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RELATIONSHIP BETWEEN THE VARIABLES OF HI-TECH & COMPLEX
PRODUCT DEVELOPMENT PROJECTS AND THE LEADERSHIP PROFILE
MORE APPROPRIATE TO THESE PROJECTS SUCCESS: A LITERATURE
REVIEW

Dinah Eluze Sales Leite (Embraer SA, SP, Brazil) — salesleite@gmail.com
Claudiano Sales Araujo (Embraer SA, SP, Brazil) — c@terra2.com

This study explores the aspect of leadership in product development projects with
high technological content and high complexity. The main objective is to consider
a more comprehensive and complete study, focused on the establishment of a
methodology to correlate the variables typically associated to this type of projects
to the decision on the best leadership profile suited to success of these projects.
These changes emphasize project management as a form of business
management able to integrate complex efforts and facilitate the implementation of
strategies to enable the survival of the organization. Some of the multiple skills
and competencies that need to be assessed as part of the selection of the most
appropriate project managers for these projects were identified and discussed in
this study. In this context, the profile of the project manager, as the main
responsible for the outcome of the project, has a fundamental importance to the
success of the organizations.

Keywords: leadership profile, variables of projects, product development, project
management, project performance.

RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS DE PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS COMPLEXOS E DE ALTA TECNOLOGIA EM RELACAO AO
PERFIL DE LIDERANCA MAIS ADEQUADO AO SUCESSO DESSES
PROJETOS: UMA REVISAO DE LITERATURA

Este estudo explora o aspecto da lideranca em projetos de desenvolvimento de
produtos de alto teor tecnoldgico e alta complexidade. O objetivo central € propor
um estudo mais amplo e completo, voltado para o desenvolvimento de uma
metodologia que permita correlacionar as variaveis tipicamente associadas a esse
tipo de projeto e a decisao sobre o perfil de lideranca mais adequado ao sucesso
dos mesmos. Estas mudancas enfatizam o gerenciamento de projetos como uma
forma de administracdo de negocios capaz de integrar esforcos complexos e
viabilizar a implementacdo de estratégias que permitam a sobrevivéncia da
organizacdo. Varias competéncias necessdrias para a identificagdo dos gerentes
de projetos foram identificadas para a definicdo do perfil mais adequado as
caracteristicas de diferentes tipos projeto. Neste contexto, o perfil do gerente de
projeto, como principal responsavel pelo resultado do projeto, tem importancia
fundamental para o sucesso das organizacoes.

Palavras-chave: perfil da lideranca, variaveis do projeto, desenvolvimento de
produto, gerenciamento de projeto, desempenho do projeto.
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1 INTRODUCAO

O mercado contemporaneo, altamente competitivo e dindmico, exige das
organizacdes a implementacdo de formas de gestdo caracterizadas pela
eficiéncia, eficacia, custos otimizados, agilidade, flexibilidade, prazos reduzidos e
alta qualidade, entre outros. Todas estas exigéncias demandam a implementacéao
de formas de gestdo que assegurem a sobrevivéncia e a competitividade das
organizacoes.

A fim de permanecer competitiva neste ambiente de alta complexidade,
uma empresa deve ser capaz de adaptar continuamente 0s seus produtos,
processos e organizacao (PRASAD, 1996, apud LOUREIRO, 1999). Lidar com a
mudanca, sem ser afetado pela complexidade inerente a ela requer uma visao
ampla e global, incluindo todos os seus componentes e inter-relacionamentos
(KIDD, 1994, apud LOUREIRO, 1999).

bY

Em funcdo destes fatores e, devido a grande complexidade dos novos
produtos, faz-se necessario o envolvimento de equipes multifuncionais na
execugcdo dos projetos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos.
Neste contexto, o gerente de projeto tem grande importancia, uma vez que o
sucesso destes projetos esta diretamente relacionado ao desempenho do lider.
Portanto, € importante saber como definir uma lideranca mais adequada as
caracteristicas do projeto e capaz de obter o0 maximo desempenho e eficiéncia

destas equipes multifuncionais.

Muitos trabalhos académicos recentes se concentram em estudar os perfis
de lideranca e as praticas de gestdo que contribuem para a melhoria dos
resultados dos projetos (WIDEMAN, 1998; SHENHAR; WIDEMAN, 2000;
CRAWFORD; CABANIS-BREWIN, 2006; DUTRA, 2006). No entanto, a analise
dos aspectos que relacionam as varidveis do projeto, e do contexto onde o
mesmo esta inserido, ao perfil da lideranca, e aos resultados do projeto, sdo muito
pouco explorados na literatura atual. Este cenario motivou o desenvolvimento
deste estudo. Por um lado, a andlise da sensibilidade das variaveis do projeto e,
por outro, a escassez de analise dos perfis de lideranca relacionados aos
resultados do projeto.

Esse estudo visa explorar e sumarizar 0sS principais argumentos
relacionados a definicdo das caracteristicas do lider de projeto em relagdo as
variaveis do negocio associado ao projeto em questao.

2 METODOLOGIA DE PESQUISA
O método usado no desenvolvimento do estudo consiste em:
¢ Identificar o tema central, por meio de uma revisao de literatura;

e Analisar os principais conceitos em literatura relevante;

¢ Analisar os perfis de lideranca, a partir de técnicas estruturadas; e
2
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e Propor uma possivel relacdo entre o desempenho do projeto e o perfil do
lider.

3 REVISAO DE LITERATURA

Para se manterem vivas em um mercado cada vez mais competitivo, as
empresas modernas tém adotado a estratégia de langcamento continuo de novos e
melhores produtos no mercado. Para Rozenfeld et al (2006), o lancamento eficaz
de novos produtos tém grande importancia para a capacidade competitiva das
empresas e para o ambiente de desenvolvimento de produtos. Portanto, €
fundamental que as empresas busquem continuamente a inovacao, elemento
decisivo de vantagem competitiva que ocorre, principalmente, por meio do
lancamento de novos produtos.

No cenario atual, a sobrevivéncia das empresas depende fortemente da
interacdo entre 0 meio e 0 seu posicionamento ho mercado em relacao aos seus
concorrentes (RABECHINI, 2002). O processo de desenvolvimento de produtos
representa a interface entre a empresa e o0 mercado, dai sua importancia
estratégica (ROZENFELD et al, 2006).

De forma a viabilizar e aprimorar a estratégia de lancamento continuo de
produtos no mercado é fundamental que a empresa se mantenha competitiva em
cada um dos seus processos empresariais, incluindo o processo de
desenvolvimento de novos produtos e o gerenciamento de projetos, que devem
se adequar as rapidas e continuas mudancas que ocorrem no ambiente de
negoécios.

De acordo com Andreasen e Hein (1987), a eficiéncia no processo de
desenvolvimento de produtos envolve a exceléncia em cada uma das sete
dimensdes que compdem esta pratica, incluindo: (1) organizacao, (2) processos,
(3) ferramentas, (4) planejamento, (5) métodos, (6) pessoas e (7) lideranca.

Referenciando-se estas dimensdes, diversos autores, incluindo e.g.,
Shenhar e Widerman (2000), Kerzner (2003) e Andreasen e Hein (1987),
consideram pessoas como uma das mais relevantes dimensdes para 0 sucesso
dos esforcos de desenvolvimento de produtos de uma organizacdo. De fato, a
execucao de um projeto de desenvolvimento de produto, com sucesso, sé ocorre
por meio de equipes multifuncionais, qualificadas e motivadas, como amplamente
discutido e demonstrado na literatura (e.g. DUTRA, 2006; DINSMORE, 1992,
NURICK e THAMHAIN, 2006).

Um dos maiores desafios associados ao desenvolvimento de produtos, de
forma a se atingirem os resultados planejados, é a lideranca eficiente das equipes
multifuncionais. O aspecto lideranca corresponde, justamente, a sétima dimensao
descrita anteriormente, proposta por Andreasen e Hein (1987).

Nas organiza¢fes envolvidas no desenvolvimento de produtos complexos,
a lideranga dos esfor¢os de desenvolvimento de produtos € de responsabilidade
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do gerente do projeto (e.g. KERZNER, 2002, 2003). Neste contexto, a escolha do
gerente do projeto mais apropriado para um dado projeto € bastante critica e
corresponde ao topico que sera investigado neste estudo. De fato, uma
importante decisdo que acontece na etapa denominada pré-projeto é exatamente
a escolha de um individuo, na organizacao ou fora dela, que sera o responsavel
pelo projeto.

A hipotese sobre a qual sera baseado este estudo, € que a decisdo por
uma pessoa a assumir a lideranca de um projeto deve suceder a definicdo do
perfil de gestor mais adequado para um projeto especifico que, por sua vez, esta
associado as caracteristicas de contexto e do negdcio onde o projeto esta
inserido. Isto pressupde a idéia de que, nem sempre, um gestor que obteve
sucesso em determinado projeto sera a melhor escolha em qualquer tipo de
situacdo ou contexto.

O estudo proposto é a caracterizacdo das competéncias dos gerentes de
projetos como fator de sucesso ou insucesso para diferentes tipos de projetos.

3.1 O Ambiente de Neg6cios

Um fator relevante para o sucesso do gerenciamento de projetos de
desenvolvimento de produtos é o entendimento do negdécio e suas demandas, e
os processos fundamentais na analise da forma como as organizacdoes se
posicionam para competir e para gerenciar seus recursos humanos.

A velocidade de mudanca dos cenarios organizacionais, segundo Kaplan
e Norton (1997), vem crescendo assustadoramente como resultado da
globalizacéo, estdo presentes em todos os mercados e fazem parte dos grandes
desafios que afetam a competitividade das organizacbes e que devem ser
analisados, principalmente, em relacdo aos seus impactos nos resultados
estratégicos das empresas e na gestédo de pessoas.

Ao se falar em negocios, resultados, diferencial competitivo e
posicionamento das organizacfes, ndo se pode excluir a estratégia, que mostra
aspectos organizacionais importantes, como o papel do lider e o papel das
pessoas dentro dos processos relacionados a sua definicdo. Ao lider, cabe o
papel de assegurar a manutencdo da posicdo estratégica da organizacdo por
meio das pessoas.

As organizacgOes recebem pressdes do ambiente em que se inserem, para
conseguirem melhor adequacao na forma de gerir pessoas em um modelo capaz
de equilibrar as expectativas da organizacdo e das pessoas. Portanto, o
desenvolvimento da organizacdo e a sua competitividade estdo fortemente
relacionados a sua capacidade de desenvolver e valorizar as pessoas. As
relacbes entre estas pessoas, as organizacdes e o ambiente de negdcios estado
cada vez mais marcadas por politicas e préaticas organizacionais, que
caracterizam a gestdo de pessoas e que deve atender aos seus interesses,
necessidade e expectativas (DUTRA, 2006).
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3.2 O Processo de Desenvolvimento de Produtos

O corpo da literatura atual é rica em contribuicbes acerca de modelos
descritivos para o desenvolvimento de produtos, as vezes também chamado
inovacdo, engineering design, integrated product development, concurrent
engineering, ou simplesmente design (HUBKA e EDER, 1996; ANDREASEN e
HEIN, 1987; CROSS, 2008; PUGH, 1991; ROZENFELD, 2006).

O desenvolvimento de produtos é um processo fundamental para a
competitividade e sustentabilidade das organizagdes (ARAUJO, 1997). A
competicdo acirrada e a busca pela manutencdo ou conquista de market share,
suscitou o interesse por parte das organizagdes e dos profissionais pela eficiéncia
e eficacia do processo de desenvolvimento de produtos nos ultimos anos.

O processo de desenvolvimento de produtos, que envolve atividades nos
niveis estratégico, tatico e operacional, é extremamente complexo, essencial para
uma inclusdao bem sucedida de produtos no mercado, muito abrangente e visa
explicar o processo de concepcédo de produtos (ANDREASEN e HEIN, 1987). Os
autores mostram que o desenvolvimento de produtos ocorre em quatro niveis:
planejamento de produtos; desenvolvimento de produtos; sintese de produtos; e
resolucdo de problemas. Os quatro niveis de atividades, relacionadas ao
desenvolvimento de produtos, sdo implementadas por meio de um processo
ciclico que consiste em seis atividades distintas, como ilustrado na Figura 1.

Objetivos Realizagdo

Estratégia
Corporativa

Obtengdo da Desenvolvimento
idéia de produtos

Estratégias

Figura 1: Ciclo de Atividades de Desenvolvimento de Produtos (adaptado de
Andreasen e Hein, 1987).

O processo abrange uma malha de controle, onde as condicdes de
mercado e o desempenho dos produtos existentes sdo monitorados. As andlises
de desempenho dos produtos, juntamente com as condicbes organizacionais,
podem gerar uma necessidade de reformulacdo da estratégia corporativa e ajuste
dos objetivos destas organizacbes. A partir dai, a necessidade de
desenvolvimento de um produto pode ser identificada, fechando o ciclo de
controle.

Andreasen e Hein (1987) sugeriram o termo de Desenvolvimento
Integrado de Produto (DIP) para um modelo ideal de desenvolvimento, onde a
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integracao envolve a criacdo de produto, mercado e producao e entre projeto e de
gerenciamento, incluindo a necessidade de um planejamento continuo para o
desenvolvimento do produto. A Figura 2 ilustra 0 modelo de DIP proposto pelos
autores.

Definigdoda
necessidade
basica

Preparac¢ao
para vendas

Analise de
mercado

Analise do

. Vendas
usuario

Definigdo Principios de
NECESSIDADE dotipode desenvolvimento
produto do produto

Modificagbes
da producdo

Definigdes
preliminares

Adaptacdo
do produto

Definigdo
do tipo de
processo

Preparacdo
para
producdo

Definigdo dos
principios de
producao

Definicdodo tipo
de producao

Producdo

Fase O Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Reconhecimento Analise da Principios do Desenvolvimento Preparacdo da Execugdo
da necessidade necessidade produto do produto produgdo

Figura 2: Modelo de Desenvolvimento Integrado do Produto (adaptado de
Andreasen e Hein, 1987).

Uma das principais finalidades de um processo de desenvolvimento do
produto € criar um resultado positivo para a organizacdo. O desenvolvimento do
produto vai além da sua concepcédo fisica e as contribuicbes de diversas areas
funcionais sdo indispensaveis para aumentar a probabilidade de sucesso do
negocio. Estas circunstancias sdo reconhecidas por Andreasen e Hein (1987),
gque sugerem este modelo de processo para projetos de desenvolvimento de
produtos que explica a necessidade da execucdo simultdnea de atividades
especificas relacionadas com os aspectos do mercado e do produto.

De acordo com Andreasen e Hein (1987), o planejamento do produto inclui
a elaboracao da estratégia do produto, busca e selecédo de idéias de negdcio,
acompanhamento de projetos de desenvolvimento de produto, e
acompanhamento dos resultados e coordenacdo dos projetos em relacdo ao
desenvolvimento de outros projetos e de outras atividades dentro da organizagéo.
Os autores também afirmam que integracdo envolve a realizacao simultanea de
produto, mercado e producdo; prazos relevantes; manutencdo de um objetivo
comum nos niveis estratégico, tatico e operacional; interacdo controlada entre os
projetos de desenvolvimento de produto e interagdo controlada entre as
atividades de desenvolvimento. Quanto mais complexo € um produto, maior a
necessidade de se adotar uma abordagem integrada.

Na area de desenvolvimento de produtos, a maxima integracao e o melhor
desempenho de um projeto poderiam ser obtidos se o projeto de um produto
pudesse ser feito por uma Unica pessoa, com conhecimento de mercado, das
tecnologias associadas ao produto, do processo produtivo, dos mecanismos
econbmicos e que também tomasse decisdes e enfrentasse os riscos. Porém,
devido & complexidade das tecnologias envolvidas nos produtos contemporaneos,
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uma unica pessoa nao é capaz de realizar todas as atividades, tornando essencial
o trabalho conjunto de equipes interdisciplinares e multifuncionais. E deste modo
que a maioria das empresas atuais desenvolve seus novos produtos ou realiza
modificacdes (ANDREASEN e HEIN, 1987).

Gerir estas equipes multifuncionais € um dos principais objetivos
estratégicos da atualidade, dai a importancia do capital humano como diferencial
competitivo das organizacoes.

3.3 A Projetizag&o do Desenvolvimento de Produtos

Os projetos, segundo Shenhar e Wideman (2000), ndo sédo apenas unicos,
mas possuem uma gama quase ilimitada de varidveis. Para auxiliar o
planejamento e a tomada de decisédo, seria util a classificacdo de projetos dentro
de alguma estrutura.

Os autores descobriram, entdo, que a medida que se aumenta a incerteza
tecnoldgica, ha necessidade de aumento da gestdo técnica e que, como O
aumento da complexidade aumenta também a necessidade de um gerenciamento
mais formal de projetos. No entanto, com o0 aumento de complexidade e incerteza
deve haver niveis mais elevados de processo e componente de integracdo e
testes. Isso é mostrado esquematicamente na Figura 3, incerteza em relagédo a
complexidade.

" A
8 =
£ e r
© Nivel 3 ) Crescente: Crescente:
%“ p ' Tamanho Planejamento de sistemas mulfiplos
= rogr.ama ou Controle de escopo Sistemas de engenharia
.'g serie de Planejamento Sistemas de integragdo
< projetos Subcontratacio Ciclos de design
§ Nivel 2 o | Documentacdo ———Andlise e-gerenciamento de riscos
o . E burocracia s
% Projetos o -
o complexoscom E _F ¢
k= elementos E- -
] . . .
£ interativos @ »” Crescente:
8 (sistemas) v = rd Habilidades técnicas i
2 - Flexibilidade
g Nivel 1 - i Teste e Desenvolvimento
gJO . . -~ ¢ Design freeze
o Projetossimples, - U
o istindod - Comunicagdo técnica
-3 c<.:)nS|S In. oce o - ” Riscos e oportunidades
9 unidadessimples 2 | >
vy
w @ - .
(montagem) Baixa < Incertezas do Projeto > Alta
A B C D
Tecnologia Tecnologiana Avancada Clima, meio
estabelecida, ja maior parte alto nivel de ambiente, politica,
executado estabelecida intelecto super hitech

Figura 3: Classificacao de projetos por complexidade e incertezas (adaptado de
Shenhar e Wideman, 2000)

Para este fim, Shenhar e Wideman (2000), realizaram uma série de
estudos sobre os ultimos anos com base em uma colegcdo de mais de 120
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projetos para os quais gerenciamento de dados detalhados estava disponivel.
Subconjuntos destes de projetos foram examinados mais detalhadamente para
parametros mais relevantes e adequados. Com isto, para efeitos praticos, surgiu
um sistema de classificacdo simples e claro. Os autores propuseram uma
tipologia de projeto duas dimensdes consistindo de Escopo Gerenciamento de

Projetos (complexidade) e Incertezas do Projeto (incerteza tecnolégica).

O Quadro 1

caracteristicas dos tipos de projeto.

resume as categorias de sucesso em funcdo das

Quadro 1: Categorias de sucesso e caracteristicas dos tipos de projetos

Tipode | A B C D
Projeto | Tecnologia | Tecnologia | Techologia Tecnologia
estabelecida | estabelecida | avancada altamente
Categoria de na maior avancada
Sucesso parte
Eficiénciado | Critico Importante Overruns Overruns
Projeto aceitas desejadas
Impacto no Produto Produtos Capacidades Grande
cliente padréo funcionais significativamen | salto na
com valor te melhoradas eficacia
agregado
Contribuicdo | Lucro Lucro. Lucros Alta, mas
direta razoavel Retorno elevados. Fatia | pode vir
sobre o de mercado muito mais
investimento | (market share) | tarde.
(ROI) Lider de
mercado
Oportunidade | Quase Ganho de Nova linha de Lideranca
Futura nenhuma capacidades | produtos. nas
adicionais Novos tecnologias
mercados do futuro

Fonte: adaptada de Shenhar e Wideman (2000).
3.4 Gerenciamento de Projetos

Este capitulo foi incluido com a finalidade de mostrar a dimensédo do
gerenciamento de projetos e a importancia do gerenciamento das pessoas neste
contexto, provendo alguns conceitos relevantes para o trabalho.

Na década de 50, os conceitos e as técnicas de gerenciamento de
projetos passaram a ser formalmente consolidadas e estruturadas (KERZNER,
2002). Para o autor, até a década de 90, o gerenciamento de projetos nado
passava de mais uma teoria sem grandes comprovacdes de sua aplicacdo e sem
resultados de eficacia comprovados. A partir dai, com as recessdes econbmicas e
o inicio do processo de globalizacdo, esta mentalidade comecou a mudar e as
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empresas passaram a procurar metodologias que garantissem a satisfacdo dos
clientes por meio da exceléncia.

As equipes de um projeto representam um fator de sucesso importante ao
gerenciamento. Verma (1995) enfatiza a existéncia de diferengas significativas
entre grupos de individuos e equipes de projetos, considerando o dinamismo,
seus papéis e responsabilidades, niveis de comprometimento, autoridade e
relacdo entre os membros. Estas diferencas apontam para uma necessidade
maior que €é a maior compreensdao das nuances da competéncia em
gerenciamento de projetos.

Projetos e gerenciamento de projetos sado 0s principais meios para
viabilizar o plano de negocios de uma organizacdo. Para Rabechini (1999), o
conceito de projetos tem sido aperfeicoado nos ultimos anos, visando estabelecer
um entendimento comum nas organizacdes que trabalham com este modelo
organizacional.

Para que se possa entender o gerenciamento de projetos € importante
conceituar projeto. Segundo o Project Management Institute (PMI) um projeto &
um esforco temporario assumido por uma equipe de trabalho para criar um Unico
produto ou servico (PMBOK®, PMI, 2008). Para Vargas (2000), projeto € um
empreendimento Unico, ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia de
eventos, logica e clara, com inicio e fim bem definidos, que visa atingir um
objetivo. O autor observa que um projeto, além de ser fortemente regulado por
parametros de escopo, tempo, custo e qualidade, entre outros, € sempre
conduzido por pessoas, tem o tempo de execucdo bem definido e vai consumir
uma quantidade de recursos (pessoas, ferramentas, equipamentos, material,
softwares, entre outros) para gerar um determinado produto ou servigo. Portanto,
trata-se de um evento Unico que precisa de um gerenciamento especifico e
diferenciado para ser concluido satisfatoriamente. Neste trabalho estas aplicacdes
serdo abordadas especialmente para projetos de desenvolvimento de produtos e
de alto teor tecnoldgico.

Para Sabbag (2009), projetos envolvem complexidade, incertezas e
chances de falhas. A partir deste conceito, o autor propde o0 modelo denominado
Cubo da Incerteza, onde séo definidas trés variaveis: complexidade, singularidade
e objetivos estreitos (rigorosos e limitados). O autor propbe estratégias de
gerenciamento distintas para projetos, pois projetos diferentes geram cubos
diferentes.

Para o PMBOK® (PMI, 2008), o gerenciamento de projetos é a aplicacéo
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto
para atender ou superar as necessidades e expectativas dos stakeholders.

3.5 Fatores de Sucesso em Projetos

Quando as empresas investem em um projeto, elas investem dinheiro,
esforco da equipe e tempo. Como resultado deste investimento, as empresas
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almejam alcancar sucesso nos projetos. Porém, a literatura mostra que o indice
de sucesso na execucdo de projetos é muito baixo, como se pode observar na
Figura 4, que ilustra o resultado da pesquisa do Standish Group, que dividiu o
resultado do projeto em 3 tipos:

e Sucesso: O projeto é finalizado dentro do prazo e do orgcamento, e 0
produto corresponde as caracteristicas e fungdes originais.

e Desafiante: O projeto € finalizado e o produto esta operacional, mas
com desvio de orcamento, de prazo e com caracteristicas e funcbes
diferentes das originais.

e Fracasso: O projeto € cancelado antes do fechamento ou nunca
implementado.

Desafiante
49%

Figura 4. Desempenho dos Projetos (Standish Group, 2000).

Tem sido crescente o interesse das organizagdes na busca por formas de
melhorar a sua eficiéncia na execucédo dos projetos. Dentro deste contexto, torna-
se importante responder a seguinte pergunta: Por que os projetos falham? Esta
guestao tem sido largamente estudada nos ultimos anos por pesquisadores, tanto
na area de Desenvolvimento de Produtos, como na area de Gerenciamento de
Projetos. Para estes pesquisadores, dezenas de fatores podem levar ou precipitar
o fracasso de um projeto, dentre eles, pode-se destacar uma causa classica: a ma
ou equivocada estruturacao do projeto.

A estruturacdo do projeto é o conjunto de decisdes e definicdes adotadas
na fase de anteprojeto e que incluem a decisdo sobre a necessidade ou néo de se
alocar a equipe do projeto em um mesmo local fisico (colocalizag&o), a definicdo
da abordagem de planejamento, escopo e controle apropriado ao projeto; a
decisdo sobre a abordagem organizacional;, a definicho sobre o processo
gerencial; necessidade de ferramentas; necessidade de infraestrutura; definicdo
de regras, politicas e diretrizes; estratégia industrial/parceria.

Segundo Shenhar e Dvir (2007), cerca de 85% dos projetos deixam de
cumprir as metas de tempo e orcamento, excedendo o tempo em 70% e o
orgamento em 60%. Um motivo comum para todos estes fracassos € a falta de
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uma analise mais detalhada das incertezas e complexidades envolvidas no
projeto.

3.6 A Abordagem Diamante — Variaveis de Projeto

Com o objetivo de combinarem todas as possiveis variaveis de um projeto
em um modelo que permita uma classificacao relacionada a uma abordagem mais
adequada de gerenciamento, Shenhar e Dvir (2007) sugerem a Abordagem
Diamante, também conhecida como modelo NTCR, onde contemplam quatro
dimensdes: Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo. A partir desta
estrutura, um estilo adequado para o gerenciamento do projeto pode ser definido
com base nas quatro dimens@es, que tem uma graduacao especifica.

A dimensdo novidade se refere ao grau de inovacdo do produto
relacionado ao projeto para mercado e usuarios potenciais. A dimensao
tecnologia, maior fonte de incerteza da tarefa, aborda o nivel de maturidade
tecnologica importante para o projeto. A dimensdo complexidade aborda a
complexidade do produto, processo e organizagdo. A dimensdo ritmo esta
relacionada ao grau de urgéncia do projeto e pelos resultados do né&o
cumprimento das metas de tempo.

Tecnologia

Super alta tecnologia
Alta tecnologia
_ | Média tecnologia

Baixa tecnologia

Matriz Sistema Montagem
Complexidade - - | . Novidade
Derivativa Plataforma Inovagdo

Regular

Répido/Competitivo —

De tempo critico

Blitz

Ritmo

Figura 5: Modelo Diamante (adaptados de Shenhar e Dvir, 2007).

A perfeita adequacdo do estilo gerencial ao tipo do projeto impacta
diretamente no fracasso ou sucesso do projeto. O modelo diamante € uma
ferramenta de grande utilidade na adequacdo do estilo gerencial ao tipo do
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projeto, para a comunicacdo entre a geréncia e a equipe do projeto e também
para identificar os principais beneficios e riscos associados ao projeto.

Pode-se observar, na Figura 5, que a combinacdo das diferentes
graduacdes, em cada uma das dimensfes, gera o grafico diamante NTCR do
projeto em questdo. Cada uma destas dimensdes interfere em diferentes
aspectos do gerenciamento de projeto. Shenhar e Dvir (2007) mostram projetos
especificos, refletidos nas dimensfes NTCR, evidenciam um tipo especifico de
risco e beneficio para o projeto. O Quadro 2 resume estes beneficios e riscos

para cada dimensao.

Quadro 2: Direcionadores da Gestdo do Capital Humano e suas Préticas

Dimenséao Beneficios esperados Risco potencial
Novidade Explorar novas oportunidades | Dificuldade em prever as
de mercado; necessidades exatas do
Avancar sobre a concorréncia; | mercado;
Ganhar vantagem de ser o N&o cumprir as metas de
primeiro a se mexer. vendas;
Atrair concorrentes para
copiar suas idéias.
Tecnologia Melhorar o desempenho e a Passar por fracassos

funcionalidade.

tecnoldgicos;
Falta de habilidades
necessarias.

Complexidade

Programas maiores, resultados
maiores.

Dificuldade em integrar e
coordenar.

Ritmo

Ganhar introducéo precoce no
mercado, aumentando a

N&o cumprir com 0s prazos;
Causar erros perigosos.

resposta mais rapida.
Fonte: Shenhar e Dvir (2007).

Cada uma destas quatro dimensbes (NTCR) tem um impacto diferente no
gerenciamento de projetos (SHENHAR e DVIR, 2007). Portanto, o gerenciamento
de projetos varia a partir da selecdo de projeto dentro dos critérios NTCR e
avaliacao dos beneficios esperados e riscos potenciais.

Desta forma, Shenhar e Dvir (2007) evidenciam a necessidade de estilos
gerenciais diferentes para diferentes caracteristicas de projetos e abordam a
importancia das empresas encontrarem uma maneira adequada de adaptarem
projetos especificos as suas circunstancias particulares.

3.7 Gestdo de Pessoas

As organizacdes dificilmente conseguem alcancar o sucesso com
abordagens exclusivamente econdbmicas, mas, quando o ser humano é
considerado um parceiro efetivo na busca por resultados (BIANCHI, 2008). Esta &
uma estratégia de comprometimento para direcionar a gestao de pessoas.

12

004028



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
Conference Overview / Panorama do Congresso

Segundo as pesquisas de Bassi e McMurrer (2007) os principais
direcionadores em gestdo do capital humano s&o: lideranca efetiva, engajamento,
acesso ao conhecimento, capacidade organizacional para o aprendizado e
otimizacdo da forca de trabalho.

A implementacdo das estratégias organizacionais e as vantagens
competitivas, obtida por meio do capital humano, séo fatores de competitividade
nas organizacdes. Vale ressaltar também, dos estudos mencionados no contexto
de negocios, a forte relacdo entre a inovagcédo, o comprometimento das pessoas e
0s resultados organizacionais.

Bassi e McMurrer (2007) constataram que as forcas e as fraquezas
relacionadas a gestdo do capital humano podem ser monitoradas por meio da
avaliacdo de desempenho destes fatores. Os autores evidenciam a lideranga e
seu estilo de atuacdo, sua competéncia e seu relacionamento com as equipes de
trabalho e mostram o papel da liderangca como fator fundamental na gestao de
outras pessoas, que merecem atencdo especial e representam um processo
critico nas organizacoes.

3.8 A Lideranca

Devido & grande competitividade entre as organizacbes e a crescente
complexidade dos projetos, pode-se afirmar, dentro deste contexto, que o
desempenho do gerente de projeto € um dos fatores fundamentais para o
sucesso do projeto.

Se considerarmos que cada tipo de projeto possui natureza e
necessidades préprias, geralmente associadas ao contexto no qual o mesmo esta
inserido, um ponto importante é considerar como estas varidveis poderiam ser
usadas para definir as caracteristicas criticas para o perfil de lideranca de um
determinado tipo de projeto.

Kerzner (2001) identificou dez habilidades referentes ao desempenho
adequado do gerente de projetos (competéncias), que dependem da capacidade
interpessoal do gerente de projeto e adequagéo conforme o tipo de projeto. Estas
competéncias sdo: habilidade, construcdo de equipes, lideranca, resolucédo de
conflitos, competéncia técnica, planejamento, organizagdo, empreendedor,
administracdo, suporte gerencial e alocacéo de recursos.

Dinsmore (1992), Crawford e Cabanis-Brewin (2006) listaram 4
competéncias. Sao elas: lideranca, conhecimento da tecnologia, conhecimento de
projeto e atributos pessoais.

Em funcéo das variagcdes da estrutura organizacional, frequentemente o
gerente de projeto vai se deparar com uma autoridade incompleta, exigindo deste
gerente uma combinacdo de habilidades administrativas, gerenciais, técnicas e
interpessoais (SHTUB, BARD & GLOBERSON, 1994). As habilidades
necessarias ao gerente de projeto, descritas pelos autores sao: lideranca,
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administracdo do tempo, negociador, técnico, comunicagcado, relacdo com o
cliente, relacdo humana e orgamento.

Conforme Sbragia, Maximiano e Krugliankas (1986), as habilidades
humanas s&o essenciais no relacionamento interpessoal, onde os gerentes de
projetos tém interfaces com projetos, organizacdo e areas técnicas. Os autores
indicam trés habilidades fundamentais, séo elas: interfaces pessoais,
organizacionais e técnicas.

As organizagbes 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 sé&o variados e, entre outras razoes, 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 satisfatério da equipe
(PARKER, 1994).

A lideranca eficaz de projetos tem sido identificada como um mecanismo
muito importante, ndo s6 para a gestdo dinAmica da equipe, mas também para
orientar equipes de sucesso e eficiéncia por meio do processo de
desenvolvimento de novos produtos (MCDONOUGH e GRIFFIN, 1997). Nurick e
Thamhain (2006) sugerem que os lideres mais eficazes do projeto sdo aqueles
que entendem a interacdo entre as variaveis organizacionais e as variaveis
comportamentais, promovendo, desta forma, um clima de participacéo ativa.

Segundo Shenhar e Dvir (2007), os projetos podem variar entre si em
relacdo a tecnologia, tamanho, risco, ambiente, consumidor, contrato,
complexidade, habilidades, geografia, meta, tempo, recursos, orgcamentos,
estrutura organizacional, e muitos outros aspectos. Os autores colocam a
dificuldade de combinacéo de todos estes elementos em um modelo que permita,
aos gerentes, uma classificacdo de seus projetos e a escolha de uma abordagem
adequada para cada projeto.

A maioria dos problemas de projetos ndo é de natureza técnica, mas
gerencial. Os gerentes de projetos e os membros de equipes devem estar
alinhados na busca por resultados, no planejamento e acompanhamento de
prazos e custos, na definicdo das especificacdes, gerenciamento de escopo e
mudanc¢as (SHENHAR e DVIR, 2007). Wideman (1998) mostra que as pessoas
que trabalham em equipes de projeto, juntamente com seus lideres, afetam
diretamente os resultados destes projetos.

Quais sdo os tipos de pessoas que compdem as equipes de sucesso?
Para o autor, muitos esforgos tém sido feitos nos ultimos anos para classificar os
diferentes perfis das pessoas, especialmente de acordo com a sua eficacia e
adequacao a um tipo especifico de organizacdo. Estes perfis foram decompostos
em duas variaveis, que sao: Foco e Abordagem, onde Foco enfatiza a relacao
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entre o Problema e as Pessoas, e Abordagem reflete os seus estilos Receptivo e
Diretivo. A composi¢cédo entre estes quatro estilos evidencia os seguintes perfis:
Explorador, Direcionador, Coordenador e Administrador, conforme mostrado na
Figura 6. Esta figura mostra o eixo "X" com as representagdes relacionadas ao
“Foco”, que corresponde ao eixo introvertido-extrovertido. Ja o eixo "Y", que se
refere a "Abordagem", corresponde ao eixo intuitivo-sensorial do MBTI.

Autocratico (N)

Explorador
Criativo

Direcionador
Assertivo

Instrospectivo (1)
<
Extrovertido (E)

Coordenador
Catalisador

Administrador
Profissional

Flexivel, ambiente de
projeto experimental

(S)

Figura 6: Identificacdo dos Perfis do Gerente de Projetos (adaptado de Wideman,
1998)

Waterman (1992, apud WIDEMAN, 1998) utiliza o termo “Adocracia”, que
descreve um tipo especifico de ambiente mais flexivel e experimental, voltado
para o desenvolvimento. Segundo o autor, em determinadas condi¢ces, €
importante estruturar o projeto de forma a alcancar os objetivos propostos, muitas
vezes por meio de caminhos desconhecidos.

Os quatro perfis de lider do projeto, caracterizados por Wideman (1998)

e Explorador: O lider de projeto com perfil explorador ou empreendedor

tem visdo de futuro e consegue ver os projetos como alavancadores de
resultados.

e Direcionador: Estes lideres sdo controladores e orientados para acéao.
Normalmente sdo pragmaticos, realistas, habilidosos, firmes e tem um
foco bastante voltado para a missdo do projeto e seus objetivos.
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e Coordenador: O lideres com perfil voltado para a coordenacdo sé&o
absolutamente importantes nas fases de negociagcao, pois geralmente
tem uma visdo mais independente do ambiente do projeto.

e Administrador: Os lideres administradores reconhecem a necessidade
de estabilidade e produtividade.

Os estilos de personalidade e suas preferéncias, representados na Figura
6, refletem a interacdo de varias combinacgdes de temperamentos, ao invés dos
temperamentos individuais. As descri¢cdes fornecidas pelo MBTI (Indicador Tipo
Myers Briggs) dao idéias valiosas sobre as diferencas entre os perfis e
temperamentos das pessoas. Essas diferencas podem ser a fonte de muita
dificuldade na compreensdo e comunicacdo, e fundamentais no trabalho em
equipe do projeto.

Portanto, a partir da andlise destes perfis, novamente confirma-se a
hipotese de que a escolha do lider depende do contexto do projeto.

Segundo Wideman (1998), os lideres de projeto, na pratica, ndo sao 0s
principais responsaveis pelos resultados finais do projeto, mas, lideram equipes
de projeto que também tém responsabilidades pelos seus respectivos grupos.

3.9 Indicador Tipo Myers Briggs (MBTI)

Este estudo tem como base o indicador MBTI, metodologia baseada na
obra de Jung, que defendia que as pessoas eram fundamentalmente diferentes
em sua motivacdo e em suas personalidades. Jung sugere que a preferéncia das
pessoas em relacdo a uma funcdo estd de acordo com seu tipo psicologico
(QUENK, 2009).

Conforme mencionado por Wideman (1998), relacionando-se os perfis
descritos por Hipdcrates, que abordava os temperamentos e personalidades dos
deuses Apolbnio, Dionisio, Epimeteu e Prometeu, o MBTI tornou-se uma
metodologia bastante vantajosa para as organizagoes.

A metodologia sugere que cada tipo de personalidade tem uma
caracteristica especifica e um tipo de contribuicdo a dar para a equipe, e mostra
que os temperamentos considerados d&o origem a quatro escalas distintas, mas
inter-relacionadas em funcéo das preferéncias pessoais ou tendéncias naturais
em situacdes caracteristicas. Estes intervalos podem ser caracterizados como

“Coleta de Informacdes”, "Foco", "Decisao" e "Orientacao".

O MBTI afirma que os quatro temperamentos (Explorador, Direcionador,
Coordenador e Administrador) ddo origem a quatro escalas distintas, mas inter-
relacionadas de perfis pessoais ou tendéncias psicoldgicas.

A combinacdo destes resultados gera dezesseis possiveis tipos
caracteristicos, conforme indicado na Figura 7, que refletem a interacao de varias
combinacbes de temperamentos, ao invés do temperamento individual

16

004032



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
Conference Overview / Panorama do Congresso

(WIDEMAN, 1998). O autor mostra que, para determinar quais sdo os tipos de
pessoas mais adequados para cada natureza de projeto, é preciso compreender
cada uma das descricdes dos respectivos quadrantes. Algumas pessoas se
encaixam perfeitamente a um quadrante especifico, outras, mostram tendéncias
para um perfil ou outro.

No modelo MBTI, os 16 tipos psicoldgicos representados pela combinacéo
de 4 pares opostos sao:

e Fonte de Energia: Extrovertido (E) e Introvertido (I);
e Percepcao: Sensorial (S) e Intuitivo (N);
e Forma de avaliar, julgar, organizar e decidir: Emotivo (F) e Racional (T);

¢ Estilo de Vida: Perceptivo (P) e Julgador (J).

Introvertido

Julgar T Julgar

. .

3 = 3 =

S 5 S 3

& ) & »
(%]
.6 o
2 Perceber Perceber =
o« > £
@ 2
qc_, Julgar Julgar <
n

. .

3 = 3 =

S 5 S 3

& ) & »

Perceber 1'% Perceber

Extrovertido

Figura 7: Estrutura Myers-Briggs Type Indicator (Wideman, 1998)

Estes possiveis tipos caracteristicos serao descritos no Quadro 3.

Quadro 3: Dezesseis Tipos Caracteristicos

Tipo Nome (dinamico) Personalidade Caracteristica

ISTJ | Introvertido Sensorial com Guardiao Fiel/depositario
Extrovertido Racional

ISFJ | Introvertido Sensorial com Guardiao Conservador
Extrovertido Emotivo

ESTJ | Extrovertido Racional Guardiao Administrador
com Introvertido Sensorial
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ESFJ | Extrovertido Emotivo com Guardiao Vendedor
Introvertido Sensorial

ESTP | Extrovertido Sensorial Artesaos Promotor
com Introvertido Racional

ESFP | Extrovertido Sensorial Artesaos Animador
com Introvertido Emotivo

ISTP | Introvertido Racional com Artesaos Artesao
Extrovertido Sensorial

ISFP | Introvertido Emotivo com Artesaos Artista
Extrovertido Sensorial

INFJ | Introvertido Intuitivo com Idealistas Autor
Extrovertido Emotivo

ENFP | Extrovertido Intuitivo com Idealistas Jornalista
Introvertido Emotivo

INFP | Introvertido Emotivo com Idealistas Investigador
Extrovertido Intuitivo

ENFJ | Extrovertido Emotivo com Idealistas Pedagogo
Introvertido Intuitivo

INTJ | Introvertido Intuitivo com Racionais Cientista
Extrovertido Racional

ENTP | Extrovertido Intuitivo com Racionais Inventor
Introvertido Racional

INTP | Introvertido Racional com Racionais Arquiteto
Extrovertido Intuitivo

ENTJ | Extrovertido Racional Racionais Comandante/chefe
com Introvertido Intuitivo

Fonte: Adaptado de Quenk (2009).

A partir da analise do Quadro 3, podem-se avaliar as diferentes caracteristicas de

perfis.

3.10 Competéncias Gerenciais

Para Quinn et al (2004), todos tém crencas e premissas em relacdo as

maneiras de se fazerem as coisas. No entanto, ndo se tem 0 habito se examinar
estas crencas e premissas fundamentais, nem mesmo renova-las, a nao ser em
uma crise que estimule mudancas. Estas crencas sédo denominadas pelos autores
de modelos.

Os modelos e as definicdes sobre gestdo estdo em permanente evolugao,
pois as constantes mudancas dos valores da sociedade geram mudancas nos
pontos de vista existentes, criando novos modelos de gerenciamento (FABIAN,
2000 apud QUINN et al, 2004).

Segundo Mirvis (1985, apud QUINN et al., 2004), os modelos gerenciais
evoluiram segundo quatro grupos principais, resumidos no Quadro 4.
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Quadro 4: Caracteristicas dos Quatro Modelos Gerenciais

Metas Processos Relacdes Sistemas
Racionais Internos Humanas abertos
Simbolo $ A o G
Critérios Produtividade, | Estabilidade, Compromisso, | Adaptabilidade,
de lucro continuidade coesao, moral | apoio externo
Eficacia
Teoria Uma dire¢cdo | Rotina leva a Envolvimento | Adaptacgao e
referente | claraleva a estabilidade resulta em inovacao
a meios e | resultados compromisso | continuas
fins produtivos levam a
aquisicao e
manutencao de
recursos
externos
Enfase Explicitacéo Definicao de Participagcédo, | Adaptacao
de metas, responsabilidade, | resolucdo de | politica,
andlise mensuragao, conflitos e resolucéo
racional e documentacéo criacao de criativa de
tomada de consenso problemas,
iniciativas inovacao,
gerenciamento
da mudanca
Atmosfera | Econémico Hierarquico Orientado a Inovadora,
racional: lucro equipes flexivel
liquido
Papel do Diretor e Monitor e Mentor e Inovador e
Gerente produtor coordenador facilitador negociador,
mediador

Fonte: Quinn et al (2004).

Nenhum destes modelos resumidos oferecia resposta satisfatéria,
evidenciando que nado haveria um modelo Unico para a orientacdo dos gerentes,
mas uma matriz mais ampla, capaz de enxergar estes quatro modelos de forma
integrada (QUINN et al, 2004).

Estes quatro modelos, segundo Quinn et al (2004) refletem quatro
perspectivas, interligadas e totalmente voltadas para a eficacia organizacional.
Dependendo dos modelos ou combinacfes utilizadas, podemos ver a eficacia
organizacional como algo simples e l6gico ou complexo e paradoxal. Na visdo dos
autores, as relagbes entre os modelos podem ser explicadas a partir de dois
eixos, onde temos, na vertical, o perfil que vai da flexibilidade ao controle e, na
horizontal, as representacdes do foco organizacional interno e do foco
organizacional externo, conforme indicado na Figura 8.

Cada modelo esta representado em um quadrante. O quadrante superior
esquerdo representa o Modelo das Rela¢cdes Humanas, que enfatiza participacéo,
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abertura e compromisso moral. O quadrante superior direito representa o Modelo
dos Sistemas Abertos, que reflete inovacéo, adaptacdo, crescimento e aquisicdo
de recursos. O Modelo das Metas Racionais, no quadrante inferior direiro, enfatiza
produtividade, realizacdo, direcdo e clareza de objetivos. No quadrante inferior
esquerdo, o Modelo de Processos Internos da énfase a documentacao,
gerenciamento de informacdes, estabilidade e controle (Quinn et al, 2004).

Flexibilidade
Modelo das -~ S Modelo das
Relages Humanas Compromisso,| Inovagso, Sistemas Abertos
O >, moral adaptagdo - {:}
" ,
'I.’ k Ay 7 /C =
f{ Participagio, L7 reslt:{m‘ento. .
f o 5 aguisicdo de ﬁ
- recursos
Interno 1 = K Externo
Documentagdo, < bR o |
\ gerenciamento * s, Produ‘!‘:wldade. |
de informagdes * + realizagao jf“
\ # » J
\ 4 - 4
& - Diregdo, “.
Modelo de »" Estabilidade, P Modelo de
Processos Interno controle . Metas Racionais
objetivos
~— -

Controle

Figura 8: Quadro de Valores Competitivos, critérios de eficacia (Quinn et al,
2004)

Esta estrutura também reflete valores gerais, conforme representacédo da
Figura 9.

Cada modelo indicado tem um modelo oposto. O modelo oposto ao das
Relagbes Humanas, definido pela flexibilidade e foco interno, € o das Metas
Racionais, definido pelo controle e foco externo. O primeiro, enfatiza o valor
inerente as pessoas, e 0 modelo oposto, resultados. O modelo dos Sistemas
Abertos, caracterizado pela flexibilidade e foco externo, se opde ao modelo de
Processos Internos, definido pelo controle e foco organizacional interno. O modelo
dos Sistemas Internos esta totalmente voltado a transformacdo continua do
ambiente organizacional, enquanto Processos internos representam estabilidade

e continuidade do sistema.

Como destacado pelos autores, na Figura 9, cada valor apresentado
complementa seus vizinhos, valores adjacentes, e contrasta com o valor a sua
frente. No eixo central, pode-se observar que a descentralizacdo e a
diferenciacdo, que complementam o desenvolvimento de recursos humanos, a
expansdo e a mudanca, se opbem a centralizacdo e integracdo, que
complementam a consolidagédo, continuidade e maximizagcdo de recursos. A
expansdo e a mudanca, por sua vez, complementam a descentralizacdo, a
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diferenciacdo e o posicionamento competitivo, e contrastam a consolidacédo e
continuidade, que, por sua vez, complementam a centralizagéo, a integracéo e a
manutencao do sistema. Cada valor pode ser analisado da mesma forma.

Descentralizagdo e
diferenciacdo

|

Desenvolvimento . Expansdo e
Flexibilidade P
dos recursos mudanga
humanos
—t 1
Modelo das - N Modelo das
RelagBes Humanas A@pmmissu, Inova;so,\/ Sistemas Abertos
O /s moral adaptagio -
y/ s .
/i 5 ;
/ . ; \
f . . . Crescimento, |
; | Par:clpaa;io, S, ' uisiciode | N
Manutengdo do | abertura - recursos | Posicionamiento
sistema Intermo | Documentacdo, <[~ ] Externo competitivo-do
\ gerenciamento ¢ L Produ?mdade, i sisterha
\de informagges v, realizacio |
\ y Y 4
Modelode \_.Estabilidade, | 'cooqn v/ Modelode
Prucesizlnterno . controle objetivos Metas F;acuonaus
|
| Consolidagdo e Maximizacdo

continuidade Controle dos resultados |

Centralizagdo e
integragdo

Figura 9: Quadro de Valores Competitivos, orientacdes gerais (Quinn et al, 2004)

As organizacdes, num mundo em constante transformacéo, precisam se
adaptar rapidamente e adequar suas estratégias, mantendo a estabilidade e o
controle dos sistemas e processos integralmente. Todas estas mudancas e
transformacdes precisam ser refletidas nas pessoas, que tem estilos proprios e,
normalmente, mantém a mesma percepcéo de valores culturais da organizacéao,
conservando, portanto, oS mesmos comportamentos e estratégias, nas mais
diferentes situacbes. A estrutura apresentada evidencia o contraste e a
complexidade da relagédo entre o mundo organizacional e os perfis gerenciais,
pois 0os modelos estdo direcionados para os beneficios das mais variadas
estratégias (QUINN et al, 2004).

No estudo “Papéis dos Executivos: CEO, Complexidade Comportamental
e Desempenho das Empresas”, Hart e Quinn (1993) mostram que os lideres
dotados de maior complexidade comportamental estdo voltados tanto para o
futuro quanto para o controle de planos atuais, além de abordarem questdes
relacionais e manterem o0 foco nos resultados. Estes comportamentos
representam 0s quatro modelos organizacionais, sistemas abertos, processos
internos, relagdes humanas e metas racionais, respectivamente. Os autores
concluem que quanto maior a complexidade comportamental do CEO, melhores
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os resultados, desempenho e eficacia, independente da estrutura organizacional,
tamanho e natureza das atividades.

Quinn et al (2004), caracteriza as competéncias dos gerentes a partir de
oito papéis. Estes oito papéis de lideranca ajudam na organizacdo das idéias em
relacdo ao que esperar de um profissional que ocupa um cargo de lideranca. No
entanto, ndo especificam as competéncias necessérias para a obtencdo de um
desempenho efetivo de cada papel.

Flexibilidade
Modelo das — s Modelo das
Rem;ﬁesHunmnj;/(//1“ENTOR INOVADOR Sistemas Abertos
/ b y \
| FACILITADOR N . K " NEGOCIADOR |
| \ ’
Interno « 1' 7K } » Externo
1"\ MONITOR + A 5 PRODUTOR
\ J b f
\ 4 N /
Modelo de " A /X Modelo de
Processos Interno COORDENADOR DIRETOR/»/ Metas Racionais

Figura 10: Quadro de Valores Competitivos, papéis dos lideres (Quinn et al,
2004)

A Figura 10 apresenta os papéis dos lideres (gerentes) no quadro de
valores competitivos, onde cada papel contempla trés competéncias (QUINN et al,
2004).

No quadrante superior esquerdo, que representa o Modelo das Relacdes
Humanas, os lideres podem ser caracterizados pelos papéis de mentor e
facilitador. Como mentor, as competéncias gerenciais sdo: compreensao de si
proprio e dos outros, comunicacédo eficaz e desenvolvimento dos empregados. O
mentor € aquele que sempre olha para as pessoas como um recurso a ser
desenvolvido e aprimorado. Como facilitador, as competéncias sdo: constituicdo
de equipes, uso de um processo decisorio participativo e gerenciamento de
conflitos. O faciltador é o gerente voltado para integracdo de equipes, processos,
administracdo de conflitos e solucdo de problemas.

O Modelo dos Sistemas Abertos, no quadrante superior direito, mostra os
papéis de inovador e negociador. As competéncias gerenciais de um lider
inovador sdo: convivio com a mudancga, pensamento criativo e gerenciamento da
mudanca. O lider inovador facilita a adaptacdo das equipes as mudancas e
transformacdes, é capaz de identificar tendéncias, projetar mudancas necessarias
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e lidar com incertezas e riscos. Os inovadores normalmente sdo 0S VisiOnarios.
Para o negociador, as competéncias séo: constituicdo e manutencdo de uma
base de poder, negociacédo de acordos e compromissos e apresentacdo de idéias.
O negociador esta muito voltado para o exterior e para a obtencdo de recursos
externos.

O Modelo de Metas Racionais, no quadrante inferior direito, representa os
papéis de produtor e diretor. As competéncias do lider produtor sao:
produtividade do trabalho, fomento de um ambiente de trabalho produtivo e
gerenciamento do tempo e do estresse. Sdo muito orientados para tarefas, tem
foco no trabalho, mantem elevada produtividade, motivacdo e energia. Para o
diretor, as competéncias sédo: desenvolvimento e comunicacdo de uma viséo,
estabelecimento de metas e objetivos, e planejamento e organizacédo. Estas
explicitam o foco do gerente diretor em planejamento e processos, objetivos,
propdsitos e metas. Os gerentes diretores costumam ser altamente competitivos,
capazes de tomar decisdes com grande rapidez e expor claramente suas idéias.

No quadrante inferior esquerdo, Modelo de Processos Internos,
encontram-se o0s papéis de coordenador e monitor. Como coordenador, as
competéncias gerenciais sao: gerenciamento de projetos, planejamento do
trabalho e gerenciamento multidisciplinar. O coordenador € o gerente voltado para
a organizacdo e coordenacdo de equipes, resolucdo de problemas tecnoldgicos,
fluxo de sistemae e sustentacdo da estrutura organizacional. Como monitor, as
competéncias sao: monitoramento do desempenho individual, gerenciamento do
desempenho e processos coletivos e andlise de informacdes com pensamento
critico. O monitor € o bom analista, ou seja, aguele que monitora, controla e
domina todos os detalhes e fatos de seu setor.

Quinn et al (2004), afirma que as descricbes dos papéis de lideranca
gerencial sdo genericas e ndo estdo relacionadas a um nivel hierarquico
especifico. No entanto, as responsabilidades gerenciais dependem desta posicao
hierarquica.

O sucesso profissional depende diretamente de sua complexidade
comportamental. Nao existe uma receita Unica para a eficacia organizacional nem
mesmo um papel de lideranca gerencial especifico, que sozinho garanta um bom
desempenho do profissional (FAERMAN e QUINN, 1985, apud QUINN et al,
2004).

Portanto, a partir da analise dos diferentes tipos psicolégicos e
competéncias gerenciais, novamente confirma-se a hipétese de que é um erro
pensar que um lider esta sempre motivado a trabalhar e garantir o sucesso de
qualquer tipo de projeto.

4 RESULTADOS ESPERADOS

Este estudo buscou fornecer uma visdo sobre a disponibilidade de
profissionais adequados para os perfis necessarios no gerenciamento de um

23

004039



Cover / Capa | Authors / Autores | Topics / Areas | Papers / Trabalhos | Committees / Comités | Sponsors / Patrocinadores
Conference Overview / Panorama do Congresso

projeto de sucesso. Também foram comparados os tipos psicologicos da teoria de
Jung, o MBTI, os modelos de competéncias gerenciais, a distribuicdo e a inter-
relacdo entre todos estes perfis.

A analise mostra que, embora haja recursos disponiveis para a execucao
de projetos, os perfis adequados para garantirem o sucesso de um projeto sado
bastante limitados.

O estudo visa explorar e sumarizar os principais argumentos relacionados
a definicdo das caracteristicas do lider de projeto em relacdo as variaveis do
negocio, associado ao projeto em questao.

Muitos dos problemas vividos nas fases iniciais de projetos de
desenvolvimento de produtos se devem a escassez de pessoas adequadas a
uma natureza especifica, pois muito dos problemas relativos a projetos vem da
sua fase de concepcdo, a partir de exigéncias mal estruturadas na fase
conceitual.

A revisao de literatura evidenciou uma caréncia em relacéo a interpretacéo
dos perfis das pessoas, liderancas e formacdo de uma equipe de projeto nas
empresas. Portanto, a partir desse estudo de literatura, propde-se uma pesquisa
com o objetivo de desenvolver uma metodologia que permita correlacionar as
variaveis do projeto e a decisdo sobre o perfil de lideranca mais adequado ao
sucesso deste projeto.
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