor. A fim de obter uma visdo mais abrangente sobre particularidades da gestao de
pessoas em projetos internacionais de construcdo civil optou-se pela aplicagdo de uma
“survey” com perguntas abertas a respeito do tema, resultando na coleta da opinido de
27 profissionais experientes da area de gestdo de pessoas que participaram de projetos
internacionais de construgdo civil visando compreender a perspectiva da area de gestao
de pessoas sobre os fatores determinantes para o sucesso em projetos internacionais no
segmento. A partir do referencial tedrico sobre o setor de construgdo civil, gestao de
projetos internacional e gestdo internacional de pessoas e da contribuicdo empirica da
pesquisadora e da coleta de dados foi feito uma analise de conteudo qualitativa dos
resultados (ideias) obtidos na “survey” contrapondo com os dez fatores criticos de
sucesso em projetos proposto por Pinto e Slevin (1988), a fim de analisar as correlagdes
existentes entre as ideias encontradas nos resultados dos questionarios e os fatores do
estudo mencionado. A pesquisa concluiu que os dez fatores de sucesso propostos por
Pinto e Slevin contemplam processos importantes a serem consideradas na execucdo de
projetos, porém faz-se necessaria a adaptacao do modelo ao contexto internacional e as
peculiaridades do setor de construcao civil.

Palavras-chave: Construcdo Civil, Gestdo de Projetos, Gestdo de pessoas,
Internacionalizagao.



ABSTRACT

This study aims to identify the critical success factors in the implementation of
infrastructure construction projects internationally. We will address the relevant aspects
of the organizations that facilitate or hinder the execution of projects abroad, analyzing
the construction industry due to its organizational complexity. Drawing from the
researcher's experience in international projects, it intends to identify the challenges of
construction of national companies executing projects abroad. Featuring the
construction companies as project-oriented organizations, this study has reviewed the
theories related to project management applied to the business model of the construction
industry in order to understand how measurement of success in such projects takes place
and how critical factors are established for such projects. Assuming that projects are
temporary efforts with limited resources, planned, executed and controlled with a focus
on very specific results, this study also aims at examining the tangible and intangible
assets necessary to achieve the specific results expected by the organization from the
viewpoint of experienced human resources professionals in the sector. In order to obtain
a more comprehensive view of the peculiarities of such specific field, a "survey" has
been applied, with open questions on the subject, resulting in the collection of the
opinion of 27 subjects. By crossing the theoretical framework on the construction
industry, on management of international projects and on international people
management with the empirical contribution of the researcher and the data collection, a
qualitative content analysis of the results (ideas) was produced in opposition to the ten
critical success factors in projects proposed by Pinto and Slevin (1998). The research
concluded that the ten success factors proposed by Pinto and Slevin include important
processes to be considered in project execution, but it is necessary to adapt the model to
the international context and the peculiarities of the construction industry.

Keywords: Construction, Project Management, Human Resources, Internationalization.
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1. INTRODUCAO

A revolugdo digital reduziu as distancias, dissolveu as fronteiras fisicas, abriu novos
mercados, desenvolveu novos produtos e novas demandas de consumo, possibilitou a
crescente e agil industrializagdo em economias emergentes. A competitividade em todos os
setores econOmicos tornou-se ainda mais agressiva e a perpetuidade das organizagdes
depende de quao eficientes e inovadoras forem as solugdes para os desafios impostos pela

quarta revolucdo industrial (SCHWAB, 2015).

As mudangas na economia global enfatizam desafios emergentes que as organizacdes
enfrentardo nas proximas décadas. A perpetuidade das corporagdes dependera da velocidade
de adaptacdo frente as contingéncias do ambiente e a eficiéncia na gestdo dos recursos

tangiveis e intangiveis em ambito local e global.

De acordo com o relatorio Shaping the Future of Construction (2016) desenvolvido pelo
World Economic Forum, os setores industriais tém sofrido profundas transformacdes nas
ultimas décadas e buscam constantemente formas de se reinventar para manter seu
posicionamento competitivo. No entanto, a industria da construcdo civil ainda tem se
mostrado resistente em relacdo as novas tecnologias e a adogao de novas praticas e processos

em seus projetos.

Dados deste mesmo relatdrio, indicam que a populacdo das areas urbanas do mundo estd
aumentando em 200 mil pessoas por dia, todas as quais precisam de habitagdo acessivel, bem
como de infraestrutura social, de transporte e de servigos publicos. Diante deste panorama, a
industria da construgdo civil precisa promover uma transformacao estrutural em seus modelos

de negocio, processos € pessoas para atender a demanda.

O relatério Construction 2030 (2015) elaborado pela Oxford Economics afirma que o setor de
engenharia e construcdo civil representa mais de 6% do PIB global. No entanto, o setor se
defronta com muitos desafios, desde a escassez de competéncias dos profissionais devido a

baixa atratividade do mercado em relagao a outros setores da economia, até questdes de cunho
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basilar como projetar, construir e operar de forma sustentdvel em um mundo de recursos

limitados e sujeito a influéncia de diversas externalidades.

Outro dado importante, estudos indicam que o volume de produ¢ao da construgdo civil global
crescera em média 3,9% ao ano até 2030, o que significa crescimento total de 85% e 15.5
trilhdes dolares americanos até 2030 (OXFORD ECONOMICS, 2015). Para captar todo esse
potencial, serd necessario um esforco dedicado e orientado da industria de construcao civil em

muitos aspectos, desde tecnologia, operagdes e estratégia até pessoal e regulacao.

Segundo Kim (1999) a nova dinamica global impde que as organizagdes estejam preparadas
para desenvolver seu capital humano para atender as demandas dos novos modelos de
negdcio atrelado a inser¢ao de novos concorrentes, fruto da crescente onda de industrializagado

e internacionalizacdo de empresas de servicos de paises emergentes.

Diante do cenario descrito, buscar e/ou consolidar projetos em ambito internacional ¢
importante para a sustentabilidade das empresas e do setor econdmico. Porém, concorrer no
mundo globalizado significa ativar recursos nio explorados no ambiente interno e
desenvolver habilidades e competéncias diferenciadas para garantir a entrega do produto em
um ambiente desconhecido, ressignificar caminhos criticos dos projetos e desenvolver

estratégias customizadas para cada contexto.

Dessa forma, compreender quais os diferenciais competitivos indispensaveis para o sucesso
de projetos no setor de construg@o civil em ambito nacional e internacional ird permitir que as
organizagdes construam seus objetivos estratégicos visando aumentar a produtividade,
otimizar o gerenciamento ¢ os procedimentos de seus projetos € aumentar a qualidade e a
seguranca a fim de canalizar esforcos para a constru¢cdo de um modelo vencedor de gestdo de

recursos tangiveis e intangiveis.

Considerando a natureza e a orientacdo estratégica do setor de engenharia e construgao civil,
pode-se afirmar que o setor ¢ constituido de organizagdes orientadas para projetos, pois “A
maior parte dos recursos da organizagao estd envolvida no trabalho de projeto e os gerentes de

projeto possuem grande independéncia e autoridade. “ (PMI, 2013, p. 30).
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Segundo Huemann (2016), as organizag¢des orientadas para projetos sdo uma combinacdo de
estruturas permanente e temporaria que possuem uma estratégia e cultura especifica e,
portanto, requerem a adogao de sistemas de gerenciamento de recursos, em especial, na gestao

de recursos humanos especificos para atender as especificidades do modelo.

O presente trabalho tem como objetivo analisar na perspectiva dos profissionais de recursos
humanos, quais os fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de construgdo civil
visando contrastar uma visao hegemodnica de gestdo de projetos ancorada em uma literatura
consolidada e o discurso dos profissionais de recursos humanos que atuam direta ou
indiretamente no setor, a fim de compreender como cada ponto de vista concebe o que ¢

prioritario para alcangar os objetivos estratégicos de uma organizagao projetizada.

1.1 Contextualizacao

Ao longo de 16 anos de experiéncia profissional em projetos internacionais atuando como
profissional de Recursos Humanos em empresas multinacionais estrangeiras de diversos
setores da economia foi possivel perceber que nao haveria um modelo universal de gestao ou
um perfil ideal de colaborador. Cada empresa traz consigo as caracteristicas culturais de seu
pais de origem, os valores de seus fundadores, suas experiéncias adaptando os modelos

teoricos de administragdo conforme o setor de atuagdo e as demandas do mercado.

Poder vivenciar projetos que desafiam competéncias e habilidades bem descritas e
consagradas nos livros, de diferentes formas, mas que proporcionam muito aprendizado
empirico, diverso e local ao longo da jornada ¢ certamente um privilégio para profissionais
que transitam entre o mercado de trabalho e a academia. Participar de projetos em uma
multinacional do setor automobilistico de origem alema durante o desenvolvimento do projeto
de exportagdo CKD' na China, coordenar o desenvolvimento da tropicalizagdo das politicas
de recursos humanos para a América Latina em uma empresa multinacional de autopegas de
origem americana, desenvolver projetos com equipes multiculturais, em uma empresa
financeira de origem europeia-asiatica, tendo reportes funcionais e matriciais na India,

Meéxico, Brasil e Inglaterra, experimentando alto grau de diversidade cultural sdo algumas das

! CKD: sigla derivada de “Completely Knocked Down”(completamente desmontado) utilizada pela industria
automobilistica para designer a exportagdo de um veiculo desmontado.
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experiéncias mais relevantes a serem apontadas. Assim como notar que, a titulo anedotico,
frequentemente, o maior ruido de comunicagdo acontece entre colegas de trabalho da mesma
nacionalidade, e ndo entre mexicanos, indianos e ingleses, o que ¢ certamente algo que a

mente treinada tecnicamente ndo esta preparada para compreender.

A despeito da riqueza de aprendizado nas empresas estrangeiras, a motivagdo desta pesquisa
foi originada na experiéncia empirica da pesquisadora em uma empresa de construcao civil
brasileira coordenando projetos internacionais em mais de 20 paises durante o periodo de
quatro anos. A proposta desta dissertacdo ¢ compartilhar as licdes aprendidas ao longo dessa
experiéncia e aprofundar os estudos, a luz da teoria, sobre projetos internacionais do setor de

construgao civil utilizando a experiéncia brasileira como referencial de analise.

Em razdo da amostra entrevistada, o enfoque tende para a experiéncia brasileira de
internacionalizacdo da construcdo civil, porém busca-se correlacionar os assuntos com as
praticas globais desse mercado a fim de criar uma proposta de framework de anélise para o

setor.

1.2 Problematica observada

“Prefiro trabalhar com concreto do que com gente (...) sei exatamente qual a tensao
maxima que eu posso colocar antes da ruptura. (...) sei reconhecer bom concreto e qual o
tempo de cura. Esse projeto ja nasceu errado, nao tem conserto”: excerto do desabafo de
uma engenheira civil com mais de 20 anos de experiéncia na construgdo civil ao comunicar

que iria “deixar” o projeto em Mogambique na qual atuava como gerente de qualidade.

A engenheira supra referida fez uma analogia entre as propriedades do concreto e as

propriedades de um projeto de sucesso.

Ela deu a entender que materiais de qualidade resultam em concretos de boa resisténcia. A
resisténcia, a plasticidade e a coesdo do concreto dependem da escolha dos materiais, da
propor¢do empregada dos constituintes, da manipula¢do correta e da alocagdo de tempo

necessario (cura) para que ele atinja o apice de seu desempenho.
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A analogia feita pela engenheira civil tem correlagdo com a questdo de pergunta levantada
nessa dissertagdo, pois da mesma forma que alguns fatores devem ser considerados para se
obter um concreto de qualidade como a escolha do método, dos materiais utilizados e do
tempo de cura para se obter as propriedades e funcionalidades previstas na especificacao do
produto, sendo que o resultado depende proporcionalmente aos insumos € métodos utilizados

no processo de produgao.

Porém, considerando a existéncia de diferentes possibilidades de utilizacdo do concreto no
setor de construgdo civil, a determinacdo do produto “perfeito” ou ideal devera considerar as
necessidades e objetivos do produto / projeto a ser executado. A metafora do concreto, porém,
¢ mais simples do que a proposta de analise nessa dissertacao, pois a depender do olhar do
profissional responsavel por um projeto internacional ou um pesquisador especialista no
assunto, determinados aspectos dos fatores de sucesso tendem a assumir posi¢do central ou

ficar somente no plano de fundo, sob o argumento de ser um fator transversal ou lateral.

Uma das principais responsabilidades de um executivo de recursos humanos ¢ garantir que as
melhores pessoas estejam nos lugares, momentos e projetos ideais a fim de canalizar as
potencialidades internas. Reconhecer que um profissional ndo esta preparado ou se identifica
com os valores e missdo de um projeto € crucial para garantir a viabilidade do projeto e da

equipe envolvida.

Quando nos deparamos com o insucesso de uma alocacao de capital humano, o conhecimento
teorico e empirico dos profissionais de recursos humanos sobre projetos internacionais
associado a miopia organizacional cultivada ao longo da carreira profissional faz com que
inferéncias nao procedentes sejam feitas transformando oportunidades de alinhamento

estratégico da area de recursos humanos em puro dever operacional.

Logo, a despeito da missdo da area de recursos humanos propor “Garantir que a gestio dos
expatriados esteja alinhada as praticas e politicas de recursos humanos da empresa,
contribuindo para a retencio de nossos colaboradores no exterior e garantindo a
adaptacio e qualidade de vida dos mesmos no novo ambiente. Promovendo ambiente
corporativo favoravel a expatriados provenientes de diferentes culturas por meio de
acoes e estratégias gerenciais que considerem as diferencas culturais, a adaptacio e os

relacionamentos interpessoais com vistas a aumentar a competitividade organizacional e
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disseminar os valores da empresa”, devido a miopia organizacional visivel durante o
processo, os dados levantados no relato brevemente referenciado acima, que continha
informacdes pertinentes a possiveis causas de insucesso relativo do projeto, nao foram
analisados a fundo e tampouco geraram planos de acdo, visto que a causa atribuida pela nao
adaptagdo da profissional no projeto foi relacionada a alguma caréncia técnica ou
comportamental da colaboradora ou do lider que a designou para o projeto, sem que isso

gerasse um insumo tatico para otimizar os processos internos do projeto e da organizagao.

Levitt (2004) afirma que a miopia organizacional ¢ a falta de consciéncia da organizacao
como sistema global, criando nichos departamentais que geram conflitos e disfuncdes

resultando na deterioracdo da organizagao.

Segundo Souza (1980), um dos prenuncios da disfuncdo organizacional ¢ a Incongruéncia
entre a teoria-esposada (aquela que as pessoas dizem adotar, ou at¢é mesmo acham que
adotam) e a teoria-em-uso das pessoas. Sendo que, a maior parte das pessoas parecem nao
estar conscientes da defasagem. Essa disfun¢do leva a problemas de incapacidade de pér em

pratica intengdes manifestas.

A motivacdo para a escolha do tema de pesquisa advém da percep¢do da pesquisadora de
indicios de disfun¢do organizacional nas praticas e politicas de recursos humanos em
empresas de construgdo civil, visto que a nao-analise dos motivos da rotatividade de
profissionais, por exemplo, pode ser uma das evidéncias de que a organizag¢do dedica menos
atengdo as causas das “doencgas cronicas” (rotatividade de profissionais em projetos
internacionais) e empenha suas energias no tratamento dos “sintomas” (acelerar o processo de
recrutamento e mobilizacdo de profissionais) pode ser um indicador preditivo dos insucessos

nos projetos.

Considerando trés premissas bdasicas, (a) que a industria da construgdo civil ¢ orientada a
projetos e, portanto, que a maior parte dos recursos da empresa estd alocado em projetos
locais ou internacionais, (b) que as areas funcionais corporativas deveriam direcionar suas
energias para atender seus clientes internos e externos e apoiar na potencializagdo das
capacidades dos recursos para a geragdo de novos negocios € (c) que a area de recursos

humanos em empresas projetizadas concentram seus esfor¢os em treinamento de
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gerenciamento de projetos em detrimento a criagdo ou adaptagdo de seus processos internos
para garantir o alinhamento com as necessidades e expectativas deste modelo de organizagao.
Em suma, pretende-se ao responder a pergunta de pesquisa seja possivel mensurar quao
alinhados estdo os profissionais de recursos humanos sobre as principais demandas na gestao
de projetos internacionais em organizagdes projetizadas, em especial as do setor de

construc¢ao civil.

1.3 Questio de Pesquisa e objetivo do trabalho.

A questdo de pesquisa levantada, a partir da analise conjunta da pratica e da teoria, ¢: Quais
sao os fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de construcio civil, segundo

a perspectiva dos profissionais de recursos humanos do setor?

Partindo da defini¢do do problema de pesquisa, o objetivo geral do trabalho consiste em
analisar os atributos indispensaveis de um projeto bem-sucedido de construcao civil no
exterior, a luz da teoria sobre Gestio de Projetos e do discurso sobre a pratica

apontados por profissionais de recursos humanos no setor.

Visando atingir o objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1. Realizar uma revisdo da literatura sobre fatores que contribuem ou dificultam a
execucao de projetos do setor da construgdo civil no exterior;

2. Identificar, a luz da literatura disponivel, os fatores criticos de sucesso (FCS) em
projetos internacionais € como ocorre sua aplicagao no setor de construcao civil;

3. Mapear os principais desafios das empresas de constru¢do civil na adaptacdo dos
processos consolidados no mercado interno para o ambiente internacional;

4. Investigar a percep¢do de profissionais experientes da area de recursos humanos que
atuam no segmento sobre as condicionantes que propiciam sucesso em projetos
internacionais;

5. Construir uma visdo integrada de fatores criticos de sucesso a partir de duas visdes
distintas (gestores de projeto e profissionais de recursos humanos), porém igualmente

importantes na composicao de uma equipe de projetos.
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1.4 Justificativas e Contribuicoes

Em vista da retroalimentacdo em via dupla da producao académica e da execugdo de projetos
implicada nesse estudo, em primeira instancia, ¢ valido ressaltar a importancia desta interagao

entre teoria e pratica, proporcionada pelo Mestrado Profissional, que busca:

[...] adicdo de valor social ao mercado de trabalho e a comunidade em geral, focando a
profissionalizagdo e gestdo das mais diversas formas de atividades sociais, empresariais,

tecnologicas e até culturais (SILVEIRA; PINTO, 2005).

Essa soma de aspectos praticos e tedricos, com foco em problemas externos aos muros das
universidades, que podem ser resolvidos a luz de uma metodologia de qualidade testada
dentro de rigores académicos exigidos, ¢ de grande valia a todos os envolvidos (SILVEIRA;

PINTO, 2005).

A motivagdo da pesquisa e a escolha do objeto analisado partiram da riqueza empirica do
percurso profissional da pesquisadora sobre as melhores praticas em projetos internacionais.
Esse percurso de pesquisa representa uma grande oportunidade para compreender, por meio
de um deslocamento enunciativo e espago-temporal, os fatores que influenciam no sucesso de
projetos internacionais ¢ de que forma as organizagdes podem desenvolver suas politicas e
praticas a fim de apoiar o alcance das metas estratégicas, com profundidade e multiplos

olhares.

Dessa forma, a pesquisa em si ¢ uma forma de organizar o conhecimento empirico da
pesquisadora na execucao de projetos internacionais, integrando-a as teorias vigentes em seu
campo de atuagdo. Ao se distanciar da pratica para analisar os obstaculos e desafios dos
projetos vivenciados por ela, seu objetivo € produzir conhecimento relevante para
profissionais e académicos que atuem em 4areas cuja emergéncia de novos desafios geram
lacunas de conhecimento e requerem a reconfiguracdo dos saberes ja disponibilizados na

literatura académica e nas praticas institucionalizadas das organizagdes.

Para a academia, pretende-se iluminar alguns dos atributos fundamentais para a execucao de
projetos de construcdo civil no exterior € com isso incentivar mais estudos sobre o tema

considerando as transversalidades de andlise, sobretudo no que tange a questdo da
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composic¢ao de equipes, sobre qual essa dissertagdo pretende reunir insumos complementares

de duas perspectivas diversas.

Para as organizacdes, compreender a luz da teoria, os processos empiricos existentes nas
empresas e propor melhorias ou adaptagdes de processos a fim de facilitar o alcance de seus
objetivos. As observagdes e conclusdes compiladas nesse estudo poderdo contribuir para
orientar a estratégia das organizacdes utilizando metodologias de avaliacdo para apoio a
decisdo. Da mesma maneira, poderao usufruir os profissionais recém-chegados a esse
mercado, orientando seu direcionamento estratégico e contribuindo para o entendimento da

importancia do estudo e aplicacdo dos FCS nas organizagoes.

Para a sociedade, essa combinagdo dos conhecimentos empiricos do universo empresarial a
produgdo tecno-cientifica poderd incentivar o desenvolvimento de novas politicas e praticas

no setor de constru¢do civil e com isso gerar desenvolvimento econémico e social para o pais.

1.5 Estruturac¢io da Pesquisa / Dissertagao

A presente dissertagdo sera estruturada em 5 capitulos representada pelo desenho de pesquisa
a seguir:

Figura 1 - Desenho de pesquisa

CAPiTULO1-INTRODUGAO

N Questéo de pesquisae
Contextualizacdo pr)
- Pesquisa
Problematica Justificativas e
Observada Contribuigdes

CAPITULO2 CAPITULO3

FUNDAMENTAGAOTEORICA PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Setor de Gets
ao . .
Construgio Civil I nternacional Metodologia de Pesquisa

de Pessoas na
construcao civil

Gestdo de projetos

internacionais Andlise de conteido

CAPITULO4 )
APRESENTAGAO E ANALISE DE DADOS

CAPITULO5 Limitagdes do Contribuigbes para
CONSIDERACOESFINAIS estudo ateoria

REFERENCIAS

APENDICES
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O capitulo 1, Introducio, visa elucidar de forma sintética a relevancia do tema pesquisado,

bem como a motivacao de pesquisa ¢ a forma como a mesma foi estruturada.

No capitulo 2, Fundamenta¢do Tedrica, serdo descritos os principais conceitos que
embasam a teoria relacionada a questdo de pesquisa da dissertagdo. Esse capitulo sera
arquitetado de maneira abrangente, priorizando as peculiaridades do setor estudado e a
literatura disponivel sobre gerenciamento de projetos. Adicionalmente faremos uma
correlagdo de temas laterais ao tema principal, tais como a estratégia, cultura e

internacionalizagdo de empresas.

No capitulo 3, Procedimentos Metodologicos, serd descrita a metodologia de pesquisa
adotada, o método de coleta de dados e a técnica de analise dos resultados, bem como

delimitagdo do escopo de pesquisa e correlacdo com o método de analise escolhido.

No capitulo 4, Apresentacio e Analise dos resultados, buscar-se-4 correlacionar os
resultados obtidos com a pesquisa qualitativa contrapondo com a teoria de FCS proposto por
Pinto e Slevin (1988) a fim de propor uma intervengao ou ajuste de modelo teodrico, objetivo
primordial de um Mestrado Profissional e trazendo contribui¢des para futuros estudos da

academia baseados na contribui¢ao empirica.

A Andlise dos resultados também compora o capitulo 4. Ela apresentara uma compilacdo de
todas as respostas obtidas por meio das entrevistas em profundidade com os especialistas em
gestdo de pessoas, analisadas a luz da teoria proposta para responder a pergunta de pesquisa.

Pretende-se propor um framework conceitual para utilizagdo em projetos analogos.

No ultimo capitulo da dissertagdo, serdo apresentadas as Consideracdes Finais da dissertagao
sobre o decurso do trabalho de pesquisa, incluindo as limitagdes encontradas e sugestdo de

temas para futuros estudos a serem desenvolvidos.

Como de praxe, seguirdo as Referéncias Bibliograficas utilizadas para a estruturacdo do
presente trabalho e os documentos decorrentes da propria estruturacdo da pesquisa nos

Apéndices.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O referencial tedrico desse estudo foi concebido com o intuito de circunscrever a teoria e seus
respectivos conceitos relacionados a pergunta de pesquisa dessa dissertacdo, parametrizando
uma concepg¢ao teodrica a respeito dos fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de

construgao civil.

O funil de pesquisa foi desenvolvido sob quatro macro perspectivas: Setor de Construgao
Civil, Gerenciamento de Projetos Internacionais, Fatores criticos de sucesso em projetos
internacionais ¢ por fim Gestao Internacional de recursos humanos em projetos de

construcao civil, conforme a representacao a seguir:

Figura 2 - Funil de pesquisa

Setor da construgao civil

Gerenciamento de Projetos
internacionais

Fatores criticos de sucesso em projetos
internacionais

Gestdo internacional de recursos
humanos em projetos de construgao civil

Primeiramente, serdo abordadas as peculiaridades do setor de construgdo civil na execucgdo de
projetos devido a multiplicidade de arranjos funcionais, o modelo de negocios € a dinamica
politica e econdmica em que esta inserido o setor. Os desafios e oportunidades desta industria
frente as demandas da inser¢do de novos entrantes no mercado e de novas tecnologias. Da
mesma forma, pretende-se pesquisar como o setor se comporta frente as novas exigéncias

impostas pela globalizagao.

Em um segundo momento, iremos fundamentar o gerenciamento de projetos e sua relagdo
com os processos de construcdo civil, analisando a estratégia das organizacdes do setor que

aderem a uma orientagdo projetizada como direcionador para a otimizagdo de seus recursos
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tangiveis e intangiveis para a execuc¢do de suas obras. Em razdo da delimitacdo de pesquisa,

adota-se também uma perspectiva internacional sobre esse processo.

Pretende-se também conceituar a metodologia de avaliagdo de sucesso em projetos para
identificar e analisar as principais teorias sobre fatores criticos de sucesso e quais sdo mais

aderentes aos modelos de negocio da construcao civil.

Por abordar a percep¢ao dos profissionais de recursos humanos sobre a importancia dos FCS
em projetos internacionais de construgdo civil e a forma segundo a qual a area de recursos
humanos contribui para o alcance de sucesso nos projetos, iremos fundamentar temas

relacionados a area de gestao internacional de pessoas no segmento de construgao civil.

Baseado na literatura existente sobre gerenciamento de projetos internacionais, avaliacdo de
sucesso em projetos de construgdo civil e as praticas da gestdo internacional de pessoas,
busca-se estabelecer relagdes entre a teoria pesquisada e a contribuigdo empirica da

pesquisadora em projetos de construcgdo civil no exterior.

Estes conceitos tedricos também embasardo a codificacdo ¢ as analises de conteudo

comparativas que serdo feitas nos resultados obtidos nas entrevistas em profundidade.

Os macros temas constantes no funil de pesquisa tém relacionamento nao linear com alguns
temas como Planejamento Estratégico, Cultura e Internacionaliza¢do e serdo analisados de
forma holistica e lateral a fim compreender a interagdo dos fendmenos na aplicagdo empirica

e na pesquisa académica.

2.1 Setor da Construcao Civil

A industria de engenharia e construgdo civil movimenta cerca de 10 trilhdes de dodlares
americanos anuais de receita e emprega mais de 100 milhdes de pessoas globalmente.

(WORLD ECONOMIC FORUM, 2016)

A despeito dos resultados expressivos, ¢ vital que as empresas do setor de construcao civil

compreendam que ¢ invidvel continuar com os mesmos processos € controles de décadas
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passadas, quando estamos vivendo o que podemos chamar de “a quarta revolugdo industrial”

(SCHWARB, 2015).

"E provavel que o setor de construgao civil sera um dos setores industriais mais dindmicos
nos proximos quinze anos, logo serd uma industria crucial para o desenvolvimento econdmico
mundial” de acordo com Fernando A. Gonzalez, presidente-executivo da empresa CEMEX

durante uma conferéncia internacional sobre construcao civil.

A utilizacdo de novas tecnologias construtivas mais sustentdveis ¢ menos onerosas, a ado¢ao
de novas metodologias de gestdo como BIM?, a criagio de modelos de gestdo de pessoas
criados para atender as demandas do setor que presencia o envelhecimento de seu capital
humano e a perda de talentos para outras industrias mais inovadoras, assim como as novas
formas de interagdo da cadeia de valor buscando processos mais transparentes, ageis e
colaborativas, sdo todas de fundamental importancia para o aumento da produtividade e a
melhoria da qualidade da entrega. A gestdo de projetos na construgdo civil vive um momento
de reconfiguragdo de suas praticas e procedimentos em todos os aspectos desde tecnologicos,

operacionais, regulatorios e humanos. (WORLD ECONOMIC FORUM, 2016)

De acordo com este mesmo relatério da World Economic Forum (2016), existem muitos

desafios internos a serem enfrentados na industria da construgao civil global:

e Falta de inovacao: O setor de construgao civil ainda tem resisténcia na adocao de
praticas inovadoras, tanto pela ndo percepcao de valor sobre os beneficios da inovagdo
em sua cadeia produtiva como também em razdo do perfil conservador do mercado

consumidor;

e Processos informais ou insuficientes: Os processos normalmente adotados por
empresas de constru¢do nao apresentam consisténcia ou maturidade. As organizagdes,
enfatizam a execucdo do produto final em detrimento ao planejamento do processo de

construcao;

e Insuficiente transferéncia de conhecimentos de projeto para projeto: Embora cada

projeto de constru¢do tem proprias caracteristicas Uinicas, os processos de construgdo

? Business Information Modelling
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em si sdo parecidos ou iguais em seus fundamentos e poderiam ser compartilhados. As
licdes aprendidas a partir de um projeto poderiam, portanto, ser replicadas a projetos
subsequentes. No entanto, poucas empresas institucionalizaram o processo de gestao

do conhecimento. A experiéncia ¢, portanto, muitas vezes perdida, e os projetos

continuam a depender fortemente da experiéncia do gerente de projeto;

e Monitoramento insuficiente do projeto: Um problema importante ¢ a falta de
acompanhamento dos projetos, em relagdo a outras industrias. Com isso ndo se pode

identificar rapidamente as causas e implementar solu¢des de melhoria imediatamente;

e A cooperacao interfuncional baixa: O processo de construcdo convencional ¢
geralmente sequencial, indo contra o modelo sofisticados de planejamento de projetos.
Idealmente, o conhecimento de todos os interlocutores ao longo da cadeia de valor
deve ser plenamente explorado desde o inicio do processo de design e planejamento,

mas isso raramente acontece na construgao civil;

e Pouca colaboracio com fornecedores: A estratégia de suprimentos envolve
relacionamentos de longo prazo com os principais fornecedores. No entanto, as

decisoes finais sdo muitas vezes “ad hoc”;

e Cultura empresarial conservadora: A industria da constru¢do opera em um
ambiente tradicional e que mantém uma cultura corporativa conservadora. Sendo
assim, existe a percepcao generalizada de que as empresas de construcao nao operam

com uma visdo consciente do futuro.

e A escassez de jovens talentos: As empresas de Engenharia e Construcdo, muitas
vezes lutam para atrair recrutar talentos para sua for¢a de trabalho devido a associagao
de que a industria da constru¢do remunera mal, ndo trata questdes de diversidade de
género e nao possui planos de carreira ou propicia seguranca financeira (devido a

natureza ciclica do negocio).

O setor da construgdo civil tem caracteristicas unicas e opera seus projetos em um contexto de
mercado peculiar. A industria E&C apresenta alta complexidade relacional de stakeholders,

elevada fragmentagdao do mercado, projetos com baixa rentabilidade e volatilidade de forca de
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trabalho aliados a deficiéncia em gerenciamento de escopo e custos, clientes conversadores e
legislacdo complexa e burocrdtica criam um ambiente pouco propicio para inovagdo. A
Figura 3 faz um resumo dessas peculiaridades dividindo em duas categorias: a esquerda,
algumas das principais peculiaridades da industria e a direita, as questdes especificas

relacionadas ao mercado consumidor.

Figura 3 — Contexto da indistria de construcio

—4 r
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Multiple stakeholders with diverse interests/needs Immature project definition and technical assessment

— Three different project owners are involved in the construction — Construction costs of the Hamburg Elbphilharmonie increased
of the Berlin airport. Delays of 10 years and cost overruns of from €241M to €789M. “Almost all the extra cost resulted from
about €5 billion are expected. planning that was insufficiently progressed at tendering time.”

Project business and on-site construction Over-preference for lowest price bid

— According to the corporate strategy director of a major global — The launch of a 17km (11 mile) highway segment in Germany
E&C firm: was delayed by six months, as one bidder raised objections to
“Our product output is in the unit of 1.” the tendering process — the lowest bid had not been chosen.

High industry fragmentation Insufficient or incremental funding

— The United States has 710,000 E&C companies; only 2% of u nique — Many US government contracts have an Availability of Funds
them have more than 100 workers and 80% have just 10 construction clause that limits the government's liability to pay the full
workers or fewer. environment amount claimed.

Low profitability and capitalization Conservative clients

— Global listed E&C companies have a weighted average total — Aminor problem with an innovative rapid-hardening concrete
shareholder return of only 5% and are consistently during a night shift almost brought a public road project to a
outperformed by most S&P 500 companies. halt, as the project owner lost faith in the new material.

Highly cyclical and volatile business Increased risk transfer to contractors

— The Spanish construction market declined from a peak — Emerging-market infrastructure investments with private parti-
of €151 billion in 2006 to just €70 billion in 2012, and has still cipation, which often involve a transfer of risk to contractors,
not fully recovered. have tripled since 1995 and totalled $108 billion in 2014.

Unstable workforce Complexity of contracts and dispute resolution

— In Canada, about 25% of workers whose construction jobs — 25 years ago, a typical contract consisted of about 50 pages;
are terminated find their next job in sectors outside today it can easily exceed 1,000 pages and is packed with
construction. legal complexities.

Fonte: World Economic Forum; The Boston Consulting Group

Considerando o modelo de negodcios do setor de construcao civil, pode-se afirmar que a
industria € constituida por organizagdes orientadas para projetos, porém na visao de Gareis
(2005), uma empresa somente pode ser considerada projetizada quando utiliza o modelo de

gerenciamento por projetos como um recurso estratégico e utiliza conforme a demanda.

2.1.1 Internacionalizacio de projetos de construcio civil

Analisando as complexidades inerentes ao setor de construcdo civil aliado as particularidades

relativa ao gerenciamento dos atributos culturais e legais da entrada em um novo pais,



32

gerenciar projetos em um ambiente internacional denota planejamento consistente e clareza

de propdsito quanto aos objetivos do processo de internacionalizagao.

Embora o processo de internacionalizagao exija planejamento, investimento, desenvolvimento
de novas competéncias internas da organizagdo e seja especialmente desafiadora para o setor
de construgao civil. A necessidade de busca de novos mercados, de atendimento de solugdes
para os clientes e o desafio de aumentar sua rentabilidade em um mercado complexo faz com
que as empresas precisem se posicionar no mercado internacional a fim de manter a

sobrevivéncia no mundo globalizado.

De acordo com a Teoria das Restricdoes de Goldratt (1993), a meta de uma empresa ¢ ganhar
dinheiro, tanto no presente como no futuro e para tanto, indicam dois pressupostos basicos
para alcance da meta: “satisfazer os clientes, tanto no presente como no futuro” e “satisfazer

os empregados, tanto no presente como no futuro” (RODRIGUES et al., 2003).

Segundo Gunhan e Arditi (2005), embora o processo de internacionalizacao da construgao
civil ndo seja um fendmeno recente, a globalizagdo proporciona novas oportunidades para as
empresas da constru¢do civil. Ao mesmo tempo que paises em desenvolvimento necessitam
de nova infraestrutura e sdo receptivos a empreiteiras de paises industrializados, a reducdo das
barreiras internacionais permite as empreiteiras conduzirem projetos também em outros paises

desenvolvidos.

No passado, as obras em paises emergentes eram feitas por subcontratados e as empresas
mantinham sua estrutura no pais de origem. Contudo, a mudanga das relagdes econdmicas e
financeiras a fim de ser competitivo exigiu que a estratégia adotada fosse alterada para a

criacdo de bases locais de projetos internacionais.

Em razdo da experiéncia da pesquisadora em projetos internacionais em empresas brasileiras
sera dado enfoque a motivagdo das empresas brasileiras de constru¢do civil em executar
projetos no exterior e portanto, faz-se necessaria uma explicagdo sobre o historico e estratégia

de internacionalizacao das empresas brasileiras.

A internacionalizagdo brasileira teve seu inicio no final da década de 60 com a Petrobras e

algumas empresas de infraestrutura, passou por um momento de retragdo na década de 80 em
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razdo da recessdo econdmica e teve novo impulso na década de 90 com as privatizagdes e a
abertura da economia, porém atingiu seu auge a partir de 2003 por meio de investimentos
governamentais maci¢os no exterior € a criagao de politicas publicas e institucionais de

incentivo a criagdo de multinacionais brasileiras.

De acordo com Robert W. Cox (1987), quando a participacdo do Estado no processo de
internacionalizagdo das empresas ocorre com a criacdo de politicas publicas de incentivo,
subsidios e adequagdo de burocracias estatais, 0 mesmo torna-se ator econdmico do processo,

influenciando diretamente nas decisdes sobre as estratégias empresariais no exterior.

A década de 1980 foi o periodo em que a maioria das empreiteiras iniciou seu movimento de
internacionalizagdao, no mesmo periodo em que houve a reducao dos investimentos internos
em infraestrutura. Apesar disso, o processo de internacionalizacdo nao pode ser creditado
inteiramente a esse fato, visto que os projetos internacionais realizados pelas empresas
brasileiras a época ndo foram planejados em razao dessa contingéncia. Corroborando com o
que afirmou Ferraz Filho (1981), o movimento de internacionalizacdo das construtoras
brasileiras ocorreu em face de um alargamento do mercado mundial, a ponto de as primeiras

obras dessas empresas terem ocorrido em fungdo da oportunidade. (REGO, 2015)

Na visdo de outros autores como Fleury e Fleury (2012), o Brasil iniciou seu processo de
internacionalizagdo tardiamente porque apresentava mercado interno demandante, incipientes
politicas de incentivo governamental para exportacao de bens e servi¢os, mercado doméstico
fechado até o inicio da década de 90 e distancia cultural maior em relagdo a paises latino-

americanos.

A estratégia de expansdo internacional das empresas brasileiras acontece por meio de
Aliancas e Parcerias (38,3%), de Aquisi¢des ou Fusdes (27,7%) e em menor escala de
greenfield (21,3%). As vantagens da estratégia de uma fusdo com uma empresa local devem-
se a incorporagao do market share, capital humano e processos produtivos locais. Ja no
modelo de criagdo de aliancas e parcerias, as empresas podem compartilhar riscos e
comprometem seus recursos em menor escala. A estratégia de greenfield, baseada na criagao
de subsidiaria comercial e/ou produtiva no pais de destino, representa um desafio muito maior
em termos de adaptacao ao novo local, cultura e legislagdo. O processo de internacionalizagao

das empresas de construcdo civil segue o modelo greenfield devido a natureza de suas
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operagdes e devido a fragmentacdo da industria em nivel global. (FUNDACAO DOM
CABRAL, 2011).

De acordo com Zaheer (1995), as empresas em estagios iniciais de internacionalizacao
enfrentam dificuldades resumidas pela expressdo “liability of foreigness” que explica os
custos de atuagdao no exterior decorrentes do desconhecimento do ambiente, devido as
diferencas culturais, politicas e econdmicas e a necessidade da coordenagdo entre as

distancias geograficas e culturais, dentre outros fatores.

Segundo Dunning (1980), um dos pilares para um processo bem-sucedido de
internacionalizagdo sdo as competéncias desenvolvidas no pais de origem da empresa, ou seja,
suas vantagens de propriedade. Neste contexto, entende-se que a posse de ativos intangiveis
provenientes da empresa matriz serdo os diferenciais competitivos na entrada em um novo
pais, supondo que as empresas concorrentes do mercado local ndo tenham acesso as mesmas

competéncias, posicionando o novo entrante em posi¢ao privilegiada frente aos concorrentes.

De acordo com a teoria de Upsala da década de 70, o motivador para a internacionalizagao
das empresas, independente da forma de entrada serem exportagdes ou investimentos diretos,
¢ uma consequéncia de seu crescimento. A busca de novos polos comerciais ou produtivos
além das fronteiras domésticas, ocorre quando o mercado interno esta saturado, restringindo o
crescimento da empresa, a qual busca alternativas em outros paises para garantir a

lucratividade e sustentabilidade da empresa. (BORGES, 2011)

Na perspectiva de Barcellos (2010), ao longo do processo de internacionalizagdo, ter uma
estratégia definida para a conquista de um projeto internacional ¢ essencial, pois caso as
vantagens competitivas ou externalidades mudem o panorama analisado, deve-se avaliar o
motivo da conquista do projeto e da entrada no novo pais e no novo mercado, para assim

construir uma estratégia emergente para mitigacao de riscos e reposicionamento do projeto.

Segundo Maximiano (2014 p. 9) “um projeto complexo contém grande numero de variaveis
para serem administradas. Quanto mais complexo o projeto, maior seu grau de dificuldade e
maior a necessidade de aplicar as ferramentas da moderna administragdo de projeto”.

Maximiano explicita ainda como principais complexidades de projeto a “complexidade
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relacional”, fun¢do do comportamento e da quantidade de stakeholders do projeto e a

“complexidade técnica”, em funcdo do grau de dificuldade de se construir o produto.

Neste sentido, os projetos de infraestrutura apresentam alto grau de complexidade relacional
em razdo da necessidade de integragdo com varios stakeholders e o ambiente internacional
traz ainda a perspectiva cultural como um dos aspectos. Logo, adotar a metodologia de
administracdo de projetos aliada a gestdo estratégica de recursos humanos sao alicerces

fundamentais para a execugdo de projetos complexos no ambito internacional.

2.2 Gerenciamento de projetos internacionais

Segundo PMI (2013), gerenciamento de projetos ¢ a aplicacdo de conhecimentos, habilidades
e técnicas para a execugdo de projetos de forma efetiva e eficaz. E uma competéncia
estratégica para as organizagdes, permitindo com que elas unam os resultados dos projetos

com os objetivos do negocio e possam melhor competir em seus mercados.

De acordo com PMBOK, “um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo” (PMI, 2013, p. 5). Sendo assim, administrar um
projeto ¢ um macroprocesso formado por cinco grupos de processos principais interligados:
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e encerramento como

demonstra a figura 4 abaixo:

Figura 4 — Processos de monitoramento e controle

Processos de monitoramento e controle
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Fonte: PMBOK (2013)
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Segundo Maximiano (2014), gerenciar um projeto € um processo que envolve tomada de
decisdo e para auxiliar a administracdo destas escolhas, PMBOK define dez areas principais

de concentracao dos conhecimentos, sao eles:

e Administracao da integracdo: compreende o processo de preparar, executar e
controlar o plano do projeto, conduzindo as atividades que integram os diversos
elementos do gerenciamento de projetos;

e Administracdo do escopo: descreve os processos envolvidos no escopo do
produto/resultado do projeto e o alinhamento com os objetivos do projeto;

¢ Administracao do tempo: descreve os processos relativos a gestdo do tempo no
projeto e visa garantir que projeto seja cumprido no prazo correto;

¢ Administracio de custos: trata dos processos envolvidos no planejamento,
estimativa, orcamento e controle de custos, para que o projeto seja concluido
dentro do or¢gamento aprovado;

¢ Administracio da qualidade: descreve os processos envolvidos na garantia de
que o projeto ira satisfazer os objetivos para os quais foi realizado;

¢ Administracio de recursos humanos: trata do planejamento, organizacido e
desenvolvimento da equipe do projeto;

e Administracdo das comunicac¢oes: descreve os processos relativos a geracao,
coleta, disseminacdo, armazenamento ¢ destino das informagdes do projeto.

e Administracao de riscos: compreende os processos relativos a identificagdo,
analise, tratamento e controle dos riscos e planos de mitigacdo dos mesmos
durante o projeto;

e Administraciao de suprimentos: descreve o processo de aquisicdo de produtos,
servigos ou resultados, além de gerenciamento de contratos.

e Administracdo do ambiente e da responsabilidade social: trata da analise dos
impactos ambientais e sociais do projeto, desde o planejamento e execucdo das
atividades de protecdo do ambiente e da sociedade e do cumprimento de
obrigacdes legais relativas a SMS (Seguranga, Meio Ambiente e Saude). Em suma,

a adocdo de medidas preventivas de protecdo ao meio ambiente e sociedade.

Embora nao tenha sido considerada pelo PMBOK como uma area de conhecimento, uma das

demandas geradas pela pratica das organizagdes ¢ a administra¢do do conhecimento,
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visando compilar, organizar e disseminar o conhecimento gerados nos projetos

(MAXIMIANO, 2014).

O gerenciamento de projetos traz um foco unico delineado pelos objetivos, recursos € a
programagdo de cada projeto. O valor desse foco é comprovado pelo rapido crescimento em

todo mundo pela sistematica desenvolvida por ele.

Segundo Huemann (2016), desde a década de 60 o setor de engenharia e construcao civil
utiliza a metodologia de gerenciamento de projetos a fim de padronizar processos de alta

complexidade técnica.

Segundo Turner et al. (2010), embora exista o reconhecimento dos ganhos na utilizacao de
ferramentas de gerenciamento de projetos como CPM (Critical Path Methods) ¢ PERT
(Program Evaluation and Review Technique), a pratica empresarial demonstra que poucas
empresas conseguem aproveitar o potencial integral dessas ferramentas, seja por

desconhecimento do método ou subutilizagao de recursos.

Com o reconhecimento das ferramentas e praticas ao longo das ultimas décadas, as
organizagdes tém percebido a contribuicdo da utilizacdo de métodos de gestdo para otimizar
seus processos ¢ direcionar a a¢ao dos atores dos projetos e conseguir acompanhar as
demandas internas e acionar planos de acdo em caso de identificacdo de situagdes de risco

potencial.

Galbraith (1971) distinguiu diferentes tipos de estrutura, em um continuo no qual em um
extremo estd a organizagdao funcional € no outro extremo encontra-se a organizagao por
projeto. Diversos autores utilizam a classificacdo em trés tipos de estruturas bésicas que
aplicam os conceitos de gerenciamento de projetos em uma organizagdo: a estrutura

funcional, a estrutura matricial e a estrutura projetizada.

De acordo com Coutinho (2016), as empresas de construcdo civil sdo exemplos de
organizagdes projetizadas que utilizam seus recursos e objetivos estratégicos para
encontrarem possibilidades de negdcios para geracdo de novos projetos. Em razdo das
caracteristicas singulares dos projetos que desenvolvem conseguem customizar as solucdes

para o atendimento das expectativas dos clientes, como mostra a figura 4. Contudo, essa
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dindmica organizacional complexa traz incerteza técnica e dificuldade da gestdo dos

processos (COUTINHO, 2016).

Figura 5 — Estrutura de empresa projetizada
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Fonte: Maximiano, A.C.A (2014)

Uma organizagdo projetizada apresenta um tipo especifico de estrutura, voltada a realizagao
de projetos. H4 diversas nomenclaturas para se referir a uma organizacdo projetizada, tais

como: orientada a projetos, baseada em projetos, estruturada por projetos (SHINODA, 2012).

Na visao de Patah et al. (1999), a escolha entre os tipos de estrutura exige cautela, pois
estudos apontam que o tipo de estrutura afeta o resultado do projeto e, portanto, a decis@o pelo

modelo de gestdo deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da organizacao.

Anselmo (2009) analisou a visao de diversos autores para discutir o conceito de empresa
baseada em projetos e com isso identifica duas linhas principais de pensamento. A primeira
entende que empresa projetizada € aquela que se estrutura em torno de projetos, sejam eles
internos ou vendidos a clientes da organizagdo. Sendo assim, a estrutura organizacional
interna decorre de uma escolha estratégica e ndo fruto da necessidade de negdcio. Ja a
segunda linha de pensamento entende que empresa projetizada é aquela que depende

essencialmente da comercializagdo de projetos (uma exigéncia de negocio).

De acordo com o estudo de Whitley (2006), as organizacdes orientadas a projetos sdao

caracterizadas por dois aspectos principais:
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e Singularidade de objetivos e resultados: A singularidade de objetivos e resultados ¢
observada em empresas orientadas a projetos que desenvolvem produtos Unicos e

incomuns, ndo replicados no futuro.

a) Alta singularidade: caracterizada pelas diferentes especificacdes de um projeto para
outro, constantes alteracdes do escopo do projeto e finalizacdo da empresa apos a
conclusao e entrega do projeto. As organizagdes encerradas na entrega do projeto sao

chamadas por Whitley (2006) de ‘conveniéncia administrativa’.

b) Baixa singularidade, também denominadas ‘agéncia de negdcios’, encarrega-se de
uma série de projetos similares, muitos iniciados simultaneamente, com equipes de
profissionais permanentes, cujas rotinas de atividades sdo aperfeigoadas de forma

coletiva. Esses profissionais possuem reconhecida reputagao,

e Divisao de papéis e habilidades dos envolvidos nos projetos.: existe uma divisdo por
habilidades e papéis e ndo somente orientado pela divisdo funcional de trabalho. Logo os
profissionais tém flexibilidade para mudanca de processos, porém a complexidade na

gestdo destes stakeholders tende a ser mais desafiadora.

Segundo Meredith e Mantel (2011), a estrutura projetizada vem apresentando um rapido
crescimento nas ultimas décadas e de acordo com os autores, a popularizagdo deste tipo de
estrutura organizacional ocorre em razao de quatro motivadores principais. Primeiramente, a
velocidade de resposta e a orientagdo para o mercado sdo uma exigéncia para alcangar o
sucesso nos dias de hoje. Em segundo lugar, o desenvolvimento de novos tipos de bens:
produtos, processos ou servicos requerem informagdes das mais diferentes areas de
conhecimento e a estrutura projetizada mescla profissionais de diferentes areas de atuacao.
Em terceiro lugar, a rdpida expansdo de novidades tecnologicas dentro das empresas tende a
desestabilizar a estrutura matricial formal. Por fim, uma grande parte da alta administracao
das organizagdes nao se sente muito confiante no entendimento e na coordenagdo de todas as
atividades que ocorrem dentro de suas organizacdes e preferem compartilhar o poder e

responsabilidades em projetos independentes.
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Os aspectos desfavoraveis do modelo de empresas orientadas a projetos estdo na fraca
capacidade de desempenho de tarefas de rotina, economia de escala, coordena¢do dos
recursos entre os projetos; na pouca facilidade do desenvolvimento tecnoldgico, por toda a

organizagdo; e na baixa promog¢ao do amplo aprendizado organizacional (HOBDAY, 2000)

Conforme estudos de Hofstede (1980) uma grande parte da literatura disponivel envolvendo o
tema de gerenciamento de projetos internacionais apoia-se em pesquisas de carater qualitativo
e cujas bases tedricas remetem a investigacdes de diferencgas culturais e comportamentais

entre individuos.

A analise da literatura conduzida sugere que um dos principais desafios a gestdo de projetos
internacionais esta associado a dificuldades de integracdo adequada do projeto em si e suas
equipes dispersas, as quais, muitas vezes, sdo originarias da grande diversidade cultural e

comportamental de todos os envolvidos no projeto.

De acordo com Kruglianskas e Tamhain (2000), os projetos internacionais necessitam ser
integrados por meio de diferentes regides geograficas, diferentes processos de negocios,
estilos gerenciais, sistemas de suporte operacional e culturas organizacionais; contexto que,
como sugerido neste estudo, pode resultar em problemas de comunicagdo, compartilhamento
de conhecimento e tomada de decisdo e, por conseguinte, prejudicar o gerenciamento efetivo

e o sucesso dos projetos internacionais

Um dos fatores importantes para o sucesso na condugdo de projetos internacionais ¢ possuir
profissionais com capacidade de pensar globalmente, analisando os aspectos relacionados a
diversidade de cada ambiente de atuacdo e ajustando seus comportamentos e competéncias
conforme a situagdo, ou seja, profissionais com mentalidade transnacional (BARTLETT;

GHOSHAL, 1992).

Em um projeto internacional, considerar os fatores exdgenos como cultura e legislagao local
sdo de suma importancia para o entendimento do ambiente e para a adaptacdo das estratégias
internas de mobilizagdo e treinamento de pessoas. A abordagem situacional ¢ aderente a
processos de internacionalizagdo, ja que permite tratar as diferencas regionais de forma

pontual.
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2.3 Fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos internacionais de construcao civil

Visando obter diferencial estratégico, as empresas desenvolvem indicadores para mensuragao
de desempenho organizacional, que sdo ferramentas centrais de acompanhamento das
principais variaveis de interesse nas empresas € por possibilitar o planejamento de agdes de
melhorias. As medic¢des sdo importantes pois explicitam problemas e facilitam a criagdo do

plano de ag¢des de mitigacdo. Porém, deve-se validar os indicadores estabelecidos no sentido

de estarem ou nao alinhados a meta da organizacdo, pois do contrario nao poderdao ser

objetivo de apoio a tomada de decisao (RODRIGUES et al., 2003).

Baseado na literatura de fatores criticos de sucesso e de avaliagao de sucesso de projetos,
busca-se estabelecer a relagdo entre ambos a partir de uma perspectiva contingencial,

contemplando os diferentes tipos de projetos e contextos.

Antes da teorizacdo sobre os fatores criticos de sucesso (FCS) na perspectiva de
gerenciamento de projetos, ¢ importante conceituar sucesso € a sua relacdo com a estratégia
escolhida pela organizacdo. Os parametros de sucesso do projeto devem ser alinhados com as
particularidades e finalidades do mesmo. Neste sentido, pode-se afirmar que a conceituacao
de sucesso para um projeto pode variar de acordo com resultado esperado e, portanto,

resultados semelhantes podem significar perspectivas distintas.

Segundo Vezzoni et al. (2013), € essencial compreender a diferenca entre o sucesso do projeto
e o sucesso do gerenciamento do projeto, pois cada um precisa de uma série de critérios de

desempenho para que se defina a obtengao de sucesso.

Pinto e Slevin (1988) afirmam que embora exista muita produ¢do académica sobre sucesso
em projetos, ainda ndo se conseguiu chegar a um consenso sobre uma defini¢do. A propria
defini¢dao de sucesso ¢ vaga e ambigua na literatura sobre gerenciamento de projetos, sendo

um ponto onde ainda nao se conseguiu chegar a um consenso (LAVAGNON et al, 2009).

O conceito de sucesso em projetos difere conforme o tamanho, singularidade e complexidade
dos mesmos, logo os critérios de mensuragdo também variam e devem ser analisados de
diferentes perspectivas e adaptados as necessidades das diferentes industrias, conforme Mir e

Pinnington (2014).
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Cada profissional envolvido tem uma percep¢do diferente de valor para um projeto, essa
percepcdo ¢ intrinsecamente ligada aos valores que o individuo busca alcancar naquele

projeto unico (HIROSHI, 2012).

Para Miiller e Jugdev, (2012), o tema sucesso em projetos ¢ o coragdo do gerenciamento de
projetos. Muitos fatores impactam o grau de sucesso de um projeto. O sucesso do projeto estd

entre as principais prioridades de gerentes e stakeholders do projeto.

A literatura existente sobre o assunto aborda duas frentes principais de avaliagdo: (Motris;

Hough, 1987; Wateridge, 1998; Turner, 2010)

1) fatores de sucesso do projeto: sdo os elementos de um projeto que quando presentes,
proj projeto que q p
podem aumentar a probabilidade de sucesso do mesmo. Sdo varidveis independentes

que possibilitam aumentar as chances de sucesso.

(2) critérios de sucesso do projeto: sdo as métricas usadas para julgar o sucesso ou

fracasso de um projeto. Sdo variaveis dependentes que medem o sucesso.

Shenhar et al. (1997) propde analisar o sucesso em projetos considerando quatro dimensoes,
conforme figura 7, na qual a primeira dimensdo diz respeito a eficiéncia do gerenciamento do
projeto verificando se o mesmo atendeu aos requisitos de prazo ou or¢amento. A segunda
dimensao refere-se ao cliente e o nivel de satisfagdo do mesmo perante a entrega realizada. A
terceira dimensao aborda o impacto do projeto nos negocios da empresa, consequentemente,
se o projeto beneficiar os negécios da organizacdo, considera-se sucesso. A quarta dimensao
remete os atributos que denotam a existéncia de preparagdo da infraestrutura tecnoldgica e

organizacional para o futuro.

Figura 6- Dimensdes do sucesso em projetos.
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Fonte: Shenhar et al. (1997).
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Vargas (2005) afirma que a mensuragdo de sucesso em projetos ndo se consegue com a
utilizacdo de modelos conceituais pré-determinados, porém o autor nos apresenta uma relagao

de quesitos importantes, nao hereditarios, a considerar para um projeto bem-sucedido:

= Ser concluido dentro do prazo previsto;

= Ser concluido dentro do or¢amento previsto;

= Ter utilizado os recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente, sem
desperdicios;

= Ter atingido a qualidade e o desempenho desejados;

= Ter sido concluido com o minimo possivel de alteragdes em seu escopo;

= Ter sido aceito sem restrigdes pelo contratante ou cliente;

» Ter sido empreendido sem que ocorresse interrupgdes ou prejuizo nas atividades

normais da organizagao.

Ainda, segundo o autor existem algumas ag¢des que podem contribuir para o sucesso em

projetos:

= Selecionar corretamente os membros-chave do time do projeto;

= Desenvolver senso de comprometimento em toda a equipe;

» Conquistar autoridade suficiente para gerenciar o projeto;

= Coordenar e manter uma relagdo de respeito e cordialidade com o cliente, os
fornecedores e outros envolvidos;

* Determinar quais processos precisam de melhorias, especialmente os mais
importantes;

= Desenvolver estimativas de prazos, custo e qualidade realistas;

= Desenvolver alternativas de backup em antecedéncia aos problemas;

* Manter as modificag¢des sob controle;

» Dar prioridade a missdo ou meta do projeto;

= Evitar o otimismo ou o pessimismo exagerado;

= Desenvolver e manter estreitas linhas de comunica¢ao informal;

= Evitar um nimero excessivo de relatorios e analises;

= Evitar excessiva pressao sobre o time em periodos criticos.
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Outra questdo a considerar envolve a pessoa que estd analisando o projeto, pois a avaliacdo de
sucesso ou ndo sucesso dependerd do tempo e do momento em que o mesmo estiver sendo
analisado (CLELAND, 1995). A perspectiva de avaliagcdo de um projeto depende de quem e

quando se avalia, pois, as percepcoes de valor sdo particulares e se modificam com o tempo.

Kerzner (2004) nos explica que o termo sucesso sofreu varias transformacdes durante a
histéria. Desde os primordios onde era medido por sua tecnicidade, sendo o produto
classificado como adequado ou inadequado e desconsiderando o contexto empresarial que o

projeto estava inserido.

A primeira evolucao surgiu quando as empresas passaram a usar a metodologia de gestao de
projetos a fim de controlar seus custos. A partir de entdo, o sucesso em projetos era definido
como a conclusdo no prazo, custo e nivel de qualidade preestabelecidos, sendo importante
ainda destacar que a qualidade nesse momento deixou de ser definida pelo fornecedor e

passou a ser definida pelo cliente (KERZNER, 2004).

Outra dimensao proposta pelo autor, ¢ a mensuracdo do sucesso dividida em fatores primarios
e secundarios, sendo primarios os fatores que conduzem o projeto a ser realizado no prazo,
dentro do or¢amento e no nivel desejado de qualidade e secundarios os que conduzem o

projeto a um nivel de aceitagcdo do cliente como os listados abaixo:

= Referéncia pelo cliente;

» Trabalho de acompanhamento;

= Sucesso financeiro;

» Superioridade técnica;

» Alinhamento estratégico;

= Relacionamentos com agéncias de regulamentagao;
= Satde e seguranca;

* Prote¢ao ambiental,

= Reputacdo da empresa;

» Alinhamento dos funcionarios e

= Conduta ética.



45

Para Chawla et al. (2010), os fatores criticos de sucesso podem ter relagdo com caracteristicas
individuais como lideranga, gestdo ou podem ser atributos relacionados a determinado setor
de atuacgdo, visto que considerando a visdo contextualista ¢ essencial analisar como insumo as
competéncias dos gestores e equipe de projeto, bem como caracteristicas do setor em que o

projeto se aplica.

Embora muitos autores busquem definir e hierarquizar os fatores criticos de sucesso, ¢
importante que estes fatores estejam alinhados com os objetivos da organizagdo, derivando de
sua missdo, sua visdo e seus valores, tornando-se referéncias obrigatorias e fundamentais para
que a empresa sobreviva, seja competitiva e tenha sucesso, seja qual for o segmento

(ANSELMO, 2009).

De acordo com Morioka (2014), os trabalhos pioneiros sobre fatores criticos de sucesso sao
os dos pesquisadores Murphy, Baker e Fisher e dos pesquisadores Pinto e Slevin. Os
conduziram varios trabalhos sobre sucesso e fracasso em projetos na década de 1980
(SLEVIN: PINTO, 1986: PINTO; SLEVIN, 1987; 1988a, b; 1989). Uma das grandes
contribui¢cdes dos autores para o estudo de gerenciamento de projetos foi a identificagdo de
dez fatores criticos de sucesso construido através da percepgao coletada com especialistas da
PMI. Os autores também elaboraram um modelo para definicdo do critério de sucesso em
projeto que considera as métricas cladssicas de sucesso (tridngulo de ferro), com a introdugao
de outras dimensdes, como eficacia, satisfagao e uso. No mesmo ano, Pinto e Slevin (1988b)
adicionaram a perspectiva do ciclo de vida na tematica dos fatores criticos de sucesso em
projetos, pois identificaram que os fatores variam de acordo com a fase do ciclo de vida do
projeto, exceto a missao do projeto que se mostrou importante em todas as fases do ciclo de

vida.

Para fins desta dissertacdo, iremos utilizar os dez fatores criticos de sucesso desenvolvidos
por Pinto e Slevin (1988) como parametro de analise em razao da representatividade de suas
pesquisas, visto que ¢ um dos e por atender grande parte das demandas dos projetos

internacionais de construgdo civil, conforme abaixo:
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Figura 7 - Fatores criticos de sucesso em projetos

Miss&o do Apoio Alta Plano / Consulta Atividades Aceitagdo Monitora-

Canais de Resolugéo
Projeto Geréncia Cronograma 20 cliente T’écnicas do Cliente mento

Comunicagéo de
Problemas

1 I 1 1 | | | | | |
FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10

Fonte: Pinto & Slevin, 1988

Em razdo da perspectiva que sera abordada na dissertacdo, focando na percep¢ao do
profissional de recursos humanos, dar-se-4 uma atencdo aos aspectos relacionados as

atividades inerentes a processos e politicas da area de recursos humanos.

Os dez fatores criticos de sucesso elencados por Pinto & Slevin (1988) tratam de aspectos

relacionados a

Missao do Projeto — Refere-se aos objetivos da realizagdo do projeto. As metas devem estar
claras e terem sido compreendidas por todos na organizagdo, inclusive os nao diretamente

envolvidos com o time de projeto.

Plano / Cronograma — Refere-se a importancia do desenvolvimento de um plano detalhado

das etapas requeridas para execucao do projeto.

Consulta ao cliente — Neste fator, define-se como “cliente” qualquer pessoa que ira utilizar o
projeto, seja cliente externo ou um departamento dentro da organizagao. Manley (apud, 1987)
constatou que o apoio do cliente ao projeto apresenta enorme variagdo, conforme o grau de

seu envolvimento pessoal durante a execucao deste projeto.

Atividades Técnicas — Referem-se a importancia de que a implementacao seja conduzida por
pessoas devidamente qualificadas. Além disto, os recursos tecnologicos adequados a

execucao do projeto devem estar disponiveis.

Aceitacdo do cliente — A aceitagdo do projeto pelos clientes permanece como item

fundamental para a garantia de sucesso. A validacao do cliente ¢ a evidencia da eficacia do
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projeto e portanto, refere-se aos estagios finais do mesmo. Muito frequentemente, acredita-se

que apenas a consulta ao cliente seria o suficiente e nao se valida a sua aceitagao.

Monitoracao e feedback — Refere-se ao processo de controle de projeto na qual cada etapa de
execucdo deve ser analisada. A equipe do projeto recebe o feedback sobre como o projeto esta
em relagdo a previsdo planejada. Neste modelo de Pinto e Slevin (1988), este
acompanhamento ndo se refere apenas ao controle das or¢amento (budget) e cronograma,

como também ao desempenho dos membros do time de gerenciamento.

Canais de comunicacio — A necessidade de canais de comunicacdo adequados ¢
extremamente importante na criagdo de uma atmosfera propicia para a realizacao do projeto.
A comunicagdo ¢ uma ferramenta importante para alinhamento da equipe do projeto, como

também deve permear a organizacao e os clientes.

Resolucio de Problemas — E importante que o gerenciamento de projetos tenha planejado
atividades que auxiliem na resolugcao de problemas. Partindo da premissa de que problemas
podem existir no processo, este fator visa garantir a existéncia de planos de contigencia e

mitigacao dos mesmos.

Apoio da Alta Geréncia — O gerenciamento do projeto ndo s6 ¢ dependente da alta diregao
quanto a autoridade, direcao e apoio, como também ¢ um instrumento para a implementagao

de planos ou metas para a organizagao.

Pessoal — Refere-se a natureza do pessoal envolvido no projeto, incluindo seu recrutamento,
sua selecdo e treinamento. Hammond (1996) desenvolveu um modelo de plano de
contingéncia que inclui as “pessoas” como uma varidvel situacional cujos conhecimentos,
habilidades, metas e personalidades devem ser consideradas na avaliagdo do ambiente de

desenvolvimento do projeto.

De acordo com Rabechini Jr et al. (2002), deve-se analisar as competéncias em
gerenciamento de projetos no ambito da empresa e propde um modelo que evidencia sete
elementos: procedimentos claros e bem formulados; acesso a informagao; recursos humanos e

materiais com quantidade e qualidade suficiente; oportunidades para treinamento; visao clara
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dos objetivos da empresa; cultura para melhoria continua; e institucionalizagdo do

gerenciamento de projetos.

Em seu estudo, Baccarini (1996) destaca que a complexidade técnica de um projeto em razao
da participacdo de diferentes organizagdes ou interacdo de muitos stakeholders dificulta a
execucdao do mesmo e, portanto, a ndo consideragdo desta varidvel pode influenciar o sucesso

do projeto.

Outros modelos de andlise de sucesso em projetos foram propostos como o modelo do ponto
de vista macro e micro de Lim e Mohamed (1999). Esse modelo propde analisar a satisfacdo
de usuarios e stakeholders nos niveis macro e micro, verificando o cumprimento das fases do

gerenciamento de projetos em si.

A proposta de fatores de sucesso de Kerzner (1987), representada pela figura 6, consiste na
sistematizagdo de quatro critérios de analise (escopo, custo, cronograma e qualidade) para

avaliacao de dimensao de sucesso.

Figura 8- Triangulo de Ferro

Escopo

Qualidade

Custo

Prazo
Fonte: Kerzner (1987)

O modelo conceitual conhecido como “tridngulo de ferro” consiste na analise das premissas

abaixo relacionadas:

e Escopo: todas as atividades compreendidas no projeto e seus objetivos
e (ustos: o orcamento ¢ as funcgdes relacionados a aspectos financeiros

e (Cronograma: atividades relacionadas aos prazos de execu¢ao do projeto
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e (Qualidade: o produto final e seus atributos

No entanto, o modelo proposto por Kerzner (1987) apresenta algumas limitagdes, visto que de
acordo com os objetivos da organizacdo, os requisitos do triangulo de ferro podem ser
atendidos em sua plenitude, porém podem nao gerar valor para a organiza¢ao ou até mesmo o
oposto, conforme afirma Shenhar et al. (2001) que analisou projetos que ultrapassaram limites
orgamentarios e tiveram atrasos no cronograma porém trouxeram retorno a seus investidores

e, portanto, foram considerados sucessos para a organizagao.

Na concepgao de Kerzner (1987), FCS sdo elementos necessarios para a criagdo de um
ambiente no qual as coisas acontecem de forma correta propiciando uma situagdo onde

projetos sejam gerenciados de forma correta e consciente com exceléncia.

No setor de construcao civil, em especial em projetos internacionais, nos quais se pretende
consolidar a imagem da empresa em um novo mercado e reforcar a competéncia técnica e a
capacidade de entrega, pode-se considerar que houve sucesso em um projeto a despeito do

prejuizo financeiro.

Shenhar et al. (2001) assume que o sucesso de um projeto ¢ dado quando o mesmo agrega
valor e desenvolve vantagem competitiva para a organizagdo considerando a estratégia e o
contexto como fatores relevantes de analise. Neste estudo define-se quatro dimensdes para a

mensuracao de sucesso de projetos, sendo elas:

- eficiéncia do projeto (atendimento técnico: escopo, custo e prazo);
- impacto ao consumidor (atendimento cliente: requisitos e necessidades);
- sucesso empresarial (atendimento econdmico: posicionamento financeiro e de mercado);

- preparacgdo para o futuro (atendimento estratégico: criagdo de competéncias organizacionais)

Um dos aspectos considerados como FCS em empresas internacionalizadas sdo as acodes de
sustentabilidade, especialmente para empresas em que a atividade-fim apresenta muitos
impactos socioambientais, tais como as atividades de extrativismo e constru¢do civil, pois a
adocdo de praticas sustentaveis pelas empresas, em especial, desses ramos de atuacdo pode

melhorar a imagem e valor da marca e suas relagdes com os stakeholders transformando
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riscos em vantagem competitiva. Logo, considerar praticas de sustentabilidade nos projetos

internacionais agrega valor aos pilares economicos e sociais da estratégia. (FDC, 2000)

2.4 Gestao Internacional de recursos humanos em projetos de construgio civil

Segundo Maximiano (2014, p. 4), “Uma organizacdo ¢ um sistema de recursos que procura

realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos).

Partindo desta premissa, a missdo da area de recursos humanos ¢ garantir a otimizagdo do

capital humano para o alcance dos objetivos do projeto ou da organizagao.

De acordo com Maximiano (2014), existem trés modelos principais de estratégias de gestdo

de pessoas:

e Universalista: pressupde que existe um modelo Gnico e universal para administrar
pessoas, independente da estratégia de negocios. Essa abordagem defende que o
desempenho provém da relagdo de satisfacao e comprometimento das pessoas, sendo a
origem para estratégias de Alta Performance, Alto Comprometimento e Alto

Envolvimento.

e Situacional: Neste contexto, entende-se que de acordo com a estratégia de negdcios
deve ser definir uma estratégia de gestdo de pessoas. Logo o alinhamento ajustara a
estratégia de acordo com o ambiente interno (perspectiva sist€émica) e externo

(externalidades da competicao).

e Capital Humano: Nessa perspectiva, o foco sdo as pessoas € nao 0S Processos
utilizados para seu gerenciamento. Orientada pela visdo baseada em recursos, ela parte
do principio que a competitividade da organizagdo ¢ sustentada pela vantagem gerada

pelas competéncias tnicas dos recursos internos da empresa.

Segundo Albuquerque (2002), uma organizacdo pode seguir duas filosofias distintas de
administracdo para a gestdo estratégica de recursos humanos: a estratégia de controle e a
estratégia de comprometimento das pessoas com os objetivos organizacionais. Na primeira, os

empregados sdo vistos como niimeros, custos € recursos substituiveis, enquanto na segunda
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eles sdo parceiros no trabalho e nos quais a empresa deve investir para obter melhores

resultados empresariais.

Uma se baseia no pressuposto que, para um bom desempenho, os funciondrios devem ser
mandados e controlados, enquanto a outra apoia no aumento do desempenho em fun¢do do
comprometimento dos colaboradores. Essa concepcdo de gestdo de pessoas se reflete na

estrutura organizacional, nas relagdes de trabalho e nas politicas de recursos humanos.

Apenas para citar alguns exemplos, enquanto na estratégia de controle a politica de emprego
tem foco no cargo e no emprego de curto prazo, na estratégia de comprometimento o foco
esta no encarreiramento flexivel e no emprego de longo prazo. Carreiras rigidas e
especializadas sdo tipicas da estratégia de controle, enquanto carreiras flexiveis, de longo
alcance, com permeabilidade entre diferentes trajetérias sdo exemplos da estratégia de

comprometimento.

A visdo baseada em recursos de Barney e Wright (1998) entende que o capital humano de
uma empresa pode ser desenvolvido para proporcionar uma fonte de vantagem competitiva
nas empresas. Baseado na premissa de que os talentos humanos da empresa podem ser

considerados recursos unicos, dificeis de replicar, dificeis de substituir e dificeis de imitar.

Algumas correntes decorrentes do advento da globalizagdo das firmas surgiram a fim de
explicar a influéncia da cultura nas praticas organizacionais e gerenciais. A culture free
defendia o carater universalista dessas praticas e, portanto, entendia que a cultura das nagdes
nao influenciava no processo. A corrente divergente, por sua vez, defendia que a cultura e o
ambiente institucional em que as organizagdes estavam inseridas impactavam os sistemas de
negocio. Porém, a terceira corrente, “divergéncia convergente” postula que as diferengas
culturais dos paises influenciam mais fortemente as dimensdes organizacionais orientadas

pelos valores e tem pouca ou nenhuma influéncia em outras (TANURE; DUARTE, 2006).

Dentre os principais desafios enfrentados por gestores em projetos internacionais pode-se
afirmar que a integragdo da cultura nacional com a cultura local sdo os itens mais

representativos (BOLCHOVER, 2010).

De acordo com Neto (2007) e Pucik (2007), alguns desafios que as empresas brasileiras
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enfrentam durante o seu processo de internacionalizag¢do sdo relacionadas ao gerenciamento

de recursos humanos:

e Falta de pessoas preparadas

e Mudangas no modelo de governanga

e Criacao de mindset global adequado

e Aceitacao de compartilhamento de poder

e Competéncia para transformar a vantagem comparativa em vantagem competitiva

e Baixa experiéncia dos dirigentes para atuar em ambientes desconhecidos.

Analisando os desafios apresentados pelos autores, pode-se inferir que o perfil da Lideranca
responsavel pela condugdo dos projetos internacionais pode impactar os resultados,

contribuindo para o sucesso ou insucesso.

Dados historicos demonstram a necessidade de reformas fiscais e politicas no setor de
construgdo civil brasileira para alavancar a competitividade do setor. Atualmente as cargas
tributarias incidentes sobre a mao de obra e a legislagdo trabalhista antiquada tornam a forca

de trabalho brasileira uma das mais onerosas no ranking mundial.

A literatura internacional indica que as atividades da construcdo civil que agregam valor
correspondem, em média, a um terco do tempo total gasto pela for¢a de trabalho, podendo
atingir valores da ordem de 55 a 60% para algumas atividades especificas, como a execucao

de alvenaria (FORMOSO, 1996).

De acordo com Aguzzoli (2007), quanto maior o controle imposto pela matriz da organizagao
em relacdo as subsididrias, maior a chance de que reproduzam o comportamento da cultura
organizacional do pais de origem, ndo adaptando suas praticas a cultura do pais anfitrido e

impedindo uma interagdo mais direta com s atores influentes do local.

Para que tenhamos lideres que entendam os grandes desafios da nova economia global e
possam responder aos anseios do mercado interno e externo de forma criativa, deve-se levar
em consideragdo a criagdo e o desenvolvimento de competéncias integrativas de lideranca,
visdo estratégica global, resolugao de conflitos interculturais, gestdo da diversidade cultural e
percepcao de contexto sdo alguns dos atributos fomentados pelas expatriagdes que contribuem

para o desenvolvimento de uma mentalidade global (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).
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Segundo o prisma da Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede, “ndo existe um modelo de

2

gestdo universal, nem uma teoria de gestdo no mundo ” pois o modelo de lideranca esta
intrinsecamente ligado a cultura organizacional e sofre influéncia do ambiente externo, ou

seja, a regido, pais ou populacdo em que esta inserida (HOFSTEDE, 1980).

De acordo com Prestes (2015), ndo existe um “perfil ideal” para atuar em um projeto no
exterior, porém alguns autores relacionam algumas habilidades que contribuem para a

adaptacao e melhor desempenho dos profissionais em projetos internacionais.

Estudos de Cox (2001) defendem que, embora a gestdo da diversidade cultural seja
desafiadora, empresas que desenvolvem projetos com equipes multiculturais podem fornecer

uma vantagem competitiva em termos de criatividade e inovacao nas organizagdes.

Na visdo de (REGO; CUNHA, 2015), alguns fatores influenciam diretamente o desempenho
profissional no exterior como deter habilidades de relacionamento interpessoal e a capacidade
de resolugdo de problemas do dia-a-dia (ajustamento sociocultural) e inteligéncia emocional
(ajustamento psicologico). Outro aspecto relevante ¢ possuir fluéncia no idioma do pais de

destino, facilitando assim o processo de comunicagdo e aculturagdo local.

Bartlett e Ghoshal (1992) também defendem que ndo existe um tunico perfil de profissional
global. Eles afirmam que os profissionais trabalham atravessando fronteiras em diversas
perspectivas desde fronteiras geograficas a fronteiras empresariais, sendo que este processo de

“travessia de fronteiras” contribui para a formac¢do da mentalidade global do profissional.

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2010) “a expatriacdo ¢ o mecanismo mais importante
para o desenvolvimento de uma mentalidade global entre os funciondrios, ou seja, para o
estabelecimento de uma orientacdo para trabalhar com eficiéncia em diversas fronteiras

organizacionais, funcionais e interculturais”

De acordo com Neves e Tomei (2016), mentalidade global pode ser compreendido como o
conjunto de atributos e caracteristicas que auxiliam o lider global a influenciar individuos,
grupos e organizagdes que estdo em qualquer parte do mundo tem sido descrito como um

fator critico para o desenvolvimento organizacional
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Considerando a mentalidade global como “um fator importante para a condu¢do de projetos
internacionais, Levy et al. (2007) apontam trés perspectivas de abordagem: cultural,

estratégica e multidimensional.

Perspectiva cultural: nesta perspectiva, os gestores sdo desafiados a superar limites culturais

e interagir com funciondrios de outros paises como consequéncia da globalizagao.

Segundo Heenan e Perlmutter (1979), dentro da perspectiva cultural, pode-se afirmar que

atitudes primarias dos gestores seguem quatro tipos de orientacdo gerencial:

Etnocéntrica: as pessoas do pais de origem do projeto tem mais capacidade para gerir

do que os profissionais locais. Nao valorizam a cultura local.

Policéntrica: os gestores acreditam que os profissionais locais conhecem o ambiente e
podem gerenciar o projeto com mais propriedade. Valorizagao da cultura local;
e Regiocéntrica: Similar a orientacdo policéntrica, mas o direcionamento ¢ dado pela

regido. (cultura local preponderante?)

Geocéntrica: pressupde a nao existéncia de culturas superiores umas as outras. Os

gestores sao escolhidos de acordo com a sua capacidade de entrega.

Perspectiva estratégica: a mentalidade global surge a fim de garantir a competitividade e
adequar sua estratégia a novos parametros. Essa perspectiva considera a mentalidade global

um fator estratégico.
Perspectiva multidimensional: combina as duas perspectivas anteriores.

Segundo Fleury (2010), no Brasil ainda nos deparamos com um modelo de gestdo
ultrapassado e hierarquico, que coloca em risco a competitividade das multinacionais
brasileiras. Para a autora, “isso contribuiu para a criagdo de uma mentalidade paroquial, isto &,
para um perfil empresarial pouco empreendedor, dependente das instituicdes locais e, por isso
mesmo, excessivamente dirigido para o proprio pais, perdendo-se de vista, dessa forma, a

perspectiva global. “

Logo, embora os projetos de construgao civil estejam geograficamente distribuidos ao redor
do globo, busca-se, frequentemente, transferir integralmente as caracteristicas primarias da

cultura nacional para a cultura organizacional de onde? e, portanto, a influéncia da cultura
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nacional no processo decisorio tende a ser representativo e neste sentido hierarquico, criando

obstaculos para a compreensao das contribui¢des de outras culturas nacionais.

A Gestao Internacional de Recursos Humanos (GIRH) pode ser considerada um dos fatores
determinantes de sucesso ou falha em negdcios internacionais, visto que auxiliam na atragao,
retengdo e desenvolvimento da for¢a de trabalho em um contexto internacional. (SCHULER;

BUDHWAR; FLORKOWSKI, 2002)

De acordo com Barreto e Nogueira (2010), mesmo empresas brasileiras internacionalizadas
com grande experiéncia em atuagdo global, ainda ndo adotam politicas de recursos humanos
internacional de forma consistente visando o desenvolvimento ¢ manuten¢ao da mentalidade

global de seus gestores.

Embora diversos autores abordem as praticas de gestao estratégica de pessoas e a importancia
de seu alinhamento com as diretrizes de negdcios em seus estudos, diversas pesquisas
revelaram que, no Brasil, o RH nao ¢ considerado estratégico pelos gestores, principalmente
em empresas totalmente brasileiras. (TANURE; EVANS; CANCADO, 2010). A participacao
do RH ndo ¢ representativa no planejamento empresarial e, portanto, ha pouca integracdo

entre a estratégia de RH e a estratégia de negdcios. (BOSQUETTI; ALBUQUERQUE, 2015).

Por outro lado, em um estudo realizado pela Fundacdo Dom Cabral (2011) com empresas
transnacionais brasileiras, duas praticas da area de gestdo de pessoas obtiveram maior média
no quesito praticas de sustentabilidade. (1) consideragdo da diversidade no processo de
contratagdo e (2) oferta de treinamento aos funciondrios. Este dado demonstra a preocupacao
das empresas transnacionais brasileiras na adaptacao de suas praticas de gestao de pessoas no
exterior e, portanto, a comprovacdo de que as praticas de gestdo de pessoas podem ser

consideradas um dos fatores criticos de sucesso em projetos internacionais.

Um dos exemplos da importancia do alinhamento entre estratégia empresarial e de gestao de
pessoas € o processo de planejamento para mobilizacdo de equipes em projetos. Este processo
objetiva equalizar a demanda e a oferta de mao de obra a fim de garantir um contingente de
profissionais qualificados para atender os objetivos de negdcio. No ambito dos projetos de
construgdo civil, a mao de obra ¢ um dos insumos mais importantes para o sucesso de uma
empreitada. Assim, deter profissionais qualificados e disponiveis nas diversas etapas de uma

obra ¢ um dos diferenciais competitivos de uma empresa de infraestrutura. A alocagdo correta
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dos recursos garantird o atendimento dos prazos, custo e qualidade negociados com o cliente.

No setor de construgdo civil, ainda existe a percepcdo equivocada de que a estratégia de
negdcios ndo precisa ser alinhada com a estratégia de pessoas gerando impactos na
mobilizagao dos efetivos em projetos, acarretando custos nao-or¢ados e perda de qualidade de

entrega devido a ndo qualificacdo da forca de trabalho.

O sucesso de uma organizagdo de construgdo civil depende em grande parte da qualidade e da
motivacdo de sua equipe. Assim, os recursos humanos estdo se tornando a riqueza mais
importante de uma organizacao se desenvolverem seu potencial de forma eficiente.

O sentimento de pertencimento a equipe € outro poderoso motivador em trabalhadores da
construgdo civil, pois os trabalhadores sentem-se mais motivados quando pertencem a uma
equipe e possuem liberdade e escuta ativa no desenho do projeto. Da mesma forma, as
equipes sao motivadas quando lhes ¢ dada a oportunidade de "auto-gestao", dando maior

autonomia e responsabilidade na tomada de decisdo (TABASSI; BAKAR, 2009)

A dificuldade em se medir a influéncia das agdes de recursos humanos e a contribui¢ao para o
desempenho da empresa estabelece barreiras para a inclusdo da area de recursos humanos

como um parceiro na criagao e implementagao da estratégia organizacional. (Huselid, 1997)

De acordo com Ulrich (1997), a maioria dos estudos desenvolvidos relacionados a area de
recursos humanos foca no que a gestdo de recursos humanos faz: recrutamento e selegao,
desenvolvimento, remuneragdo, beneficios, comunicacao, desenho organizacional, times de
alta performance, entre outros, esquecendo de analisar como agrega valor, ou seja, suas
entregas. Ulrich (1997) defende que a area de recursos humanos deve focar sua atencdo em

quatro entregas principais:

e Execucdo da estratégia:
e Eficiéncia administrativa:
e Contribui¢do do funcionario:

e (Capacidade de mudanga:

Para Dutra (2013) a gestao de pessoas ¢ “um conjunto de politicas e praticas que permitam a

Resolugdo de Problemas de expectativas entre a organizagdo e as pessoas para que ambas
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possam realiza-las ao longo do tempo” e acrescenta que os processos de gestdo de pessoas
devem ser analisados “como um todo monolitico” que ird garantir a Resolu¢do de Problemas

dos interesses entre pessoas € empresa com transparéncia, consisténcia e flexibilidade.

Um dos grandes desafios dos modelos de gestio de recursos humanos internacional ¢
identificar profissionais capazes de transformar o conhecimento empirico adquirido durante

sua trajetoria em projetos em seu pais de origem para um novo contexto em que esta inserido.

Por mais abrangente e fundamentado que seja qualquer framework de andlise dos fatores
criticos de sucesso de um projeto, os desafios do planejamento, composi¢ao de equipe e
gestdo de projetos internacionais no ambito da construcdo civil impde desafios e

aprendizagens que lhe sao absolutamente especificas.

Portanto, parte-se da premissa de que ¢ bastante provavel que os processos de capacitacio e
gestdo de conhecimento se beneficiariam de iniciativas de aprendizagem e sistematizacao de
processos a partir das experiéncias da propria empresa, nesses projetos, com o potencial,

inclusive, de gerar vantagem competitiva em novos mercados.

Outro aspecto que demanda atengdo na gestdo de projetos internacionais € a relagdo existente
entre a matriz da empresa no pais de origem e a estrutura local. Dados do relatorio “Next
moves for the modern expatriates” apontam que 59% dos entrevistados ndo acreditam que a
matriz da empresa tenha consciéncia dos desafios enfrentados localmente em seus projetos.

(THE ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT, 2010)

Segundo Marano e Kostova (2016) A relacdo entre a sede de uma organizagdo e de suas
subsidiarias ¢ permeada de problemas graves que podem ser prejudiciais para o desempenho
dos projetos. As tensdes entre a sede da empresa e suas subsidiarias sdo particularmente
conflituosas em organizagoOes caracterizadas por significativa descentralizagdo e delegacao de
poder de decisdo. (Jensen e Meckling, 1992). Distribui¢ao de autoridade e responsabilidades
gera um nivel de incerteza sobre o atendimento das responsabilidades das subsididrias e com

1Ss0 comecam a existir controles puramente pelos controles, sem proposito para o projeto.

Nesse sentido, faz-se necessario o entendimento de como a area de recursos humanos

corporativa desenvolve seus programas e apoia seus profissionais no processo de gestdo
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internacional, pois o distanciamento das politicas e praticas corporativas as necessidades

locais dos projetos ¢ um dos fatores que dificulta o alcance das metas estratégicas.

Considerando a acep¢ao de que um projeto € o “esfor¢co temporario empreendido para criar
um produto, servi¢o ou resultado exclusivo” (PMI, 2013) e que o setor de construgdo civil
apresenta peculiaridades e sofre influéncia do ambiente externo em que seus projetos se
instalam, com especial destaque para os locais indspitos € em mercados emergentes, a
presenca das politicas de gestdo de recursos humanos tém por fungdo apoiar a promog¢ao do

uso eficiente do capital humano e podera capacita-los para os desafios deste contexto.

A partir do referencial tedrico sobre os fatores criticos de sucesso em projetos internacionais
de infraestrutura, delimitando o escopo as variaveis relacionadas com pessoas, temos,

portanto, a consolida¢do dos seguintes itens:

e Preparacao da lideranga para o ambiente internacional;

e Planejamento das agdes relacionadas ao projeto, por exemplo, alocagdo e capacitacao
de mao de obra;

e Apoio da Apoio da Alta Geréncia na disseminacao da cultura corporativa € no apoio
ao processo decisorio descentralizado;

e Orientacdo empreendedora e flexibilidade;

e Mentalidade cultural ou Diversidade Cultural

e Proximidade das areas funcionais corporativas para o apoio dos projetos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como forma de estruturar essa investigacao, elaborou-se uma pesquisa descritiva exploratoria
com abordagem qualitativa a fim de identificar fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos (GIL, 2010). A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e

relaciona fatos ou fendmenos. Procura saber com a precisdo possivel qual a frequéncia do

fendmeno e as suas possiveis relacdes com outros.

Definicdo do

Objetivo de

Figura 9- Metodologia de pesquisa

Definigdo da Metodologiae \ Definigio da Validagao Coleta de

Procedimento de pesquisa Amostra Instrumento dados

de coleta

pesquisa

Natureza

Objetivos

Abordagem

Procedimentos

Metodologia

Amostra

Analise de dados

Descritiva (pesquisa busca descobrir e observar os fendbmenos, procurando descrevé-los,
classifica-los e interpreta-los)

Exploratéria (visa proporcionar maiorfamiliaridade com o problema a fim de torna-lo explicitoou a
construir hipéteses analisando experiéncias praticas, exemplos e bibliografia com o problema
pesquisado.

Qualitativa (O processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem)

Entrevistas em profundidade (pesquisa envolve a interrogacgéao direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer)

Levantamento através de questionario eletrénico com roteiro pré-definido com perguntas abertas.

Amostra nao-probalistica, de carater intencional

Analise de contetdo qualitativo (espera-se encontrarinferéncias confiaveis de dados e
informacdes com respeito a determinados contextos a partirde seus discursos escritos ou orais.

Para Marconi e Lakatos (2010), o estudo exploratorio visa, dentre outras fungdes, aumentar o

conhecimento do pesquisador acerca do fenomeno que deseja investigar e esclarecer

conceitos.

E importante destacar que a pesquisa deve ser uma investigagdo em profundidade dentro do
contexto real do fendmeno, ou seja, o pesquisador nao interfere ou controla o ambiente, sua

funcdo ¢ observar, inquerir e levantar dados que permitam compreender e interpretar um

fendmeno (MARTINS; THEOPHILO 2007).
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A técnica de coleta de dados escolhida ¢ a entrevista em profundidade para se desenvolver

uma pesquisa de opinido e atitudes sobre a questdo de pesquisa em uma amostra definida.

Para a elaboracdo da fundamentagdao tedrica serdo utilizadas fontes bibliograficas e
documentais. De acordo com Gil (2010), como base documental s3ao considerados
documentos pessoais, documentos administrativos, material publicado em jornais e revistas,
publicacdes das organizacdes, documentos disponibilizados pela internet, registros cursivos e

artefatos fisicos e vestigios.

3.1 Meétodo de pesquisa: Entrevistas em profundidade.

Um dos instrumentos de pesquisa utilizado nesse estudo foi a entrevista em profundidade em
amostra nao probabilistica de respondentes selecionados por similaridade e utilizando como

instrumento de pesquisa : roteiro de entrevista semiestruturado.

As entrevistas “em profundidade” sdo aquelas que apresentam uma maior flexibilidade,
permitindo ao entrevistado construir suas respostas sem ficar preso a um nivel mais rigoroso
de diretividade e mediagdo por parte do entrevistador, como acontece no caso do uso de

questionario ou de uma entrevista totalmente estruturada.

Segundo Gil (2002), as pesquisas desse tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer e se procede a solicitacdo de informagdes a
um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante

analise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados.

A escolha do método de coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade na pesquisa
qualitativa foi considerada pela riqueza de informagdes que podem ser obtidas e a
possibilidade de ampliar o entendimento dos objetos investigados através da intera¢do entre
entrevistados e entrevistador. Embora, os beneficios de sua utilizagao dependem da natureza
do objeto investigado, do problema de pesquisa e da abordagem paradigmatica que guia o

pesquisador.
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As entrevistas em profundidade foram realizadas com profissionais de recursos humanos de
multinacionais brasileiras e estrangeiras do setor de constru¢do civil que tenham participado
de projetos internacionais ao longo de sua carreira. Os respondentes das entrevistas em
profundidade relatam suas impressdes com relagdo a forma de agir da organizacdo € como

estes processos influenciam o sucesso em projetos no exterior.

Os respondentes foram selecionados por conveniéncia para que sua contribuicdo pudesse ser
valiosa para o estudo, dada a necessidade de representatividade da amostra. Foram
convidados 40 profissionais para a participacdo na pesquisa e recebidas 20 respostas validas

para fins de estudo.

Para a garantia de dados confiaveis e validos, o método de entrevistas utilizando roteiro de
entrevista semiestruturado ¢ considerado uma alternativa quando se busca analisar percepgdes
detalhadas e de um publico especifico. Permite também a replicagdo por outros pesquisadores,
com objetivo de analisar uma estrutura longitudinal no decorrer do tempo, quando esta em

jogo a mesma amostra da populagao.

Delimitou-se a amostra para a aplicagdo das entrevistas para especialistas (gestores ou ndo) da
area de recursos humanos que trabalhem ou tenham trabalhado em projetos internacionais no

setor de construgao civil.

Figura 10- Modelo de pesquisa de campo

Questionario
Levantamento 20 respondentes no anexo A

Diagnéstico Anidlise documental e entrevistas

A fim de garantir a confidencialidade dos dados e o anonimato dos respondentes foram
suprimidos seus nomes, e-mails, referéncias sobre empresas e projetos que pudessem
identificar ou inferir a origem do relato. Nos casos em que o discurso continha informagdes
relevantes sobre o tema analisado, as mesmas foram transcritas, excluindo-se as referéncias

que possibilitariam a identificagdo do autor.
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3.1.1 Processo de coleta de dados

A preparacao da coleta se deu a partir do desdobramento da pergunta de pesquisa, seus
objetivos e os pontos centrais da fundamentacdo tedrica, assim como entrevistas preliminares
com participantes de projetos internacionais de construg¢do civil. Com base nas premissas
apontadas, foi desenvolvido o questiondrio de pesquisa — que pode ser consultado no

Apéndice.

A primeira aplicacdo de um teste piloto do instrumento foi realizada com trés participantes
das entrevistas preliminares para analisar falhas e lacunas técnicas que pudessem

comprometer o entendimento do questionario e o resultado final.

Os critérios de escolha dos respondentes foram (a) pertencer a area de recursos humanos do
segmento de construgdo civil e (b) ter desenvolvido projetos internacionais ao longo de sua
carreira. A captacdo dos respondentes utilizou a rede de relacionamento profissional da

pesquisadora, assim como sua rede social profissional, o Linkedin’.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade com roteiro de
entrevista semiestruturado com profissionais da area de gestdo de recursos humanos. O roteiro
de entrevista continha nove perguntas abertas, sendo quatro de carater demografico e cinco
perguntas abertas sobre o tema para que os profissionais pudessem opinar sobre os temas a
partir de sua experiéncia e conhecimento, sem o compromisso de relatar uma iniciativa

especifica vivenciada pelo respondente.

Nesta fase, a proposta era coletar pela linguagem falada e/ou escrita, ou seja, por meio de
entrevistas pessoais semiestruturadas, as percepg¢oes individuais dos profissionais de recursos
humanos selecionados, acerca dos fatores criticos de sucesso em projetos e o entendimento da
contribuicdo pessoais e corporativas dos respondentes para reducao de risco e de insucessos

nos projetos em que atuo.

3., . . . .
Linkedin: rede social profissional online.
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Para que a andlise de conteudo fosse realizada, a transcri¢do das entrevistas foi feita a fim de

garantir o total aproveitamento da amostra.

3.2 Analise de Conteudo

A analise de contetido € uma técnica para se analisar a comunicagao de uma forma objetiva e
sistémica. Com esta técnica, pretende-se encontrar inferéncias confiaveis de dados e
informacdes com respeito a determinados contextos a partir de seus discursos escritos ou
orais. Para Bardin (2008), (...) trata-se de um conjunto de instrumentos metodologicos, cada
vez mais sutis e em constante aperfeicoamento que se aplicam a discursos extremamente
diversificados. Enquanto esfor¢o de interpretacao, a analise de conteudo oscila entre o rigor

da objetividade e a fecundidade da subjetividade, pois baseia-se na inferéncia.

As andlises das respostas obtidas por meio das entrevistas em profundidade com os
especialistas da area de recursos humanos foram analisadas com base nas premissas da
técnica de analise de conteido a fim de categorizar os padrdes no discurso. Para Bardin
(2008), a analise de conteudo qualitativa permite que “a inferéncia — sempre que ¢ realizada —
ser fundada na presenca do indice (tema, palavra, personagem, etc.), € ndo sobre a freqiiéncia

da sua apari¢do, em cada comunicacao individual”

A analise de contetido permite flexibilidade analitica na defini¢do dos codigos que depois sdao
usados nas estatisticas de ocorréncia dos cddigos e suas relacdes, bem como, nas andlises

qualitativas de interpretacdo (DURIAU; REGER; PFARRER, 2007)

Para fins deste estudo, a analise de conteudo foi realizada em trés etapas: analise das respostas

das entrevistas, classificacdo dos conteudos em categorias e analise do contetdo classificado.

O objetivo do uso da técnica ¢ identificar os principais temas abordados nas entrevistas em
profundidade e categorizar os contetudos relacionados a pergunta central de pesquisa sobre os
fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de construgdo civil e com isso analisar
com base nos resultados obtidos no questiondrio identificar a percep¢ao dos profissionais de

recursos humanos sobre os recursos essenciais para o sucesso dos referidos projetos.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS.

Foi delimitada uma amostra intencional de profissionais experientes da area de Recursos
Humanos do segmento de construg¢ao civil que tenham atuado em projetos internacionais.
Para a escolha dos respondentes foi utilizada a rede de contatos profissional da pesquisadora
em conjunto com a rede de contatos da mesma na ferramenta Linkedin. Dessa forma, foram
selecionados 40 profissionais para a realizacdo das entrevistas em profundidade a fim de
atingir uma amostra consideravel de respondentes. Foram realizadas 20 entrevistas em

profundidade, obtendo um aproveitamento de 50% da amostra.

Os entrevistados foram escolhidos pela atuacdo em organizagdes do setor de construgao civil
nacional e internacional. A média de experiéncia na area de Recursos Humanos ¢ de 12 anos,
sendo que o mais experiente possui 34 anos de atuacdo e 0 menos experiente atua a 2 anos na
area. A maioria dos 20 respondentes ¢ de nacionalidade brasileira, sendo apenas um

respondente de nacionalidade peruana e um de nacionalidade colombiana.

Embora a amostra seja bastante diversa pode-se afirmar que os profissionais escolhidos sdo
formadores de opinido em suas areas de atuagao e dentro do setor. No quesito idade, a média
entre os respondentes ¢ de 37 anos, sendo que o mais jovem possui 27 anos € 0 mais

experiente tem 57 anos de idade.

Quanto a género, temos 14 respondentes do sexo feminino e 06 respondentes do sexo
masculino representando 11 empresas diferentes. A figura 11 demonstra o processo como um

todo.
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Figura 11- Dados demogrificos dos respondentes da survey

Analise das
respostas das
entrevistas

Leitura Agrupamento \ Classificacdo \Categorizacdo \ Inferéncias
Flutuante das Ideias Intermediaria Final dos resultados

Amostra da pesquisa
Profissionais experientes da area de Recursos Humanos do segmento de construgao

Perfil Demo 9 rafica da civil que tenham atuado em projetos internacionais

amostra
+ Total amostra: 20 respondentes Definicdo do parametro de categorizagao
+ 18 brasileiros, 2 estrangeiros FCS de Pinto & Slevin (1988)

« 6 homens, 14 mulheres

* Média experiéncia RH: 12 anos
« Menos experiente - 2 anos
« Mais experiente: 34 anos

Criacao de classificagao intermediaria
Classificagdo das respostas de acordo com ocorréncia e relevancia do assunto

« Média de idade: 37 anos

. Mais jovem: 27 anos Categorizacao dos tépicos
. Mais experiente: 57 anos Analisando a ocorréncia e ndo-ocorréncia dos tépicos de referéncia
+ 11 empresas representadas I nferéncias

Andlise contextual dos resultados com base na teoria disponivel e arcabougo
empirico da pesquisadora

Para preservar a identidade dos entrevistados, foi atribuido um nimero para representar cada

um deles. Segue abaixo dados demograficos colhidos:
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Tabela 1 - Dados demogrificos dos respondentes da pesquisa

Respondente Idade | Nacional idadel Cargo Ex;zit{“ancia
Respondente 1 28 Brasileira Analista RH 7
Respondente 2 57 Brasileira Gerente de RH 34
Respondente 3 33 Brasileira Consultora de RH 10
Respondente 4 45 Brasileira Vice-presidente de Gente e Gestdo 16
Respondente 5 34 Brasileira HR Business partner 9
Respondente 6 36 Brasileira Consultora de RH 10
Respondente 7 39 Brasileira Gerente RH 16
Respondente 8 27 Brasileira Analista de Recursos Humanos 2
Respondente 9 47 brasileira Gerente de RH 18
Respondente 10 37 Brasileira Consultora de RH 12
Respondente 11 36 Brasileira Analista de Gestdo de Pessoas 12
Respondente 12 27 Brasileira Analista de Recursos Humanos 7
Respondente 13 35 Brasileira Gerente RH 12
Respondente 14 40 Peruana HR Manager 15
Respondente 15 47 Brasileira Diretor Administrativo 12
Respondente 16 32 Brasileira Analista RH 9
Respondente 17 24 Brasileira Analista de RH 4
Respondente 18 36 Brasileira Gerente RH 16
Respondente 19 37 Colombiana Gestor de Pessoas e Organizagdes 15
Respondente 20 37 Brasileira Gerente RH 7

Para fins deste estudo, os dados coletados nas entrevistas em profundidade foram analisados
com base na técnica de andlise de contetdo qualitativa. O processo foi realizado em trés
etapas: analise das respostas das entrevistas em profundidade, classificagdo dos conteudos em

categorias e andlise do conteudo classificado para posterior categorizacao.

A técnica de andlise de conteudo qualitativa ¢ utilizada para demonstrar ao pesquisador as
ideias dos entrevistados, suas preocupagdes, atitudes e sentimentos (COOPER; SCHINDLER,
2003). E, portanto, a fim de ndo influenciar os respondentes com conceitos e defini¢des,

apenas foi dada a conceituacdo de FCS de Rockart, conforme abaixo:

“Na definicao de Rockart (1982), FCS sao todo e qualquer elemento que, em grau variado

para cada tipo de projeto, influenciam a obten¢@o de sucesso”
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Assim, o contetdo produzido pelas entrevistas em profundidade foi transcrito, desmembrado
em unidades e categorias de investiga¢ao. A observagdo dos dados brutos, realizagdo de uma
primeira leitura (flutuante) e por fim, delimitagdo do material que compuseram o material de

analise.

Na sequéncia, este material foi classificado de acordo com as ideias abordadas pelos
respondentes e agrupado conforme a repeticao das ideias. Com isso, os dados puderam ser
classificados em conjuntos por diferenciagdo e reagrupados em categorias de acordo com os
dez fatores criticos de sucesso propostos por Pinto e Slevin (1988). Esta categorizagdo
permitiu analisar as varidveis que, segundo a percep¢ao dos profissionais de recursos
humanos participantes do estudo, sdo fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de

construgao civil.

Embora existam muitos estudos sobre o tema FCS, em razdo da relevancia da pesquisa
desenvolvida por Pinto e Slevin (1988) decidiu-se utilizar a matriz com os dez fatores

proposta por eles como referéncia para a categorizacao das ideias.

Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso

T T

1. Missdo do Projeto Definigdo clara dos objetivos no inicio do projeto

2. Apoio da Alta Geréncia Autoridade e poder para gerenciar os recursos do projeto.

3. Plano / Cronograma Estabelecimento das atividades principais do projeto.

4. Consulta do cliente Envolve comunicagdo com os clientes do projeto.

5 Pessoal Refere-.se a alocagéo(recrutamepto, selegdo e treinamento) das
necessidades em pessoal do projeto.

6. Atividades Técnicas Disponibilidade e competéncia para acompanhar as tarefas técnicas

7. Aceitacdo do Cliente Refere-se ao estagio final do projeto e a “venda” dos resultados.

8. Monitoramento e feedback Capacidade de dar feedback em todas as fases do projeto.

9. Canais de comunicag¢do Formar uma rede de transmissdo da informagdo no ambito do projeto.

Capacidade em superar as inesperadas crises decorrentes do plano do

10. Resolugdo de Problemas . L . (i
projeto, conciliando as expectativas dos varios interessados.

Fonte: Pinto e Slevin (1988)

A partir da classificacdo das respostas em ideias, as mesmas foram classificadas em grupos

intermediarios a fim de orientar a categorizagao final.
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Durante o processo de categorizagdo nas dimensdes propostas por Pinto e Slevin, nota-se que
algumas das classificagdes acima nao podem ser contidas em nenhuma categoria proposta por
Pinto, como por exemplo, Diversidade Cultural. No entanto, outras categorias como Canais de
comunica¢do sdo citadas pelos respondentes e tém relacdo direta com um dos 10 fatores

propostos por Pinto.

Categoria Final: Missao do Projeto

Segundo Pinto, um dos fatores de sucesso em projetos diz respeito a clareza dos objetivos do

projeto e de sua missdo logo em seu inicio.

Categorias Iniciais

Categorias
Intermediarias

Categorias
Finais

Alinhamento de metas

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Alinhamento dos objetivos estratégicos

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Cultura Organizacional Forte

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Disseminagdo dos Valores / Missdo

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Estratégia

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Imagem da empresa forte

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Integragao da cultura corporativa com cultura
do pais de destino

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Organizagdo comprometida

Missdo do Projeto

Missdo do Projeto

Agilidade

Modelo de negécios

Missdo do Projeto

Apetite para desafios internacionais

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Balango entre centralizagdo e
descentralizagdo

Modelo de negécios

Missdo do Projeto

Cultura Empreendedora

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Cultura Expansionista

Modelo de negécios

Missdo do Projeto

Estabilidade Financeira da Organizagio

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Estratégias de negdcio orientadas em pessoas

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Flexibilidade

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Gestdo da organizacao

Modelo de negécios

Missdo do Projeto

Orientagdo para pessoas

Modelo de negécios

Missdo do Projeto

Orientagdo para resultados

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Propostas atrativas e competitivas

Modelo de negdcios

Missdo do Projeto

Quadro 2 - Fator Missao do Projeto

No setor da construcdo civil de infraestrutura, existem peculiaridades do mercado brasileiro
que geram uma certa homogeneidade coletiva da identidade das grandes corporagdes, pois ha
muita competitividade entre elas em todos os subsegmentos potenciais de grandes projetos.

Isso gera dificuldade de alocagdo de equipes qualificadas em etapas iniciais, pois a limitagao
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de recursos € o excesso de concorréncias a licitagdes tornam-se externalidades de

planejamento e gestdo de recursos humanos.

Em um momento de estagnagdo do mercado, ¢ relativamente facil construir uma equipe de
projeto alinhada a uma missdo, com objetivos claros, por conta da movimentagdo de
profissionais com experiéncia dentro da organizagdo. Em momentos em que o mercado estd
aquecido, a probabilidade de se aprovar projetos além da capacidade instalada da industria

resulta na precarizagdo das operacdes, que passam a assumir abordagens contingenciais.

Essa particularidade do setor ¢ evidenciada no que os profissionais de recursos humanos do
setor entendem como fatores criticos de sucesso, no qual suprir as demandas dentro de uma
logica de competigdo e escassez requer énfase nas capacidades adaptativas e empreendedoras

as condi¢des altamente volateis do mercado em seus diversos subsegmentos.

Diante desse contexto, aspectos que enfatizam a capacidade tatica da organizagao tais como, a
cultura empreendedora, expansionista, descentralizada, a agilidade, apetite para desafios
internacionais, autonomia e flexibilidade se tornam carateristicas estratégicas do setor, sendo
citadas ao lado de carateristicas mais tipicamente estratégicas, como alinhamento de metas,

dos objetivos estratégicos, e cultura organizacional forte.

Essas caracteristicas corroboram a utilizacdo de um modelo hibrido e circunstancial defendida
por Mintzberg “Da mesma forma que a formulagdo puramente deliberada de uma estratégia
impede a aprendizagem, uma formulacdo puramente emergente impede o controle”
(MINTZBERG, 1998, p. 426). O perigo no setor aparenta estar mais relacionado a tendéncia a
uma cultura contingencial que a leva a agir de modo inconsciente em uma estratégia
puramente emergente, que requer constante aprendizagem nas suas praticas, sem poder com
isso apreender, no nivel estratégico da organizacdo, a ponto de deliberar preferéncias em suas

linhas de atuagao, constituindo assim uma identidade mais individualizada.

O modelo proposto por Pinto & Slevin (1988) servird ao profissional de gestao de projetos e
ao profissional de recursos humanos na medida em que ele consiga compreender essa relagdo
de mao dupla entre a identidade coletivizada do setor para lidar com o mercado, que por sua
vez resulta em muita necessidade de abertura para aprendizagens e individualiza¢ao das

estratégias dos projetos.
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Em suma, ndo seria forcoso afirmar que a defini¢do de estratégia em projetos do setor €
justamente, em larga medida, otimizar a capacidade contigencial das equipes de projeto e que
o perfil profissional mais adequado para tanto talvez deva ser repensado, sem seguir o
paradigma, por exemplo, de busca de profissionais altamente qualificados em nivel técnico,

muitas vezes ambientados e desenvolvidos em contextos opostos ao descrito aqui.

Categoria Final: Apoio da Alta Geréncia

No ambito do Apoio da Alta Geréncia, houve pouca incidéncia de respostas que apontassem

diretamente para as categorias de delegacdo de poder para gerentes e equipes de projeto.

Categorias
Intermediarias

Categorias

Categorias Iniciais e
Finais

Apoio da Alta Geréncia (Suporte) Apoio da Alta Geréncia

Apoio da Alta Geréncia

Governanga Corporativa Apoio da Alta Geréncia

Apoio da Alta Geréncia

Suporte da Apoio da Alta Geréncia

Apoio da Alta Geréncia

Apoio da Alta Geréncia

Autonomia

Modelo de negdcios

Apoio da Alta Geréncia

Descentralizagdo de poder

Modelo de negécios

Apoio da Alta Geréncia

Empoderamento da equipe do projeto

Modelo de negdcios

Apoio da Alta Geréncia

Praticas de gestao

Apoio da Alta Geréncia

Apoio da Alta Geréncia

Quadro 3 - Categorizacio do Fator: Apoio da Alta Geréncia

De modo mais indireto, por meio de respostas relacionadas a descentralizagao do poder,
autonomia, empoderamento da equipe do projeto, pode-se notar que o tema ¢ expandido ao

contemplar e qualificar os processos e o estilo de gestdo caracteristicos do segmento.

Isso se d4, em parte, por talvez ser uma das caracteristicas mais marcantes e evidentes da
gestao de projetos, gerando assim uma pressuposicdo de que o Apoio da Alta Geréncia ¢ uma

caracteristica intrinseca da propria metodologia.

Segundo Kerzner (2001), a maior vantagem da estrutura projetizada ¢ que um tnico
individuo, o gerente de projetos, mantém uma autoridade completa sobre o projeto como um
todo. No entanto, este tipo de estrutura cria uma divisdo dentro da empresa. Neste sentido, o
setor de construcao civil tem dicotomias no modelo, pois apresenta caracteristicas hibridas

quanto a autoridade dentro da organizagao.
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O apoio e o acompanhamento da alta administragdo podem ser vistos como fatores criticos
nas fases de desenvolvimento dos projetos. O comité de alto nivel é responsavel por garantir
0s recursos necessarios € a autoridade para suprir os projetos em andamento. Ao se relacionar
o apoio da alta administragdo com: o acompanhamento adequado, a demonstracao de
compromisso com a gestdo de projetos, a criagdo de um ambiente para projetos de sucesso, 0
encontro da associagdo positiva entre o suporte da alta administragdo e o sucesso do projeto, a
percepcao de gaps entre o que a alta administragdo deveria fazer e o que realmente faz,
observa-se uma perspectiva dicotomica entre a retorica e a realidade (PINTO; PRESCOTT,

1988; PINTO; MANTEL JR, 1990; CLELAND; IRELAND, 2002 apud COUTINHO, 2016).

No setor da construgdo civil internacional, o choque cultural entre a cultura das empresas
brasileiras em geral, baseadas em comando e controle de um lado e, de outro, a necessidade
de uma gestdo orientada por projetos, intensificada em projetos internacionais pela distancia
geografica, diferente configuracdo de recursos a disposi¢dao e enfrentamento de questdes de
ordem de diferencas culturais, demanda um olhar qualitativo, € ndo apenas deliberativo para a
caracterizacdo do modelo de gestdo. Dai o uso de termos que linguisticamente enfatizam
processos continuos como “empoderamento” e “descentraliza¢do” para ativar qualidades que
ndo sdo as mais naturais nos profissionais em questdo e que, portanto, ndo sdo uma questao
apenas de configuragdo de um modo “default”, mas de um processo permanente de

“instala¢ao” de novos atributos ¢ atitudes.

Categoria Final: Plano / Cronograma

Segundo o autor, o fator Plano / Cronograma esta ligado a capacidade de planejamento do

projeto desde a fase inicial de definigdo de escopo, recursos financeiros e cronograma até o

planejamento das atividades contingenciais relacionadas a externalidades do setor.

. . Categorias Categorias
Categorias Iniciais s o
Intermediarias Finais

Adaptagdo de processos ao pais de destino Politicas do Pais de Origem Plano / Cronograma
Alinhamento de expectativas Politicas do Pais de Origem Plano / Cronograma
Atendimento aos prazos Planejamento Plano / Cronograma
Conhc;cunfﬁnto de politicas internas da Politicas do Pais de Origem Plano / Cronograma
organizagao

Cumprimento de prazos Planejamento Plano / Cronograma
Cumprir o que foi combinado Politicas do Pais de Origem Plano / Cronograma




Customizagdo das politicas para o pais de
destino

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Planejamento de investimento

Planejamento

Plano / Cronograma

Planejamento de méao de obra

Planejamento

Plano / Cronograma

Politica de gestdo de pessoas

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Politicas de Segurancga, Meio Ambiente e
Satde

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Politicas e Diretrizes definidas

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Processos claros

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Processos customizados para realidade do
pais de destino

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Processos e diretrizes

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Processos internos robustos

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

Processos transparentes

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma

RH participa dos orcamentos dos projetos

Planejamento

Plano / Cronograma

Transparéncia

Politicas do Pais de Origem

Plano / Cronograma
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Quadro 4 - Categorizacio do Fator: Plano / Cronograma

Devido a diversidade de fatores externos que incidem negativamente no planejamento de
construgdo civil internacional tais como: dificuldade na mobilizagdo de profissionais
qualificados durante o ciclo do projeto e dependéncia de recursos tecnoldgicos e de
infraestrutura em paises emergentes (que ¢ justamente o resultado esperado na contratacao de
empresas do setor de construcdo civil pesada. O planejamento ¢ uma das questdes mais
sensiveis na gestdo de projetos internacionais. Além de todos os desafios presentes em

qualquer tipo de projeto, as barreiras burocraticas, culturais e logisticas tendem a deixar os

gestores a mercé de condi¢des muito adversas.

O conceito de sucesso da equipe de desenvolvimento comercial ndo ¢ pautado na
executabilidade dos projetos, logo desconsidera questdes reais de cronograma, custos e
disponibilidade temporal de recursos tangiveis e intangiveis, pois tem como meta ndo s6 o
lucro como muitas vezes a mera expansao de sua atuacdo no mercado. Por esse motivo,
muitos projetos ja nascem fadados ao insucesso em termos de cumprimentos de requisitos de
planejamento, porem representam sucesso para o desenvolvimento comercial no pais ou

regido de interesse.

A grande quantidade de fatores relacionados ao planejamento mencionados pelos
respondentes indica uma preocupagdo com o processo que afeta diretamente a equipe de

execucao do projeto e indiretamente as areas funcionais como o proprio recursos humanos.
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Sobrecarregados pela necessidade de adaptagdo do planejamento e pela precarizacdo das
operagdes ¢ comum que os gerentes de projeto negligenciem certos processos considerados

fundamentais ndo so para o planejamento, mas para o Monitoramento e feedback do mesmo.

Enfraquecendo as diretrizes institucionais que justamente visam garantir uma passagem

segura pelo caminho critico do projeto.

Categoria Final : Consulta ao cliente

Neste fator evidencia-se a importancia da comunicacdo com o cliente, sendo que na

perspectiva do autor considera-se cliente todos os envolvidos direta ou indiretamente no

projeto, inclusive os clientes internos.

. c .. Categorias Categorias
Categorias Iniciais s g
Intermediarias Finais
Envolvimento dos Stakeholders Stakeholders Consulta ao cliente

Quadro 5 - Categorizacao do Fator: Consulta ao cliente

As causas desta aparente despreocupacdo com este fator, podem ser varias dentre elas,
Primeiramente, pode ser um ponto cego da percepcao de profissionais de recursos humanos
que se sentem distantes do processo estratégico ou decisorio ou por assumir a premissa de que

os clientes internos nao sdo stakeholders do processo.

Outra variavel possivel ¢ a existéncia institucionalizada de profissionais dedicados a esta
funcdo nos projetos — profissionais de Gestdo Contratual, logo como esta demanda esta
contemplada no desenho do organograma funcional ela ndo ¢ considerada como um fator de

atencao.

O envolvimento de stakeholders locais no processo decisérios dos projetos, ja que, segundo
alguns entrevistados, compreender os processos ¢ a legislagdo local ¢ um fator determinante

para um bom planejamento do projeto, em especial para a mobiliza¢do de mao de obra.
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Segundo pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (2011), quase 70% das transnacionais brasileiras
envolvem os sindicatos no exterior para tomada de decisdo gerencial ou operacional e 10,6%

dialogam com os sindicatos para tomada de decisdes estratégicas nos projetos.

Categoria Final: Pessoal

Este fator refere-se as atividades ligadas a area de recursos humanos dentro do projeto,

especificamente recrutamento, selecao e treinamento.

. C .. Categorias Categorias
Categorias Iniciais cr o .
Intermediarias Finais
Acompanhamento de expatriados Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Aco_mpanhamento de profissionais no pais de Subsistemas de Recursos Humanos
destino Pessoal
Acompanhamento profissional de expatriados Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Atragdo e retencdo de talentos Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Atrair talentos Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
AYahaqao de competéncia comportamental de Subsistemas de Recursos Humanos
mao de obra Pessoal
Avaliagdo e selegdo de profissionais Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Capacitagao / treinamento Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Capacitagdo dos profissionais Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Degenvolwmento e alocag@o de equipe por Subsistemas de Recursos Humanos
projeto Pessoal
Equipes de obra local (pais de destino) Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Escolha de profissionais Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Escritorio de apoio ao projeto no pais de .
. Subsistemas de Recursos Humanos
destino Pessoal
Integragao dos participantes entrantes do pais Subsistemas de Recursos Humanos
de destino Pessoal
Mao de obra local Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Possuir suporte de RH Local para o projeto Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Programa de trainees Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Reconhecimento da equipe Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
RemL}neragao correta para colaboradores no Subsistemas de Recursos Humanos
exterior Pessoal
RH Estratégico Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
RH mais proativo Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
RH mais proximo da obra Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Selegdo adequada da equipe Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Selegdo de profissionais Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Selecionar certo Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Suporte aos expatriados e familia Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Treinamento pré-mobilizagao Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal
Treinamentos técnicos especificados para .
. Subsistemas de Recursos Humanos
colaboradores do projeto Pessoal
Treinar bem Subsistemas de Recursos Humanos Pessoal

Quadro 6 - Categorizacio do Fator: Pessoal
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Em razao da amostra analisada ser constituida por profissionais de recursos humanos, a alta

incidéncia de itens relacionados com subsistemas de recursos humanos ja era esperada.

Para Pinto e Slevin (1988), o foco do fator Pessoal incide mais especificamente no
recrutamento, sele¢do e treinamento da equipe. Para os profissionais de recursos humanos que
responderam ao questionario, esse fator ndo se restringe somente as fungdes primadrias e

iniciais.

De acordo com Tanure; Evans; Pucik, (2007), muitas pesquisas tém enfocado os critérios de
selecdo de futuros expatriados. Os levantamentos mostram que o conhecimento técnico € o
desempenho na operacdo doméstica sdo os fatores que mais pesam na escolha das empresas,
porém outros fatores transversais precisam ser considerados para termos uma alocagdo de

pessoal bem-sucedida.

A opg¢do por uma visdo restrita d4 a entender que as atividades de maior complexidade
permanecam a cargo da area funcional ou entdo que sejam menos preponderantes para o

sucesso ao longo da execugdo de um projeto.

Hoje, muitos pesquisadores concordam que a funcao da area de recursos humanos ¢ crucial
para o sucesso de uma organizacdo. O gerenciamento de recursos humanos esta se renovando
nas organizagdes e conquistando seu papel estratégico, tendo sido incluida pelo PMI como
uma das seis fungdes fundamentais para a gestao de projetos. No entanto, tanto os resultados
da pesquisa feita por Pinto e do Prescott (1988) quanto os dados da pesquisa de Belout e
Gauvreau (2004) indicam pouca influéncia do fator pessoal para o sucesso de projetos.
Embora, o capital humano seja um dos diferenciais para o sucesso em projetos, ambas as
pesquisas ndo os consideram em suas analises. Sendo assim, ndo se consegue avaliar com
esses métodos a motivacdo, formagdo, experiéncia e comprometimentos dos gerentes de
projeto, ficando restrita a analise do impacto do processo que eles desenvolvem. (BELOUT,

GAVREAU,2004).

De acordo com Dutra (2013), devemos observar os processos de gestdo de pessoas ndo como

subsistemas ou fungdes, mas como um todo monolitico que garante de forma transparente,
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simples, flexivel e consistente a Resolucdo de Problemas dos interesses entre pessoas e

empresas no tempo.

Algumas ideias colhidas na analise das entrevistas em profundidadeapontam a percepgao de
importancia dada pelos respondentes para atividades de socializacdo e aclimatagcdo das
pessoas. Este processo da drea de recursos humanos tem especial impacto nos projetos
internacionais na qual existe uma nova estrutura formada por profissionais expatriados nao
aclimatados a cultura local e profissional locais ndo aclimatados a cultura corporativa. Neste
sentido, nota-se a relevancia de programas de integragdo para disseminagdo da cultura

corporativa e a socializacdo dos estrangeiros no novo contexto.

Outro ponto referenciado nas ideias dos respondentes trata da mobilizagdo e do planejamento
de pessoas, pois uma das demandas mais importantes para o setor de construcdo civil ¢ ter
forca de trabalho qualificada e disponivel para a execugdo dos projetos. Prever essa
necessidade em um ambiente de incertezas ¢ mais trabalhoso, pois a obtencdo de mao de obra
qualificada requer tempo para captacao e selecdo ou demanda investimento financeiro e de

tempo para a capacitacao dos recursos existentes.

De acordo com Shinoda (2012), a formacdo da equipe em empresas projetizadas devera

obedecer alguns critérios:

- Complexidade do projeto

- Conhecimento do profissional em projeto correlato
- Valor hora/trabalho x valor do contrato/profissional
- Timing do projeto x disponibilidade do colaborador

- Capacidade de gestdo e lideranca

Considerando as peculiaridades do setor de construgdo civil e sua estrutura orientada a
projetos, um processo que ¢ bastante sensivel na organizagao ¢ a recolocacao da mao de obra
em um novo projeto ou dentro da organizacgdo, pois a retengdo de profissionais qualificados
deve ser feita de forma criteriosa a fim de valorizar o profissional mesmo quando o mesmo
nao estd alocado em um projeto € a0 mesmo tempo, demonstrar para a organizagao que

recursos humanos sao fontes geradoras de vantagem competitiva.
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Uma das caracteristicas do setor de construgdo civil nacional e internacionalmente ¢ a
rotatividade da mao de obra menos especializada dos projetos. Visto que os projetos de
infraestrutura ainda sdao dependentes de funcdes menos especializadas em sua cadeia
produtiva, ndo se reserva especial atencao ao desenvolvimento e retengcdo dos profissionais
que, depois de treinados, muitas vezes sdo selecionados em outras empresas do setor ou

mesmo em outros setores econdmicos.

Categoria Final: Atividades Técnicas

Neste fator sdo englobadas todas as atividades de cunho técnico do projeto, bem como as

competéncias relacionadas a execugdo destas atividades ao longo do ciclo de vida do projeto.

. - Categorias Categorias
Categorias Iniciais cr . A
Intermediarias Finais

Capacidade de Inovagio Competéncia técnica Atividades Técnicas
Capacidade técnica Competéncia técnica Atividades Técnicas
Conhecimento Técnico Competéncia técnica Atividades Técnicas
Idioma Competéncia técnica Atividades Técnicas

Qualidade dos projetos Atributos técnicos Atividades Técnicas

Quadro 7 - Categorizacio do Fator: Atividades Técnicas

O gerenciamento de projetos no Brasil e no mundo tem experimentado uma série de
mudangas do ponto de vista tedrico/conceitual. Surgida no pos-guerra, chega no final do
século, sedimentada por uma série de técnicas e ferramentas, que dao ao gerente de projetos

condi¢des de administrar melhor seus empreendimentos. (RABECHINI JUNIOR et al., 2005).

Ao analisar as ideias trazidas pelos respondentes, nota-se que pouca atencao ¢ conferida as
competéncias técnicas, embora a literatura disponivel de gestao de recursos humanos aponta a

importancia da capacitag¢do técnica dos profissionais para a sobrevivéncia das empresas.

Diante de outros fatores que emergiram na pesquisa com mais peso, reserva-se a reflexao
sobre o olhar diferenciado sobre as meta-capacidades e capacidades valorizadas nos
profissionais desse setor. Seria de fato mais importante ser capaz de aprender no processo e
seguir o fluxo do projeto do que chegar a ele repleto de capacidades técnicas reconhecidas,

valorizadas e a disposi¢do imediata?
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Categoria Final: Aceitacdo do cliente

O fator Aceitagdo do cliente proposto por Pinto e Slevin (1988) descreve o processo de
validacdo da entrega com o cliente a fim de garantir que o cliente recebeu os recebiveis do

escopo inicial.

Esse fator ndo aparece de forma direta ou indireta no discurso dos respondentes, o que pode
representar uma miriade de possibilidades, expressas simultaneamente seja pelo investimento
em profissionais completamente dedicados a assegurar e mediar o que se entende por boas
entregas ndo s6 no campo técnico, mas também, € em peso, no campo juridico, seja pelo
distanciamento do setor de recursos humanos da participagdo nos processos decisorios mais
estratégicos — assim como as metas dai resultantes, assim como outras possibilidades que

poderiam ser aprofundadas em uma nova pesquisa.

Sendo umas das dimensdes para auferir o alcance do sucesso, ter a visibilidade de quao
eficiente e eficaz ¢ a entrega ao cliente e sua satisfacao com o resultado, ja que pressupde que
ao validar a entrega, o cliente interno ou externo se co-responsabiliza com a qualidade,

criando um circulo virtuoso de confianga.

Categoria Final: Monitoramento e Feedback

Nesse fator, Pinto e Slevin (1988) ressalta a importancia de que se faga um acompanhamento

da evolugao do projeto e da necessidade de feedback para os clientes e para os participantes

do projeto sobre o andamento do mesmo.

. c .. Categorias Categorias
Categorias Iniciais s g
Intermediarias Finais
Monitoramento e
Acompanhamento de performance Acompanhamento feedback
. Monitoramento e
Reunides de feedback Acompanhamento feedback

Quadro 8 - Fator Monitoramento e Feedback

Entende-se que, da mesma forma que o planejamento ¢ praticado de forma bastante
diferenciada no setor de construgdo civil, o monitoramento, em fun¢do dessas

particularidades, também deve ser observado de modo particular.
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O acompanhamento da performance dos projetos tem variaveis de controle contratuais como
escopo, avango fisico, prazos para entrega de produtos ao longo do projeto e controle de
recebimentos financeiros atrelados a execug¢do do escopo, porém o planejamento mal

executado gera distor¢des na avaliagdo de performance.

A area de recursos humanos aponta como principais preocupagdes nesse quesito, a existéncia
de um sistema e do efetivo acompanhamento de performance a fim de garantir que a
remuneragdo seja equacionada de forma a reconhecer a performance individual e coletiva dos
projetos, tem o intuito de atuar como uma ferramenta de analise para obstaculos da gestdo do

projeto ndo contemplados em outros processos.

No cendrio internacional, a existéncia do acompanhamento de performance torna visivel a
participagdo dos colaboradores residentes no exterior sobre os resultados do grupo, pois a

distancia geografica cria generalizagdes sobre performance.

As reunides de feedback sao essenciais para a gestdo de projetos de construcgdo civil, ja que a
comunicagdo e a resolucdo de problemas sdo feitas pela equipe do projeto e o grau de
autonomia dos gestores pode levar a solugdes desalinhadas com a estratégia ou os valores da
empresa. Reconhecer as oportunidades de desenvolvimento da equipe por meio de reunides
de feedback pode criar a cultura de aprendizagem e gestao do conhecimento em projetos neste

setor.

Categoria Final: Canais de comunicacio

Segundo Pinto e Slevin (1988), este fator descreve a importancia da comunicagado intraprojeto

e interprojeto.

. C .. Categorias Categorias
Categorias Iniciais cr o A
Intermediarias Finais
Compartilhar conhecimentos em tempo real Canais de comunicagio Canais de comunicagio
Canais de comunicagdo Canais de comunicagdo Canais de comunicagio

Canais de comunicagdo eficiente e clara Canais de comunicagio Canais de comunicagio

Network com empresas locais do pais de . -
desti Canais de comunicagéo . L
estino Canais de comunicagio

Quadro 9 - Fator Canais de comunicac¢io
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Os respondentes enfatizam a necessidade da comunicagdo eficiente e clara independente do

tamanho do projeto e do contexto em que estdo inseridos.

Esse fator tem relacdo direta com a categorizagdo proposta, porém cumpre informar o carater
subjetivo dos respondentes e, portanto, ndo se pode afirmar nesse caso que a comunicacao

mencionada tem o mesmo proposito da indicada na delimitag¢ao dos fatores.

Segundo Kerzner (2001), os gerentes de projetos utilizam cerca de 90% do tempo em
comunicagdo interna com a sua equipe. Nas organizagdes orientadas por projetos, eles gastam
grande parte do tempo com a comunicagdo externa, com clientes e departamentos

governamentais.

Em projetos internacionais, a importancia da formagao de redes de relacionamento locais
torna a comunica¢ao uma habilidade essencial para os gestores de projetos internacionais € na

visdo dos profissionais de recursos humanos um determinante de sucesso.

Categoria Final - Resolu¢io de Problemas

Considera-se a premissa de que problemas podem surgir independentemente do planejamento

ou do atendimento das condicdes ideais de projeto, logo este fator enfatiza a necessidade de

planos de agdo para resolugdo de problemas.

. C .. Categorias Categorias
Categorias Iniciais cr . A
Intermediarias Finais
Gestdo de problemas Gestdo de riscos Resolucdo de Problemas
Gestao de riscos Gestao de riscos Resolugdo de Problemas

Quadro 10 - Fator Resolu¢io de Problemas

Os profissionais de recursos humanos apontam dois processos da gestdo classica de
gerenciamento de projetos como relevantes na execucao de um projeto bem-sucedido: Gestao

de problemas e Gestao do Riscos.
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Diversos autores ressaltam as vantagens e desvantagens de empresas orientadas para projetos
e mitigar estes riscos ¢ o grande desafio dos gestores nas organizacdes (PATAH,

CARVALHO, 2002).

As duas varidveis sdo complementares, visto que a identificagdo da situacdo problema e a
mitigacdo dos riscos do projeto garante que imprevistos possam ser menos impactantes no

Processo.

Dada a caracteristica empreendedora e descentralizada atribuida aos projetos, ter planos de
acdo para resolucdo de problemas, em especial em projetos internacionais, traz mais
profissionalismo ao modelo e maior seguranga para os participantes em um ambiente de

incerteza.

FATORES NAO CATEGORIZADOS

Foram identificadas duas classificacdes relevantes (Lideranga e Cultura do pais de destino)
durante a classificacdo de ideias dos respondentes que ndo puderam ser categorizadas no
modelo proposto por Pinto e Slevin (1988), visto que os 10 fatores se referem a processos

relacionados ao gerenciamento das entregas do projeto ao longo de seu ciclo de vida.

Pode-se sugerir que a analise dos profissionais de recursos humanos ¢ orientada para pessoas
e, portanto, pensadas no papel do gerente de projetos e no papel da Lideranga da organizagao

de uma forma mais ampla, contemplando habilidades e competéncias.

Maximiano (2005) estudou o papel do gerente de projetos em cinco empresas industriais do
ramo de informatica e identificou oito papéis fundamentais inerentes as suas atividades:
planejador, organizador, administrador de interfaces, articulador de acordos, administrador de
tecnologia, administrador de equipes/pessoas, formulador de notas e comunicacdes de
métodos e implementador. Esses papéis estdo relacionados diretamente a fungdo de
gerenciamento de projetos, porém, nota-se pelas caracteristicas dos papéis a existéncia de

interacdes com responsabilidade de areas funcionais.

De acordo com PMBOK, os gestores de projetos devem ter as habilidades a seguir:

» Comunicagdo eficaz (troca de informagdes);
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* Influéncia sobre a organizac¢do (capacidade de “fazer com que as coisas acontecam”);

* Lideranca (desenvolver uma visdo estratégica e motivar pessoas);

* Motivagao (estimular pessoas a alcancar altos niveis de desempenho);

» Negociagdo e gerenciamento de conflitos (conversar com outras pessoas para chegar a um
entendimento);

* Resolucdo de problemas (a combinagdo entre defini¢do do problema, identificagdo e andlise

de alternativas para tomada de decisao)

De acordo com Rabechini Jr (1999), dois estudos se destacam na abordagem das habilidades
dos gerentes de projetos: Kerzner (1987) mapeou 10 habilidades essenciais e no estudo de

Shtub, Bard e Globerson (1994) foram identificadas 8 habilidades.

Em razdo das caracteristicas dos projetos de construgdo civil e aderéncia com os contetidos
obtidos nas entrevistas em profundidade, entende-se que a matriz proposta por Shtub, Bard e

Globerson (1994) poderia categorizar dois fatores identificados durante a pesquisa de campo.

Quadro 11 - Habilidades do Gerente de Projetos

Habilidade Caracteristicas

Lideranca Capacidade de estabelecer metas e
de fazer cumpri-las.

Administrador do Tempo Capacidade de gerenciar o prazo das
alividades do projeto.

Negociador Capacidade de negociar com as vdrias
entidades que participam do projeto.

Técnico Capacidade de definir o objetivo e
escopo do projeto.

Comunicagao Capacidade de estabelecer um

sistema de informacao no projeto.

Relacao com o Cliente  Capacidade de conlratar fornecedores
e de relacionar-se com os clientes.

Relagao Humana Capacidade de gerenciar as relacoes
humanas, resolvendo conflitos e
estimulando as pessoas.

Orcamento Capacidade de elaborar e gerenciar
planos financeiros e de desembolso do
projeto.

Fonte : Shtub, Bard e Globerson (1994)

A partir da andlise da matriz proposta por Shtub, Bard e Globerson (1994) que prevé uma

relacdo de habilidades essenciais para o gerente de projeto, podemos entender a relacao das
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duas categorias intermediarias ndo contempladas no modelo de Pinto e Slevin (1988) como

habilidades identificadas pelos respondentes como FCS:

Categorias Iniciais

Categorias

Intermediarias

Categorias
Finais

Acompanhamento de acultura¢@o no pais de
destino

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Adaptagio da cultura organizacional

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Diversidade cultural

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Fatores culturais do pais de destino

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Integragdo e acompanhamento da equipe no
pais de destino

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Lideranga

Lideranca

Lideranca

Participacao colaborativa de expatriados e
locais

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Perfil Intercultural

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Perfil Multicultural

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Pluralidade

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Treinamento Intercultural

Diversidade Cultural

Relagdes Humanas

Quadro 11- Categoria Lideranca e Relacdes Humanas

A diversidade cultural ¢ um fato intrinseco ao mundo contemporaneo. Da mesma forma, a
percepcao de que vivemos num mundo diverso e multicultural, composto de varios diferentes
que ocupam um mesmo espaco. Pensar a diferenca como fator constitutivo da sociedade, e
encontrar modos de acomodar tais diferengas sem, no entanto, perder algum grau de coesao e

unidade ¢ o alicerce do “pensamento multicultural”. (BARBOSA, L.; VELOSO, L. 2007)

Conforme Sbragia, Maximiano e Krugliankas (1986), as habilidades humanas sdo essenciais
no relacionamento interpessoal, onde os gerentes de projetos tém interfaces com projetos,
organizagdo e areas técnicas. Os autores indicam trés habilidades fundamentais, sdo elas:

interfaces pessoais, organizacionais e técnicas

A habilidade Relagdes Humanas identificada no modelo de Shtub, Bard e Globerson (1994)
considera, segundo o enfoque da capacidade de um individuo de gerenciar relagdes entre as

pessoas, estimulando-as e resolvendo os conflitos. (RABECHINI JR, 1999)

Em sua pesquisa Rabechini Jr (1999) a organizacdo por projetos, em particular, passa a ter
relevancia no cenario empresarial como uma opg¢do gerencial, visto que se consegue

desenvolver gestores que possuam os atributos indispensaveis para a execugao de projetos de
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forma descentralizada e com respeito as relacdes humanas diversas existentes no contexto

organizacional.

De acordo com PMBOK, os cinco " riscos classicos" de projetos globais de construgdo civil
sao:

1. Planejamento malfeito e cronograma habilidades

2. Falta de habilidade de comunicacao

3. Habilidades de gestao de stakeholders nao desenvolvida

4. Habilidades escassas de gestdo de risco

5. Gestao multicultural deficiente

A conjugacdo das habilidades de Lideranca e Relagdes Humanas podem ser consideradas
essenciais para a condu¢do de projetos internacionais, especialmente pois a necessidade de
forca de trabalho capacitada e disponivel faz com que estas habilidades possam ser entendidas

como um diferencial competitivo em projetos diversos e multiculturais.

Maximiano (2004) ainda destaca, principalmente, as habilidades de relacionamento
interpessoal, as habilidades humanas, o dominio de conceitos comportamentais e de
sensibilidade, de forma que possa exercitar a autoridade formal de maneira equilibrada. Ele
nao deve ser um especialista, mas deve possuir nogdes operacionais das diferentes funcdes

organizacionais envolvidas no projeto.

As organizagdes estdo, cada vez mais, acreditando em equipes multifuncionais, compostas por
profissionais de diversas especialidades e perfis, como vantagem competitiva na melhoria de
seus processos de desenvolvimento de produtos. Os resultados dos projetos obtidos com estas
equipes multifuncionais sdo variados e, entre outras razdes, a falta de sucesso consistente tem
sido atribuida a problemas de lideranca que, muitas vezes, deixam de aproveitar esta
diversidade de perfis, administrando de maneira inadequada a dindmica das equipes,

essenciais para o desempenho satisfatorio da equipe (LEITE, 2001).

A maioria dos problemas de projetos nao ¢ de natureza técnica, mas gerencial. Os gerentes de
projetos devem estar alinhados na busca por resultados, no planejamento e acompanhamento
de prazos e custos, na defini¢do das especificagdes, gerenciamento de escopo ¢ mudancas

(SHENHAR e DVIR, 2007).
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De acordo com Menegon et al. (2013), a gestdo de times multiculturais em empresas
internacionalizadas e globalizadas tornou-se uma competéncia necessaria para a condugao dos
negdcios que ocorrem além das fronteiras culturais nacionais. Este intercdmbio multicultural

organizacional.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento da tecnologia, a competitividade cada vez mais acirrada e a
necessidade de se posicionar em mercados de livre concorréncia. Ter valor agregado, ter
diferencial competitivo, ser representativo, ter exceléncia operacional, ser lider em seu
segmento, ser um modelo aspiracional para a sociedade, promover impacto social, em
resumo, demonstrar quao especial e tnico se pode ser. Nesse sentido, buscam-se métricas em
todos os setores da economia para demonstrar a validade das iniciativas e projetos das
organizagoes, tornando menos valiosa a avaliagdo em si e todo o processo analitico envolvido

e focando atenc¢do na mera construcdo de indicadores e métricas.

A visdo desfocada sobre a realidade organizacional, faz crer que o sucesso sera inversamente
proporcional a quantidade de indicadores positivos, premiagdes e certificacoes que
angariamos e cada vez mais ¢ requerido um novo indicador, uma nova metodologia, uma

nova régua para confirmar a estratégia vencedora.

Durante o processo de avaliagdo, valorizam-se as fortalezas e se reduz ou se ignoram as
imperfei¢des, ou como se convenciona classificar “oportunidades de melhoria”. Ao analisar a
entropia de nossos processos, buscando estabelecer relagdes sintropicas ideais nas
organizagoes, perde-se a oportunidade de compreender os processos € seus resultados em
detrimento ao alcance dos padrdes estabelecidos por estas metodologias e continua-se a tratar

dos “sintomas” sem considerar as causas da “doenga”.

As regras econdmicas e culturais nos condicionam a perseguir o sucesso a qualquer custo, na
maior parte das vezes, sem ponderar o significado de sucesso € 0 que se espera ao obter esta

posi¢do no ranking da vitoria.

Segundo a teoria das restri¢des, toda empresa no processo de atingir a sua meta, apresenta
sempre uma ou mais restri¢des, pois se assim nao fosse, a empresa teria lucro infinito. A
restricdo ¢ definida como qualquer coisa que limita um melhor desempenho de um sistema,
como o elo mais fraco de uma corrente, ou ainda, alguma coisa que a empresa ndao tem o
suficiente (GUERREIRO, 1996). Partindo desse principio, mensurar a limitacdo do

desempenho sem compreender as restrigdes existentes do contexto torna a analise cega.
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Considerando que a metrificagdo organizacional tem o intuito de aperfeigoar, desenvolver ou
extirpar fatores que prejudicam ou dificultam o sucesso das organizagdes, faz-se necessaria a
compreensdo de que fatores estamos considerando, quais recursos estamos analisando e sob
qual olhar quer-se entender a conjectura analisada. E fundamental compreender o que deve
ser medido, porque quer se medir, o que se pretende mensurar, quem quer medir e quais acdes

serdao geradas do material proveniente da mensuracao.

De acordo com Robbins (2005), a percepcao € o processo pelo qual os individuos organizam e
interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu ambiente.
Embora a percep¢ao tenha uma defini¢ao voltada para os 6rgaos dos sentidos, ou seja, para a
interpretacdo de fatos concretos, a Psicologia considera este termo para os estudos do
comportamento, pois o comportamento das pessoas € baseado na interpretagdo que fazem da
realidade e ndo na realidade em si. Este conceito foi utilizado para embasar o estudo, pois o
entendimento de sucesso depende dos objetivos a serem alcangados e embora existam
métodos de mensuragdo cientifica, ainda existe um componente subjetivo que € a visao do
avaliador dentro do contexto. Esta conceitua¢do de percepcdo também foi utilizada para a
construcdo da ferramenta de pesquisa a fim de entender a forma que os respondentes iriam

organizar ¢ interpretar o assunto estudado e expressar a realidade de seu ponto de vista.

Logo, este estudo analisou a literatura disponivel sobre o processo de avaliagdao de sucesso em
projetos e suas diferentes finalidades, dedicando atencdo a dois modelos de avaliacao
distintos, o de Pinto e Slevin (1988) e o de Shtub, Bard e Globerson (1994), ambos propdem

métricas para gerenciamento de projetos, porém analisando diferentes perspectivas.

O modelo de avaliagao proposto por Pinto e Slevin (1988) propde que a avaliagdo de sucesso
seja feita durante o ciclo de vida do projeto e mensura a existéncia ou ndo de dez fatores
criticos de sucesso durante sua execuc¢do. Para os autores, os processos citados em seu modelo
tém varidveis independentes e a existéncia dos fatores, por si s6, dariam uma probabilidade

maior de sucesso. De acordo com a proposta dos autores, os dez fatores de sucesso sao:

e Missao do projeto: Definicao e clareza inicial dos objetivos, metas e diregdes gerais.

e Apoio da alta geréncia: Disposicdo da alta geréncia em prover os recursos €
autoridade/poder necessarios para o sucesso do projeto.

e Plano e cronogramas do projeto: Uma especificacao detalhada das etapas individuais de

acdo requerida para a implementacdo do projeto.
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Consulta ao cliente: Comunicacdo, consulta e consideracdo ativa de todas as partes
afetadas pelo projeto.

Pessoal: Recrutamento, selegdo e treinamento do pessoal necessario para a equipe do
projeto.

Atividades Técnicas: Disponibilidade da tecnologia e especializagdo requeridas para
completar as etapas de acdo técnicas.

Aceitacio do cliente: O ato de vender o projeto final para os usuarios finais.
Monitoracdo e feedback: Obtengao e disponibilizacdo em tempo das informagdes de
controle para cada fase no processo de implementacao.

Canais de comunicacdo: Obtengdo e disponibilizagdo de uma rede apropriada e dos
dados necessarios para todos os fatores-chave na implementacao do projeto.

Solucao de problemas: Habilidade de tratar crises inesperadas e desvios em relagdo aos

planos.

Apos a analise dos fatores criticos de sucesso proposto por Pinto e Slevin (1988) verificou-se

a grande contribuicdo do modelo para a mensuracdo de ciclo de vida de projetos, porém

considerando o contexto internacional de projetos de construgdo civil algumas adaptacdes ao

modelo podem ser sugeridas.

Shtub, Bard e Globerson (1994), apresentaram um modelo considerando o trabalho ao ambito

do gerente de projetos, identificaram do gerente de projetos possuir uma grande amplitude de

conhecimentos. Informam 8 habilidades que os gerentes de projetos deveriam desenvolver ao

longo de sua carreira para poder ter sucesso em projetos.

Quadro 12 - Modelo de Habilidades para Gerentes de Projetos

Habilidade Caracteristica
. Capacidade de estabelecer metas e de fazer cumpri-las.

Lideranca

Administrador de Tempo Capacidade de gerenciar o prazo das atividades do projeto.

Negociador Capacidade de negociar com as varias entidades que participam do
projeto

Técnico Capacidade de definir o objetivo e escopo do projeto

Comunicacéio Capacidade de estabelecer um sistema de informag#o no projeto.

Rela¢do com o cliente Capacidade de contratar fornecedores ¢ de relacionar-se com os clientes.

Rela¢io Humana Capacidade de gerenciar as relagdes humanas, resolvendo conflitos e
estimulando as pessoas.

Orcamento Capacidade de elaborar e gerenciar planos financeiros e de desembolso
do projeto.

Fonte: Shtub, Bard e Globerson (1994)
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Ap0s analisar os modelos propostos pelos autores, confrontar com o resultado obtido nos
entrevistas em profundidade do levantamento de campo e relativizar com as caracteristicas do
setor de construcao civil e contextualizar com o ambiente internacional, pode-se compreender
que embora ambos os modelos tenham atributos relevantes para analise, porém apresentam
restricdes para aplicacdo pratica no objeto de estudo da dissertagdo. As contribui¢des de
ambos os estudos sdo um grande passo no sentido de possibilitar uma abordagem mais

direcionada para o setor de construgao civil.

Entretanto, o estudo propde uma sinergia entre esses dois modelos citados acima, pois eles
sdo complementares, a conjun¢do dos modelos pode oferecer um método sist€émico e

sistematico de avaliagdo de sucesso em projetos de construgdo civil no exterior.

Fator Descricao
1. Missdo do projeto Defini¢ao clara dos objetivos no inicio do projeto
2. Apoio da Alta Geréncia  Autoridade e poder para gerenciar os recursos do projeto.
3. Plano / Cronograma Estabelecimento das atividades principais do projeto.
4. Consulta ao cliente Envolve comunicagdo com os clientes do projeto.
Refere-se a alocacgdo (recrutamento, selegdo e treinamento)
5. Pessoal : .
das necessidades em pessoal do projeto.
6. Atividades Disponibilidade e competéncia para acompanhar as Atividades
Técnicas Técnicas
7. Aceitagao do Refere-se ao estagio final do projeto e a “venda” dos
cliente resultados.
8. Monitoramento Capacidade de feedback em todas as fases do projeto.
9. Canais de Formar uma rede de transmissao da informac¢do no ambito do
comunicagao projeto.

Capacidade em superar as inesperadas crises decorrentes do
plano do projeto, conciliando as expectativas dos varios
interessados.

10. Resolucao de
Problemas

Fonte: Fatores criticos de sucesso segundo Pinto e Slevin (1988)

A proposta a0 modelo de estudo de Pinto e Slevin (1988) sugere considerar dois fatores

adicionais que, de acordo com a pesquisa tem relevancia para o segmento da construcao civil
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em razdo das peculiaridades do setor em relagdo a gestdo de conhecimento, ja que além da
dificuldade inerente ao modelo de negocios de organizagdo projetizada, ja estudado por
Shinoda (2012) acrescenta-se o perfil do colaborador do setor da construcao civil que ¢
bastante heterogéneo em termos de conhecimento tedrico e empirico € que poderia se
beneficiar de modelos mais experienciais de treinamento como a participacdo em projetos

reais para geracao de aprendizagem.

O segundo fator relaciona-se a particularidade do contexto em que os projetos podem
acontecer. Logo, a tendéncia de projetos internacionais traz a tona um assunto bastante
discutido devido o processo de internacionaliza¢do, mas ainda ndo contemplado em plenitude

nas matrizes de FCS.

11. Gestao Gerir de forma eficiente os recursos de diferentes
Intercultural culturas na conducgao dos projetos.

12. Gestao do Capacidade de produzir conhecimento e replicar
Conhecimento €m novos projetos.

O fator Gestdo Intercultural pretende atender de forma processual, as necessidades
identificadas no critério Rela¢cdes Humanas de acordo com o modelo de Shtub, Bard ¢
Globerson (1994) e atender a demanda identificada pelas ideias apresentadas pelos
respondentes no estudo de campo sobre a importancia da multiculturalidade nas relagdes
humanas, em especial, em projetos no exterior, pois devido a intensa diversidade que se
verifica na formacdo das equipes ao longo do projeto justifica a existéncia de formas

institucionalizadas ou ndo de garantir a aprendizagem intercultural.

A partir da década de 1980, com o avango da globalizagdo, o contato intercultural, até entdo
restrito aos segmentos fechados da organizacdo, expandiu-se, a0 mesmo tempo em que sua
complexidade passou a ser melhor percebida. Trabalhar em e com times “multiculturais” e
operar em mercados culturalmente diversos sdo experiéncias que passaram a integrar o
cotidiano organizacional, significando um diferencial competitivo para jovens gerentes, ¢

sendo considerada exigéncia bésica para qualquer lider organizacional (PARKER, 1995).
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Negdcios internacionais estdo sujeitos a um amplo escopo de interpretagcdes que podem fazer
o entendimento assim como a cooperacdo impossivel (EARLEY; MOSAKOWSKI, 2004).
Em um cenério onde cruzar fronteiras € um rotina, a inteligéncia cultural - a habilidade do
individuo para interpretar gestos ambiguos e ndo familiares de alguém da forma igual a de
seus compatriotas — ¢ um habilidade importante para a lideranca global (EARLEY;
MOSAKOWSKI, 2004).

O fator Gestao do Conhecimento ¢ originado a partir do levantamento das ideias advindas da
coleta de dados com profissionais do setor de Recursos Humanos que demonstra grande
preocupacdo em que o aprendizado empirico desenvolvido nos projetos, especialmente no
exterior possa ser transformado em conhecimento por meio de ferramentas que garantam a
comunicagdo ¢ disseminagdo destas experiéncias. Considerando projetos, empreendimentos
unicos, a relevancia da existéncia de um fator que consiga mensurar o quanto de
conhecimento foi produzido e como ele pode ser generalizado para replicagdo ¢ um fator
critico para as organizagdes que a cada dia tem maiores desafios em desenvolver capital
humano. A industria da construcao civil tem grandes desafios em razao da heterogeneidade da

sua forca de trabalho e um obstaculo adicional ¢ a dispersdo geografica de seus projetos.

Para Rabechini Jr (2001), cada vez mais se recorre aos projetos como recurso para capacitar
os gestores com conhecimentos de gerenciamento de projetos, além de habilidades e

competéncias interpessoais, comunica¢ao, tomada de decisdes e negociacao.

Quando analisado o contexto internacional, a demanda de projetos de infraestrutura em paises
inoéspitos e composta de forca de trabalho de diferentes nacionalidades, diferentes niveis
cognitivo e educacional, diferentes idiomas e culturas. Conseguir gerenciar o conhecimento
adquirido nestes projetos serd um diferencial competitivo e o recurso Unico, conforme a teoria

de Barney (1998) que iréd garantir a sobrevivéncia das organizagdes.

Segundo Shinoda (2012), esse aspecto ja era uma preocupacdo identificada no modelo de
condicionantes proposto por Pinto e Slevin (1988), que questiona: “Como nds podemos
institucionalizar e tornar essas praticas sistematicas, quando em sua propria natureza a gestao
de projetos representa um empreendimento Unico, no qual ndo ¢ dirigido ao longo prazo, mas

em todos os sentidos temporario”?
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A utiliza¢do de métricas possibilitou um maior controle da direcdo da empresa, do gestor do
projeto na obra e dos stakeholders, no sentido de apoio a tomada de decisdo e, portanto, um
aliado importante sobre as fortalezas, caréncias e os reais objetivos que se pretende ao decidir
executar um projeto no exterior. Desta forma, a visdo fornecida pelo entendimento das
métricas de sucesso em projetos podera fornecer um histdrico consistente para o

direcionamento ou reposicionamento estratégico das acdes a serem tomadas na organizacao.

Portanto, considerando as escolhas dos respondentes e a criagao de dois novos fatores a fim
de atender demandas e requisitos relacionados a estrutura orientada a projetos e o contexto

internacional, temos o seguinte modelo critico de sucesso

Figura 12- -Modelo de pesquisa de campo

Gerir de forma
eficiente os
recursos de

diferentes culturas

na condugdo dos
projetos.

Capacidade de
produzir
conhecimento
e replicar em
novos projetos.

Em suma, demonstrou-se a necessidade de as organizagdes de construgdo civil atuais
direcionarem suas decisdes nos projetos baseados em um sistema de indicadores que
incorporem além fatores relacionados exclusivamente ao cumprimento das etapas do ciclo de
vida do projeto, incluirem processos para medir aspectos comportamentais ao longo do

projeto e integrar os stakeholders envolvidos de forma sistémica.
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5.1 Limitacoes do estudo

O cenario politico, econdmico no qual estd inserido o objeto de pesquisa pode favorecer ou
dificultar o acesso a informagdo, limitando a abrangéncia do estudo. Neste sentido, pode-se
afirmar que uma das limita¢des essenciais a obten¢do de dados primarios sobre o segmento e
seus projetos no exterior deve-se a conjectura politica e econdomica de setor de construcao

civil em ambito nacional e internacional no periodo em que a pesquisa foi realizada.

Embora a experiéncia da pesquisadora em projetos internacionais possa ser objeto de
referéncia para o constructo empirico, o estudo tem limitagdes de escopo, metodologia e
amostra, visto que o escopo de pesquisa bastante amplo permitiu compreender algumas

relacdes, mas ndo ter uma visdo geral sobre o assunto estudado.

O método tem suas limitagdes em fungdo de viés da pesquisadora e dos respondentes. A
mencao sobre o objetivo e proposta da pesquisa ja interfere nas respostas, uma vez que o tema

pode suscitar intengdes e interesses nos respondentes nao considerados anteriormente.

E importante considerar também possiveis inconsisténcias no processo de especificagdo,
classificacdo e categorizacdo das varidveis importantes na analise, da mesma forma que
podera existir imprecisdo na mensuracao dos valores “reais” devido a ma interpretagao dos
respondentes sobre o que se quer investigar e, portanto, gerando podendo gerar uma avaliagao

inapropriada.

A amostra ndo probabilistica ndo permite extrapolagcdes ou inferéncias além do estudo. A
amostra intencional de profissionais de recursos humanos do segmento de construgdo civil
com atuacdo em projetos internacionais foi restrita a rede de contatos profissional da
pesquisadora e por isso, a amostra teve 93% de participagdo de profissionais de nacionalidade
brasileira, considerando a questao cultural como relevante em uma analise de percepcao, logo

enviesando os resultados em certo grau.

Da mesma forma, os instrumentos de avaliagdo de percepgao utilizados foram construidos a
fim de se obter respostas livres € maior contribui¢do dos respondentes, porém a escolha pela
ndo identificagdo da area de formacdo educacional, grau de instru¢do, empresa e area

funcional dentro da estrutura de recursos humanos foram limitantes para a andlise de
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conteudo mais aprofundada. Outra informagao ndo solicitada que influenciou no referencial
sobre projetos internacionais diz respeito ao tempo de envolvimento na area internacional,
qual pais ou paises foram desenvolvidos os projetos € em que momento temporal eles
ocorreram. A opg¢ao pela confidencialidade de algumas varidveis restringiu a andlise da

pesquisadora ao comportamento descrito sem considerar o contexto investigado.

Estas limitagdes contribuem na determinagdo de possibilidades para estudos futuros e maior
compreensdo gradual do tema, porém entende-se as limitagdes descritas ndo impediram na

produgdo de conhecimento sobre o assunto pesquisado.

5.2 Contribui¢des para estudos futuros

Essa pesquisa teve o intuito de fomentar a discussdo sobre o tema abordado “Fatores Criticos
de Sucesso” e contextualizar a pratica contrapondo as teorias existentes sobre projetos
internacionais de construgdo civil dada a existéncia de muito conhecimento empirico a ser

explorado.

Dada as limitagdes expostas acima, sugestao ¢ que estudos futuros abordem a percepgao de
outros stakeholders da cadeia de valor da industria da construgdo civil, podendo também criar
delimitagdes intencionais dentro das subdivisdes funcionais da area de recursos humanos ou

mesmo incluir grandes areas das empresas.

Considerando os resultados encontrados, outra sugestdo de estudos futuros reside na
utilizacdo de outras réguas de mensuracdo, bem como outras linhas de organizagdo de

projetos.

No sentido de contribuicdo amostral, pode-se considerar estudos sobre percepcdo de FCS em

outras industrias e em contextos geograficos mais delimitados como paises, regides ou areas
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APENDICES

Instrumento de coleta: Roteiro de entrevista semiestruturada

Pesquisa de Dissertagao "Fatores criticos de

sucesso em projetos internacionais de construgao

1. Roteiro de Entrevista - "Fatores de sucesso em projetos internacionais de construgao civil

O presente roteiro de entrevista faz parte da pesquisa de dissertagao do Mestrado Profissional em
Empreendedorismo da Faculdade de Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo que tem como titulo " Fatores criticos de sucesso em projetos internacionais de construgao civil"

O principal objetivo desta pesquisa sera identificar e analisar os fatores criticos de sucesso em projetos
internacionais no setor de construgao civil.

Segundo Rockart (1982), fatores criticos de sucesso sao todo e qualquer elemento que, em grau variado
para cada tipo de projeto, influenciam a obtengao de sucesso.

Este roteiro possui 5 perguntas demograficas e 5 perguntas abertas sobre a tematica estudada.
Todas as respostas tem cunho individual e devem expressar a sua opinido sobre o tema.

A informagao sera tratada e utilizada exclusivamente para fins académicos, estando a confidencialidade
das informacgdes colhidas asseguradas pela pesquisadora.

* 1. Trabalha ou trabalhou no setor de construgao civil ?
SIMm

NAO

* 2. Nacionalidade

* 3. Cargo

* 4. Tempo de experiencia em Recursos Humanos
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* 5. Quais as caracteristicas de uma organizagao que podem DIFICULTAR a execugdo de obras de
construcao civil no exterior ? Justifique.

* 6. Quais as caracteristicas de uma organizagao podem FACILITAR a execugao de obras de
construgao civil no exterior? Justifique.

* 7. Do seu ponto de vista, quais os fatores criticos de sucesso para execugao de projetos
internacionais de construgao civil? Justifique.

* 8. Considerando a sua experiéncia em Gestao de Pessoas, quais sao os 2 fatores mais relevantes
para o sucesso de um projeto de construgao civil no exterior ? Justifique.

* 9. 0 que recomendaria em relagdo as praticas de gestao de pessoas para melhorar o desempenho
de obras de construgao civil no exterior ?






