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RESUMO

Contexto: A intensificacdo da concorréncia potencializada pela a globalizacéo, a
redefinicdo geopolitica e os avancos cientificos e tecnologicos, somada a custos de
producéo e transporte mais baixos, gera a necessidade de oferecer continuamente
novos produtos e servicos, e agilidade para adaptar-se as mudancas. Assim, é
interessante para as empresas de sucesso, fomentar a inovagdo e gerenciar as
mudancas, por isso muitas empresas estdo optando por arranjos com caracteristicas
projetizadas. Objetivos: Identificar quais competéncias sdo essenciais para o gestor
de projetos diante das incertezas, a partir de um modelo de classificacdo de projetos,
tendo em vista a importancia de se ter um profissional compativel com desafios
caracteristicos desse tipo de projeto dentro das organizacfes; caracterizar quais
estruturas organizacionais melhor gerenciam as incertezas e quais incertezas mais
afetam os projetos; mapear formas de tipificar os projetos que considerem as fontes
de incerteza em seu escopo e as competéncias para o0s gestores de projetos incertos;
e relacionar e discutir as competéncias do gestor com as incertezas apresentadas
pelos projetos. Métodos: Para execuc¢éo da pesquisa, foi escolhido o método indutivo,
com dados de natureza qualitativa, com finalidade exploratoria e descritiva. Foram
utilizados como meios de investigacao: a pesquisa bibliogréfica e de campo, aliado a
entrevistas semiestruturadas e observacao participante. E, para andlise dos dados
coletados foi aplicada a técnica de andlise de conteudo, com apoio do software
ATLAS.ti. Resultados: O estudo partiu da realidade de dezessete gestores de
projetos e de trabalhos cientificos para identificar as competéncias dos gestores. O
modelo diamante hexagonal conta com seis dimensfes de incerteza: tecnologia,
novidade, ambiental, sécio-humana, ritmo e complexidade. Nos deparamos em sua
maioria com organizacfes matriciais, onde coexistem arranjos projetizados e
departamentalizados. Através das entrevistas e da revisdo percebemos que a adocéo
de formas projetizadas ddo maior flexibilidade a organizacéo diante de mudancas e
incertezas. Dentre as competéncias necessarias ao gestor de projetos, diante das
incertezas, as competéncias comportamentais foram elegidas como as mais
importantes, com destaque maior para a comunicacao, enquanto competéncia dessa
classe. No nosso estudo outras competéncias foram classificadas como essenciais
independentemente do tipo de incerteza que afete os projetos: flexibilidade,
capacidade dindmica, negociagdo, resiliéncia, lideranca, criatividade, proatividade,
relacionamento interpessoal, motivacdo, inteligéncia emocional, atencdo plena,
aprendizagem reflexiva, compartilhamento de informacdes e desenvoltura. E observa-
se que em quase todas as organizacbes participantes tém politicas de
desenvolvimento, porém mais direcionadas para as competéncias técnicas. Nas
respostas, foi interessante notar que o mecanismo de gestdo por competéncia mais
usado pelas empresas foi a avaliagdo de desempenho. Considera¢des: concluimos
gue para este estudo as organizagcdes projetizadas ou matriciais sao as que melhor
conseguem gerenciar as incertezas. Para apoiar os gestores diante das incertezas
SA0 necessarios: mapear as incertezas que afetam os projetos e as competéncias
sugeridas para lidar com a incerteza; visualizar se a competéncia requerida é
compativel com a encontrada através de uma avaliacdo baseada no desempenho da
competéncia; e ter formas de aprimoramento da competéncia.Com isto ha a
possibilidade de que o projeto tenha o gestor adequado aos seus desafios.

Palavras-chave: Gerenciamento de Incerteza. Modelo diamante hexagonal. Gestao
de Projetos. Competéncias do gestor de projetos. Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

Context: increased competition fueled by globalization, geopolitical redefinition and
scientific and technological advances, together with lower production and
transportation costs, creates the need to continually deliver new products and services,
and agility to adapt to changes. Thus, it is interesting for successful companies to foster
innovation and manage change, so many companies are opting for arrangements with
projected features. Objectives: to identify which competences are essential for the
project manager in the face of uncertainties, based on a project classification model,
considering the importance of having a professional compatible with the challenges
characteristic of this type of project within organizations; characterize which
organizational structures best manage the uncertainties and which uncertainties most
affect the projects; mapping ways to typify projects that consider sources of uncertainty
in their scope and skills for uncertain project managers; and to relate and discuss the
manager's competences with the uncertainties presented by the projects. Methods: to
perform the research, was chosen the inductive method, with data of a qualitative
nature, with exploratory and descriptive purposes. We used as research resources:
bibliographical and field research, allied to semi-structured interviews and participant
observation. And, to analyze the collected data was applied the technique of content
analysis, with the support of software ATLAS.ti. Results: the study was based on the
reality of seventeen project managers and scientific works to identify the competences
of managers. The hexagonal diamond model has six dimensions of uncertainty:
technology, novelty, environmental, socio-human, rhythm, and complexity. We found
mostly with matrix organizations, where projected and departmentalized arrangements
coexist. Through the interviews and the ad hoc review we realize that the adoption of
projected forms gives greater flexibility to the organization in the face of changes and
uncertainties. Among the competencies required by the project manager, in view of the
uncertainties, the behavioral competences were chosen as the most important ones,
with a greater emphasis on communication as a competence of this class. In our study,
other competences were classified as essential regardless of the type of uncertainty
affecting the projects: flexibility, dynamic ability, negotiation, resilience, leadership,
creativity, proactivity, interpersonal relationship, motivation, emotional intelligence,
mindfulness, reflexive learning, sharing of information and resourcefulness. And it is
observed that in almost all the participating organizations they have policies of
development, but more directed towards the technical competences. In the responses,
it was interesting to note that the most commonly used competence management
mechanism used by companies was performance evaluation. Considerations: we
conclude that for this study the projected or matrix organizations are the ones that
manage the uncertainties better. In order to support managers in the face of
uncertainties, it is necessary to: map the uncertainties affecting the projects and the
suggested skills to deal with uncertainty; to see if the required competence is
compatible with that found through a competency-based assessment; and have ways
of improving competence. With this there is the possibility that the project has the
manager adapted to its challenges.

Keywords: Uncertainty Management. Hexagonal diamond model. Project
management. Competencies of the project manager. People management.
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1. INTRODUCAO

Incertezas, sempre faréo parte das nossas vidas, é impossivel viver uma vida de
plena certeza. Porque nossas decisdes sdo pautadas pelas informacdes que temos
sobre a situacao, porém, em alguns momentos “atiramos no escuro” pela falta de
conhecimento e informacéo sobre o fato. Ademais, h4 a sensa¢édo que a velocidade
das mudancas que estdo correndo no mundo, principalmente creditadas a tecnologia
e a internet, aumenta a necessidade de se estar atento para reagir mais rapido a

situagcdo. O mesmo ocorre com as organizagoes.

Uma vez que a globalizacdo, a redefinicdo geopolitica e os avancos, tanto
cientificos quanto tecnoldgicos, impulsionaram, e ainda impulsionam, rapidas
transformacdes sociais, econdmicas e culturais, gerando assim, uma maior
intensificacdo da concorréncia entre empresas. Elas necessitam ter estratégias e
capacidade de oferecer, continuamente, novos produtos e servigcos, bem como
agilidade para adaptar-se as mudancas (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013).

Entretanto, Pacheco et al. (2006) acredita que apenas a mudan¢a no padréo de
consumo da sociedade, foi o propulsor para as transformacdes nas empresas. As
pessoas passaram a exigir produtos diferenciados que acolhessem as necessidades
econbmicas, culturais, psicoldgicas e sociolégicas através de produtos com valores
intangiveis. Assim as organizacfes precisaram mudar as relacbes com seus
funcionarios, para que esses, pudessem adicionar valores antes “insignificantes ou

irrelevantes” através da inovagado (PACHECO et al., 2006, p. 20).

Independe da origem das mudancas e de como elas sdo manejadas, as
organizacdes precisam abandonar as estruturas habituais e seguir por caminhos
nunca antes percorridos, para se manterem competitivas, ja que € notoria a influéncia
de forcas externas que impactam significativamente seu desempenho. Por isso, é
importante estar atento ao contexto para que as mudancgas sejam encaradas como

oportunidades e ndo ameacas (GIL, 2001).

A algumas décadas, o periodo entre a descoberta e o langamento de novos
produtos era demasiadamente longo; hoje, tudo ocorre em pouco tempo e de forma

programada para ser trocado pro outro produto o mais breve possivel (obsolescéncia



programadat). Diante desse contexto, parece ser importante que as organizacées
tenham estruturas capazes de responder rapidamente as demandas dos clientes e

aos desafios do mercado, mantendo ou ampliando sua vantagem competitiva.

Neste sentido, focar nas competéncias essenciais do negocio € imprescindivel e
pra isso algumas estratégias devem ser aplicadas, tais como: novas estruturas
organizacionais; novos relacionamentos com os colaboradores, fornecedores, clientes

e concorrentes; e novas formas de desenvolvimento do produto (MARINHO, 2015).

~

No tocante a estrutura organizacional, muitas empresas estdo optando por
arranjos com caracteristicas projetizadas, pois verifica-se que essa forma
organizacional consegue navegar nas incertezas por ser mais flexivel do que a
estrutura por departamentos, além de ter a capacidade de estimular a criatividade e
inovacdo (MAXIMIANO, 2011).

A vista disso, muitas organizacdes precisam aplicar preceitos da gestdo de
projetos. Uma gestdo ndo apenas focada em controlar os objetivos, tempo e custos
do projeto, mas que também é orientada ao cliente, com a participacao de funcionarios
das mais diversas areas da empresa; (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM,
2008); preocupada com o comportamento de lideres e equipes de projeto;
desenvolvendo bons relacionamentos com os stakeholders; e aplicando ferramentas
que tragam melhoria e dinamismo as atividades (SVEJVIG; ANDERSEN, 2015).

Nesta perspectiva, foi efetuada uma revisdo sisteméatica sobre praticas de
gestdo de projetos em organizagdes inovadoras?, identificadas por Maximiano (2011)
e Morgan (2009) como um tipo de organizagdo que consegue atender as demandas
das incertezas. A partir dos resultados surgiu a vontade de estudar as pessoas que
executavam essas acdes, porque as consideramos 0 recurso mais importante em

qualquer empresa.

Assim, acreditamos que as empresas deveriam se apoiar nos seus funcionarios
para conquistar e manter vantagens competitivas sustentaveis diante das incertezas.
Essa perspectiva est4 baseada no entendimento que as organiza¢des sdo compostas
por sistemas socio-técnicos (MORGAN, 2009), no qual ha uma conexdo forte entre o0s

funcionarios com as estratégias, processos e sistemas. Nesses lugares, Morgan

1 Deciséo proposital das empresas de colocar no mercado produtos com um tempo de vida curto para
que os consumidores precisem trocar os produtos com mais frequéncia.
2 Protocolo com os procedimentos da reviséo e resultados se encontram no apéndice A.



(2007) e Pacheco et al. (2006) enfatizam a importancia do gestor de projetos como

coordenador da mudancas dentro da organizacao.

Para Carbone; Brandéo; Leite (2006), sédo inteligentes as empresas que se
fundamentam nas pessoas e consequentemente no conhecimento humano. Porque o
conhecimento emanado dos individuos € uma fonte de recurso que ndo se desgasta
pelo o uso, ao contrario, renova-se e potencializa-se porque possibilita inesgotaveis
combinacBes de competéncias, permitindo assim uma geracdo dinamica de

inovacoes.

Nessa situacdo, a gestdo de pessoas se torna um instrumento interessante e
importante para gerenciar os colaboradores, principalmente dos gestores, de maneira
gue as competéncias deles possam ser aplicadas para apoiar as organizacdes diante

das incertezas.

Desta forma, algumas inquietagdes surgiram e desaguaram na seguinte questao
de pesquisa: Quais sdo as competéncias necessarias dos gestores de projetos
mediante as incertezas presentes dentro e fora das organizagdes? Outras indagacdes
secundarias foram feitas: Sera que existe uma estrutura organizacional que melhor
gerencie as incertezas e mudancas? Quais competéncias do gestor de projetos? Sera
gue existe alguma associacdo entre tipos de projetos e diferentes competéncias do
gestor?

1.1. Justificativa

Antes de tracar objetivos para buscar as respostas das perguntas de pesquisa,
serdo esclarecidos a importancia e contribuicdo desta dissertacdo. Como as
incertezas estao presentes em todos 0s contextos, as organizagdes precisam possuir
estruturas compativeis para conseguir transformar o incerto em oportunidade e nao
ameaca. Entendemos que a efetivacdo das estratégias de gerenciamento das
incertezas, passa ndo sO por estruturas mais adequadas como pelas pessoas da
organizacdo que precisam ter as competéncias para tal finalidade, j& que a
perspectiva empregada para enxergar o fendmeno esta impregnada pela ideia dos

sistemas socio-técnicos.

Por tanto, a contribuicdo deste trabalho estd em apoiar as organizacfes a terem

0s gestores adequados para 0s projetos com algum nivel de incerteza. Isto pode ser



possivel através da identificacdo do tipo de projeto e das competéncias importantes
para o gestor. Esse tipo de trabalho impacta diretamente em todos aqueles que estao
envolvidos na decisédo de alocacao dos gestores, tais como escritérios de projetos, e

0S proprios gestores, sejam no ambito privado e/ou publico.

Indiretamente é mais uma iniciativa que contribui para o enriquecimento dos
estudos de gestao de projetos, principalmente aqueles voltados para competéncias e
tipologia de projetos; para as empresas, porque pode auxiliar na avaliacdo das
competéncias dos gestores que pode gerar uma melhor adequacéo dos profissionais
de acordo com o tipo de projeto, melhorando os processos da gestéo de pessoas, e
para o gestor, serve como mais um recurso para avaliacdo da suas competéncias e

gue quica, contribuira para com o seu desenvolvimento profissional.

Ja existe uma série de trabalhos evidenciam as competéncias, comportamento
e perfis de lideranga dos gestores de projetos (DIAS DE ANDRADE, 2017; MULLER,;
TURNER, 2007; STEVENSON; STARKWEATHER, 2010; TAKEY; CARVALHO,
2015; TALKE; SALOMO; MENSEL, 2006; TRIVELLAS; DRIMOUSSIS, 2013), como
também autores que desenvolveram tipologias de projetos (LJUNG; RONNLUND;
JANSSON, 2013; MULLER; TURNER, 2007; SHENHAR; DVIR, 1996, 2010;
SODERLUND, 2011).

Todavia, a inovacdo incremental deste trabalho, consistiu em relacionar uma
tipologia de projetos, que tem em seu contexto a incerteza, em conjunto com as
competéncias necessarias ao gerente de projetos. Para isso, foi realizado todo um
mapeamento de classificacbes de projetos e de competéncias dos gestores de
projetos, tanto através da pesquisa bibliografica como também com a pesquisa de

campo, que sera posteriormente descrita neste trabalho em sua metodologia.

Esse mapeamento gerou um guia, em versdo embrionaria, sobre as
competéncias esséncias do gestor de projetos diante das incertezas do projeto. Este
resultado gera uma contribuicdo para a industria e a academia. Com sua aplicacéo a
industria pode modificar os processos de recrutamento e selecdo, desenvolvimento
de times, e as acdes de reconhecimento e promoc¢ao dos colaboradores. No ambiente
académico este trabalho pode colaborar na formacdo de profissionais e quica no

estabelecimento de novas profissdes como por exemplo o analista de incertezas.



1.2. Objetivos

Para apoiar as investigacbes, cujo o0 intento era encontrar indicios que
ajudassem a responder a questdo de pesquisa foram formulados os seguintes

objetivos.

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar quais competéncias sdo essenciais para o gestor de projetos diante
das incertezas, a partir de um modelo de classificacdo de projetos, tendo em vista a
importancia de se ter um profissional compativel com desafios caracteristicos desse

tipo de projeto dentro das organizagoes.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Caracterizar quais estruturas organizacionais melhor gerenciam as incertezas e
guais incertezas mais afetam os projetos;

e Conduzir uma investigacdo com o propésito de mapear formas de tipificar os
projetos que considerem as fontes de incerteza em seu escopo e as competéncias
para os gestores de projetos incertos;

¢ Relacionar e discutir as competéncias necessarias de um gestor de projetos com

as dimensdes das incertezas avaliando os impactos dessa conexao.

1.3. Estrutura da dissertacao

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos, além dessa secao
introdutéria, temos o referencial teérico, os procedimentos metodoldgicos, 0s
resultados e discussao, e as consideracoes finais.

Nesse capitulo 1 o leitor encontrou as motivacbes para a realizacdo da
pesquisa bem como perguntas e 0s objetivos direcionadores da pesquisa, a
relevancia e contribuicdes da dissertacao.

O capitulo 2 fundamenta os conceitos tedricos para a constru¢cdo da
dissertagcdo. Os temas abordados s&o incertezas e suas fontes; estruturas
organizacionais, gestédo de projetos e gestado de pessoas.

Ao passo que no capitulo 3, a metodologia empregada é classificada e

organizada em etapas. Ainda sdo explicados os procedimentos de cada etapa do



desenvolvimento da pequisa, com especial atencdo para os procedimentos de
coleta e analise dos dados.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados e efetuada a discussdo dos
achados das pesquisas ad hoc e de campo. No penultimo capitulo desenvolvemos
de maneira embrionaria um guia de recomenda¢cBes de competéncias para
gestores em ambientes incertos, baseado nos resultados da pesquisa. Nele
explicamos as competéncias essenciais ao gestor de projetos, como ele deveria
ser usado, um exemplo de aplicacdo e sua importancia.

E nas consideracdes finais, capitulo 6, serdo ressaltados as conclusfes sobre
os resultados, contribui¢cdes, limitagcdes e ideias para trabalhos futuros.



2.  REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o arcabouco tedrico em que o presente trabalho se
fundamenta. Buscara entender a importancia do gerenciamento das incertezas dentro
das organizacgdes, identificara na literatura quais estruturas organizacionais sdo mais
adequadas para lidar com elas, discorrerd um pouco sobre a gestdo de projetos
enquanto ferramenta para o0 gerenciamento organizacional e suas diversas
perspectivas, e como a gestdo de pessoas através da gestdo por competéncia pode

apoiar a gestao de projetos, considerando contextos incertos.

2.1. Incertezas

Mudancas geopoliticas, aceleradas pela globalizacdo e os avancos cientificos e
tecnologicos contribuiram para grandes e rapidas transformacfes, que aliadas a
baixos custos de producédo e transporte, criaram condi¢cdes para um acirramento da
concorréncia, local e global. Neste contexto é importante ter estratégias para
sobreviver, capacidade de oferecer novos produtos e servi¢cos, e agilidade para lidar
com as mudancas (SHENHAR; DVIR, 2010; MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013).

Corroborando com isso, Robbins; Judge; Sobral (2010) afirmam que é
imprescindivel para as empresas de sucesso fomentar a inovacdo e gerenciar as
mudancas, baseadas na flexibilidade organizacional, melhoria continua e no
lancamento de novos produtos e servigos. Ou seja, 0 caminho para 0 sucesso passa

por alteracdes nas organizagfes, seja nos processos ou produtos.

Diante desse cenario, de constantes e rapidas mudancas externas e internas a
organizacao, percebe-se que as incertezas e 0S riscos se tornaram mais presentes no
dia-a-dia institucional. Entdo para melhor compreender esse fenémeno é interessante

defini-lo.

2.1.1. Definicao

Desde a década de 1960 sao feitos esfor¢cos para conceituar incerteza. A
definicdo vigente é que a incerteza ocorre quando uma acédo pode levar a varias
consequéncias e/ou nao se pode definir uma probabilidade de ocorréncia dos eventos
(PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008). Nos estudos em psicologia

também se considera que as fontes das incertezas ndo sdo apenas externas. Ha o



componente interno do individuo, onde a falta consciente de conhecimento sobre os

resultados de um evento é caracterizada como incerteza (MARINHO, 2015).

Ao cogitar esse lado humano das incertezas, abre-se um espaco para que a
experiéncia das pessoas possa ser considerada como um fator importante no
gerenciamento das incertezas, onde a falta dela contribui para a limitacdo da
identificacdo dos sinais e/ou situacdes que afetam o projeto. Perminova; Gustafsson;
Wikstrom (2008), chamam atencao principalmente para com a experiéncia do gerente
de projetos, porque ela determina como ele lida com a incerteza. Assim, para verificar
este argumento, um dos aspectos investigados na pesquisa de campo foi a relagéo
da experiéncia com a percepc¢éo da incerteza.

Ha uma discussao em torno dos conceitos de incerteza e risco. Alguns autores
como Perminova et al. (2008); PMI (2013); Ward; Chapman (2003), consideram os
termos como sinbnimos, por outro lado Keynes (1937) entende uma relagcédo entre
eles, mas com aspectos divergentes. Neste trabalho a definicdo elegida esta em
Marinho (2015) de que a incerteza surge em ambientes complexos além de ser um

fator inevitavel dos projetos e que precisa de um gerenciamento.

Constitui-se a diferenca entre risco e incerteza na possibilidade de mensuracéo.
Enquanto os riscos sdo mensuraveis e com probabilidade conhecida; as incertezas
ndao podem ser mensuradas e tém probabilidades desconhecidas. Assim, a
mensuracdo da incerteza a transforma em risco, consequentemente menos
ameacador e possivelmente monitorado. O fator que ajuda na mensuragdo € a
informacédo (MARINHO, 2015; MARINHO et al., 2015).

Como observado, a incerteza é algo inevitavel, mas gerenciavel, e que o melhor
jeito de lidar é aceitando-as como s&do®. Por isso, é salutar o gerenciamento ndo
apenas dos riscos, mas também das incertezas, pois elas nunca deixaram de existir
e ha a possibilidade de serem mitigadas pela gestdo de acordo com Marinho (2015).
Dentro dessa perspectiva, Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008) afirmam que a
incerteza é essencial no desempenho da organizacdo por ser uma carateristica de

evolucéo da gestédo de projetos.

8 Traducao do inglés: “the best way to manage is to accept things as they are” (MARINHO, 2015, p.
37).



2.1.2. Fontes e caminhos para seu gerenciamento

Ja que a incerteza é inerente ao projeto, Marinho (2015) busca detalhar as
possiveis fontes: tecnologia, de mercado, ambiental e sécio-humana. A tecnoldgica
ocorre em ambientes de desenvolvimento de novas tecnologias, como também na
aguisicdo, acesso e uso de uma nova tecnologia dentro de uma organizacdo. Esse

tipo de incerteza pode impactar no tempo e na comunicagao do projeto.

A incerteza de mercado esta diretamente relacionada com a necessidade de
atender os consumidores, como 0s também potenciais. Ocorre geralmente no
desenvolvimento de um novo produto, de como ele € visto pela equipe do projeto e
pelo mercado. Ou seja, acaba sendo uma incerteza interna e externa a organizagao
(MARINHO, 2015).

A ambiental estd relacionada com a capacidade de prever o comportamento
futuro do mercado (concorrentes e consumidores) e as mudancas que podem ocorrer
nas areas politica, econémica e social, ou decorrentes da falta de experiéncia na
gestdo e/ou execucdo do projeto, e da integracdo do projeto com as estratégias
organizacionais (MARINHO, 2015).

Por fim, a s6cio-humana tem sua origem nas relacdes entre as pessoas dentro
da organizacao. Esse relacionamento é permeado por questdes religiosas, politicas,
experiéncias pessoais e pelo cognitivo do individuo ( o conhecimento e as habilidades
dos individuos estdo ligadas a como as pessoas percebem, pensam, aprendem e
lembram das informacdes) (MARINHO; SAMPAIO; MOURA, 2013; MARINHO, 2015).

De posse das fontes e da definicdo das incertezas, Marinho et al. (2015) afirmam
que, através do mindfulness (atencdo plena) e do sensemaking (criagdo de sentido),
€ possivel navegar pelas incertezas e ter éxito. A primeira pratica esta ligada a
necessidade de consciéncia da situagdo através do uso da inteligéncia, intui¢éo,

reflexdo e aprendizados passados para tomar decisfes mais sabias e compassivas.

Weick; Sutcliffe  (2007) contribuem afirmando que a atencdo plena esta
relacionada com a qualidade da atencao sobre o que esta acontecendo no presente.
Assim é importante esta atento aos pequenos sinais, buscando ndo acreditar que eles
sao decorrentes dos processos de gestao, do dia-a-dia, dos problemas corriqueiros;

e ter uma visao diferente de como soluciona-los.
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J& a criacdo do sentido deveria ser desempenhada pela equipe do projeto em
que interpretaria sinais, traduziria objetivamente o que se passa, construiria um
significado compartilhado, revelando suposi¢cdes e crencas. Essas duas praticas
ajudam a gerenciar as falhas, com sensibilidade operacional, diadlogo, aprendendo
com os erros, e tendo compromisso com a resiliéncia. Dessa forma o gerenciamento

das incertezas prepara a equipe para lidar com o inesperado (MARINHO et al., 2015).

Dentre as técnicas que podem contribuir para que as incertezas possam ser
gerenciadas e reduzidas, Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008) acreditam na
aprendizagem reflexiva e no compartilhamento de informagdes, pois séo elementos-
chave para uma maior flexibilidade e rapidez na tomada de decisdo. Como também,

na experiéncia sistematizada através de procedimentos e processos.

Ja Marinho et al. (2014) e Marinho et al. (2015) apostam na figura do gerente
de projetos como o propiciador de espacos de investigacdo e aprendizagem, através
do uso técnicas criativas (criacdo de cenarios, brainstorming), encorajando a
diversidade de pensamento (formacdo multidisciplinar, analise causa e efeito) e
interacdo (envolvimento do usuério especialista), rompendo estruturas hierarquicas e

organizacionais (figura 1).

FIGURA 1 - ALGUMAS ESTRATEGIAS PARA GERENCIAR INCERTEZAS

Atenc@o plena, criacdo de sentido
aprendizagem reflexiva, comunicacéo,
compartilhamento das informacdes
chuva de ideias, analise causa e efeito,
usuario especialista. equipe
multidisciplinada, resiléncia

Ambiental

Tecnologica

Socio-humana
Mercado

Fonte: elaboracao prépria

Essas estratégias possibilitam a identificacdo precoce de possiveis incertezas,
ao saber com antecipacao decisdes podem ser tomadas mais rapidamente, podendo
gerar uma maior vantagem competitiva (MARINHO et al., 2014). Sendo as incertezas
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inevitveis, entdo € interessante ter acfes voltadas para o seu gerenciamento. E
muitos desses caminhos passam pela experiéncia, aprendizagem, criatividade,
equipe multidisciplinar e comunicacao que podem refletir direta ou indiretamente na

estrutura e processos organizacionais.

2.2. Estruturas organizacionais para lidar com incertezas

As incertezas e seus impactos estdo em todas as organizacfes. Diante dessa
situacdo, é interessante investigar estruturas organizacionais que melhor gerenciem
incertezas. Nessa secdo buscaremos identificar tipos organizacionais, que podem

lidar com as incertezas, e suas caracteristicas.

2.2.1. Organizacdes organicas e projetizadas

De acordo com Morgan (2007, 2009), ainda na década de 1950, os estudiosos
Burns e Stalker perceberam que existiam organizacbes denominadas como
organicas, pois se apresentavam como organismos Vvivos em constante mutacao,
buscando interagir com o ambiente para satisfazer as suas necessidades. Eles
detectaram que para essas empresas sao hecessarios estilos de gestdo mais abertos
e flexiveis para administrar as constantes mudancas, ou quando novos problemas e

desafios surgem a partir das mudancas tecnoldgicas e das condi¢cdes de mercado.

Desta forma, organizacionais projetizadas ou matriciais seriam as mais
adequadas, pois elas “ se utilizam de grupos de projetos para lidar com o continuo
fluxo de problemas e projetos associados com as mudancas nas politicas

coorporativas e nas caracteristicas do ambiente” (MORGAN, 2009, p.55).

Segundo Maximiano (2011), em 1960, Weber confirmou o argumento de Burns
e Stalker de que haviam organizacdes dependes de pessoas ou organicas. Esse tipo
era comum a ambientes instaveis, onde era necessario a redefinicdo constante das
tarefas e uma énfase no desenvolvimento cooperativo do conhecimento para lidar com

as mudancas.

Somando-se aos argumentos anteriores Morgan, (2009) e Maximiano (2011)
afirmam que Mintzberg descreveu como organiza¢cdes inovadoras ou adhocracia
aquelas que lidam com ambientes dinamicos, enfatizando o conhecimento, pesquisa

e desenvolvimento; envolvendo equipes de projetos multidisciplinares para
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desempenhar uma atividade especifica através da cooperacdo, desaparecendo ou se
reagrupando em outros projetos ao final de cada projeto. Esse tipo de estrutura foi
adotado por organizacfes nos Estados Unidos orientadas para o mercado e que

operavam em ambientes dinamicos gerando bons resultados (MORGAN, 2009).

Wood-Junior; Caldas (2007) afirmam que essas empresas tém capacidade de
inovacgdao, flexibilidade, agilidade, criatividade, e as equipes sdo responsaveis pelas
tarefas importantes. Onde os riscos e as incertezas podem ser reduzindo através da
cooperacao e coordenacdo. Diante do exposto, acreditamos que as organizacdes
fundamentadas em projetos demonstraram a capacidade de lidar com mudancas e

incertezas.

Ainda segundo Wood-Junior; Caldas (2007) essas organizacdes podem ser
divididas em dois tipos: empresa inteligente, adaptavel a ambientes extremamente
turbulentos e com inovacgdes constantes; e a organizacao virtual, que surge com a
permeabilizacdo das barreiras organizacionais através das terceirizacdes
(outsourcing), teletrabalho, cadeias de suprimentos?, parceiras com clientes e arranjos

com 0s concorrentes.

2.2.2. Capacidades dinamicas, Governanca Agil e Organizaces Chaordicas

Dentre conceitos que poderiam fornecer bases de investigacdo sobre estruturas
organizacionais foram estudas as capacidades dinamicas, governanca agil e as
organizacdes charodicas. Segundo Mathiassen; Vainio (2007), as capacidades
dindmicas podem ser usadas para a sobrevivéncia em ambientes turbulentos e de
constante mudanca; e ajudam na transformacao das estratégias, estruturas e praticas

de governanca

Através da aplicacéo das capacidades dinamicas € possivel alcancar e manter
a vantagem competitiva ajustando e desenvolvendo recursos em um ambiente
competitivo, rapido e imprevisivel (PRIETO; EASTERBY-SMITH, 2006). E a forma de
atuacao, que variam de praticas incrementais ou inovadoras, depende do mercado na
qual esta inserida (MATHIASSEN; VAINIO, 2007).

Nesse cenario Xu; Kim (2014) acreditam que as capacidades dinamicas foram

desenvolvidas para investigar como as organizacdes podem gerenciar Sseus recursos

4 Termo do inglés: supply chain
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em um ambiente sempre em mudanca. Ja para Chen et al. (2008) elas contribuem
para o alinhamento estratégico através da superacédo das lacunas entre a estratégia
executada e a pretendida, ou seja, ao utilizar as capacidades dinamicas € possivel

reconfigurar as estratégias organizacionais.

Para Teece; Pisano; Shuen (1997) a capacidade dinamica seria a capacidade
de reconfigurar suas capacidades e competéncias para abordar ambientes de
mudanca, constituindo uma nova fonte vantagem competitiva. Ela se dividiria em trés
dimensdes: processos (padrées e praticas da organizacdo), caminhos (alternativas

estratégicas) e posicoes (ativos tangiveis, intangiveis e humanos) (CHEN et al., 2008).

Contrapondo-se a Teece; Pisano; Shuen (1997), Eisenhardt; Martin (2000)
afirmam que as capacidades dinamicas sdo condicdes necessarias, mas nhao
suficientes para obter vantagens competitivas, porque geram apenas vantagens

temporarias.

As capacidades dindmicas agem através da observacdo do ambiente e da
avaliacdo dos mercados (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). E para Prieto; Easterby-
Smith, (2006) a sua aplicacdo ocorre por meio da combinacdo das condi¢cdes
organizacionais com a criagdo, aquisicdo, integracdo e reconfiguracdo do
conhecimento. Onde a combinacédo das habilidades e conhecimentos pessoas, 0s
recursos fisicos e técnicos, a estrutura e a cultura estimulariam o dinamismo do
conhecimento e consequentemente as capacidades dinamicas (PRIETO;
EASTERBY-SMITH, 2006).

Uma outra abordagem organizacional possivel em ambientes de mudanca € a
governancga agil, porque ela tenta atuar como um mediador entre os recursos da
organizacdo e o ambiente de mudanca, mantendo uma vantagem competitiva

sustentavel para a empresa (LUNA et al., 2016).

A governanca agil se constitui como a capacidade das sociedades humanas de
sentir, adaptar-se e responder rapidamente e de forma sustentavel para mudancas
em seu ambiente, por meio da combinacao coordenada das capacidades &gil e enxuta
com capacidades de governanca, a fim de entregar o valor mais rapido, melhor e mais

barato para seu a esséncia do seu negécio (LUNA et al., 2014)°. E ter dentro dos

5 Do inglés: “is the ability of human societies to sense, adapt and respond rapidly and sustainably to
changes in its environment, by means of the coordinated combination of agile and lean capabilities
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processos de governanca estratégias e praticas que apoiem uma filosofia agil e
enxuta, para que a criatividade e inovagdo sempre estejam presentes e possam

responder aos desafios impostos pelo ambiente interno e externo a organizacao.

Ja da experiéncia de Dee Hock como diretor executivo da Visa por quase 20
anos vem mais uma forma organizacional para lidar com as mudancgas: a organizagao
chaordica®. Para Hock (2008), chaordic sédo as organizacdes ou sistemas autdnomos

gue conseguem equilibrar dentro de suas estruturas o caos e a ordem.

Hock (2008) analisa a relacdo das estruturas organizacionais com o tipo de
producgdo. Afirma que na era do conhecimento, as estruturas organizacionais criadas
na Revolugéo industrial ndo satisfazem, precisando de mudancas e evolugdes nos

conceitos e estruturas, dando assim espaco para organizacdes chaordicas.

Assim, de acordo com Hock (2008), as organizacBes serdo ndo-estruturadas,
existindo entre o caos e a ordem, criando padrdes de cognitivos dentro do caos, e
contando com poucos niveis hierarquicos. Todavia, essa evolu¢do ndo exterminara
as organizacdes tradicionais, baseada no modelo mecanicista, que continuarao

coexistindo com as organizac¢des chaordicas.

Para a implantacdo de organizacbes chaordicas, Hock (2008) prevé a
necessidade de mudancas culturais dos individuos, demonstrando a relacdo entre a
estrutura organizacional (processos, estratégias, praticas, objetivos) com os
colaboradores da organizacéo. Esse ponto de vista relaciona com a abordagem sécio-
técnica levantada por Luna et al. (2014) dentro do escopo da governanga agil. Os
sistemas socios-técnicos consideram as pessoas com 0s agentes de mudanca nas
organizacdes (LUNA et al., 2014).

Confirmando os argumentos anteriores, Milbert; Mussi; Angeloni (2002)
chamam atencédo para o fato que organizagcdes com estruturas tradicionais néo
conseguem responder aos desafios organizacionais atuais, pois elas enfatizam o
controle inibindo a criatividade e inciativa. Além disso, eles alegam que a estrutura
influencia o comportamento e intera¢do do individuo dentro das organizagfes. Assim,

se a organizacgao precisa de profissionais criativos e dinamicos para fazer frente as

with governance capabilities, in order to deliver value faster, better, and cheaper to their core
business” (LUNA et al., 2014, p.14).
6 Do inglés: chaordic.
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incertezas, também necessita ter estruturas mais flexiveis. Nesse ponto, Mulbert;

Mussi; Angeloni (2002) também confirmam a existencia dos sistemas socio-técnicos.

Logo, os comentarios de Hock (2008), Luna et al. (2014) e Milbert; Mussi;
Angeloni (2002), nos levam a ressaltar a existéncia dos sistemas soOcio-técnicos
estudado pelos membros do instituto Tavistock de Relacdes Humanas da Inglaterra,
a partir da década de 1950. O termo é usado para designar a interdependéncia dos
aspectos sociais e técnicos do trabalho. Isto significa que ao determinar um sistema
técnico, seja a estrutura organizacional ou o estilo de lideranca ou mesmo a
tecnologia, ha consequéncias para as pessoas da organizagao, e o contrario também
é verdadeiro (MORGAN, 2009).

Assim ao reconhecer a presenca da relacdo entre as estruturas organizacionais
e as pessoas da organizacao, € salutar identificar quem coordena essa ligacdo. Neste
sentido, verifica-se a importancia de discutir sobre o papel do gerente nas

organizagoes.

2.2.3. O gerente e seu papel de coordenador organizacional

Estudos sobre o papel do gestor foram iniciados no comego do século XX, com
Fayol afirmando que a responsabilidade pelo controle e coordenacdo gerencial
deveriam ser do gestor (MAXIMIANO, 2011). Na década de 1970, Mintzberg afirmou
que as atividades dos gerentes vdo muito além dos processos administrativos de

planejar, organizar, dirigir e controlar.

Essas atividades foram classificadas em 10 areas, dividas nos trés aspectos
principais da funcéo de gerente: decisbes, relacdes humanas e processamento de
informacdes. Os papéis relacionados a decisdo sdo de: empreendedor, controlador
de distarbios, administrador de recursos e negociador. Ja nos de informacéo tém-se
um gerente que precisa ser o monitor, disseminador e porta-voz. E nas relagbes
interpessoais, ele precisa ser o lider, o representante e saber vincular as pessoas
(MAXIMIANO, 2011).

Morgan (2007) e Pacheco et al. (2006) contribuem afirmando que o gestor é
responsavel por coordenar a organizacdo no caso de mudancas, ele tem papel
estratégico. Ele “deve perceber, processar e responder ao ambiente instavel e

promover a adaptagao da organizagdo”(PACHECO et al., 2006, p. 83—-84). Robbins;
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Judge; Sobral (2010) complementam que o principal desafio dos gestores € estimular

a criatividade e tolerancia nos funcionarios perante as mudancas.

Os achados da pesquisa, apresentados nessa secdo demonstram que as
organizacdes que lidam melhor com incertezas possuem caracteristicas e formas
mais flexiveis, com tendéncia a projetizacdo; buscam um desenvolvimento
cooperativo do conhecimento, inovacao e criatividade; podem lancar mao das suas
capacidades dinamicas para reconfigurar seus recursos, estrutura, processos e

estratégias; e usar a governanca agil como estrutura para responder as mudancas.

Ademais percebeu-se a énfase no conhecimento, seu uso e compartilhamento,
e a importancia do sistema sdcio-técnico para as organizagfes. Sistema esse onde 0
gestor tem um papel importante como mediador entre as pessoas da organizacao e

sua estrutura, processos, tecnologia, normas.

Identificamos também que alguns autores (MORGAN, 2007; 2009; MAXIMIANO,
2011; WOOD-JUNIOR; CALDAS, 2007) enfatizaram a forma estrutural projetizada
como um dos caminhos que as instituicdes podem utilizar para poderem responder as
incertezas que surgem. Consequentemente, uso de projetos apoiaria a necessidade

de respostas mais rapidas, através uma forma de trabalho mais flexivel e adaptavel.

2.3. Gestao de projetos

2.3.1. Definicao

A gestdo de projetos surge entre as décadas de 1950 e 1960 dentro dos
programas de defesa norte-americano. Com o intuito de desenvolver uma nova
metodologia para o planejamento e controle do projeto, foram criadas as técnicas de
revisao e avaliacdo do programa (Program evaluation and review technique - PERT),
e 0 meétodo do caminho critico (critical path method - CPM). Essas ferramentas
contribuiram para o desenvolvimento de outras técnicas que somadas, buscaram
sequenciar as atividades do projeto, tdo essencial para as etapas do projeto:
planejamento, execucdo, controle e monitoramento (SHENHAR; DVIR, 1996;
SHENHAR; DVIR, 2010).

Essas iniciativas formaram o inicio do desenvolvimento das técnicas,

ferramentas e praticas que compdem a gestdo de projetos. Sendo o projeto
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caracterizado como um processo temporario, estabelecido para alcancar um objetivo
determinado considerando que ha restricdes (tais como tempo, custo e escopo) e
requisitos (qualidade) preestabelecidos. Ou seja, ele é temporario, tem inicio e término
bem definidos; o término pode dar-se porque os objetivos do projeto foram alcancados
ou porgue eles sao inatingiveis ou ainda quando o projeto perde sua utilidade ou
guando o cliente, patrocinador ou financiador assim o desejar. Seus resultados sao

sempre exclusivos, tendo caracteristicas Unicas (PMI, 2013; IPMA, 2015).

Assim, a gestdo de projetos € a estrutura capaz de satisfazer as necessidades
de respostas rapidas em um ambiente de transformacéo constante (KERZNER, 2003).
Shenhar; Dvir (2010) adicionam que ela é dinAmica, interativa e esté alinhada a gestao
organizacional, porque corrobora com os esfor¢cos de planejamento, organizacao,

direcéo e controle.

No contexto da gestdo de projetos, Maltz et al. (2014) chamam atencédo para o
papel dos gerentes, pois eles devem ser tornar lideres estratégicos uma vez que o0s
projetos estdo sendo vistos como estrutura capaz de criar valor e vantagem
competitiva em um mundo cada vez mais em constante mudanca. Assim, a velocidade
das mudancas e o nivel de incerteza colocam o gestor de projetos em uma posi¢ao

de destaque e responsabilidade.

2.3.2. Perspectivas teoricas e escolas

A gestéo de projetos ndo € uma abordagem recente. Ultimamente vem tomando
0 espaco da gestdo operacional por causa da sua resposta rapida as demandas por
crescimento e inovacgao; os ciclos de vida dos produtos estdo a cada dia mais curtos
e 0s consumidores exigindo inovacdes e maior niumero de opc¢des de produtos.
Shenhar; Dvir (2010) acreditam que a estrutura projetizada torna as empresas mais
fortes e eficientes, pois conseguem responder mais rapidamente as mudancas

guando comparadas a organizagcdes mecanicistas e tradicionais

Porém Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008) chamam atencdo para a
distincdo entre a abordagem tradicional e uma abordagem contemporanea da gestéo
de projetos. Enquanto na primeira, a gestdo € direcionada para o planejamento,
comunicacao e avaliacdo com foco nos resultados esperados. Deixa de lado questdes
como melhoria continua, pensamento orientado para o cliente, aprendizagem reflexiva

e gestdo das incertezas.
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A segunda, tendéncia atual, considera o planejamento como uma fase inicial,
uma vez que hd algumas areas pouco claras, para a equipe e/ou cliente no comeco
do projeto (PERMINOVA; GUSTAFSSON; WIKSTROM, 2008).

De acordo com Shenhar & Dvir (2010) boa parte dos projetos sdo complexos e
incertos. Dessa maneira, percebe-se que a abordagem tradicional ndo consegue um
efetivo gerenciamento e um consequente sucesso. A partir desse diagnéstico, eles
acreditam que o modelo desenvolvido por eles pode contribuir para o sucesso dos
projetos e para a abordagem contemporanea da gestao de projetos. Ja que eles levam
em consideracédo as incertezas tecnologias e de mercado, e outras restricdes além da

classica tripla (tempo, custo e escopo).

Diferente de Shenhar e Dvir, Séderlund (2011) identifica a existéncia 7 escolas
de pensamento com definicbes diferentes de gestdo de projeto, bem como o foco e
questdes de pesquisa particulares. Por essa Otica cada escola deriva de teorias
diferentes que surgiram em épocas distintas: otimizacdo, fator, contingéncia,

comportamento, governancga, relacionamento e decisao.

Segundo Sdderlund (2011), essa pluralidade é benéfica e funciona como uma
caixa de ferramentas para os gestores, uma vez que, devido a complexidade e
multiplicidade de aplicacao dos projetos, ndo existe uma unica ou melhor maneira de
gerenciar ou estuda-lo. O que se sabe é que cada escola contribui com diferentes

perspectivas sobre diferentes partes da situacao.

Reforcando o argumento de Stderlund, da existéncia de diversas perspectivas
e definicbes na gestdo de projetos, Ljung; Rénnlund; Jansson (2013) acreditam que
as diferentes perspectivas foram adotadas ao longo do tempo porque projetos sé&o
usados numa vasta variedade de empresas, independentemente do porte, finalidade
(publica, privada, ndo-governamental) e acdo (interna ou externa). Eles também
afirmam que a perspectiva do processo & a dominante (baseada nas fases do
processo e tomada de decisdo), mas, desde os anos 1990, a sua posi¢cao vem sendo
abalada pela abordagem organizacional (focada nos papéis e na organiza¢ao), devido
aos estudos relacionados com a capacidade de lideranca de equipes temporérias e

governanca no complexo contexto organizacional.

Dentro desse panorama de diversas perspectivas, um terceiro caminho €

vislumbrando com a perspectiva do resultado que destaca os objetivos e efeitos do
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projeto, e é proposta por Ljung; Ronnlund; Jansson (2013). Esse olhar fornece trés

tipologias para ordenar os projetos.

Em contraponto a existéncia de apenas duas abordagens para a gestdo de
projetos defendida por Shenhar; Dvir (2010), Svejvig; Andersen (2015) afirmam que o
gue ocorreu foi uma evolucao da gestao de projetos abarcando nédo apenas diretrizes
para o desenvolvimento de um projeto; como também preocupada com o
comportamento de lideres e equipes de projeto; no envolvimento dos das partes
interessadas; e na aplicacdo de ferramentas que tragam melhoria e dinamismo as

atividades.

Esse raciocinio de Svejvig; Andersen (2015), leva a uma perspectiva mais
holistica, chamada de “repensando gestédo de projetos”. Assim, a gestdo de projetos
deixou de ser vista como uma mera ferramenta de gerenciamento e ganhou espaco
enquanto abordagem capaz de modificar estruturas organizacionais, gerando
inclusive organizagfes temporarias de trabalho (SVEJVIG; ANDERSEN, 2015).

Dessa maneira, os trabalhos que estdo dentro dessa nova perspectiva,
defendida por Svejvig; Andersen (2015), sao focados em seis bases: aprendizagem,
multiplicidade, temporalidade, complexidade, incerteza e sociabilidade. Com isto, ha
estudos que enfocam, por exemplo: na influéncia das emog¢des no comportamento e
decisbes dos gestores de projetos; nos desafios de uma gestdo de pessoas em um
ambiente de projetos; da necessidade do gerenciamento de projetos ser mutavel para
lidar com a pluralidade humana; e como educar os gestores de projetos para lidar com
as incertezas do ambiente (SVEJVIG; ANDERSEN, 2015).

Ja Yung (2015) surge com uma outra visdo sobre a gestdo de projetos, muito
préxima a proposta por Ljung; Rénnlund; Jansson (2013). Ele acredita que h&a duas
perspectivas que orientam a gestao de projetos: tarefa e organizagao. A primeira tem
como foco os mecanismos de controle e planejamento, que inclui trés momentos:
desenvolvimento, implementacdo e término do projeto. Porém essa concepgao
ortodoxa, muito similar & conceituada por Shenhar; Dvir (2010), ndo reduz as falhas

nem contribui para o sucesso do projeto.

Ja a perspectiva organizacional, que surgiu entre as décadas de 1960 e 1970,
tem raizes na ciéncia social e considera as estruturas organizacionais, a lideranca e

0 papel dos recursos humanos; e examina 0S processos, a governanga, aspectos
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comportamentais, politicos e sociais do projeto (YUNG, 2015). Diante desse ponto de
vista, Yung (2015) classifica as escolas em trés blocos: tarefa (otimizag&o e sucesso),
organizacional (governanca, comportamento, decisdo, contingéncia, processo e
marketing) ou mistas (modelagem). Assim, ele acredita que diferentes tipos de

projetos necessitam de diferentes tipos de abordagem (YUNG, 2015).

Ainda nesse caminho de buscar as bases teoricas da gestdo de projetos,
Niknazar; Bourgaul (2017) afirmam que ha muitas discussdes sobre a existéncia de
uma teoria universal ou de multiplas teorias, dada a caracteristica de unicidades dos
projetos. Com isto, varios blocos tedricos foram desenvolvidos dando origem a
perspectivas e escolas diversas, fragmentando assim a visdo da gestao de projetos

enguanto fenébmeno.

Como observado em relacdo a uma classificacdo ou mesmo tipologia universal
de projetos, cada perspectiva ou escola desenvolve seu préprio esquema. Diante
dessa situacao, esta dissertacdo adotou a abordagem contemporanea da gestao de
projetos, uma vez que considera importante a gestdo de incertezas. E também se
alinha a perspectiva de Svejvig; Andersen (2015) de repensar a gestdo de projetos
porque busca identificar uma classificacdo de projeto que considere os tipos de
incerteza no seu escopo, e assim encontrar um modelo que possa auxiliar o gestor de

projetos a lidar com as incertezas, que sao inerentes ao processo.

2.3.3. Tipos de projetos

Como visto, séo diversos os entendimentos do que seria gestéao de projetos e do
seu enfoque, resultando em uma multiplicidade de tipo de projetos. A seguir serao

detalhados alguns intentos de tipificar os projetos.

Neste sentido Shenhar; Dvir (1996) deram um primeiro passo no
desenvolvimento de uma teoria que tipificasse os projetos de engenharia baseada no
grau de incerteza tecnolégica e na dimensao do escopo. Foi um trabalho pioneiro, de
analise de dados qualitativos e quantitativos para desenvolver um modelo para

classificacdo de projetos.

Consequentemente, os projetos poderiam ter baixa, média, alta e super alta
incerteza tecnologica; e serem projetos de montagem (focados no desenvolvimento

de um componente, ou varios componentes de um maodulo), projetos de sistema
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(varios componentes que realizam diversas fungfes para atender uma necessidade
especifica), e projeto matriz (conjunto de projetos sistemas). E ainda, afirmaram ser
possivel classificar os projetos por: incertezas nao-tecnoldgicas, tamanho, setor,
cliente e contratante (SHENHAR; DVIR, 1996).

Mdiller; Turner (2007) buscam categorizar os tipos de projetos de seis maneiras
possiveis. E sugerem que hd uma relacdo entre os estilos de gestao de projetos, tipos
de projetos e competéncias do gestor de projetos, que foram validados também
através de pesquisas qualitativas e quantitativas. Além de concluir que que diferentes
tipos de projeto necessitam de diferentes tipos de liderangca. A partir disso
desenvolveram uma classificacao que contemplava: area de aplicacdo; complexidade;
estagio do ciclo de vida; importancia estratégica; tipo de contrato; e cultural. E

concluiram

QUADRO 1 - MODELO SIMPLIFICADO DE CATERORIA DE PROJETOS
Atributo do projeto Tipos de projeto por atributos
Engenharia e construcao
Area de aplicacéo Sistemas de informacdes
Negdbcios e organizacao
Baixa

Complexidade Média

Alta

Viabilidade

Design

Estégio do ciclo de vida | Execucao

Encerramento
Comissionamento
Obrigatdério

Importancia estratégica | Reposicao

Renovacao

Preco fixo

Tipo de contrato Alianca

Contrato de aditamento’
Anfitrido®

Expatriado

Cultural

Fonte: Miller; Turner (2007).

A tipologia desenvolvida por Shenhar; Dvir (2010) nasce da experiéncia de
observar que os gerentes precisam de um modelo para identificacdo de divergéncias

e convergéncias dos projetos e selecionar metodologias para lidar com eles. Eles

7 Contrato de aditamento, tradugdo nossa.
8 Anfitrido, traducéo nossa
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perceberam que as variacdes dos projetos seguiam padrdes relacionados a trés
direcionadores principais: meta, tarefa e ambiente. Dessa maneira, foi possivel
construir um modelo que “ndo dependesse da industria, tecnologia ou organizacéo
especifica e seria suficientemente universal para capturar o espectro amplo dos
projetos” (p. 52). Desta forma, nasce o modelo NTCR (Novidade, Tecnologia,

Complexidade e Ritmo), também chamado de diamante (figura 2).

FIGURA 2 - MODELO DIAMANTE

Tecnologia

A

= Super-alta-tecnologia
-Alta-tecnologia
-+ Média-tecnologia

- Baixa-tecnologia

Matriz ~ Sistema Montagem
P < f t t >~ Novidad

—+ t ———>
Derivativa  Plataforma  Inovagdo

Reguiar 4~
Répido/Competitivo 4
De tempo critico +

Blitz +

Y

Ritmo

Fonte: Shenhar; Dvir, (2010).

Shenhar e Dvir (2010) advogam que o uso do modelo, além de apoiar no
gerenciamento dos projetos, possibilita o desenvolvimento de um programa de
treinamento e monitoramento da carreira dos gestores, com isto é possivel alinhar
gestor e projeto. Enxergamos que o modelo tem potencialidade para ser aplicado a

outros processos da gestao de pessoas, tais como recrutamento e selecéo.

Continuando os estudos, Sdderlund (2011) identifica quatro métodos para
classificar as tipologias de projetos: tamanho, contexto do setor ou da organizacéao,
condicao organizacional e caracteristicas da tarefa. E enquadra o modelo de Shenhar;

Dvir como uma tipologia relacionada as caracteristicas da tarefa.

Ja Ljung; Ronnlund; Jansson (2013) desenvolveram trés tipologias associadas a
perspectiva dos resultados: objetivo e finalidade (projeto de desenvolvimento de
produto, projeto de melhoria interna, projeto de marketing, projeto a pedido de cliente

e projeto de evento), caracteristica (criando produto, criando atividade, entrega
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relevante, e avaliacdo da operacéo) e complexidade (estrutural, técnica, direcional® e

temporal'©).

Como se viu, hd uma diversidade de perspectivas e tipos de projetos que podem
gerar uma fragmentacédo da gestdo de projetos enquanto forma de gerenciamento das
organizacdes (quadro 1). Para este trabalho foi adotado o modelo de Shenhar; Dvir
(2010), pois ele foi considera no seu escopo as incertezas e suas diversas fontes, e
como elas podem afetar o projeto. Outrossim, o modelo pode ser usado para
adequacdo gestor-projeto, para apoiar o desenvolvimento de um programa de

treinamento e monitoramento da carreira do gestor (SHENHAR; DVIR, 2010).

QUADRO 2 - RESUMO DE TIPOLOGIAS X QUANTIDADE DE CITACOES

Autor

Tipologia

Quantidade de citacbes

Shenhar; Dvir, (1996)

Incerteza tecnolégica e dimensédo do
€scopo.

237 (Science direct); 635
(google scholar)

Miuiller; Turner (2007)

Area de aplicacdo; complexidade;
estagio do ciclo de vida; importancia
estratégica; tipo de contrato e cultura.

150(Science direct); 463

(google scholar)

Shenhar; Dvir, (2010).

Modelo diamante: novidade,
tecnologia, complexidade e ritmo.

818*! (google scholar)

Tamanho; contexto do setor ou da
organizacdo; condicao organizacional;
e caracteristicas da tarefa.
Perspectiva do resultado: objetivo e
Ljung; Ronnlund; Jansson | finalidade; caracteristica e
(2013) complexidade

Fonte: Elaboragéo propria.

Soderlund (2011) 545 (google scholar)

0 (science direct) 0 (google
scholar)

Depois de reconhecido os formatos organizacionais que melhor funcionam
diante das incertezas; de entender porque a gestdo de projetos, tem se sobressaido
as demais formas organizacionais; e visto que estamos consideramos as instituicbes
como sistemas soécio-técnicos, 0 proximo passo é entender como as pessoas da
organizacdo podem contribuir com a gestao das incertezas, em especial o gestor de
projeto (MAXIMIANO, 2011).

2.4. Gestdo de Pessoas

Em um cenario de rapidas mudancas e maior nivel de incerteza, o capital
intelectual e os recursos intangiveis passaram a ter um papel central nas organizacfes
(BECKER; ULRICH; HUSELID, 2001). Neste sentido, Maltz et al. (2014) chamam

9 A complexidade direcional € concernente a divergencia das partes interessadas quanto a viabilidade
do projeto.

10 Ocorre em ambiente instaveis necessitam de metodologias ageis.

11 O Science direct ndo indexa livros.
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atencao para a relagcéo entre a importancia crescente do capital humano no sucesso
e competitividade das organizacfes. Com isto, hd maior busca por desenvolver e reter

colaboradores, e 0 uso de mecanismos de criacdo e gestdo do conhecimento.

Na seara do conhecimento, Gil (2001) afirma que, assim como has maquinas e
nos equipamentos também existe obsolescéncia dos conhecimentos e habilidades.
Consequentemente, deve-se haver um esfor¢co para criar e manter o conhecimento
dentro das organizacdes, ja que ele é fonte de vantagem competitiva. Por tanto, os
funcionarios precisam de capacitacbes constantes para a atualizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes em busca do atendimento as exigéncias do
trabalho (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010).

Assim, detecta-se a necessidade da aplicacdo de uma gestdo de pessoas
estratégica, que para Bergamini (2012), se iniciou na década de 1990, onde as
empresas passaram a entender a importancia das pessoas. Por conseguinte,
comecgaram a romper com sistema Taylorista, adotando uma maior flexibilizacdo que

abriu espaco para uma gestao estratégia dos recursos humanos.

A gestao de pessoas € considerada estratégica, porque ela foca na adoc¢éo de
uma perspectiva de alto desempenho, onde had uma integracdo da gestdo dos
recursos humanos dentro da estratégia de negécio, buscando ter os profissionais mais
adequados para as atividades, além de propiciar um gerenciamento, avaliacdo e
desenvolvimento dos profissionais (BECKER; ULRICH; HUSELID, 2001).

Desta forma, demonstra-se a importancia de criar mecanismos de
desenvolvimento e retencdo dos colaboradores, pois a “evasdo de talentos pode
afetar negativamente os processos de inovacao e provocar atrasos no langamento de
novos produtos” (GIL, 2001, p.46). Isso sé reafirma que as pessoas sao pecas-chave
dentro das organizagdes, destacando a necessidade de atrair, reter e desenvolver 0os

melhores profissionais e gerir o conhecimento criado por eles.

De acordo com Carbone; Branddo; Leite (2006), nesse contexto de gerir
adequadamente os recursos humanos, o uso do modelo gerencial de gestdo por
competéncias é o que melhor confere as organizacfes um desempenho superior na
gestao do capital humano, uma vez que os esforcos estao direcionados a desenvolver
competéncias fundamentais aos objetivos organizacionais (CARBONE; BRANDAO;

LEITE (2006). Por isso é interessante conceituar competéncia.
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2.4.1. Competéncia

Para Carbone; Brandéo; Leite (2006) competéncia sdo as “combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional” (p. 43), agregando valor
as pessoas e organizacfes. Entdo, conhecimento seria o0 saber acumulado durante a
vida relacionado a conceitos, ideias ou fendbmenos que causam impacto sobre o
comportamento ou julgamento. A habilidade, capacidade de acessar o0s
conhecimentos e utiliza-los. E atitude, os “aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho” (p.45), que determinam como sera a conduta do individuo. Onde, o
desenvolvimento da competéncia depende do interesse do individuo, do local de
trabalho que incentive a aprendizagem, e de um sistema de educacao corporativa
(CARBONE; BRANDAO; LEITE (2006).

De acordo com Sampson; Fytros (2008), o conceito de competéncia vem da
psicologia, baseada na capacidade de resposta do individuo as exigéncias impostas
pelo meio ambiente. Assim, como Carbone; Brand&o; Leite (2006), eles definem
competéncia com um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes, que a
pessoa possui ou necessita adquirir para realizar uma atividade. Concordando com
eles, Luna et al. (2016) também consideram a triade conhecimento, habilidade e
atitude, e sendo a ultima a mais dificil de desenvolver, pois depende do engajamento

das pessoas.

Talke; Salomo; Mensel (2006) também concordam que séo trés as competéncias
do individuo (acao, tarefa e cognitiva), mas divergem nos elementos que dao forma
ao conceito. Nesse caso, a competéncia acao estaria relacionada com a vontade de
uma pessoa agir, tomar decisbes e assumir riscos. Ja a de tarefa inclui o
conhecimento e as habilidades adquiridas por experiéncia, educacao e treinamento.
E a cognitiva compreende a capacidade da pessoa a pensar fora da “caixinha”, buscar
novas técnicas, ferramentas e métodos para reconhecer oportunidades e ameacas, e

meios de modifica-las.

Fazendo um paralelo com a definicAo de Carbone; Brandao; Leite (2006),
competéncia acdo estaria muito proxima com conceito de atitude, tarefa seria o
equivalente a conhecimento associado a habilidade, e cognitiva também uma mescla,

entre habilidade (saber fazer) e atitude (querer fazer).
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Como exposto, € notério uma convergéncia entre 0s autores quanto ao que seria
competéncia e os elementos que a compde. Assim como para Carbone; Brandéo;
Leite (2006), Sampson & Frytos (2008) e Luna et al. (2016), para o International

Project Management Association — IPMA (2015), competéncia é a aplicagcdo do

conhecimento, atitudes e habilidades para alcancar os resultados almejados.

Na otica do IPMA (2015) o conhecimento estaria ligado as informacdes e
experiéncias que cada individuo possui; ja a habilidade seria a capacidade técnica
gue possibilita o desenvolvimento de uma tarefa; e a atitude, a entrega efetiva dos

conhecimentos e as habilidades em um dado contexto.

Em adicdo Bergamini (2012) lembra que € impossivel existir um individuo que
possua todas as competéncias para 0s humanos. Mas que € possivel cultivar
competéncias através da observacdo e utilizacdo das demandas como fonte de
aprendizagem. Cabendo aos gestores reorganizar as competéncias de acordo com o
nascimento dos desafios.

2.4.2. Gestado por Competéncia

De acordo com Judrups et al. (2015), a aplicacdo das competéncias nas
organizacbes podem ser utilizadas através da gestdo por competéncia para a
avaliacdo e desenvolvimento dos funcionarios; para selecionar, atrair e reter 0s
melhores; e relacionar os objetivos estratégicos da organizacdo com as competéncias
dos funcionarios. Ja para Bergamini (2012) a gestdo da competéncia maximizar as

competéncias potenciais dos colaboradores.

Para Sampson; Fytros (2008) ha as vantagens organizacionais e individuais no
uso da gestdo por competéncia. E alegam que uma correspondéncia mais préxima
entre o individuo e a tarefa a ser desenvolvida resultaria em um maior desempenho e

satisfacdo por parte do colaborador.

Em nivel organizacional, a gestdo identificaria as lacunas nas competéncias
visando projetar programas para o desenvolvendo de competéncias; apoiaria a gestao
dos talentos; contribuiria para um aumento nas competéncias dos recursos humanos;
e ajudaria na escolha de metodologia de treinamento. Utilizac&o similar a proposta por
Judrups et al. (2015).
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Ja no individual, a gestao por competéncia revelaria o poder em potencial das
competéncias dos colaboradores; apoiaria na reducdo da lacuna entre as
competéncias desejadas pela organizacdo e as possuidas pelos seus funcionarios; e
a possibilidade descobrir competéncias escondidas ou desconhecidas (SAMPSON,;
FYTROS, 2008).

No tocante especificamente ao desenvolvimento da pessoas, Pacheco et al.
(2006) afirmam que ela decorre da somatéria da experiéncia, vivéncia e capacidade
pessoal do individuo. E que acabe ao gestor fazer uma ponte entre 0s objetivos
pessoais e organizacionais para que as competéncias possam ser identificadas e
desenvolvidas. Porém, cabe a cada pessoa ser responsavel pelo seu

autodesenvolvimento.

Fica evidente a necessidade de instrumentos de avaliacdo para identificar as
competéncias e as lacunas na ocupacdo de um papel organizacional. Carbone;
Brandao; Leite (2006) encontraram alguns instrumentos para avaliacdo: balanced
scorecard (BSC) proposto por Kaplan e Norton, que orienta o desempenho da
organizacdo e dos funcionarios sobre quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento); e a avaliagdo 360°, que consiste
numa avaliacdo feita por diversos atores obtendo uma avaliagdo completa do
desempenho do individuo.

Diante dos argumentos apresentados, visualiza-se a necessidade identificar
guais seriam as competéncias para um gerente de projetos diante das incertezas. O
reconhecimento das competéncias como variavel importante abre espaco para 0 uso
da gestao por competéncias, e dos possiveis ganhos associados a essa pratica, para

uma melhor aderéncia entre 0s gestores e 0s projetos.

Buscou-se na literatura trabalhos que discorressem sobre as competéncias
relativas ao um gestor de projetos. Encontramos um artigo de Miiller; Turner (2007),
onde eles elencam que sdo 15 as competéncias essenciais para os gestores de

projetos de sucesso (quadro 3).

Com esse estudo Mduller; Turner (2007) apuraram que as competéncias
emocionais contribuem na maioria dos projetos com o0 sucesso e que as competéncias
gerenciais sdo as vezes significativas. E confirmaram que existe a necessidade de

diferentes estilos de lideranca para diferentes tipos de projeto.
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QUADRO 3 - COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA GESTORES DE PROJETOS
DE SUCESSO
Motivacao, consciéncia, sensibilidade,
Competéncia Emocional influéncia, autoconsciéncia, resiliéncia
emocional e intuitividade.
Gerenciamento de recursos,
comunicacao envolvente,
desenvolvimento, empoderamento,
realizacao.
Perspectiva estratégia, viséo e
Competéncia intelectual imaginacédo, analise critica e
julgamento.

Competéncia Gerencial

Fonte: Mller; Turner (2007)

Enquanto que, Stevenson; Starkweather (2010) consideram que as
competéncias do gestor tém a capacidade de influenciar os resultados dos projetos
em empresas de tecnologia da informacdo (TI). Para eles também sédo 15 as
competéncias: lideranca, habilidade de comunicacédo em diferentes niveis, habilidade
verbal, habilidade escrita, atitude, habilidade de lidar com mudancas e ambiguidade,
histérico de trabalho, experiéncia, expertise técnica, educacdo, comprimento de
compromissos anteriores, tamanho da equipe anterior, certificacdo PMP (profissional

de gerenciamento de projetos), cultural fit'? e a habilidade de escalar os problemas?®.

No mesmo caminho que Mdller; Turner(2007), Trivellas; Drimoussis (2013)
investigaram a influéncia do estilo de lideranca e das competéncias comportamentais,
gerenciais e emocionais no sucesso do projeto através do modelo de valores
concorrentes (do inglés The Competing Values Model, CVM) e do Internacional
Competence Baseline (ICB) versédo 3.0. Eles dividem as competéncias em trés tipos:

comportamentais, gerenciais e emocionais (quadro 4).

Considerando projetos de sucesso, sdo as competéncias comportamentais que
mais se destacaram sdo os valores éticos, abertura e confiabilidade. Em termos
gerenciais sdo a promog¢ao da melhoria continua, relacionamento interpessoal e
trabalho em equipe. E a autoconsciéncia € realgcada dentro das competéncias
emocionais, enquanto que o estilo de lideranca voltada para pessoas € 0 mais
importante (TRIVELLAS; DRIMOUSSIS, 2013).

12 Alinhamento entre os valores do individuo com a cultura da empresa.
13 Esta relacionada com o gerenciamento dos riscos e a habilidade de lidar com problemas.
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Takey; Carvalho (2015) tencionaram desenvolver um mapa das competéncias
no gerenciamento de projetos. Elas estudaram projetos de engenharia e construgao,
tendo com delimitacdo projetos financeiros e de cronograma. Foram definidas 4
categorias: processo de gestédo de projetos, pessoais, técnicas negdcio e contexto4.
Elas identificaram que as competéncias mudam de acordo com o tempo, onde a
competéncia necessaria para um gestor junior, pode ndo ser importante para um
gestor sénior. A partir disto, identificaram que as técnicas de treinamento mais usadas

deveriam ser coaching?®, treinamento no trabalho'® e simulacdes.

QUADRO 4 - COMPETENCIAS PARA GESTORES DE PROJETOS

Lideranca, motivacdo e engajamento,

autocontrole, assertividade,
relaxamento, abertura, criatividade,
Competéncias comportamentais orientacdo para resultados, eficiéncia,

consulta, negociacdo, conflito e crise,
confiabilidade, apreciacdo de valores e
ética.

Relacionamento interpessoal, trabalho
em equipe, desenvolvimento pessoal,
gerenciamento do futuro, promoc¢ao da
Competéncias gerenciais melhoria continua, fomento da inovacéo,
competitividade, energizacao,
atendimento ao cliente, aculturacao,
sistema de controle, e coordenacao
Autoconsciéncia, autogestao,
Competéncias emocionais consciéncia social e gestdo de
relacionamento.

Fonte: Trivellas; Drimoussis (2013)

O International Competence Baseline (ICB) versdo 4.0 (IPMA, 2015) é um
documento que define as competéncias individuais necessarias dentro de um
determinado dominio e desempenho desejado para projetos, programas e portfolios.
Elas sado divididas em trés tipos pessoais e interpessoais, praticas e de perspectiva.
Totalizam 28 competéncias em projetos que se desdobram em conhecimentos,
habilidades e atitudes.

14 Quadro com competéncias esta no anexo A.
15 Técnica de desenvolvimento de competéncias desenvolvida por um coach.
16 On-the job, tipo de treinamento feito dentro do ambiente de trabalho.
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O desenvolvimento dessas competéncias depende das preferéncias do individuo
e/ou organizacdo; da situacdo e da viabilidade de recursos. E elas podem ser
estimuladas através de autodesenvolvimento com livros, estudos de caso e artigos;
em processos formais de aprendizagem; coaching e mentoria; e jogos e simulagdes
(IPMA, 2015).

O ICB pode ser aplicado em organiza¢6es de todos os setores, e além de apoiar
acOes de formacdo de gestores, definicho de metas pela alta gerencia e 0s
departamentos funcionais; contribui também com as atividades da gestéao de recursos
humanos (recrutamento, avaliagdo, de desempenho dos gestores de projetos), e nas
atividades de desenvolvimento individual e grupo subsidiadas pelos escritérios de
projetos. Ou seja, € uma ferramenta que colabora com todas as ac¢des que tangem 0s
gestores de projetos (IPMA, 2015).

A seguir, algumas competéncias do ICB, que consideramos pertinentes ao
contexto de incerteza serdo esmiucadas para um melhor entendimento dos conceitos
utilizado no manual. A competéncia de comunicacdo baseia-se num dialogo efetivo,
adequado, consistente, claro e preciso, tendo em vista os diversos meios de
comunicacao e a diversidade de publicos. A competéncia conflito e crise, correlaciona-
se com a necessidade de intermediar os conflitos e a capacidade de resolucdo de
crises (IPMA, 2015).

A desenvoltural’, é uma competéncia associada as capacidade de aplicar
diferentes técnicas e formas de pensar estimulando a criatividade quando surgem
situacdes inesperadas como incertezas, mudancas e limitacbes; negociacéao,
referente ao conhecimento de técnicas e estratégias de negociacao, e a habilidade
negociar acordos satisfatorios; e a orientacdo para resultados esta refere-se no
tocante a habilidade do gestor em focar nos alcance dos resultados, sendo eficaz e

eficiente para que o projeto seja bem sucedido (IPMA, 2015).

Analisando as competéncias pessoais e interpessoais do manual, observa-se
gue as habilidades de comunicacao, lidar com erros e falhas, empatia, persuaséo e
delegacédo de atividades sdo as mais frequentes. E ha uma relagéo significativa com

as competéncias cultura e valores e poder e interesse da area perspectiva e nas

17 Do inglés resourcefulness. Significado de acordo com o dicionario Oxford:The ability to find quick
and clever ways to overcome difficulties. Tradugcéo nossa: capacidade de encontrar saidas rapidas e
inteligentes de resolver dificuldades, desenvoltura.
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competéncias praticas com risco e oportunidades, design, requisitos e objetivos, plano
e controle, organizacao e informacéo, e partes interessadas (IPMA, 2015).

Dentro da gestédo por competéncias devemos também considerar a experiéncia
como fator importante para o acumulo do conhecimento; no apoio a habilidade, quanto
mais vezes forem feitas, mais hébil sera o gestor; e na atitude, ajudando no processo
de aprendizagem, onde o individuo aprende o que deve ser feito e 0 que deve ser
evitado para alcancar o sucesso (IPMA, 2015). Ou seja, segundo o IPMA (2015) sem

a pratica experiencial a competéncia ndo pode ser demonstrada ou testada.

Ademais, Dias de Andrade (2017) afirma que ha uma relacionamento entre
competéncia e experiéncia, que é influenciado pelas caracteristicas do projeto e pela
gestado de projetos adotada. Assim, essa conexao pode ser explicada pela teoria da
aprendizagem experiencial desenvolvida por David Kolb, onde o conhecimento é
construindo a partir de um processo de reflexao onde se “dar sentido” as experiéncias
(PAWELEK, 2013).

Além da relacdo com a experiéncia outros apontamentos sobre as competéncias
chamaram atencdo. De acordo Talke; Salomo; Mensel (2006), as a¢fes criativas
estdo relacionadas com comportamentos proativos. E que as competéncias séo
desenvolvidas, apoiadas e melhoradas dentro do ambiente de trabalho, através de

mecanismos formais e informais.

Enquanto que Heijde; Heijden (2006) notaram um crescimento da importancia
das competéncias sociais e adaptativas devido a evolugdo das formas
organizacionais, onde a flexibilidade apoia as tarefas de adaptacdo as mudancas do
ambiente de trabalho. E Matachowski; Korytkowski (2016) também afirmam a
relevancia de ter funcionarios flexiveis apoiando a necessidade de adaptacdo em
ambientes de mudancga. E acrescentam que o maior ativo das organizagdes sao 0s
funcionarios, porque eles séao fontes do conhecimento, tal qual becker; Ulrich; Huselid
(2001).

2.5. Sintese do capitulo

Nesse capitulo foram discutidos o conceito de incerteza, a sua relagdo com o
risco, suas fontes e algumas ac¢des que podem ser tomadas para gerencia-la como
por exemplo a atencdo plena, a criacdo de sentido, a aprendizagem reflexiva,

comunicacao, compartilhamento de informacdes e a resiliéncia.
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Além disso, buscou-se estruturas organizacionais que pudessem atender as
necessidades de lidar com incertezas. Nesta pesquisa percebeu-se que Ssao as
estruturas projetizadas, mais flexiveis que tem uma maior possibilidade de gerenciar
as incertezas. Esse tipo de estrutura pode ser alicercar através do uso das
capacidades dindmicas da organizacdo, buscar praticar a governanca agil se
equilibrando com processos flexiveis, enxutos e ageis mais sem deixar de lado a
criatividade a inovacgéo.

Dentro desse processo, 0 gerente de projetos tem um papel de destaque, porque
ele é a ponte entre a estrutura organizacional e as pessoas. Percebeu-se que para a
atuacdo do gestor fosse compativel com os seus desafios, a gestdo de pessoas
deveria se municiar com o gerenciamento das competéncias para identificar quais
competéncias seriam essenciais ao gestor diante das incertezas.

Antes de mapear as competéncias necessarias ao gerente, primeiro foi
necessario buscar uma tipologia de projetos que considerasse no seu escopo as
incertezas, para assim, poder relacionar a competéncia requerida com o tipo de

incerteza do projeto.
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3.PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na busca por responder a questdo de pesquisa e atender aos objetivos

propostos, a metodologia usada neste trabalho baseou-se no método indutivo.

A pesquisa fundamentada em inducéo, parte de uma situacao particular para
generaliza¢cbes, buscando compreender o fenémeno estudado. Através de trés fases,
observacéo, descoberta e generalizacdo, a inducéo busca construir uma classificacédo
dos fendmenos, considerando a relacdo entre eles (LAKATOS; MARCONI, 2009;
OLIVEIRA, 2005).

Além do método indutivo, foi realizado um trabalho com dados de natureza
qualitativa, com finalidade exploratoria e descritiva. Foram utilizados como meios de
investigagdo a pesquisa bibliografica e de campo, aliado a revisdo ad hoc, entrevistas
semiestruturadas e observacgdo participante. E, para analise dos dados coletados foi
aplicada a técnica de andlise de conteddo, com apoio do software ATLAS.ti (quadro
4).

3.1. Classificacdo da Pesquisa

O estudo buscou identificar a realidade dos gestores de projetos que lidavam
com alguma fonte de incerteza. Através de trabalhos cientificos foi verificado
competéncias interessantes aos gestores. Durante a pesquisa buscamos relaciona-
las com os diferentes tipos de projetos, considerando as constantes mudancas e

incertezas na qual algumas organiza¢des convivem.

A abordagem elegida foi a da pesquisa qualitativa. Pois nos propusemos a
estudar a complexidade do comportamento humano tendo como ponto focal as
incertezas dos projetos atraves das falas dos entrevistados, da observacgéao tanto dos
locais de trabalho como da conducdo da entrevista. Assim, informacdes mais ricas
poderiam emergir. Dessa forma, a vantagem da abordagem qualitativa, reside nessa
leitura de dados abstratos (palavras, organizacéo do espaco fisico e impressées dos
observadores), todavia, isto demanda um trabalho mais intensivo e exaustivo nos
procedimento de coleta e analise de dados (SEAMAN, 1999).

Logo, os dados coletados possibilitariam averiguar o significado e as
caracteristicas do objeto de pesquisa; além de analisar, descrever, compreender,
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classificar, e ser a ponte entre a objetividade e subjetividade decorrente do fendmeno
(OLIVEIRA, 2005; OLLAIK; ZILLER, 2012). Porém, Seaman (1999) ndo concorda que
a pesquisa qualitativa seja essa ponte, porque para ele a diferenca entre as
abordagens qualitativa e quantitativa consiste na fonte dos dados. Enquanto que na
pesquisa primeira sdo palavras e imagens as origens dos dados, na segunda sao
nameros e/ou categorias discretas. E nada obsta que dados coletados de maneira
qualitativa possam ser usados de forma quantitativa. Isto é possivel através da

codificacdo dos achados.

De acordo com Andrade (2005) a pesquisa exploratéria é a parte inicial de todo
trabalho cientifico, uma vez que pretende contribuir para a delimitacdo do tema,
definicdo de objetivos ou mesmo descobrir uma nova perspectiva para a observagao
do fenbmeno estudado. Nossa pesquisa foi exploratéria e descritiva, destacando a
problematica da relacdo entre as competéncias dos gestores e 0s tipos de projetos

executados num ambiente de incerteza dentro das organizagoes.

Gil (2006) complementa que pesquisas exploratdrias proporcionam uma maior
familiaridade com o fenbmeno com vistas ao aperfeicoamento de ideias sobre o
mesmo. Concordando com Gil (2006), Severino (2007, p. 123) observa “que ela ( a
pesquisa exploratéria) também pode ser usada para mapear condi¢cdes de
manifestacdo”. Esta fase da pesquisa fundamentou-se na procura de trabalhos
relativos as competéncias de gestores de projeto e tipologias de projetos com alguma

aplicabilidade em projetos num ambiente de incertezas.

A pesquisa também foi descritiva, pois tentou relacionar as competéncias do
gestor de projetos em ambientes incertos com uma tipologia de projeto visando assim,
expor as caracteristicas que sdo necessarias ao gestor para um determinado tipo de
projeto com vistas a criar uma vinculagéo entre os tipos de projetos com incertezas e
as competéncias essenciais aos gestores. Neste tipo de investigacao, o pesquisador
observa, registra, analisa, classifica e interpreta os dados com um minimo de
interferéncia sobre o fendmeno (ANDRADE, 2005; VERGARA, 2016).

Os meios de investigagdo foram a pesquisa bibliografica e de campo. Os
procedimentos de coleta de dados utilizados foram a revisao ad hoc; a observacao
participante da entrevista que pressupde a presenca do observador registrando dados
do ambiente e do entrevistado (SEAMAN, 1999); e a entrevista semiestruturada,

elegida por possibilitar a coleta de opinides e impressdes e por ser “uma conversa



35

orientada para um objetivo definido” (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007, p. 51;
SEAMAN, 1999).

A técnica aplicada para a analise dos dados qualitativos foi a de conteudo. Ela
pode ser aplicada em comunicacfes escritas e orais, imagens e gestos (SEVERINO,
2007). De acordo com Minayo et al. (2004) a sua aplicacdo tem duas funcdes: a
verificacdo de hipodteses e/ou questdes; e o descobrimento das ideias que estdo por

trds dos conteudos analisados.

A analise do conteudo foi escolhida por buscar entender criticamente através dos
dados colhidos, extraindo da subjetividade humana, as informagdes que ajudem a
entender o fendmeno e identificar o que possa estar por tras das respostas, pois “as
palavras tém muito mais a dizer do que dizem” (BAPTISTA; CAMPOS, 2007, p. 265;
MINAYO et al., 2004; SEVERINO, 2007).

Com essa técnica, busca-se analisar 0 material, organizando por temas e/ou
categorias, além de gerar a possibilidade de verificar a frequéncia dos termos
categorizados (BELL, 2008; SEAMAN, 1999; SILVA; FOSSA, 2015). Ela é aplicada
em trés fases: pré-analise, exploracdo do material e o tratamento dos resultados e a
interpretacdo. Os criticos da analise de conteldo acreditam que ela é apenas uma
mera interpretacdo de textos baseada em achismos, adivinhagdes ou invencdes
(BAPTISTA; CAMPOS, 2007; MINAYO et al., 2004).

QUADRO 5 - ESQUEMA METODOLOGICO

Método Cientifico Indutivo
Abordagem Qualitativa
Quanto os fins de investigacao Exploratéria e descritiva

Quanto aos meios de investigacao Pesquisa bibliogréfica e de campo
Revisao ad hoc, observacéao
participante da entrevista e entrevista
Procedimentos de coleta de dados | semiestruturada

Procedimentos de analise de dados | Analise de conteldo
Fonte: Elaboracgéo propria

3.2. Etapas da Pesquisa

A estrutura da pesquisa foi construida com o intuito de trazer para o trabalho a
validade dos achados da pesquisa e consequentemente dos resultados estabelecidos

atraves das questdes de pesquisa e dos objetivos propostos, quanto a metodologia,
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ou seja, se os procedimentos utilizados foram coerentes e se geravam resultados
consistentes com o fendmeno em foco (THIRY-CHERQUES, 2009).

De acordo com Seaman (1999) uma das formas de validacdo dos achados da
pesquisa é a triangulacao de diferentes tipos de evidéncia. Essa triangulacdo pode
contribuir para geracdo de trabalhos mais ricos. Ela pode ser obtida a partir de
evidéncia de diferentes origens, coletadas e analisadas por técnicas e métodos

diversos.
FIGURA 3 - ESQUEMAS DAS ETAPAS DE PESQUISA
Pesquisa Bibliografica Pesquisa de campo Pesquisa de campo Anillse doconteiido
Revisdo ad hoc Preparagio de protocolo  Entrevistas e observagdes

Quadro com

Modelo Diamante Protocol Teste do modelo sugestoes de
adaptado e éﬁquﬁfmﬁa diamante adaptado competéncias para
mapeamento de observacio e identificacdo de o gestor de projetos

competéncias competéncias por dimenséo de
incerteza

Identificar competéncias Preparar e avaliar protocolo, Observar as estruturas

. i A organizacionais, apurar Organizar, interpretar e extrair

importantes aos gestores de realizar pré-teste. o > 3
rFo)'etos incertosge i existéncia de incertezas, de dados para elaboragao dos

pres poss extrair as competéncias resultados da pesquisa.

para classificacao dos projetos

% : essenciais ao gestor de
impactados pela incerteza

projetos e perceber como as
organizagdes desenvolvem as

- el Seaman (1999); Lakatos; competéncias individuais Minayo et al. (2004); Bell
Gil (2006); Severino (2007) Marconi (2009); Severino (2008); Baptista; Campos
(2007) Seaman (1999); Andrade  (2007); Silva; Fossa (2015);

(2005); Ruiz (2008); Vegara

Fonte: elaboracao prépria
Dentro dessa perspectiva de Thiry-Cheques (2009), ha a validade interna,
relacionada aos processos e 0s métodos adotados, e a validade externa, que enfoca
0s resultados, em pesquisas qualitativas, a validade teria um aspecto mais interno,
podendo se dividir em transacional (enfoca a relacdo pesquisador e pesquisado) e

transformacional (0s processos).

Para vencer o desafio da validade, a pesquisa contou com um protocolo para
pesquisa de campo; procedimentos de avaliacéo e pré-teste do instrumento de coleta
de dados; além de dispor de trés instrumentos de coleta de dados: revisao ad hoc (12
fase: pesquisa bibliografica), entrevistas e observacdes das entrevistas (22 fase:

pesquisa de campo).

A pesquisa bibliografica foi composta por uma revisdo ad hoc sobre os tipos de
projetos e as competéncias dos gestores dentro de um ambiente de incertezas. A ideia

de iniciar os procedimentos metodoldgicos pela revisdo ad hoc teve como intuito o de
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buscar referéncias sobre esses assuntos relacionadas ao conceito de incerteza. E
posteriormente, encontrar uma tipologia que organizasse 0S projetos por tipo de
incerteza e encontrar as competéncias necessarias aos gerentes com esses tipos de

projetos.

Para a pesquisa de campo foi elaborado um protocolo que serd melhor detalhado
na proxima secdo. Este protocolo possibilitou a execucdo da coleta de dados
empiricos realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e observacdes das
entrevistas, registradas através de roteiro de perguntas e gravador de voz. Deste
modo, pretendeu-se encontrar achados empiricos sobre o fenbmeno, de maneira
espontanea, com o minimo de intervencdo. Nesse meio de investigacdo ndo €
possivel isolar variaveis, mas € viavel verificar o relacionamento entre elas, um dos

objetivos deste trabalho.

A opcdo metodologica de utilizacdo de entrevistas semiestruturadas e a
observacdo teve como desvantagens a necessidade de bastante tempo para sua
aplicacdo e a possibilidade da criacdo de vieses por causa da subjetividade do
pesquisador (ANDRADE, 2005; GIL, 2006; RUIZ, 2008; VERGARA, 2016).

Essas desvantagens podem ser observadas no tempo gasto para fazer contato
com os gestores e coletar dos dados. Entre o envio do contanto inicial por mensagens
via correio eletrénico até a realizacdo da ultima entrevista foram 42 dias. Nesse
periodo foram realizadas 17 entrevistas e 9 observacdes. Ou seja, 0 tempo médio
entre uma entrevista e outra foi de aproximadamente 2,5 dias. Isto se deve
principalmente a disponibilidade dos entrevistados para agendar as entrevistas e

responder aos e-mails.

No planejamento da pesquisa de campo, pensou-se em contar apenas com a
participagcdo de gestores de projetos da area tecnologia da informacéo, todavia
percebeu-se que ao ter gestores das mais diversas areas compondo a amostra

aumentaria a possiblidade de se ter resultados mais ricos.

Ja em relacdo ao numero de respondentes, a estratégia aplicada foi da regra de
saturacédo, que determina que ha um ponto onde um aumento do nimero de respostas
nao modifica os resultados encontrados (THIRY-CHERQUES, 2009). Desta maneira,
a incluséao de novos participantes ndo enriquece as evidéncias ja coletadas, tornando-

se desnecessarios.
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A regra de saturacdo contribui para a validacdo das pesquisas qualitativas,
porém existe a dificuldade de sua execucdo, uma vez que que ela s6 pode ser
determinada com a pesquisa em andamento ou finalizada (THIRY-CHERQUES,
2009). Com vistas a superar essa questdo, o inicio da analise de dados ocorreu
durante a coleta, possibilitando também a avaliagdo e melhoria constante do
instrumento e da abordagem da entrevistadora para as entrevistas seguintes.

Thiry-Cherques (2009), nos esfor¢cos de desenvolver uma estimativa empirica de
saturacao para pesquisas qualitativas, descobriu que deveriam ser acrescidas 1/3 de
observacdes sobre os limites (minimo 6 participantes e no maximo 12 participantes)
sugeridos anteriormente por outros pesquisadores. Tentou-se aplicar este modelo,
todavia, como os oito primeiros participantes foram da mesma organizacéo, decidiu-
se aumentar a amostra. Por tanto, nao foi possivel utilizar a quantidade indicada por
Thiry-Cherques para o critério de saturagdo. Entrevistamos 17 pessoas, mas no
decorrer das entrevistas e andlise inicial foi possivel identificar através da incidéncia

de elementos similares nas respostas a saturacao nos resultados.

Na analise dos dados primeiro sistematizamos ideias e estabelecemos de
indicadores (pré-andlise que constitui a primeira fase) para a interpretacdo dos dados.
Com isto, foram criadas categorias e subcategorias para a analise dos materiais
colhidos na pesquisa de campo. A segunda fase foi focada na construcdo de um
sistema de codificacdo, considerando as unidades teméticas e/ou categorias. Desta
forma, os dados foram classificados e organizados, criando unidades tematicas,
sendo verificado a relacéo entre elas. Na ultima etapa os dados classificados foram
interpretados e sintetizados (SILVA; FOSSA, 2015). Dessa forma, foram geradas
informacdes para os resultados da pesquisa, através de figuras, graficos, tabelas e

guadros.

Para apoiar a andlise de contetido, usou-se o software ATLAS.ti'8, que permitiu
a sistematizacdo dos dados em categorias e posteriormente possibilita a construcéo
de redes entre as evidéncias possibilitando construir teias de significados baseados
nos relacionamentos entre os cédigos. Consequentemente € possivel com isso, ter
uma visdo detalhada do fendmeno estudado (CRONBACH; MEEHL, 1955).

18 www.atlasti.com



39

A amostra foi ndo probabilistica, mas por conveniéncia, pois os individuos foram
escolhidos pela facilidade de contato (MOORE, 2005). Os critérios de selecdo para
escolha dos candidatos foram: area geografica, empresas com unidades no Estado

de Pernambuco; e individuos com experiéncia como gestores de projetos.

O contato inicial com os participantes foi feito por correio eletronico e para
convida-los foi utilizado indica¢des: da banca de qualificacéo; de outros entrevistados;
e de pessoas da area de gestdo de projetos. O e-mail convite disponibilizava o roteiro

de perguntas e o termo de consentimento para a participacdo na pesquisa.

A taxa de resposta dos e-mails foi de aproximadamente 37%, foram enviados 19
e-mails. 11 contatos foram feitos através de terceiros. Das 17 entrevistas 16 foram

realizadas de forma presencial e 1 por aplicativo de conversa a distancia.

3.2.1. Construcédo do Protocolo da entrevista e observacéo

O procedimento para a coleta de dados iniciou-se com a construcéo do roteiro*®
de entrevista e observacdo. Esse documento foi desenvolvido através dos achados
da revisdo ad hoc. As perguntas, em sua maioria, foram feitas de modo que as

respostas néo apenas fossem sim ou ndo (SEAMAN, 1999).

O objetivo do roteiro era identificar se as associacdes concernentes a dimensdes
de incerteza e competéncias do gestor de projetos, elaboradas durante a pesquisa
bibliografica eram validas e consistentes (LAKATOS; MARCONI, 2009; SEVERINO,
2007).

O roteiro continha perguntas 21?° perguntas divididas em quatro blocos. Cujo
propasito era caracterizar a organizacao, observar a presenca de incertezas, tracar o
perfil dos entrevistados, apontar as competéncias para o gestor diante das incertezas,

e detectar a presenca de praticas de fomento de competéncias.

O primeiro momento da entrevista foi reservado para questdes sobre a area e
nivel de atuacdo da empresa, quantidade de funcionarios, estrutura organizacional,
identificacdo do ambiente organizacional e aplicagcdo do modelo Diamante estendido

para afericdo dos tipos e graus de incerteza que impactavam o0s projetos.

19 Para maiores informacdes o Protocolo da pesquisa de campo se encontra no apéndice B.
20 Para maiores informag8es sobre as questfes, o Protocolo da pesquisa de campo se encontra no
apéndice B.
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Com as trés primeiras questbes pretendeu-se elaborar um perfil das
organizacgOes das quais 0s participantes trabalhavam, identificando o porte, o setor e
o nivel de atuacdo. Ja com as perguntas 4 e a 4.1 buscou-se verificar a estrutura
organizacional das empresas, se elas tinham caracteristicas proximas as
organizacdes organicas descritas por Morgan (2007; 2009) e Maximiano (2011). E
onde elas poderiam se posicionar no modelo de Luna et al.(2014), inspirado nas ideias

de Hock (2008) sobre organizacdes chaordicas.

FIGURA 4 - ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
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Fonte: Luna et al. (2014).

A quinta pergunta tentou examinar o0 ambiente organizacional referente a
existéncia de mudancas, analisando se 0s entrevistados enxergavam-nas no seu
ambiente de trabalho e como era o impacto nas suas atividades. A intencdo desta
questao foi verificar a existéncia de incertezas nos projetos e na organizagéo na qual
o entrevistado colaborava. Sendo negativa a resposta, a entrevista deveria ser

descartada na analise dos dados. Nao ocorreu descarte de entrevistas.

J& com a questéo seis, investigou-se o grau no qual as incertezas tecnoldgicas,
novidade, ambiental, sdcio-humana, ritmo e complexidade afetam a empresa e/ou 0s
projetos no qual os gestores estavam envolvidos. As dimensfes utilizadas foram
baseadas no modelo desenvolvido por Shenhar; Dvir (2010) e incrementado com as
fonte de incerteza identificadas por Marinho (2015), nomeado de modelo diamante

adaptado ou diamante hexagonal.
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Na segunda etapa foram elaboradas perguntas para verificar o que os gestores
entendiam como competéncia de um gestor de projetos, para assim, examinar se 0S
conceitos acolhidos nesse trabalho foram contemplados pelos entrevistados.
Averiguou-se também quais seriam as competéncias de um gestor de projetos em
ambientes incertos na ética dos entrevistados. E, dentre as competéncias elencadas,
qgual ou quais seriam as mais essenciais, e comparar com 0s achados do trabalho de
Stevenson; Starkweather (2010).

A secdo encerra com analise da opinido dos entrevistados sobre doze
competéncias encontradas nos trabalhos de IPMA (2015); Matachowski; Korytkowski
(2016); Marinho et al. (2015); Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008); Stevenson;
Starkweather (2010); Talke; Salomo; Mensel (2006); Teece; Pisano; Shuen (1997)
qgue visualizamos como importantes para lidar com incertezas. As competéncias

poderiam ser classificadas em essencial, importante, desejavel e ndo se aplica.

A proxima secdo contemplou perguntas para a formagcdo de um perfil dos
participantes. Foram feitas perguntas relativas a idade, escolaridade, area de
formacdo, tempo de experiéncia profissional, quantidade de projetos gerenciados e o
uso de métodos ageis. Como a questao sobre idade foi feita através de uma pergunta
fechada, foi aplicada a segmentacao por estagio de vida da consultoria Nielsen (2015),
cada faixa contemplou uma geracéo (Z, Y, X, baby boomers e silenciosa)?! para uma

melhor organizacéo dos dados.

Sobre area de formacdo do gestor, a ideia era identificar a area de formacgéao
académica e o tempo de atuacao profissional, informacdes segundo Stevenson;
Starkweather (2010) consideradas importantes pelos recrutadores para a selecao de
gestores. J& sobre tempo de experiéncia, qgueriamos examinar a relagdo entre o tempo
de experiéncia e o comportamento do gestor de projetos, questdo essa ja levantada
pelos trabalhos de Dias de Andrade (2017); IPMA (2015); Perminova; Gustafsson;
Wikstrom (2008); Stevenson; Starkweather (2010); Takey; Carvalho (2015).

A Ultima secao abrangeu questdes referentes a possibilidade da aplicacdo dos
resultados do trabalho. A intencdo das perguntas sobre o fornecimento de espacos

dentro da organizacdo para o desenvolvimento de competéncias e o0 uso de gestao

21 Geracao Z entre 17 e 22 anos; Y entre 23 e 26 anos; X entre 37 e 51 anos; baby boomers faixa
etaria entre 52 e 51 anos; e geragéo silenciosa individuos com mais de 66 anos.
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por competéncia, foi para verificar se ja existiam praticas de gestdo por competéncia,
mesmo que informais, que pudessem apoiar uma possivel e futura aplicacdo dos

resultados da dissertacao.

Esse constructo foi idealizado a partir dos trabalhos de Judrups et al. (2015);
Sampson; Fytros (2008); Talke; Salomo; Mensel (2006), que indicam o
desenvolvimento de competéncias a partir de praticas de gestdo por competéncia

dentro da gestédo de recursos humanos.

Desta forma, através dessas questdes, procurou-se identificar praticas ja
existentes que poderiam suportar as possiveis contribuicbes dos resultados do
trabalho. Para que os achados da dissertacao produzissem aportes que poderiam ter

alguma aplicagéo prética, transpondo os muros da academia.

Ainda se realizou uma sondagem que pretendeu detectar a viabilidade e
aceitacao, para a construcao de um protétipo de um guia com recomendacdes sobre
as competéncias de gestores de diante das incertezas, elaborados a partir dos

resultados desse trabalho.

Depois da construcdo do instrumento, com as perguntas exploradas nos
paragrafos anteriores, foi efetuado a avaliacdo do instrumento de coleta de dados por
dois pesquisadores da area. Eles redigiram comentarios e sugestdes de melhoria
sobre a ordem e inclusdo das questdes. Em seguida, foi realizado um pré-teste ou
testes piloto, com um participante que nao foi contabilizado dentro da amostra, para
testar a conducao da entrevista, a qualidade das respostas e o0 tempo necessario para
execucdo da entrevista. O objetivo dessas acOes foi procurar reduzir possiveis
ambiguidades, falhas, a complexidade e extens&o do instrumento, como também dar
validade ao documento (OLIVEIRA, 2005; THIRY-CHERQUES, 2009).

3.3. Procedimentos de coleta e andlise dos dados da pesquisa de campo

Com o0 exposto na secdo anterior, os dados foram coletados através de um
roteiro de entrevista semiestruturada e observacgao da entrevista. O exame dos dados

foi efetuado através da analise de conteido com apoio do software ATLAS.ti.
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3.3.1. As entrevistas e observacdes

A pesquisa de campo foi realizada no periodo entre o dia 13 de novembro de
2017 a 19 de dezembro de 2017, na cidade do Recife, Pernambuco. Foram realizadas
17 entrevistas, da quais apenas um foi via aplicativo de conversa a distancia; e nove
observacdes feitas por trés diferentes observadores. A amostra foi composta por
gerentes de projetos, tanto em atividade ou que j& estdo em outras funcdes, de nove
diferentes organizagoes.

Ao inicio de cada entrevista explicou-se sobre os pontos que a entrevista iria
tocar e os objetivos da pesquisa de campo. Deixou-se claro também que ndo haveriam
respostas certas. E foi informado que a qualguer momento a entrevista poderia ser
interrompida para que algo que nédo ficasse claro fosse melhor explanado pela
entrevistadora. Essas recomendacdes foram dadas por Seaman (1999), pois ela
acredita que o entrevistado deve se sentir a vontade, e a sua participacdo esta

atrelada ao entendimento dos objetivos do trabalho.

As nove primeiras entrevistas contaram com observadores participantes. Foram
trés diferentes observadores, com formacoes, idades e experiéncias diferentes. Eles
foram instruidos pela entrevistadora a observar o ambiente e as reacfes dos
entrevistados, escrever suas impressdes durante a sessao e interromper sempre que
sentissem a necessidade. Foi disponibilizado o roteiro para que eles pudessem
durante a entrevista acompanhar, fazer interferéncias e redigir seus comentarios. Eles
ficaram em uma posicao onde os entrevistados ndo poderiam ler o eles anotavam. E,
nao realizadas mais observagbes, porque, mesmo com a participacdo de

observadores diferentes, as impressoes foram parecidas.

Foi adotado o papel do observador para avaliar a conduta do entrevistado e a
efetividade do roteiro de entrevistas. Com as observacgdes e 0 andamento da pesquisa
percebeu-se que uma palavra necessitava ser modificada na questao seis, referente
a classificacdo do modelo diamante adaptado. Na constru¢cdo do instrumento
objetivamos classificar a empresa, todavia 0 mais adequado seria identificar os
projetos nos quais 0s gestores estavam envolvidos, por isso trocamos o termo

empresa para projetos.

E quanto a abordagem, foi visualizado que em alguns casos o entrevistado nao

conseguia identificar previamente a existéncia de incertezas. Com isso ela deixar eles
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discorrerem sobre o assunto e fazia interferéncias pontuais para que eles

percebessem a existéncia das incertezas, todavia, sem 0s sugestionarem.

3.3.2. Analise dos dados

As entrevistas tiveram seus audios coletados para apoiar a andlise de dados.
Com isto, a entrevistadora n&o precisou se preocupar em anotar todas as respostas
da entrevista, gerando uma maior fluidez ao processo. Os audios das entrevistas
foram transcritos, gerando arquivos textuais das entrevistas. Por sua vez esses
arquivos foram submetidos ao ATLAS.ti para que a codificacao e a sintese dos dados
pudessem ser realizadas, e de fato a analise pudesse ser concretizada.

A codificacdo foi executada da seguinte forma: primeiro foram levantados
codigos e subcddigos através do roteiro de perguntas, ou seja, a pré-analise dos
dados. Em seguida foi realizada a exploracdo do material através da leitura e
codificacdo de trechos dos arquivos com os codigos previamente identificados e com
cbdigos que surgiram durante o processo. A ocorréncia de novos cédigos durante a
codificacdo é prevista por Seaman (1999). Assim, foram identificados 607 trechos e
161 codigos associados.

Uma segunda leitura foi feita com o intuito de reduzir o ndmero de
cédigos/categorias, com a aglutinacao de sinbnimos, além de verificar se os trechos
foram devidamente codificados. Essa leitura também buscou identificar as ligacdes
entre os codigos para a construcdo de uma rede de analise entre as evidéncias.

No terceiro momento da analise, foi feito o tratamento e interpretacdo dos
resultados através do enlace dos cdodigos. Os relacionamentos entre as unidades de
analise foram confirmados e sintetizados. Em consequéncia, deram origem a figuras,
tabelas, quadros e graficos que compdem os resultados da dissertacéo e podem ser
visualizados no proximo capitulo.

O mesmo procedimento foi efetuado nas observacdes das entrevistas, tendo
apenas uma modificacdo na etapa de transcricdo, onde foram criados arquivos
textuais com as anotacdes dos observadores. A escolha dos observadores se deu por
comodidade, o unico requisito foi conhecer e participar de pesquisas cientificas. Eles
receberam instru¢cdes de como utilizar o roteiro e de quais elementos eles deveriam

prestar atencéo.
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3.4. Sintese do capitulo

Para execucdo da pesquisa, foi escolhido o método indutivo, com dados de
natureza qualitativa, com finalidade exploratéria e descritiva. Os meios de
investigacdo foram pesquisa bibliografica e de campo, aliado a revisdo ad hoc,
entrevistas semiestruturadas e observacao participante da entrevista. E, para analise
dos dados foi aplicada a técnica de analise de contetudo, com apoio do ATLAS.ti que
permite a sistematizacdo dos dados em categorias e posteriormente possibilita a
construcdo de teias de significados baseados nos relacionamentos entre os codigos.

As opcBes metodoldgicas visaram contribuir na execucdo do trabalho de
pesquisa, para identificar as caracteristicas que sdo necessarias ao gestor para um
determinado tipo de projeto com vistas a criar uma vinculagdo entre a tipologia de
projetos em ambientes com incertezas e as competéncias essenciais a esses
gestores.

A estrutura da pesquisa foi construida com o intuito de trazer para o trabalho a
validade dos achados da pesquisa e consequentemente dos resultados estabelecidos
através das questfes de pesquisa e dos objetivos propostos, quanto a metodologia,
ou seja, se 0s procedimentos utilizados foram coerentes e se geravam resultados
consistentes.

A pesquisa de campo foi realizada no periodo entre o dia 13 de novembro de
2017 a 19 de dezembro de 2017, na cidade do Recife, Pernambuco. Foram realizadas
17 entrevistas, da quais apenas uma foi via aplicativo de conversa a distancia; e nove
observacfes feitas por trés diferentes observadores. A amostra foi composta por
gerentes de projetos, tanto em atividade ou que ja estdo em outras funcdes, de nove
diferentes organizagoes.

No terceiro momento da analise, foi feito o tratamento e interpretacdo dos
resultados através do enlace dos codigos. Os relacionamentos entre as unidades de
analise foram confirmados e sintetizados. Em consequéncia, deram origem a figuras,
tabelas, quadros e graficos que compdem os resultados da dissertacéo e podem ser

visualizados no préoximo capitulo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secado tratara dos resultados da pesquisa bibliografica e de campo. A
pesquisa bibliografica adveio dos resultados da revisdo ad hoc cujo objetivo foi
encontrar uma tipologia de projetos que poderia ser utilizada para verificar as
incertezas dentro do projeto como também para a enumeracdo de um conjunto de
competéncias dos gestores de projetos associadas a incerteza. Na parte da pesquisa
de campo serdo mostrados os resultados do perfil dos entrevistados, caracteristicas
e estruturas organizacionais das empresas, 0os achados relativos as competéncias dos
gestores para incerteza, verificacdo de praticas relacionadas a gestdo por
competéncia dentro das instituicbes e uma sintese com sugestdes de aplicacéo

efetiva dos resultados da pesquisa de campo.
4.1. Pesquisa bibliografia

4.1.1. Revisdao Ad hoc

Para a pesquisa ad hoc, buscou-se trabalhos que discorriam sobre as
competéncias do gestor de projetos e tipologia de projetos que poderiam ser utilizadas
para incertezas. Durante a investigacao ocorreu uma propensao pelo uso do modelo
diamante de Shenhar; Dvir (2010) para tipificar os projetos. Porque o modelo
considera no seu escopo o impacto das incertezas nos projetos, contemplando as
incertezas tecnologicas e de mercado, duas das quatro fontes de incertezas
encontradas no trabalho de Marinho (2015). Ademais € um trabalho bastante
referenciado por outros trabalhos??, durante seu desenvolvimento foi testado
empiricamente; e que, segundo 0s seus autores, tem a possiblidade para ser usado
em qualquer tipo de projeto e empresa independente do tamanho, area e nivel de

atuacao.

41.1.1. Modelo Diamante

O modelo diamante ou NTCR é composto por quatro eixos: novidade, tecnologia,

complexidade e ritmo. Onde cada dimensé&o tem de trés a quatro niveis. A dimenséo

22 Mais de 800 citagGes segundo o google scholar.
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novidade esta relacionada com a incerteza de mercado, caracteriza a relacdo do
produto com o consumidor, se ha familiaridade dos beneficios e manuseio do produto,
e atendimento dos requisitos e necessidades dos clientes definido no projeto. Séo trés
niveis de novidade do produto: derivativa, melhorias e extensfes do que ja existe;
plataforma, referente a novas geracbes de um mesmo produto; e inovagao,

desenvolvimento de um novo conceito ou ideia que resulte em um novo produto.

Shenhar & Dvir, (2010) chamam atencdo para o impacto que a mensuracao
errada da dimensdo causa nas pessoas e no estilo gerencial pois segundo eles, o
estilo gerencial é mais rigoroso quando o grau de novidade € mais baixo, e mais
flexivel nos niveis plataforma para que a criatividade se faca mais presente. Ou seja,
para os autores, ha uma relacao entre o estilo gerencial e o estimulo a criatividade e
a inovacao (SHENHAR; DVIR, 2010).

A dimensdo tecnologia esta ligada com a incerteza tecnoldgica do projeto,
relatada j& no modelo de 1996, desenvolvido pelos mesmos autores. Ela afeta a
comunicacao e interacao, o planejamento e nas competéncias do gestor e da equipe.
Compreende quatro graus: baixa-tecnologia, sdo projetos que dependem de
tecnologias que ja existem; média-tecnologia, uso de tecnologias existentes
combinadas com novas tecnologias; alta-tecnologia, maior parte das tecnologias é
nova para empresa, mas ja estao disponiveis no mercado; e super-alta-tecnologia, a

tecnologia sera desenvolvida durante o projeto.

Assim como na dimensao anterior, Shenhar; Dvir (2010) associam o estilo
gerencial com nivel tecnolégico, onde projetos com super-alta tecnologia necessitam
de maior flexibilidade e os de baixa tecnologia, um estilo mais rigoroso. Além disso,
perceberam que quanto maior o grau tecnoldgico maior a necessidade de habilidades
técnicas do gestor (SHENHAR; DVIR, 2010).

O aspecto complexidade, no modelo anterior chamado de dimenséo do escopo,
esta conectado ao escopo e como ele afeta o gerenciamento do projeto. Assim, séo
trés os niveis: projetos de montagem, que produzem algo simples e independente, ou
elaboram um subsistema; projetos de sistemas; e projetos de matriz, cuidam de varios
sistemas com proposito unico. Nessa dimensao os autores entendem que quanto
maior o nivel de complexidade maior a necessidade de formalidade, enquanto um
projeto de montagem requer um estilo informal, o de matriz necessita de burocracia e
rigor (SHENHAR; DVIR, 2010).
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7

O setor ritmo, no modelo, € relativo a urgéncia e tendéncia do projeto
considerando a restricdo tempo. Sao quatro os niveis: regulares, onde o tempo nao é
fator critico para o sucesso organizacional; rapidos/competitivos, projetos que tem por
objetivo o lucro e por isto sdo feitos para atender as necessidades do mercado, para
posicionamento estratégico ou formacgdo de novas linhas; tempo critico, sdo projetos
que tem data especifica, 0 ndo cumprimento do prazo significa fracasso; blitz, séo
urgentes e mais criticos, ocorrem em momentos de crises, onde a rapidez na

resolucao é critério para o sucesso do projeto.

Cruzando os estudos de Shenhar; Dvir (2010) e Marinho (2015) identificamos na
necessidade de adaptar o modelo diamante por entender que as outras duas fontes
de incerteza levantadas por Marinho (2015), so6cio-humana e ambiental, precisavam
ser incluidas para um melhor afericdo das incertezas nos projetos. Assim, foram
ampliadas para seis as dimensdes do modelo inicial, criando um novo modelo que

chamaremos de diamante hexagonal (figura 5).

FIGURA 5 - MODELO DIAMANTE HEXAGONAL

Tecnologia
A

—— Super-Alta Tecnologia

—— Alta-Tecnologia

s Matriz R
Complexidade 5 ) Novidade
—— Média-tecnologia

Sistema

Inovacéo

—1_ Baixa-tecnologia
Mommagem g Plataforma

Derivativa

Regular

Rdpido/Competitivg

Dé tempo critico

Individual —

Ritmo Extrema  Ambiental

Coletive ——

Culturaeclima |
Organizacional v

Sécio-Humana
Fonte: Adaptado de Shenhar; Dvir (2010) com evidéncias encontradas em Marinho (2015).
Os niveis dos dois eixos adicionais tiveram como parametros de elaboracéo a

caracteristicas apontadas por Marinho (2015) quanto ao que seriam as incertezas

ambientais e socio-humanas, considerando o grau de impacto da incerteza no projeto.
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Assim as incertezas ambientais terdo a seguinte escala: baixa (ambiente com pouca
propensdo para mudancas), média (possibilidade de mudancas por parte dos
concorrentes e consumidores), alta (mudancas politicas, econémicas ou sociais), e
extrema (ambientes com rapidas e extensivas mudancas na concorréncia,

consumidores, politica, economia, ou seja, um ambiente de colapso?3).

Ja a escala da incerteza socio-humana tera trés niveis: individual, associado as
incertezas advindas do cognitivo e experiéncia do individuo; coletivo, relacionado ao
cognitivo e experiéncias da equipe; e cultura e clima organizacional, vinculado com

questdes religiosas, politicas (cultura e clima), normas e regulamentos da empresa.

Esse modelo foi testado durante a pesquisa de campo para avaliar os tipos de
incertezas que cercavam 0s projetos dos entrevistados, assim o0s resultados da

aplicacado do modelo constaram na secdo pesquisa de campo.

4.1.1.2. Competéncias importantes para gestores de projetos diante de incertezas

Diversos trabalhos foram analisados com o intuito de identificar quais
competéncias seriam importantes para os gestores de projeto para lidar com as
incertezas. Foram detectadas doze competéncias em oito trabalhos discutidos abaixo.
As competéncias sdo as seguintes: Capacidade dinamica, flexibilidade, ser multi-
qualificado, criatividade, motivacdo para tarefa, ser especialista, atencdo plena,
criacdo de sentido, aprendizagem reflexiva, comunicacdo, compartiihamento de

informacdes e desenvoltura (quadro 6).

Nesses trabalhos esses aspectos foram considerados enquanto competéncias,
partido desse pressuposto, também adotamos esta perspectiva neste trabalho. E os
trabalhos que utilizamos como fonte ndo sdo necessariamente artigos sobre
competéncias de gestores de projetos para incertezas. Séo trabalhos relacionados
com competéncias e/ou com incertezas, que a partir da analise deles percebemos
aspectos relevantes para o nosso trabalho, por isto aplicamos na pesquisa de campo

para testar sua validade, ou seja, se a associacado que fizemos era consistente.

A competéncia capacidades dinamicas foi retirada do trabalho de Teece; Pisano;

Shuen (1997). Ela esta relacionada com a capacidade da organizacado de se manter

23 Exemplo: um pais, com instabilidade politica, econdmica ou social, que reflete nos habitos de
consumo, concorréncia e fornecedores.
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competitiva em um ambiente de mudanca. Como as organiza¢des sao formadas por
individuos decidiu-se testar a existéncia dela como competéncia para gestores de

projetos que lidam com incerteza.

Tanto Matachowski; Korytkowski, (2016) quando Heijde; Heijden (2006)
destacaram nos seus trabalhos a flexibilidade enquanto competéncia. E ainda de
Matachowski; Korytkowski, (2016) retirou-se a competéncia ser multi-qualificado como
legado dos fundamentos da gestéo lean.

Dos estudos de Talke; Solomon;Mensel (2006), foram retiradas as competéncias
ser especialista, motivacdo para a tarefa e criatividade. Ja em Marinho et al. (2015)
encontramos a atencéo plena e a criacdo de sentido como competéncias para lidar

com incertezas e obter sucesso.

Em Perminova, Gustafsson, Wikstrom (2008) a aprendizagem reflexiva e o
compartilhamento de informacdes foram descritos como elementos-chave para o
gerenciamento e reducdo das incertezas. Do artigo de Stevenson; Starkweather
(2010), extraiu-se a comunicacado, porque ela foi considerada a competéncia mais

extremamente importante para um gestor de projetos.

Do guia de competéncias (ICB) do IPMA (2015), foram selecionadas as
competéncias de comunicacao, porque as habilidades relativas a comunicagao foram
descritas como importantes em varios pontos do documento; e de desenvoltura,

associada com a capacidade de lidar com incertezas e negociacao.

QUADRO 6 - SINTESE COMPETENCIA E SEUS AUTORES

Competéncia Autores

Capacidade dindmica | Teece; Pisano; Shuen (1997)
Heijde; Heijden (2006);

Flexibilidade Matachowski; Korytkowski (2016)

Ser multi-qualificado Matachowski; Korytkowski (2016)
Ser especialista
Motivacao para a
tarefa

Criatividade
Atencao plena
Criacao de sentido
Aprendizagem

Talke; Salomo; Mensel (2006)

Marinho et al. (2015)

reflexiva Perminova; Gustafsson;
Compartilhamento de | Wikstrom (2008)

informacdes

Comunicacao (Stevenson; Starkweather, 2010)

Fonte: elaboracéo prépria
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FIGURA 6 - COMPETENCIAS IMPORTANTES PARA GESTORES DE PROJETOS
INCERTOS

Capacidade

dinamica
Desenvoltura Flexibilidadz
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L Gestor de -
Comunicagao . Criatividade
prOJetos
Aprendizagem Motivagdo pra
reflexiva tarefa

> . Ser
Criggdo de sentido o
Atengdo especialista

plena

Fonte: elaboracédo prépria

4.2. Pesquisa de campo

Foram aplicados dois tipos de métodos para a pesquisa de campo: entrevistas
e observacgOes das entrevistas. Os dois métodos foram usados simultaneamente em

9 das 17 entrevistas. Em 8 ocorreram apenas entrevistas.

4.2.1. Entrevistas

Os resultados dessa etapa foram ordenados em quatro momentos: informacoes
sobres os participantes; estrutura organizacional e aplicacdo do modelo diamante;
competéncias do gestor de projetos em ambientes incertos; verificacdo de préticas
relacionadas a competéncia dentro das organizacbes e aceitagdo de um possivel

conjunto de recomendacfes sobre competéncias dos gestores para incerteza.
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4.2.1.1. Participantes

Para tracgar o perfil dos 17 entrevistados, foram feitas perguntas relativas a idade,
tempo de experiéncia profissional, nivel de escolaridade, area de formacéao,
quantidade de projetos gerenciados e o uso de métodos ageis. Além disto, foi
perguntado algumas informacfes sobre as organizacGes da qual eles fazem parte.
Com esses dados foi possivel saber porte, nivel e area de atuacdo da empresa
(quadro 6).

O tempo de gravacao da entrevista mais curta foi 14 minutos e 35 segundos, e
a mais longa foi de 56 minutos e 59 segundos (quadro 7). Acreditamos que essa
variacao se justifica pela riqueza de detalhes das informacdes, enquanto alguns eram

objetivos e sucintos, outros exemplificavam e contextualizavam suas respostas.

Utilizando informacdes de estudos desenvolvidos pela consultoria Nielsen (2015)
sobre estilos de vida da geracéo global, foram definidos quatro intervalos com faixas
etarias correspondentes as geracdes y, x, baby boomers e silenciosa (grafico 1). Ndo
se obteve nenhum representante da geracéo silenciosa (mais de 66 anos), e no
instrumento de coleta n&o se incluiu a geracao z (entre 17 e 22) porque muitos ainda

nao estdo no mercado de trabalho.

QUADRO 7 - TEMPO DAS ENTREVISTAS

Participante | Duracéo da entrevista
El 00:44:10
E2 00:16:41
E3 00:14:35
E4 00:27:48
ES 00:42:42
E6 00:36:27
E7 00:19:47
ES8 00:26:55
E9 00:56:59
E10 00:30:07
E11 00:35:48
E12 00:50:25
E13 00:24:39
E14 00:27:54
E15 00:39:45
E16 00:31:49
E1l7 00:25:02

Fonte: elaboracao prépria
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A amostra foi constituida por 6 individuos com idades entre 23 e 36 anos (faixa
gue corresponde a geracao y), 7 entre 37 e 51 anos (geracao x) e 4 entre 52 e 66

anos (baby boomers). O mais novo tem 33 e 0 mais velho 57 anos.

GRAFICO 1 - FAIXA ETARIA

Entre 52 e 66 anos

0 2 4 6 8 10

Entre 23 e 36 anos

Fonte: elaboracédo prépria

Em relacdo ao tempo de experiéncia profissional observa-se que mais de metade
dos entrevistados (nove) tem mais de 20 anos de experiéncia (grafico 2). Essa
pergunta foi relativa ao tempo total de experiéncia e ndo apenas o tempo como gestor.
Observando o grafico percebe-se que a amostra foi constituida por gestores com

bastante experiéncia.

GRAFICO 2 - TEMPO DE EXPERENCIA

0 2 4 6 8

De 16 a 20 anos
De 11 a 18 anos

De 6 a 10 anos
10
Fonte: elaboracéo prépria
Quanto ao nivel de escolaridade treze dos dezessete gestores, possuem
mestrado ou doutorado, concluido ou incompleto. Em relac&o a area de formacéao sete
sdo de ciéncia da computacdo, todavia oito de diversas areas (engenharias,
economia, marketing, comunicacao e direito), e apenas um de administracéo e um de

sistemas de informacéao.

A maioria dos entrevistados, nove de dezessete, ja gerenciaram mais de 10
projetos. Sendo que o gestor E13 ja gerenciou mais de 100 projetos a longo da sua
carreira de 12 anos como gestor (grafico 3). Porém mesmo com uma boa quantidade
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de projetos gerenciados, apenas cinco falaram que usaram métodos &geis ou enxutos
em mais de 10 projetos, e quatro entrevistados nunca usaram métodos &geis (gréfico
4).

GRAFICO 3 - PROJETOS GERENCIADOS
Mais de 10

Entre e 10

Até 6

Até3

LI!I

o

2 4 6 8 10

Fonte: elaboracéo prépria

GRAFICO 4 - QUANTIDADE DE PROJETOS GERENCIADOS COM METODOS

AGEIS
Mais de 10
Entre 7e 10 u
Até 3 u
1
o
0 2 4 6 8 10

Fonte: elaboracéo prépria

Percebe-se que a amostra foi composta por individuos com larga experiéncia
profissional e académica, e de distintas areas, preponderando gestores da geracao X,
com uma grande quantidade de projetos gerenciados. Mas com baixo uso de métodos
ageis. De acordo com Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008) o tempo de
experiéncia ajuda na percepc¢ao dos sinais de incertezas, entdo, segundo o resultado
obtido, boa parte dos gerentes entrevistados deve enxergar bem os sintomas das
incertezas. Entretanto muitos relataram dificuldades de diferenciar no dia-a-dia os
riscos das incertezas. Seria interessante mais estudos para verificar essa relacédo da

experiéncia com a percepcéo da incerteza.
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Perfil do Participante Perfil da Empresa
Experiéncia Projetos ) Nivel de
Partipante | Formacao académica | Nivel profissional gerenciados | Area de atuacdo |atuacdo | Porte
organizacéo sem
El Direito Especializacdo |+ 20 anos até 3 fins lucrativos nacional | grande
Comunicacéo e Entre 11 e 15 organizacdo sem
E2 Ciéncias Politicas Doutorado anos até 3 fins lucrativos nacional | grande
organizacéo sem
E3 Engenharia Civil Especializacdo |+ 20 anos até 6 fins lucrativos nacional | grande
organizacdo sem
E4 Engenharia Mecénica | Mestrado + 20 anos entre 7 e 10 | fins lucrativos nacional | grande
Administragdo e organizacdo sem
E5 Marketing Graduagéo + 20 anos até 6 fins lucrativos nacional | grande
organizacdo sem
E6 Economia Mestrado + 20 anos +10 fins lucrativos nacional | grande
organizacdo sem
E7 Comunicacgdo Especializa¢do | + 20 anos +10 fins lucrativos nacional | grande
organizagdo sem
E8 Engenharia Elétrica Mestrado + 20 anos +10 fins lucrativos nacional | grande
Ciéncia da Entre 6 e 10
E9 Computacdo Mestrado anos +10 Governo regional | grande
Entre 16 e 20 Organizagdo com
E10 Sistema de informacéo | Doutorado anos até 6 fins lucrativos nacional | média
Ciéncia da
E11 Computacéo Doutorado + 20 anos +10 Governo regional | grande
Doutorado em Ciéncia Entre 16 e 20 organizacdo sem
E12 da Computacéo Doutorado anos entre 7 e 10 | fins lucrativos regional | pequena
Ciéncia da Doutorado Entre 11 e 15 organizagdo sem
E13 Computacéo incompleto anos +10 fins lucrativos nacional | grande
Ciéncia da Mestrado organizacdo sem
E14 computacéo incompleto 11 anos +10 fins lucrativos nacional | grande
Mestrado
E15 Economia incompleto + 20 anos +10 Governo regional | grande
Ciéncia da Entre 11 e 15
E16 Computacéo Doutorado anos +10 Governo nacional | grande
Ciéncia da Entre 11 e 15
E17 Computagéo Mestrado anos +10 Governo regional | grande
Fonte: elaboracéo prépria
4.2.1.2. Caracterizagcéo das organizacdes

Caracterizando as organizacdes por area de atuacdo da organizacdo, foram

entrevistadas pessoas de organizagbes na sua maioria sem fins lucrativos (11

respondentes), apenas uma da organizacao com fins lucrativos e cinco de entidades

governamentais das trés esferas, municipal, estadual e unido. Ja quanto ao nivel de

atuacdo a maioria das organizacdes se concentram a nivel nacional (doze

entrevistados) e seguido de regional (cinco).
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Para definir o porte da instituicdo utilizou-se a classificagéo do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (DIEESE, 2014) que define o
tamanho segundo o setor (industria, comércio e servicos) versus quantidade de
funcionarios. Para quinze dos dezessete entrevistados, suas empresas possuem um
grande porte, enquanto que para os dois restantes, uma delas é de médio e a outra é

de pequeno porte.

Buscou-se organizacdes dos mais diferentes niveis e areas de atuacao e porte
para a composicdo da amostra, porém 0 que se observa € uma concentracao de
organiza¢gfes de grande porte, sem fins lucrativos e nivel nacional. Apesar dos
esforcos da pesquisadora em se obter uma amostra heterogénea para que 0s
resultados da pesquisa pudessem contemplar os mais diversos tipos de organizacoes,
pode-se argumentar que os achados dessa pesquisa contribuem apenas para um tipo
de organizacao. Essa € uma lacuna da pesquisa que pode ser trabalhada em estudos

futuros.

Para classificar as organizacdes sob o ponto de vista dos entrevistados a
enxergavam, utilizou-se o modelo de Luna et al. (2014), inspirado nas ideias de Hock
(2008) (figura 6). E14 posicionou sua empresa na regiao chaos, mesmo relatando um
pouco de falta de criatividade na organizacdo: “A organiza¢ao eu tendo a dizer que

esta nessa regido, (chaos), (mas falta um pouco disso criatividade), exato” (E14C6%%).

Ja os gestores E5, E10, E11, E13 E15 posicionaram na regido chaordica. O
gestor E12%° ndo colocou diretamente na regido, mas falou que sua organizagéo

orbitava a regido entre o caos e a ordem:

Entdo eu diria que ela ndo vai t4 nessa intersegdo chaordica, exatamente,
por que é a fronteira ideal; mas eu diria que ela esta trafegando entre o caos
e a ordem de uma maneira salutar. (...) Eu diria que ela ta ai entre o caos e a
ordem pairando, tentando achar um ponto de equilibrio, ele ndo esta nos
extremos que sdo as partes mais complexas ou ndo muito agradaveis
(E12C4).

E13 e E14 nas suas falas confirmaram o argumento de Hock (2008) de que as
organizacdes charodicas contam com poucos niveis hierarquicos, porém, E14
considerou sua organizagao situada apenas no caos. Interessante notar que 0s

demais que afirmaram que suas organizagdes estao na regiao chaordica falaram que

24 Caodigo do trecho, onde E14 significa Entrevistado 14; e C6, cota 6.
25 E12* porque ele orbita na regiéo.
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as organizacdes tém uma estrutura rigida, mas se for considerado o seu setor, ha
flexibilidade e poucos niveis hierarquicos. Ou seja, é possivel dentro de uma estrutura
ordenada existir areas onde a criatividade e o pensamento divergente sdo 0s

elementos direcionadores das atividades.

FIGURA 7 - POSICIONAMENTO DAS ORGANIZACOES
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Fonte: adaptado de Luna et al. (2014)

Enquanto que E9 E E16 localizaram a organizacao na regido order. O gestor E7p
nao se sentiu confortavel em apontar a localiza¢do da sua organizacdo como um todo,
assim ele classificou seu projeto, por isso sinalizamos com p. Ja os gerentes E3, E4
e E6 fixaram na regido entre order e control, E17a%% fez o mesmo, mas apenas para

a area na qual ele participa na empresa.

Como eu trabalho dentro de uma area de tecnologia isso é um pouco mais
leve, é mais arejado, entdo os préprios projetos e algumas acdes séo
conduzidas de uma maneira mais horizontalizada, de maneira mais livre, de
maneira mais autogerenciada, mas ndo é caracteristica da organizacao.
Talvez seja uma ilha dentro da organizagdo como um todo (E17C7).

Ja quanto a organizacdo E170, apontou a regido control, assim como E1, E2 e
E8. E1 explica:

Somos muito auditados, tem toda uma estrutura que é necessario um controle
uma organizacao. Nao ha a flexibilidade nos controles, tem que prestar conta,
€ tudo muito rigido, a flexibilidade est4 muito mais na nossa informalidade de
amizade, mas nao ha nos controles. O engessamento também é presente no
projeto, publico-alvo, consultoria, tudo bem engessadinho, engessadissimo
(E1C7).

26 E17a (posicdo da area na qual ele faz parte). E170 (posicdo da organizacao)



58

Essa falta de flexibilidade organizacional pode contribuir para a dificuldade de
gerenciar as mudancgas. Isto pode afetar o sucesso das organizagdes como afirmam
Robbins; Judge; Sobral (2010). Os depoimentos confirmam a ideia de Mulbert; Mussi;

Angeloni (2002) de que estruturas tradicionais ndao apoiam a criatividade e iniciativa.

Assim, boa parte das organizacfes se encontra na regiao order. Seja dentro
apenas da regido, ou nas fronteiras com o control e o chaos. Acreditamos que talvez
existam praticas que estimulem a criatividade e a iniciativa, todavia podem néo ser
aspectos centrais na estratégia organizacional, e por isso ndo foram evidenciados.
Ou, as empresas ainda ndo criaram processos e politicas para o estimulo desses
elementos.

FIGURA 8 - REPRESENTAC;AO DA REDE DE ANALISE DA ESTRUTURA
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iz cauge of is as:

Flexibilidade {18-7}~

tradicts
is cauge’of

is cause of Rigidez {3-7}

Contexta (5-2}~ l*-'—'—'_'_'_'_ﬁ_._._._‘
mpa
is associapéd with isa

Mudangas {23-11}~ l
. Estrutura organizacional {31-1 3}J
isa
hieragquizada {8-2}

. is associated with
is
is asdegiated with
i

i do {10-4]
ic acsheiatad with Organizagdo {10-4}
Matricial {3-3}~

N Harizontal {3-1}~

is associated with

Projetizada {114} | » Area {6-5}

ssociated with Control {8-5}

is associgted witl
Caos {2-2} I

is assockated with
{8-6

Organizacdo Publica {5-5}

Fonte: elaboracao préopria

Também com base nas informacdes dos participantes buscamos identificar
quais os niveis das dimensdes de incerteza sao abalados nos projetos gerenciados
por eles. Para isto testamos 0 modelo diamante expandido. Como o modelo original
ndo previa pontuacdes para cada nivel, definimos valores de maneira que o valor
maximo fosse igual para todas as dimensdes independentemente da quantidade de
niveis existentes em cada dimensé&o. A partir desse critério chegamos ao numero 6

como maximo e 1,5 como minimo. Dessa forma, transformamos as respostas dos

Criatividade {14-9}~
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entrevistados em pontuacdes, com isso foi possivel expressar e interpretar de maneira

quantitativa e objetiva os resultados de todos os entrevistados.

QUADRO 9 - PONTUACAO DOS NIVEIS DE CADA DIMENSAO

Dimenséao Niveis Pontos
baixa-tecnologia 15
média-tecnologia 3
alta-tecnologia 4,5

Tecnologia | super-alta tecnologia 6
Derivativa 2

Plataforma 4

Novidade Inovacdo 6
Baixa 1,5

Média 3

Alta 4,5

Ambiental Extrema 6
Individual 2

Sécio- Coletivo 4
Humana cultura e clima organizacional 6
Regular 1,5
rapido/competitivo 3

dé tempo critico 4.5

Ritmo Blitz 6
Montagem 2

Sistema 4
Complexidade | Matriz 6

Fonte: elaboracao prépria

Alguns gestores estavam gerenciando mais de um projeto, para eles pediu-se

que pensando em todos os projetos qual era o nivel mais aproximado alcancado por

eles. Porém o gestor E12 preferiu classificar em separado 0s seus projetos.

Considerando todas as entrevistas, a média € a seguinte (tabela 1):

TABELA 1 - RESULTADO MEDIO POR DIMENSAO

Dimenséo

Resultado (minl,5- max 6)

Tecnologia

3,13 (média tecnologia)

Novidade

4,88 (plataforma-inovagéao)

Ambiental

4,58 (alta)

Sécio-humana

4,17 (coletivo)

Ritmo

3,33 (rapido/competitivo)

Complexidade

5,06 (matriz)

Fonte: elaboracéo prépria
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GRAFICO 5 - RESULTADO MEDIO POR DIMENSAO

TECNOLOGIA
6,00
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4,00

COMPLEXIDADE
Matriz

. NOVIDADE
Média técnologia Inovagdo

2,00

Sistema Plataforma

1,00

0,00

Rapido/ Competitivo

RITMO AMBIENTAL

SOCIO-HUMANA

Fonte: elaboracédo prépria

Ao observar os dados coletados verificamos que em nenhuma das entrevistas
alguma dimensao deixou de ser citada, assim verificamos que 0s projetos da amostra
sdo impactados por incertezas em todas as dimensdes. No qual, dimenséo
complexidade é a que mais afeta mais 0s projetos, seguida pela inovagéao e ambiental.
A dimensdao tecnologia pode gerar impactos de nivel médio, todavia para a E2 a
tecnologia no seu projeto “hoje é baixa a gente lida com sistemas muito simples, com
planilhas, controles muito simples, poderia ser melhor, poderia ter mais tecnologia

para ajudar na gestao, mas hoje a gente considera baixa tecnologia” (E2C6).

Ja a nivel novidade, entre plataforma e inovacdo, ou seja, 0s produtos
desenvolvidos tém um grau entre moderado e alto de inovagdo que pode gerar
incerteza ao projeto. Como inovacdo considerou-se 0s quatro tipos: produto,
processo, marketing e organizacional. Segundo E17 seus projetos estdo “na linha do

pequenas melhoras do que ja existe” (E17C53), ou seja, sdo novidades derivativas.

Em relacdo a dimensdo ambiental, o resultado é muito proximo ao nivel alto,
demonstrando que os projetos sao afetados por incertezas de ordem politica,
econdmica, social tanto quanto por consumidores e concorrentes. E12 dividiu suas

consideracOes em duas:
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Quando se trata de (projetos de) consultoria, isto é (incerteza ambiental) alto
a extrema. Quando se trata dos projetos que eu estou envolvido, o de jogos
e o projeto social, isso é de média a alta, porque vai depender muito do
contexto daquele momento do projeto esta incluso. E obvio que isso vai
mudar o ano que vem porque tem outra conjuntura, e a assim vai (E12C65).

Na dimenséo socio-humana, sdo as equipes, ou seja, o nivel coletivo, que mais
contribuem para incertezas no projeto. Nao obstante, E11 apontou que no caso dele

o individuo gera mais incerteza devido ao tamanho reduzido da sua equipe:

Como nés temos uma quantidade muito pequena de servidores, eu considero
gue a parte individual ela ja gera um reflexo. Porque a pessoa ta insatisfeita,
ndo tem a preparacéo adequada, ta doente, isso tudo vai afetar o projeto. Eu
consideraria que para dentro da informatica o individual tem um peso muito

grande (E11C8).
O comentéario de E11 demonstra a relevancia do individuo como fonte de

incerteza, como salientou Marinho (2015).

Na dimensao ritmo, o resultado ficou proximo ao rapido/competitivo. Entretanto
para E2, “E mais regular, esse projeto que eu estou gerenciando agora ele é de 2
anos, a gente tem mais ou menos uma dimensao, um certo conforto de tempo, a gente
tem muitos resultados para alcancar, mas ndo tem muita mudanca, € uma coisa mais

sistematica, regular’ (E2C30).

E para E10 foi de tempo critico “bem critico o tempo, um dos projetos foi
justamente da copa do mundo. (...) Entdo se o projeto atrasasse, ndo existia
possiblidade de chegar para a copa do mundo e dizer segura ai, porque 0 NnoSso

projeto ta atrasado, entdo aquele deadline era fixo, rigido” (E10C3).

A dimenséo complexidade ficou entre matriz e sistema, tendendo um pouco mais
a matriz. Diversos entrevistados relataram dificuldades com as partes interessadas,
sendo um ponto bastante comum de incerteza. De acordo com EG6, “sao stakeholders
muito numerosos, governo do Estado, prefeituras, 6rgdos de fomento, e nas
operagbes envolvem muitos atores” (E6C16). Conciliar as partes em torno de um
escopo pode gerar muitas mudancas de requisitos, no tempo e no processo de

execucao do projeto.

Percebe-se um relacionamento entre as dimensfes novidade, ambiental e
complexidade. A primeira foca nas incertezas dos clientes e empresa no
desenvolvimento do produto. Enquanto que, a segunda esta vinculada em como o

projeto vai reagir a interferéncias futuras do mercado (clientes, concorrentes; questdes
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econdmicas, sociais e politicas), ou seja, o foco ndo esta apenas no produto, mas
também na gestao do projeto. E a dimenséo complexidade precisa gerenciar o escopo
do projeto considerando tanto as modificacfes do produto (dimensao novidade) como

no ecossistema (dimenséo ambiental).

Analisando os resultados pelo posicionamento feito pelos entrevistados quanto
a estrutura organizacional pelo modelo de Luna et al. (2014), encontramos o seguinte

(grafico 6):

e OrganizacBes na regido do caos: média-tecnologia (3), inovagdo na
dimensdo novidade (6, dimensdo mais impactada pela incerteza),
incerteza média na dimensdo ambiental (4,5), individuo como maior fator
de impacto na dimensdo soécio-humana (2), com um tempo
rapido/competitivo (3) e complexidade de sistema (4,5).

e Organizacdes na regido chaordica: tecnologia entre média-alta (3,54),
novidade entre plataforma e inovacao (5, area mais afetada), incerteza
ambiental alta (4,5), s6cio-humana entre individuo e coletivo (3,43), ritmo
préximo ao rapido/competitivo (3,11) e complexidade proximo a sistema,
mas com tendéncia a matriz (4,71).

e Organizacbes na regido ordem: tecnologia entre média-alta (3,5),
novidade entre plataforma e inovacgao (4,5), ambiental proxima a extrema
(5,75, dimensdo mais impactada), s6cio-humana entre coletivo e cultura
e clima organizacional (5), ritmo mais proximo a critico (4,25) e
complexidade préxima a matriz (5,33).

e Organizacdes na regiao entre ordem e controle: meédia-tecnologia (3),
mais proximo de inovacao (5,33), ambiental alta (4,50), s6cio-humana
mais proxima de coletivo (4,67), ritmo perto do rapido/competitivo (3,25)
e complexidade mais préximo a matriz (5,33). Novidade e complexidade
empataram como dimensdes mais impactadas nesse tipo de organizacgéao.

e Organizacfes na regido controle: a tecnologia esta entre baixa e média
(2,25), inovagdo mais proximo a plataforma (4,25), ambiente perto de alta
incerteza (4,31), sécio-humana entre coletivo e cultura e clima (5), ritmo
rapido/competitivo (3,19) e complexidade matriz (5,5, dimensdo com mais

impacto).
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TABELA 2 - REGIAO X DIMENSAO

REGIAO TECNOLOGIA NOVIDADE AMBIENTAL SOCIO-HUMANA RITMO COMPLEXIDADE
CAQOS 3,00 6,00 3,00 2,00 3,00 4,00
CHAORDIC 3,54 5,00 4,50 3,43 3,11 4,71
ORDER 3,50 4,50 5,75 5,00 4,25 5,33
ORDER-CONTROL 3,00 5,33 4,50 4,67 3,25 5,33
CONTROL 2,25 4,25 4,31 5,00 3,19 5,50

Fonte: elaboracéo prépria

Analisando cada dimensdo e seu impacto nas organizacfes, a dimensao
tecnologia demonstrou mais impacto na regido chaordica. E tem uma resposta
parecida na regido order. Ja a novidade tem maior impacto em organiza¢fes cadticas,
iISS0 se explica talvez pela necessidade de criatividade na dimensao novidade,
aspecto esse fomentado pela regido cadtica.

O ambiente organizacional (dimensédo ambiental) onde o projeto esta inserido
tem maior influéncia como fonte de incerteza em organizacdes classificadas em
contextos organizacionais ordenadas (regido ordem) do que em contextos caoticos.
As organizacBes presentes nas regides ordenadas e controladas sofrem com
incertezas nas equipes na cultura e clima organizacional.

O tempo dos projetos, como fator de incerteza, tem maior impacto nas
organizac6es ordenadas e menos nas caoticas. E a dimensdo complexidade impacta
em maior grau nos projetos de organizacdes controladas e menos nas cadticas.
Assim, nesse estudo as organiza¢cGes na regido de ordem sdo as mais impactadas

pelas incertezas.

GRAFICO 6 - MODELO DIAMANTE POR TIPO DE ORGANIZACAO

TECNOLOGIA
COMPLEXIDADE — — OVIDADE
7 =@—CAOS
=@— CHAORDIC
ORDER
A ORDER-CONTROL
=@— CONTROL
RITMO AMBIENTAL

SOCIO-HUMANA

.Fonte: elaboracgao propria
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Detectamos na fala de E17 um impacto na dimenséo ritmo devido a estrutura
organizacional, onde uma estrutura rigida e controladora gera dificuldades no
processo de desenvolvimento do tempo, constituindo-se assim um elemento que
dificulta a realizacdo do projeto dentro de um tempo mais rapido/competitivo ou de
tempo critico.

“Sempre véo existir projetos que tdo num nivel de tempo critico, e as
necessidades elas sempre sdo iminentes, as coisas sao pra ontem. Mas a
organizacdo néo responde nessa velocidade, como ela ndo responde nessa
velocidade ou a gente sempre t& num nivel regular por uma limitacdo de
capacidade, ndo consegue fazer mais do que isso, é nesse ritmo e pronto”
(E17C50).

Nos deparamos também com a criatividade mencionada como estratégia a ser
usada para se antecipar as mudancgas. Como também adocdo de métodos ageis para
reduzir a lacuna entre as mudancas e 0s ajustes, e tornar o processo de execuc¢ao do

projeto mais simples e de facil reorganizacdo caso acontecem mudancas.

Constatamos também que o planejamento pode ser mais flexivel ou ndo, que
as partes interessadas afetam o planejamento do projeto e, consequentemente, 0
escopo, e o uso de métodos ageis auxiliam a ter planejamentos mais flexiveis. Assim,
atividades mais simples séo feitas primeiro, e as mais complexas vao sendo retardas

até um ponto que nao haja davidas sobre como executa-las.

A negociacao foi associada a flexibilidade como capacidade de articular as
partes interessadas. Por sua vez, flexibilidade juntamente com a rigidez foram
associadas ao contexto, assim dependendo dele, é se € possivel ser mais ou menos
flexivel ou rigido. O contexto, junto com o0s recursos disponiveis e as partes
interessadas podem influenciar como sera a estrutura e o estilo de lideranca (lideranca

situacional) aplicados ao projeto.

Os achados dessas secao corroboram com entendimento de Wood Junior;
Caldas (2007) de que organizacdes projetizadas lidam melhor com as mudancas no
ambiente, pois elas tem capacidade de inovar, serem flexiveis, ageis e criativas. Na
maioria dos gestores entrevistados isto pode ser observado, pelo menos nos seus
setores que eram projetizados, em detrimento de uma estrutura geral hierarquizada e

departamentalizada.
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FIGURA 9 - REDE DE ANALISE DAS DIMENSOES
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Fonte: elaboracao prépria

4.2.1.3. Competéncia dos gestores de projeto

Dentro da entrevista organizamos uma area com quatro perguntas sobre as
competéncias dos gestores. A primeira buscou identificar o que os gestores entendiam
por competéncias e se tinha alguma proximidade com o0s conceitos discutidos no

referencial tedrico.

4.2.1.3.1. Conceitos

Dos 17 gestores entrevistados, oito afirmaram que a competéncia tem uma

relacéo direta com habilidade para gerir projetos. Alguns destacaram a importancia de
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aspectos como lideranca e comunicacdo, além da experiéncia e colocaram a
existéncia de habilidades inatas e o desenvolvimento de outras habilidades durante a
carreira; capacidade de resolver conflitos e ter resiliéncia. Outros destacaram o
conhecimento técnico de praticas, metodologias, ferramentas, manuais tradicionais?’
e 4geis; e a necessidade da percepcdo da realidade para aplicacdo correta do
conhecimento na gestao do projeto.

A definicdo de E17 é bastante proxima das definicbes de Carbone; Brandao;
Leite, 2006 e Luna et al. (2016), principalmente sobre a interpretacdo da competéncia

como conhecimento, habilidade e atitude:

Eu entendo trés dimensdes, uma dimensdo de conhecimento, que é o que
ele precisa saber pra fazer que envolve conhecimento técnico naquilo que ele
vai fazer; uma dimenséao de atuacdo, ‘eu sei, mas eu ndo consigo ‘performar’,
eu nao consigo fazer aquilo com o que eu sei, eu sei que existe a técnica tal,
eu sei que eu preciso fazer isso, mas eu consigo fazer? Eu sei como fazer?’;
e uma dimensdo de comportamento que é se eu tenho uma atitude, eu tenho
um comportamento que faz eu ter uma boa performance com aquilo que eu
sei. Entdo eu preciso saber, eu preciso atuar e eu preciso ter um
comportamento que me leva a ter essa atuacdo com aquilo que eu sei
(E17C14).

Ja E13 destaca a importancia do comportamento dentro do seu entendimento so
conceito de competéncias do gestor de projetos: “as habilidades, a expertise que ele
tem tanto hard skills, as técnicas, as ferramentas que ele conhece ‘pra jogar’ quanto,
soft skills, lideranca, gerenciamento de conflitos, capacidade de coisas mais

comportamentais e coisas mais técnica” (E13C13).

O patrticipante E9 destaca a importancia da percepcao da realidade pelo gestor

em um ambiente em constante mudanca:

O diferencial tA em, diante daquele conjunto de conhecimento e da realidade,
ter a capacidade de interpretar a realidade e aplicar aquilo que vai gerar o
resultado necessario com o minimo de custo possivel. Porque ndo adianta ter
todos os protocolos, todos registros, todos os documentos, e passar um ano
a mais do que o prazo para entregar algo que de repente ja ndo atende a
realidade. Porque a realidade hoje das organizagbes é dinamica, as
necessidades mudam, na medida que os prazos passam as necessidades
mudam também (E9C11).

O entrevistado E10 destaca as habilidades inatas?®, mas também a possibilidade
de desenvolvimento de competéncias e habilidades, e a importancia de habilidades

ligadas a questdo socio-técnica:

27 Como por exemplo o PMBOK.
28 Habilidades de nasceriam com os individuos, prépria de cada um.
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(...) 0 gestor de projetos por se estar tratando uma area sécio-técnica, a gente
percebe que tem algumas habilidades que s&o importantes como lideranca,
habilidade de comunicacdo, resourcefulness, habilidade de resolucédo de
conflitos, sdo habilidades que repente a pessoa ja nasce com uma certa
tendéncia, mas também a gente pode desenvolver técnicas para o
desenvolvimento dessas competéncias e habilidades (...) hoje o gestor de
projeto é visto como uma pessoa principalmente para resolucéo de conflitos,
e que tem essa habilidade mais de sécio-técnica que a gente ta falando aqui
e que consegue trafegar bem entre essa coisa técnica e humana,
principalmente essa habilidade. E tanto que é dito hoje, que de repente eu
posso estar trabalhando numa area mais técnica de desenvolvimento de
software, mas eu possa ter uma gestora de projetos que venha da
administragdo e conseguir muito bem ta trabalhando com esse publico, esse
tipo de projeto. Claro que se eu tiver um gestor de projetos que ele ja entende
muito bem das especificidades do projeto isso ajuda bastante, mas a gente
percebe hoje que ndo é algo tdo necessario, porque essa habilidade ele pode
desenvolver. Mas que tem iniUmeras outras habilidades comportamentais e
tudo mais que se destacam, que sdo importantes (E10C4).

Outrossim, a fala de E10 demonstra a importancia do papel do gestor nos
sistemas socio-técnicos. Ele atua enquanto elo entre a organizacdo, suas estruturas,

processos, praticas e politicas; e os colaboradores da empresa.

E9 e E13 afirmaram que as competéncias comportamentais sédo as mais dificeis
de desenvolver e elas estdo relacionadas com experiéncia. “As coisas
comportamentais dificilmente tém um treinamento, um curso, exigem mudancas de
postura, exige mudanca de habito. Ai vocé nao ler um livro, e néo faz prova disso. E
muito espinhoso, eu diria sdo as coisas mais dificeis” (E13C29). Podemos considerar
esse achado associado com o que Luna et al. (2016) colocam em relacéo a dificuldade

de desenvolver a atitude porque ela depende do engajamento.

4.2.1.3.2. Competéncias do gestor de projetos em incerteza

Depois de conhecer o conceito das competéncias do gestor de projeto utilizando
pelo entrevistado, se perguntou como eles organizariam as competéncias de um
gestor de projetos que lida com incerteza. Pediu-se para que eles separassem em trés

tipos técnicas, comportamentais e de gestédo (quadro 10).

Por competéncias técnicas, foi apontado conhecimento sobre a area de atuacao
do projeto; conhecimento sobre ferramentas, métodos e praticas ageis e tradicionais;
como também conhecimento sobre gestdo de risco. Enquanto que das
comportamentais temos lideranga, comunicacéo, proatividade, negociacao, resolucao
de conflitos, resiliéncia, saber ouvir, percepcdo da realidade, relacionamento

interpessoal, capacidade dinamica, desenvoltura, inteligéncia emocional.
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Quanto a gestdo, alguns colocaram que ela é um somatorio das competéncias

anteriores, outros colocaram a necessidade planejar e monitorar, gerir 0s recursos do

projeto, gestdo orientada a riscos, pensamento sistémico, visao estratégica e futura,

tomada de deciséo, uso de ferramentas ageis.

QUADRO 10 - COMPETENCIAS POR ENTREVISTADO

Participante | Competéncias Técnicas Competéncias Comportamentais Competéncias de Gestédo
De monitorar, executar
negociagao, gestédo de
El Conhecimento, gerir, monitorar Lideranca recursos humanos
Acompanhamento,
monitoramento, gestdo de
Resiliéncia, negociagdo, capacidade recursos, aplicagcao dos
E2 Conhecimento de legislacéo, dindmica recursos
Relacionamento interpessoal,
E3 Conhecimento da area de atuacdo | desenvoltura Uso de ferramentas ageis
Liderangas interpessoais, atitude, Gestéo de projetos metodica e
E4 Conhecimento da area de atuacdo | resiliéncia pragmaética
E5 Conhecimento da area de atuacdo | Saber ouvir Forma de conducéo do projeto
Conhecimento da area de atuagéo,
E6 partes interessadas Percepcao da realidade
E7 Conhecimento da area de atuagdo | Agilidade, flexibilidade Visao de futuro
E8 Conhecimento técnico Saber ouvir
Monitoramento e controle do
S&o competéncias voltadas para a projeto, capacidade de definir
capacidade de planejamento, Diligéncia, proatividade, empatia, indicadores e tomada de
E9 ferramentas de apoio percepc¢ao da realidade decisédo
Conhecimento de manuais,
métodos, ferramentas, préaticas e
recursos para gerir risco Habilidade de comunicacéo e resolu¢do | Combo das competéncias
E10 tradicionais e ageis de conflitos técnicas e comportamentais
Conhecimento das préticas, Capacidade de negociagdo seria em
metodologias, ferramentas, tanto comportamental; a parte de inovar,
E11 ageis como tradicionais. buscar alternativas Previsibilidade e comunicagdo
Requisitos, processo de negdcio,
processo de desenvolvimento de
software, ciclo de vida, nogGes de Entrelacada com gestéo, sensibilidade, | Controlar, monitorar, gerenciar
E12 gerencia de configuragio proatividade e deliberar atividades
Conhecer processos, ferramentas,
ciclo de vida do produto, conhecer
0s guias de gerenciamento de E saber lideranga, lideranga situacional,
projetos, frameworks de dar bom exemplo, fazer coaching e
governanca, scrum, Crystal, lean, mentoring, dar feedback, resolugéo de Gestao financeira, recursos
E13 kanban. conflitos humanos, aquisicdes
Pmp, cronograma, sobre
competéncias técnicas da area, Comunicagéo, negociagao,
analise de risco, mitigacéo, compromisso, orientagcéo para Combo das competéncias
E14 cronograma, escopo, eap. resultados, técnicas e comportamentais
Monitorar, controlar, gestéo
dos recursos humanos,
Conhecimento de instrumentos, Inteligéncia emocional, lideranga, financeiros, do tempo, planejar
E15 ferramentas relacionamento interpessoal melhor
Conhecer ferramenta e manter Proativo, criativo para imaginar
registro das atividades para uso do | cenérios, boa comunicagao, Capacidade de fazer uma
E16 histérico relacionamento interpessoal, gestdo orientada a riscos
Lideranga, trabalho em equipe,
Conhecimento da area de atuagdo, | comunicacéo, cognigdo, comportamento | Pensamento sistémico, visdo
E17 de gerenciamento de projetos ético, estratégica

Fonte: elaboracao prépria



69

FIGURA 10 - COMPETENCIAS ESSENCIAS AO GERENTE DE PROJETOS
INCERTOS

Competéncias

Competéncias Técnicas Comportamentais

Competéncias de Gestao

Lideranca,
comunicacao,
proatividade,
negociacédo, resolucéo
de conflitos, resiliéncia,
saber ouvir, percepgao

Técnicas +
comportamentais,
planejar, monitorar, gerir
os recurso do projeto,
gestdo orientada a risco,

Conhecimento sobre
area de atuacéo,
gestao de risco,

ferramentas, métodos
e praticas ageis e
tradicionais;

da realidade,
relacionamento
interpessoal,
capacidade dinamica,
resourcefulness,
inteligéncia emocional;

pensamento sistémico,
visdo estratégica e
futura, tomada de
decisdo, uso de
ferramentas ageis;

Fonte: elaboracéo prépria.

Encontramos gestores que utilizam a abordagem tradicional de gestdo de
projetos, enquanto outros se baseavam na contemporanea. Essa separagéo foi
apresentada por Perminova; Gustafsson; Wikstrom, (2008). Por exemplo, enquanto
que para E8 a existéncia da incerteza ocorre devido a falhas no planejamento
(abordagem tradicional), E13 afirma que o planejamento tem que ser de curto e médio
prazo devido as mudancas de prioridade geradas pelas incertezas, ou seja, ele ndo
considera a incerteza uma falha de planejamento e sim algo corriqueiro da execucao
do projeto.

Quando questionados quais competéncias sao essenciais dezesseis
participantes entre os 17 colocaram que Sdo as comportamentais, como especial
énfase na comunicacao. Alguns listaram também lideranca, flexibilidade, proatividade,
resiliéncia, negociacgao, relacionamento interpessoal. Somente E12 focou apenas nas
competéncias de gestdo (negociacdo, gerenciar, monitorar, planejar, gerenciar

conflitos, negociar, e delegar atividade).

Essas competéncias também foram encontradas nos trabalhos Marinho et al.
(2015) e Perminova; Gustafsson; Wikstrom (2008) sobre incertezas na gestdo de
projetos. Em Miuller; Turner (2007) sobre a relacao entre o tipo de projeto e o estilo de



70

lideranga do gestor. Tem também um resultado similar ao encontrado no artigo de
Stevenson; Starkweather (2010) sobre as competéncias que podem influenciar os
resultados dos projetos de Tl, onde comunicacéo e lideranca sdo as competéncias
mais importantes. E os resultados séo parecidos com o encontrado na pesquisa de
Trivellas; Drimoussis (2013), também relativo a influéncia do estilo de lideranca e as
competéncias comportamentais e no manual de competéncias ICB (IPMA, 2015).

E3 afirmou que s@o necessarias ter um pouco das trés competéncias (técnicas,
comportamentais e de gestdo. Para E15 também é imprescindivel as competéncias
técnicas, além das comportamentais. Para E11 e E14 sdo as competéncias
comportamentais (negociagdo, comunicacéo, flexibilidade) e competéncia de gestao

(comunicacédo, negociacédo, orientacdo para o resultado e foco) as mais essenciais.

Comunicacdo e negociacdo estdo tanto como competéncia comportamental
como de gestéo. Talvez essa divergéncia ocorreu porque para E14, as competéncias
de gestdo sdo um combo das competéncias técnicas e comportamentos. Essa
discordancia de classificacdo também pode ser encontrada nos trabalhos de Milller;
Turner (2007); Stevenson; Starkweather (2010); Trivellas; Drimoussis (2013). Mas
independente do entendimento de cada gestor e dos autores de onde melhor se
enquadra a comunicagcdo e a negociacdo enquanto competéncias, isso demonstra

importancia delas para quando o gestor se deparar com incertezas.

Depois de apontados as competéncias dos gestores de projetos diante das
incertezas e evidenciado as competéncias essenciais, na questao seguinte buscou-
se avaliar o grau de importancia de competéncias encontradas na literatura. Essa
pergunta foi feita depois que os participantes responderam espontaneamente quais
seriam as competéncias essenciais para o gestor. Dessa forma, as respostas dos

entrevistados nao foram induzidas pelos achados ja existentes na literatura.

Confrontando os dados das perguntas 8, 9 e 10, confirma-se como competéncia
fundamental a comunicacéo. A capacidade dinamica, a flexibilidade e o desenvoltura,
competéncias listadas na pesquisa bibliografica, também foram lembrados
espontaneamente pelos entrevistados. Outras competéncias explicitadas pelos
participantes tém relacdo com algumas competéncias enumeradas, tais como, a
capacidade dinamica e a proatividade, a atencéo plena também com a proatividade,

e mais uma vez atencao plena e a diligéncia.
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Assim, para E9, a diligéncia se relaciona com a aten¢éo plena uma vez que

Da diligéncia decorre o estado de alerta; durante a execucdo do projeto, o
estado de alerta para se antecipar aos problemas, isso reflete nessas
guestdes de competéncias voltadas para a area de gestdo, nos aspectos
relacionados ao monitoramento e controle do projeto. Capacidade de definir
indicadores, estabelecer formas de controle e monitoramento adequadas
(E9C17).

E16 coloca como competéncias esséncias criatividade e proatividade para o
gestor de projetos em meio as incertezas. Essas mesmas competéncias foram citadas
por Talke; Salomo; Mensel (2006) como importantes no seu trabalho sobre modelo de

competéncias basicas para iniciativas de inovacao.

De 12 competéncias avaliadas na questdo 10 (gréfico 7), a comunicacéo foi
considerada a mais essencial com 14 votos, seguida pela capacidade dinamica (13),
motivacdo para a tarefa (10). Na categoria importante temos flexibilidade (9), seguida
de criatividade, criacdo de sentido e aprendizagem reflexiva (8). E como competéncias
apenas desejaveis tém-se: ser especialista (10), ser multi-qualificado (6) e criacdo de
sentido (4).

GRAFICO 7 - COMPETENCIAS DO GESTOR DE PROJETOS INCERTOS
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Nenhuma das competéncias listadas foi classificada como néo se aplica. Entéo
nesse estudo, se confirmam como competéncias que se aplicam aos gestores que

lidam com incertezas, mesmo que em um nivel apenas desejavel.

A comunicacao foi vista pela maioria como competéncia essencial. E6, E10 e

E12 ainda relacionaram ela ao sucesso do projeto. E12 coloca que

N&o é a comunicacao que vai levar o seu projeto a naufragar, a comunicacéo
vai ajudar quando ela é mal implementada e gerenciada, porque ela vai ter
uma comunica¢do na mudanca do escopo que ninguém entendeu, ela minou
aguela atividade, ela vai ter uma comunicacéo errada numa redacéo de uma
ata, ela minou, essas minac¢6es que 0s erros comunicacionais vao fazendo
ao longo do projeto, ao longo do ciclo de vida de uma organizacao, ela vai ser
simplesmente ser a cereja do bolo, o dltimo pingo d’agua que vai esborrar o
Copo, ou seja, vai levar o projeto a naufragar, atrasar, ou ter sérios problemas
que véo fazer o gestor e os colaboradores entrarem em péanico (E12C41).

Sobre a capacidade dinamica, E12 também afirma que ela é tdo importante para
as empresas, especialmente as micro e pequenas que isso precisa estar no DNA da
organizacdo. Ela relaciona-se com a acdo de se auto reinventar, adaptacao,
flexibilidade e dinamicidade necessarias para lidar com incertezas. Para Mathiassen;
Vainio (2007), essa € uma competéncia das organizacfes; todavia, como entendemos
gue as organizacdes sao feitas por pessoas, acreditamos que ela também é uma
competéncia que o0 gestor de projetos precisa para apoiar as transformacgdes

demandas pelas incertezas.

A criatividade para muitos ndo esta apenas ligada ao produto, ao projeto, mas
também se associa com a tomada de decisdo, e como ‘componente humano’ do
gerenciamento de projetos, “criatividade tem que existir, porque se nao existir
criatividade, eu nado preciso de ser humano, eu preciso de robd, e ai entdo a gente vai
acabar com o papel do gerente de projetos, entdo a gente bota o Watson pra
funcionar, o Watson da IBM” (E12C64).

A motivacdo para dez participantes foi vista como essencial independente das
incertezas, porém para 0s outros 7 apenas importante. Para E13, a motivacao € mais
essencial para a equipe do que para o gestor. A fala de E15 sintetiza bem a relacéo
gue os gestores estabeleceram com motivacéo e pode explicar o resultado: “Eu acho
a motivacdo essencial para tudo que a gente vai fazer na vida, mas vocé faz muita
coisa, as vezes, sem motivacdo, vocé faz. Acontece que vocé nao faz tdo bem, num

tempo tdo bom, como poderia ser feito” (E15C44).
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Outro ponto interessante identificado foi a inter-relagdo entre as competéncias.
Muitos colocaram que a capacidade dinamica se relaciona com a flexibilidade,
criatividade e o desenvoltura. Ja a criacéo de sentido seria uma competéncia posterior
a atencao plena, “Eu vejo que a criagdo de sentido € uma derivagdo ou uma sequéncia
obrigatoria da atengéo plena” (E12C37). Para E13 e 14, a criacdo de sentido também
estaria relacionada também a motivacdo, “motivagdo pra tarefa vai surgir quando as

pessoas enxergarem significado daquilo” (E13C34).

O compartilhamento de informac@es estaria dentro da comunicacéo e teria uma
relacdo com a gestdo do conhecimento de acordo com E12. E um ponto que muitos
gestores frisaram em relagdo ao compartilhamento € como ele deve ser feito, uma vez
gue ha informacdes que ndo sdo importantes para todos e também pode existir

guestdes de confidencialidade nos projetos.

O compartilhamento de informacéo e a aprendizagem reflexiva foram associadas
como competéncias importantes para a gestdo do conhecimento. Ao refletir sobre as
experiéncias anteriores, € possivel reduzir os erros e melhorar a percepcéo para as
incertezas. E o compartilhamento ajuda para que outros gestores que passaram pela
situacdo possam colaborar com o gestor que encontra dificuldades. A importancia
dessas competéncias para a reducdo das incertezas ja foi explanada por Perminova,;
Gustafsson; Wikstrom (2008).

A aprendizagem reflexiva por sua vez, foi associada a atencéo plena e a criacao
de sentido por E17, como um passo posterior as duas competéncias. Marinho et al.
(2015) ja havia evidenciado essa relacéo entre aprendizagem e atencao plena. E a
aprendizagem foi considerada essencial e relacionada com a experiéncia por E15,

porque “repetir o erro é burrice” (E15C45).

Jé sobre ser especialista, E16 afirma que se a comunicacgao e o relacionamento
interpessoal sdo bons, o gestor ndo necessita de ser especialista. E E15 afirma que o
gestor tem que ter um conhecimento que possibilite conversar com o especialista, mas
gue nao € necessario que ele seja especialista. E5 comentou que com o0 tempo e 0s

sucessivos projetos na mesma area o gestor pode ir se especializando.

Muitos entrevistados deram respostas similares quando questionados sobre as
competéncias ser especialista e ser multi-qualificado. Para eles é muito mais

importante que o0 gestor tenha experiéncia em gestdo e competéncias
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comportamentais do que conhecimento técnico. E12, por exemplo, afirma que o gestor
pode eleger um lider técnico para o projeto, caso ele tenha uma deficiéncia na area
técnica. Ja E10 fala que um gestor sem experiéncia na area de desenvolvimento de
software pode gerenciar um projeto desse tipo desde que ele domine competéncias

comportamentais que o ajude a navegar entre as questdes socio-técnicas do projeto.

Nesses achados inferimos que ndo € tdo importante nem ser especialista nem
generalista, ou seja, estar nos extremos. Claro que € importante ter competéncias
multiplas que podem apoiar o desenvolvimento de atividades, mas nédo tendo, é
possivel desenvolvé-las ao longo da carreira. Mas também n&o precisamos mergulhar

se tornando especialista.

Notamos também nas falas de E6 e E9 a relacdo da experiéncia com a
percepcao da realidade, onde a percepcao é lapidada pela experiéncia. Evidenciou-
se também, que segundo os entrevistados as competéncias técnicas, consideradas
de mais facil aprendizagem, sédo sempre mencionadas como exemplo de capacitacao.
A atividade de planejamento, a competéncia flexibilidade, o gerenciamento das partes

interessadas e o uso de métodos ageis foram associados as competéncias de gestao.

Visualizamos a relacdo das competéncias com as dimensbes do modelo
diamante adaptado. A dimensao ritmo foi impactada pela comunicacédo e pode ser
fator a influenciar a motivacao para tarefa, principalmente da equipe. No exemplo dado
por E10, o product owner deles era de dificil acesso. Ao ndo conseguir falar com ele,
apareceram dificuldades na execugcao do projeto que impactaram no tempo e na
motivagdo da equipe. Assim, a comunicagdo além de gerar incerteza no ritmo do
projeto também gerou para o desenvolvimento do projeto (dimensédo complexidade) e

para a dimensao sécio-humana.

A comunicacao foi peca fundamental, para certa parte do projeto, para o
insucesso do projeto em certos aspectos. Por exemplo, ele era o jornalista,
nés lighvamos para ele citar alguns requisitos, ou para tirar algumas davidas
e como jornalista ele tava por exemplo, como jornalista esportivo ele estava
no campo de futebol, e a gente ndo conseguia fazer absolutamente nada.
Tinhamos a ideia de deliveries strategy, de entregas continuas, nés
entregavamos o software e por vez tinhamos que revisitar aquelas entregas
e modificar muita coisa que ja foi implementada e isso mexeu muito com a
motivacdo da equipe, e como eu disse a gente, o ritmo era critico, a gente
tinha um deadline fixo, e isso foi muito complicado porque uma vez como vocé
ndo podia mexer a entregar do projeto,nos tinhamos que mexer na
guantidade de horas trabalhas da equipe, na qualidade de estava sendo
desenvolvida(E10C16).
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Sobre a dimensdo sdOcio-humana, além do enlace com a comunicagdo
identificou-se uma relagdo com as competéncias comportamentais e a gestao das
partes interessadas. Quanto a dimensédo novidade, ela é impactada pela criatividade,
além da esta associada a dimensao tecnologia, ha qual uma modificacdo no produto

pode gerar a necessidade criacdo ou adocédo de tecnologias ndo disponiveis.

As duas dimensdes com maiores registros de competéncias sdo ambiental e
complexidade. A ambiental foi relacionada a capacidade dinamica, desenvoltura,
flexibilidade, as competéncias técnicas, a dimensdo complexidade e as partes

interessadas.

Ja a complexidade estd relacionada diretamente com as competéncias de
comunicacdo, negociacdo, e as competéncias técnicas como o conhecimento de
métodos ageis, comportamentais e de gestdo, além de ser impactada pelas partes

interessadas.

4.2.1.4. Gestao por competéncias nas organizagoes

O ultimo bloco de questdes se dedicou a identificacdo de atividades relacionadas
a aplicacao da gestédo por competéncias e sondagem de opinido sobre um possivel
guia de recomendacdes de competéncias para gestores diante das incertezas.
Quando perguntados se a organizagao oferecia espacgos para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores, sete dos 17 concordaram completamente e oito
concordaram, apenas um discordou e outro foi neutro (nem concordou ou discordou).
Ou seja, para 15 dos 17 entrevistados, as organizagcdes apoiam e contribuem para o

desenvolvimento das competéncias dos seus gestores.

Quica essa postura das organizagdes seja um indicativo de que elas perceberam
gue existe uma obsolescéncia dos conhecimentos e das habilidades dos funcionarios
como afirma Gil (2001). E uma consequente necessidade de capacitacdes como alega
Robbins; Judge; Sobral (2010).

Apurou-se que sao diversos os tipos de atividades. Para os entrevistados as
acOes mais comuns sao participacdes em cursos (ead ou presenciais), certificacoes,
eventos, reunides com outros gestores. Ha também incentivo a pdés-graduacéo
(financeiro, com a organizacdo financiando uma parte ou liberando horas

trabalhadas); participagdo em eventos académicos; reunides informais com outros
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colaboradores; criacdo de planos individuais de desenvolvimento baseados em
avaliacbes de desempenho; programa de cargos e salarios atrelado as avaliagfes;
selecdo de colaboradores para os projetos de acordo com suas expertises ou

interesse; orientacao de carreira com coaching, mentoring e feedbacks.

Funciona de varias maneiras, desde feedbacks e montagens de planos de
acéo, é uma relacdo colaborador-gestor, até alguns treinamentos oferecidos
pela instituicdo. Existem treinamentos formais, que passa um periodo
razoavel vendo aquele assunto; treinamentos mais pontuais como palestras,
intervalos e tudo mais; e também tem o mais informal ainda que é a troca de
informacgBes entre os colaboradores, a gente tenta incentivar muito, por
exemplo tem algum projeto que ta com algum problema em determinada area
especifica e a gente sabe que tem pessoas que sdo muito bons nessas areas
aqui dentro. Entdo a gente junta, esse € um dos papeis do gestor aqui, € vocé
juntar pessoas para que elas conversem, tentem resolver esses problemas
(E14C32).

Nota-se a aplicacdo de mecanismos formais e informais para o desenvolvimento
das competéncias como assinalado por Talke; Salomo; Mensel (2006). E verifica-se a
existéncia de boa parte das praticas recomendadas pelo IPMA (2015). E observa-se
que em quase todas as organizacdes participantes tém politicas de desenvolvimento,

porém mais direcionadas para as competéncias técnicas.

Todavia apenas E17 comentou que sua organizacao nao dispde de acdes nessa
area, mas que o desenvolvimento precisa ser buscado para responder as demandas

da organizacéo.

Ela ndo cria condicdo n&o, ndo existe um processo formal de
desenvolvimento ndo. Ela se da na ‘tora’, as pessoas tém que desenvolver
para pode dar respostas a um resultado que € esperado. Mas nao € ha um
processo formal pra isso, ndo ha nem avaliagdo pra identificar esses gaps e
nem ha orientacdo, recomendacdo, nem ha um processo formal pra
desenvolvimento. Nao se cria uma oportunidade de desenvolvimento, ndo, as
pessoas desenvolvem porque precisam desenvolver pra dar um tipo de
resposta. Ndo ha um espaco propicio pra isso ndo. Desenvolvem pela
necessidade (E17C41).

Para E13, a organizacdo foca mais no desenvolvimento dos colaboradores do
gue dos gestores de projetos e busca alocar os colaboradores de acordo com suas
competéncias: “dos colaboradores sim, eu acho que menos dos gestores. A gente
tenta na medida do possivel alocar as pessoas nos projetos que tenham a ver com

expertise ou interesse delas, dentro do possivel” (E13C41).

Para ES8, as ofertas e estimulos sédo grandes, porém o que falta é tempo. Ja para

E3, ele ndo concorda ou discorda com as a¢des, mas comenta que a organizagcao
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pensa que faz, mas ndo faz. E na empresa de E10 fazia parte, o desenvolvimento de
competéncias além das necesséarias para 0 projeto em curso, porque a empresa
aplicava uma “visdo do desenvolvimento do capital humano” (E10C27), dessa forma,
eles estimulavam ndo s6 as competéncias associadas diretamente ao projeto, iam

além, favorecendo o desenvolvimento do funcionario.

Quando questionados sobre a existéncia de gestdo por competéncias, 15 dos 17
responderam que suas organizacdes tinham pelo menos alguma acao nesse sentido.
Decidimos também incluir iniciativas informais de gestédo por competéncia (E12, E10,
E16) porque identificamos que as praticas aplicadas nessas organizacbes se
baseavam em gestdo por competéncia para um melhor alinhamento entre

colaboradores e cargos.

Porque no caso de E12:

Mais ou menos, isso é informal. Como a equipe é pequena, o gestor ja tem
mapeado basicamente a habilidade de cada um, ele sabe pra que projeto o
consultor tem mais habilidade, € mais experiente. Entdo quando ele pega o
projeto, o cliente ele ja sabe pra que consultor ele vai direcionar. Ele tem isso
documentado, mas n&o é uma matriz de competéncia formal. E muito mais,
como a equipe ser pequena nesse conhecimento da equipe por, de uma
maneira informal, por ta muito junto ali e ja trabalhar a quase 10 anos juntos.
Agora, quando surge um novo projeto que é diferente do cotidiano, a gente
vai partir pra fazer uma solicitacdo de quem tem essa habilidade dentro dos
consultores do nucleo (E12C44).

Para E11, mesmo existindo politicas como a participacdo em treinamentos e
eventos, ndo ha gestdo por competéncia. Ja no caso de E17, ndo ha nenhuma das

duas atividades: desenvolvimento de competéncias e gestao por competéncia.

Nas respostas foi interessante notar que a avaliagdo de desempenho com
critérios baseados em competéncia foi empregada como mecanismo de gestao de
competéncia. Na qual E14 faz uma critica em relacdo periodicidade das avaliacdes e
no formato homogéneo do documento, que vai de encontro com a estrutura agil da

empresa.

(...) agente tem uma avaliacéo pesada, rigida e a gente roda de uma maneira
agil, ja por ai a gente tem problemas. Tem projetos que duram 5, 6 meses,
vao pra outro gestor e a avaliagcdo é anual (...) (E14C44).

A grande questdo é que temos um problema, somos heterogéneos e
gueremos colocar todo mundo dentro de uma caixinha. A avaliacdo de
desempenho por exemplo poderia ser melhor pensada para realidade da
gente (...)por exemplo a gente avalia da mesma forma um engenheiro de
sistemas e um design de interacdo, sdo competéncias diferentes, sdo areas
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diferentes. Entdo eu acho que a gente poderia pensar nessas competéncias
de uma forma mais heterogénea (E14C40).

Percebe-se que o emprego das competéncias auxilia o desenvolvimento e
avalicdo dos funcionarios como afirma Judrups et al. (2015). Ja na fala de E13 e E12,
€ possivel identificar que ha um alinhamento entre individuo como proposto por
Sampson; Fytros (2008). No caso de E13, isso ocorre mais em relacéo a equipe, e em

E12 é feito de forma informal.

O que é se destaca em todas as falas € a importancia da pratica de mecanismos
para o desenvolvimento e retencdo dos colaboradores, como defende Gil (2001), a
existéncia da gestdo por competéncia, mesmo que informal, como modelo gerencial,
que segundo Carbone; Brandéao; Leite (2006) € o modelo que alcanca os melhores

resultados no desenvolvimento dos funcionarios.

Porém, quase ndo ha evidéncias da aplicacdo de critérios baseados em
competéncia para a selecdo de gestores. Apenas E13 relatou que isto é feito na
formacao das equipes e E12 de maneira informal porque o gestor trabalha a bastante
tempo com o grupo de consultores.

4.2.1.4.1. Existéncia de guia de recomendacdes

Quando questionados sobre a ado¢cdo de um possivel guia com recomendacdes
de competéncias para gestores de que lidam com incerteza, 13 dos 17 gestores se
mostraram interessados em adotar, um colocou que adotaria dependendo do projeto,
um ndo respondeu e outros dois ndo adotariam. No momento que perguntdvamos
sobre o possivel interesse da empresa, 7 colocaram que a empresa teria interesse,
dois ndo adotariam, porém para E11, mesmo a empresa ndo adotando, a sua area de
Tecnologia de Informacédo adotaria. Outros 2 comentaram que a organizagéo deveria
adotar, enquanto que 4 afirmaram quem varios gestores poderiam adotar, mas talvez
nao a empresa toda. Dois néo responderam. E12 comentou que a ideia deveria ser

vendida para o cliente.

Apesar da possivel aceitacdo por apenas 7 dos 17 entrevistados, os 16
afirmaram que & uma contribuigéo interessante para a industria e a academia. Para
E4, um guia de recomendacfes de competéncias para incertezas é pouco importante

porque segundo ele deveriam existir guias de recomendacdes de competéncia
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independente do projeto. Ja para E12 € algo atualmente mais relevante para a
academia do que para a industria, porque necessita de uma conscientiza¢do entre 0s
gestores sobre a como identificar e gerenciar as incertezas, como distingui-las do

risco.

(...) na minha opinido os gestores de projetos ndo estao conseguindo fazer a
gestdo dos riscos imagine a gestdo das incertezas. Entdo eles iam fazer de
conta que fazem gestéo de incerteza e ia ficar do mesmo jeito, precisa de
uma catequese, de uma cultura, de uma conscientizagdo. Ai talvez depois
desse trabalho de conscientizacgéo (...) eu acho que ai sim pode-se se chegar
a ter uma maior relevancia na industria. Mas, por enquanto, eu vejo mais
relevancia na academia (E12C51).

Concordando com E12, E17 coloca que ¢é algo para o futuro: “Eu acho que pra
academia sim, pras organiza¢des como um todo também. Tem relevancia sim. Eu ndo
sei se isso ja é hoje objetivo de interesse, talvez seja daqui a algum tempo.

Certamente vai ser, talvez ndo seja hoje, mas € importante sim” (E17C43).

E para fechar as entrevistas foi perguntando se os participantes tinham
sugestbes para fazer a pesquisa. Muitos indicaram outras pessoas para entrevistar;
sugeriram também que a amostra fosse composta por pessoas ligadas a empresas
dos mais diversos ramos e tamanho. Alguns gestores recomendaram a investigacao
de mecanismos da gestdo do conhecimento que possam apoiar a gestdo por
competéncia. Um outro sugeriu realizar estudos sobre a tematica alinhando-a com
projetos de desenvolvimento distribuido de software. E alguns aconselharam que
fossem criados mecanismos para verificagdo dos critérios de avaliacdo da
competéncia e propostas de acdes de aprimoramento dentro do guia, para que ele

nao fosse um documento abstrato.

Se o projeto for muito na linha de criar um guia de recomendacdo em torno
disso, que isso ndo seja abstrato. Que isso dé orientacédo de quais sdo essas
competéncias, que isso traga algum um aspecto de avaliacdo e
recomendacao pra aprimoramento, pra melhoria. Se ele sé ficar num desses
trés, ele vai ficar com algum tipo de lacuna. Se eu disser as competéncias
sdo essas, 6timo, ajudou, ajudou. Mas t4, como é que eu avalio, em que
patamar, que diagnostico eu tenho disso. E se eu consigo avaliar, como € que
eu faco pra melhorar? Qual tipo de recomendacdo vocé me da? Entdo tem
gue ter esses trés passos, se ndo tiver esses trés passos, a gente fica
pendente em alguma coisa. Que as recomendacdes sejam muito nesse
sentido (E17C45).

Com isso, verificamos que ha um interesse pelo guia e ideias de elementos que

devem ser abordados pelo guia. A partir disso criamos um prot6tipo inicial do guia de
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recomendacdes para gestores de projetos diante das incertezas que se encontra no

proximo capitulo.

4.3. Sintese do capitulo

Os resultados expostos e discutidos respondem as indagagdes feitas na
introducao desse trabalho, referentes a existéncia de uma estrutura organizacional
adequada a lidar com incertezas e mudancas. Reconheceu-se que as organizacdes
projetizadas, matriciais, flexiveis, com governanca agil podem operar bem com

incertezas e mudancas.

Também foi possivel identificar as competéncias importantes para o gestor de
projetos, indicando que as competéncias comportamentais, em especial a
comunicacdo, S80 essenciais para 0s gestores que navegam pelas incertezas. E foi
possivel alinhar as fontes de incertezas com competéncias através do modelo

diamante hexagonal.
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5.PROTOTIPO DE GUIA DE RECOMENDACOES PARA GESTORES
DE PROJETOS INCERTOS

Com os resultados da pesquisa geramos uma versao embrionaria de um guia de
recomendacdes para gestores de projetos incertos. Ela foi possivel porque
conseguimos alinhar as competéncias do gerente de projetos com as dimensdes de

incertezas, relacdes essas que explicitaremos mais adiante.

5.1. Oqueé?

E um documento inicial que visa contribuir com um melhor aderéncia entre o
gerente e 0s projetos através da associacao de incertezas tecnolégicas, de inovacao,
ambientais, sécio-humanas, de ritmo e complexidade, com competéncias essenciais

para gerenciar as incertezas.

5.2. Competéncias essenciais paraincertezas

Ficou evidente a existéncia de algumas competéncias mais importantes para 0s
gestores de projetos incertos. Por decisdo quase que unanime os gestores acreditam
gue diante das incertezas o foco deve ser no uso das competéncias comportamentais,

em especial a comunicacao.

Independentemente do tipo de incerteza que afete os projetos, essas sao as
competéncias essenciais delineadas para os gestores de projetos: comunicagao,
flexibilidade, capacidade dindmica, negociacédo, resiliéncia, lideranca, criatividade,
proatividade, relacionamento interpessoal, motivagéo, inteligéncia emocional, atencao

plena, aprendizagem reflexiva, compartilhamento de informagdes e desenvoltura.

Identificamos que a aplicacdo do modelo diamante adaptado para a classificacao
dos projetos pode ser correlacionada com as competéncias essenciais do gestor para
cada dimensdo. O quadro 11 pode ajudar tanto os gestores de projetos, quanto,

escritorios de projetos e outras areas da organizacao, como setor de pessoal.
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QUADRO 11 - SUGESTAO DE COMPETEI\lCIAS ESENCIAIS AO GESTOR DE
PROJETOS POR DIMENSAO DE INCERTEZA

Definicdo da

Definicdo dos

Competéncias

Dimensao . ~ Niveis e )
dimenséao niveis sugeridas
Sao projetos que
. . dependem de
Baixa-tecnologia : e
tecnologias que ja
existem
Uso de tecnologias
Média-tecnologia existentes Competéncias técnicas:
Ela afeta a comunicagéo, combinadas com Conhecimento sobre area
Tecnologia interacéo, o plqnejamento e novas tecnologias . de atuacédo, gestao de
nas competéncias do gestor Maior parte das risco, ferramentas, métodos
e da equipe. tecnologias é nova e praticas ageis e
Alta-tecnologia para empresa, mas ja tradicionais
estdo disponiveis no
mercado
Tecnologia
i‘é‘?}iﬁ:g}: desenvolvida durante
0 projeto
Melhorias e
Incerteza de mercado, R ~ i
caracteriza a relacéo do Derivativa extensoes do que ja
produto com o consumidor, EX'Ste —
se h& familiaridade dos ovas geragoes de
Novidade beneficios e manuseio do Plataforma um mesmo produto Criatividade
produto, e atendimento dos Desenvolvimento de
requisitos e necessidades Inovacso um novo conceito ou
dos clientes definido no § ideia que resulte em
projeto um novo produto
Baixa Pouca propenséao
para mudancas
Capacidade de prever o Possibilidade de
comportamento futuro do | Média mudancas por parte
mercado (concorrentes e dos conporrentes €
consumidores) e as consumldores' .
Ambiental mudangas que podem Mudangas politicas, Capacidade dinamica,
ocorrer nas &reas politica, |Alta economicas ou flexibilidade, desenvoltura
econdmica e social, ou soclais
decorrentes da falta de Ambientes com
experiéncia na gestéo e/ou rapidas e extensivas
execucdo do projeto, e da mudancas na
) ~ - Extrema A
integracdo do projeto com concorréncia,
as estratégias consumidores,
organizacionais politica, economia
Incertezas advindas
Individual do cognitivo e
experiéncia do
individuo
Relacionado ao
Sécio- Origem nas relagdes entre Coletivo cognit.iyo e o
Humana as pessoas degtro da experiéncias da Comunicagao
organizacao equipe
Questdes religiosas,
Cultura e clima pqliticas (cultura e
ha clima), normas e
organizacional
regulamentos da
empresa
Urgéncia e tendéncia do Motivacio para tarefa
Ritmo projeto considerando a Regular '

restricdo tempo

Onde o tempo néo é
fator critico para o

negociagao
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sucesso
organizacional

Projetos que tem por
objetivo o lucro e por
isto séo feitos para
atender as
necessidades do
mercado, para
posicionamento
estratégico ou
formacgé&o de novas
linhas

Projetos que tem data
especifica, o ndo
cumprimento do prazo
significa fracasso

Sao urgentes e mais
criticos, ocorrem em
momentos de crises,
Blitz onde a rapidez na
resolucao é critério
para o sucesso do
projeto

Réapido/competitivo

Dé tempo critico

Produzem algo
simples e
Montagem independente, ou
Relativo ao escopo e como elaboram um
Complexidade | ele afeta o gerenciamento subsistema

do projeto Sistema

Comunicagéo,
compartilhamento de
informacdes, desenvoltura
e negociagao

Cuidam de vérios
Matriz sistemas com
proposito Unico

Fonte: elaboracao prépria
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FIGURA 11 - MODELO DIAMANTE HEXAGONAL + COMPETENCIAS

Competéncias técnicas:
Conhecimentos obre area
de atuacdo, gestdo de
risco, ferramentas
métodos e praticas ageis
€ tradicionais

Tecnologia
A

—— Super-Alta Tecnologia

—— Alta-Tecnologia

Comunicacso,
compartilhamento de Complexidade
informacées, desenvoltura
e negociacdo

Matriz

Novidade Criatividade

—1— Média-tecnologia

Sistema Inovacéo

—! Baixa-tecnologia

Montagem Plataforma

Derivativa
Regular

Dé tempo critico
Individual —

Motivacéo para Ritmo

a Capacidade
tarefa negociacéo

dinamica, flexibilidade,
desenvoltura

Extrema  Ambiental
Coletivo —T—

Cultura e clima
Organizacional

%

Sécio-humana

Comunicacdo

ESSENCIAIS
Fonte: Adaptado de Shenhar; Dvir (2010) com evidéncias encontradas em Marinho (2015).

5.3. Como usar?

Aplicando o modelo diamante hexagonal é possivel identificar quais incertezas
afetam o(s) projeto(s). Com a definicdo do tipo de dimensdo afetada, é possivel
visualizar a competéncia que precisa ser acionada pelo gestor para lidar com a
incerteza. Dessa forma, pode ser factivel verificar uma adequacdo entre as
competéncias presentes no gestor e as necessidades do projeto. Por exemplo, um
projeto que na dimensao tecnologia tem o nivel entre baixo e médio, pode contar com
um gestor que ndo tenha a competéncia técnica bem desenvolvida, ja num patamar
de alta e super-alta tecnologia, o gestor precisa ter competéncias técnicas bem

desenvolvidas para poder gerenciar corretamente o projeto e sua equipe.

Ja no caso da dimenséao novidade, se for um projeto de nivel derivativo, ndo sera

exigido que o gestor seja criativo, todavia, a medida que o nivel for aumentando a
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necessidade de criatividade é diretamente proporcional. Dessa maneira, projetos de

inovacgdao (ultimo nivel do eixo) precisam de gestores bastante criativos.

Na dimenséo ambiental, as competéncias sugeridas podem ser mais requeridas
a partir do nivel médio, como visto nas entrevistas. No eixo sécio-humano, a
comunicacdo é uma competéncia que se faz presente em todos os niveis, mais tem
maior peso relativo nas questdes de cultura e clima organizacional, porque esse ponto

pode repercutir no coletivo e no individuo.

Quanto ao ritmo, as competéncias de negociacdo ja sao relevantes desde os
projetos rapidos/competitivos, e aumenta de acordo com o nivel. E na dimenséo
complexidade, as competéncias sdo importantes em todos os pontos do eixo, e

aumentam na mesma proporgdo que a incerteza.

Através da correlacdo entre as competéncias importantes para cada dimensao,
0s gestores, os escritérios de projetos e os demais responsaveis em nomear 0s
gestores de projetos, podem avaliar se 0 gestor tem as competéncias importantes
para cada projeto. A partir disso, podem ser planejadas a¢des de recrutamento e
selecdo do gerente adequado a cada projeto; de avaliacdo, capacitacdo e

desenvolvimento dos gerentes; e (re)direcionamento de estratégias organizacionais.

5.4. Exemplo de aplicacédo

Esse guia pode apoiar as atividades da gestdo de pessoas estratégica através
da aplicacdo da gestado por competéncias. Um exemplo de aplicacéo pratica seria a
formatacdo de uma avaliagdo de desempenho utilizando a avaliagdo 360°. Essa
avaliacdo seria conduzida pelo escritorio de projetos ou pelo setor de pessoal e
poderia ser composta por uma autoavaliagdo, uma avaliagdo do chefe imediato, uma
avaliacao pelo cliente, avaliacdo de outros gerentes de projetos, avaliacdo da equipe
de projetos e do escritério de projetos.

Como sugestdo a avaliagdo poderia contar com questdes de mdultipla escolha,
de preferéncia organizadas com uma escala de valores, como por exemplo a escala
linket (para cada item niveis de respostas indo do valor 1, ndo concordo ao 5, concordo
completamente). De maneira objetiva, ajudaria a identificar o grau de desenvolvimento
da competéncia em tela, considerando ozs conhecimentos, habilidades e atitudes que

compdem a competéncia.
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A partir dos resultados, poderia ser realizado uma andlise de quais estratégias
deveriam ser executadas para a resolucdo de possiveis lacunas, sob um plano de
desenvolvimento individual. Como sugestdo de ac¢des para solucionar os hiatos se
aponta: participacdo em cursos presenciais e online; workshops, eventos,
certificacdes; processos de coaching e mentoring; treinamento on-the-job, rodas de

conversa com colaboradores e gestores.

N&o obstante, a escolha de quais a¢des devem ser utilizadas dependera do nivel
na qual a competéncia requerida pelo projeto encontra-se na atuacdo do gestor, se
forem muitas lacunas talvez a melhor solucao seria escolher outro gestor que retina
as competéncias adequadas ao projeto a ser desenvolvido. N&o existindo lacuna,

nenhuma acéo € indicada mostrando que o gestor esta preparado para gerir 0 projeto.

Além de ajudar na avaliacao e no desenvolvimento de um plano de atividades, o
esquema pode ser também utilizado para conferir se as a¢fes tracadas no plano de
atividades geram melhorias no desempenho do gestor.

5.5. Por que usar?

Esse guia se constitui como uma contribuicédo para a industria e a academia. Na
primeira, o guia poderia apoiar as a¢cdes da gestado de recursos humanos de: recrutar,
selecionar, desenvolver, reconhecer e promover 0s times e 0s gestores de projetos.
Nas faculdades poderia ajudar na formacéo de profissionais e no estabelecimento
e/ou consolidacdo de novas profissbes como o0 analista de incertezas, gestores
especificos para incertezas e no desenvolvimento de profissionais com as

competéncias necessarias para ambientes incertos.

5.6. Sintese do capitulo

Nesse capitulo descrevemos um prototipo do guia de recomendacdes para
gestores de projetos incertos. Explicamos o que ele é; elaboramos um quadro com as
competéncias essenciais para cada dimensao de incerteza; como usar; trouxemos um
exemplo de aplicacdo na avaliacdo de competéncia; e utilidade para a academia e o

mercado.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas socio-técnicos nos ajudaram a entender que ha um entrelacamento
entre as pessoas da organizacao e suas estruturas, dessa forma, a estratégia de como
a organizacao lida com as incertezas pode refletir nas a¢coes dos gestores de projetos
e o0 contrario também ¢é verdadeiro. Assim, antes de buscar as competéncias
necessarias para um gestor de projetos diante das incertezas, estudamos sobre
formatos de estruturas organizacionais com caracteristicas ideais para gerenciar as
incertezas. Porque acreditamos que é preciso entender as estruturas para

compreender como as pessoas atuam dentro da organizagao

Em consequéncia, pudemos concluir que as organizacdes projetizadas e
matriciais sdo as que demonstraram melhor gerenciar as incertezas. E importante
também que elas facam uso das suas capacidades dinamicas, reorganizando seus
recursos para se manterem competitivas. E é interessante que elas apliguem os
conceitos de governanca agil para poderem se movimentar melhor, porque a
governanca agil poderia ajudar as empresas a prover uma estrutura eficiente com
estimulo a criatividade e inovacdo, através de formatos mais leves como 0s
projetizados e contando com um sistema formal de procedimentos, processos e

normas.

A governanca agil se encaixa no conceito de organizacéo chaordica, onde o caos
e ordem coexistem. O caos, que geralmente alimenta 0s processos criativos, precisa
de ordenamento para acontecer, é necessario que processos e normas existam para
“formatar” o caos. O problema surge quando ha um excesso de procedimentos que
geram um engessamento da estrutura, seja pela quantidade de niveis hierarquicos ou
burocracia. A ideia é simplificar, ter uma estrutura essencial, enxuta e basica, que

possa gerar espacos flexiveis para que a criatividade e inovacéo ocorram.

Percebemos que a falta de flexibilidade organizacional dificulta o agir das
organizacdes diante das incertezas. E vimos que em algumas organizagbes, 0S
aspectos legais contribuiam para uma rigidez estrutural, afetando assim, o
desempenho organizacional. Com isso, constatou-se que estruturas projetizadas sao
as mais adequadas diante das incertezas, justamente por serem mais flexiveis. E, por
consequéncia a flexibilidade também foi exigida como competéncia essencial ao

gestor de projetos.
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Ao vislumbrar que o uso de projeto € o meio ideal para gerenciar incertezas, nos
apropriamos da perspectiva de repensar a gestao de projetos. Nela, a gestdo de
projetos € encarada como uma abordagem capaz de modificar as estruturas
organizacionais. Associado a isso, nos utilizamos da abordagem contemporanea da
gestdo de projetos, uma vez que ela considera dentro da gestdao de projetos a
necessidade de estudar incertezas, porque a presenca das incertezas demonstraria

uma evolucéo da gestédo de projetos.

Mediante isso, conduzimos uma investigacdo para mapear formas de tipificar
projetos que considerassem a incerteza em seu escopo, uma vez que as incertezas
estdo cada vez mais presentes nas organizacdes, assim, € importante saber identificar
0s tipos de incerteza que afetam os projetos. Sabemos gque 0s projetos sédo Unicos, e
isto dificulta uma classificacdo. Mas, como incertezas estédo presentes em todos eles,
um modelo de tipificacdo de projetos que considere a incerteza em seu contexto,
podera subsidiar elementos norteadores para: o projeto, 0 gestor, a equipe, a
organizacdo e na melhoria dos resultados esperados. Essas contribuicbes podem

melhorar o gerenciamento de projetos.

Como resultados criamos o0 modelo diamante hexagonal, adaptagdo do modelo
ja existente desenvolvido por Shenhar; Dvir (2010). Adicionamos duas fontes de
incerteza encontradas no trabalho de Marinho (2015), expandido para seis as
dimensdes que podem ser afetadas pelas incertezas. Dessa forma, o modelo criado
foi denominado modelo diamante hexagonal, que compreende as dimensdes de

incertezas tecnologica, novidade, ambiental, sécio-humana, ritmo e complexidade.

Ao aplicar o modelo durante a pesquisa, constatamos que 0s projetos sdo mais
afetados nas dimensdes complexidade, novidade e ambiental. Além de existir uma
ligacéo entre elas. Concluimos que boa parte das organizagdes, presentes na amostra
desta dissertacao, estao situadas na regido de ordem, possuindo uma forma estrutural
que preza pela organizacdo dos processos e procedimentos em detrimento da
criatividade e inovacdo. Porém, na mesma area € possivel encontrar organizacfes
gque conseguem equilibrar uma estrutura ordenada, mas dando espaco para
criatividade e inovacéo (chaordicas), como também aquelas que séo tdo ordenadas,
gue se inclinam para a regiao controladora, onde ha uma inibicdo da criatividade e

uma forte presenca da rigidez que dificulta 0 manejo das incertezas.
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Depois de definido um modelo para tipificar os projetos, focamos em identificar
as competéncias necessarias ao gestor para lidar com elas. Apuramos que as
competéncias comportamentais sdo as mais essenciais, com destaque para
comunicacdo. Porém, constatamos que essas competéncias sdo as mais dificeis de

desenvolver, porque necessitam dos engajamento os individuos.

A comunicagéao ainda foi posta como contribuinte para o fracasso do projeto. Ela
funcionando néao é garantia de sucesso, mas uma falha pode contribuir a receita do
insucesso. Além da dela, outras competéncias foram elencadas como essenciais:
flexibilidade, capacidade dinamica, desenvoltura, lideranca, proatividade, resiliéncia,
negociacdo, relacionamento interpessoal, motivacdo, compartiihamento de
informacdes, criatividade, aprendizagem reflexiva, atencéo plena e criacdo de sentido.
Ser multi-qualificado ou especializado ndo foram competéncias colocadas como tao
importantes. Também foi identificado que uma parceria dessas competéncias, como
por exemplo para que a criagdo de sentido ocorra é necessario antes a atengéo plena,

além de haver uma associacdo com aprendizagem reflexiva.

Depois de listar as competéncias e ter um modelo capaz de identificar as
incertezas dentro do projeto, conseguimos sugerir quais competéncia do gestor
deveriam ser necessarias para lidar com cada dimensdo de incerteza. Assim,
atingimos o ultimo objetivo especifico de relacionar e discutir as competéncias
necessarias de um gestor de projetos com a dimensédo das incertezas, avaliando os

impactos do entrelacamento competéncias e incertezas nos projetos.

Logo, defendemos que a utilizagdo do entrelacamento entre competéncia do
gestor e a dimenséao de incerteza gera uma contribuicao pratica, que pode ser utilizada
pelos escritorios de projetos, gestores e demais envolvidos na tomada de decisédo da
selecdo do gestor de projetos. Além disso, a aplicacdo do modelo hexagonal pode
também contribuir para com a escolha de praticas, métodos e ferramentas gerenciais

de projetos inseridos em contextos de incerteza.

Ainda sobre o relacionamento competéncia-incerteza, buscamos verificar se as
praticas correntes de gestdo por competéncias dentro das organiza¢cdes poderiam
apoiar os resultados deste trabalho. Porgue nado seria interessante construir, a partir
do alinhamento das incertezas e competéncias, um guia de recomendacdes de
competéncias para os gestores de projetos incertos, que ndo pudesse ser aplicado
nas organizacoes por falta de processos e diretrizes para tal. Uma vez que 0 nosso
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intento sempre foi contribuir de maneira pratica para com a gestédo de projetos. E, foi
interessante descobrir que a ideia do guia como produto desta dissertacdo gerou

interesse nos gestores.

E, com os resultados ficou claro a incontestavel importancia da aplicacdo de
mecanismos para apoiar o desenvolvimento de competéncias, nao restritos apenas a
avaliacdo, mas também contando com capacitacdes equivalentes as lacunas que
poderiam ser encontradas entre as competéncias requeridas pelo projeto com as

competéncias desempenhadas pelo gestor.

Desenvolvemos um prot6tipo do guia no capitulo 5 da dissertacdo. Buscamos
incorporar os achados da pesquisa de maneira a criar algo que pudesse auxiliar no
alinhamento entre o gerente e o projeto num ambiente de incertezas. Entendemos que
esse produto precisa de melhorias tais como ferramentas de avaliacdo de
desempenho das competéncias identificadas como importantes para o projeto em tela,
e de propostas de aprimoramento da competéncia descoberta como insuficiente para

o gestor dependendo da incerteza presente no projeto.

Para uma boa aplicacéo do instrumento, ele deveria ser empregado como input
em um processo de gestdo de pessoas, baseado em gestdo por competéncia.
Verificamos iSso ao constatar uma insatisfacdo com o formato das avaliagbes de
desempenho, seja na periodicidade e/ou das competéncias elencadas, e do uso
posterior do resultado na conducédo das praticas de desenvolvimento pessoal. Dessa
forma indicamos que um guia poderia ser melhor executado em organizagdes com

praticas de gestao por competéncia.

Outrossim, consideramos mais alguns achados relevantes: independente da
formacdo académica, a escolha de competéncias comportamentais como essenciais
foi quase unanime; a amostra foi composta em sua maioria por individuos com
bastante tempo de experiéncia, porém percebeu-se que ha ainda duvidas quanto ao
que seria incerteza e suas formas de manifestacdo; e que os resultados foram

préximos aos de outras pesquisas tanto sobre incerteza quanto competéncias.

Além disso, foi verificado na execucao da pesquisa de campo, o uso de métodos
ageis para reduzir o tempo de reacao diante da incerteza. Todavia, apenas 5 adotaram
em mais de 10 projetos, enquanto que quatro nunca usaram, os demais usaram entre

1 e 10 projetos. Ou seja, a utilizacdo de métodos ageis ainda ndo € uma prética



91

disseminada entre os entrevistados. Deixando a impressdo da necessidade de
capacitacbes para a adocdo de métodos ageis, além de capacitacdes sobre

ferramentas, praticas e procedimentos para melhorar a gestao do projeto.

Outra reflexdo sobre métodos ageis, € que um dos entrevistados mesmo usando
métodos ageis, teve problemas relativos a comunicacdo no projeto gerando assim
incertezas relacionadas com o tempo e a complexidade por causa de comunicacao.
Isso demonstra que nao € apenas a aplicacdo do método agil, ndo é condicéo Unica

para tornar a equipe apta para reagir as incertezas.

Os resultados apontam para a importancia de estudar a gestdo do conhecimento
dentro dos projetos como medida para lidar com as incertezas. Porque ficou evidente
a importancia de compartilhar informacdes e aprender com experiéncias passadas,

acOes que em geral, sdo desenvolvidas através da gestdo do conhecimento.

6.1. Limitacdes

Algumas limitacdes se fizeram presentes durante a pesquisa, tais como a
homogeneidade das empresas onde o modelo foi aplicado; a delimitacdo da area
geografica para pesquisa de campo; dificuldade por parte dos gerentes em identificar
a incerteza no seu dia-a-dia; necessidade de ampliar os estudos de sobre métodos de
avaliacao de desempenho e a¢des para o desenvolvimento de competéncias; o tempo
para a execucdo da pesquisa de campo; a metodologia utilizada para a coleta dos

dados; e os vieses de permeiam os trabalhos cientificos.

As organizagdes pesquisadas foram na sua maioria organizagdes de grande
porte, sem fins lucrativos e nivel nacional. Talvez um grupo heterogéneo poderia gerar
outros resultados. E um outro aspecto foi a necessidade da delimitacdo da area

geografica para a pesquisa de campo.

Durante a execucdo das entrevistas notou-se a dificuldade de alguns gestores
em detectar na pratica a existéncia da incerteza e sua diferencga entre o risco. Para
alguns eles gerenciavam apenas riscos. Quanto a proposta de elaboracao de um guia
de recomendacdes de competéncias para gestores de projetos incertos, verificou-se
a necessidade de estudar formatos de avaliagdo da competéncia e atividades para o

aprimoramento das competéncias, para compor o alinhamento entre dimensodes e
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competéncias afim de possibilitar gue o documento seja mais completo e executavel

e menos abstrato, como alguns gestores pediram.

O tempo para a execucao da pesquisa de campo, a metodologia aplicada e a
baixa taxa de retorno dos e-mails quase criaram entraves para a coleta de dados

desse trabalho.

6.2. Trabalhos futuros

Algumas limitacbes podem ser resolvidas em trabalhos futuros com o uso do
protocolo da pesquisa de campo em outras amostras com participacédo de gestores
de empresas dos mais diversos lugares, portes, areas e niveis de atuacdo na

composicao da amostra.

Outra sugestdo € empregar outros procedimentos metodoldgicos para testar o
modelo diamante. Ademais, seria interessante divulgar este trabalho em meios
académicos através de publicacbes em revistas cientificas e participagbes em
eventos. Além da propagacao dos resultados deste trabalho como instrumento util aos

gestores na identificacdo das incertezas no dia-a-dia.

Vislumbra-se também como contribui¢cdo futura a utilizacdo dessa tipologia para
relacionar tipo de projeto a estilos de lideranca necessaria a gestao do projeto. Outro
desdobramento possivel € 0 uso para mapear as competéncias necessarias aos

membros da equipe do projeto.

Por fim, a aplicacdo do modelo diamante hexagonal para identificar as incertezas
em projetos de desenvolvimento distribuido de software; o aprofundamento nos
estudos sobre instrumentos de avaliacdo de desempenho com critérios de
competéncia e acdes para o desenvolvimento de competéncias dentro das
organizacdes; e incrementos no prototipo do guia para uma versao mais robusta e

completa.
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Protocolo
Questdo de pesquisa: quais préticas de gestdo de projetos sdo usadas em
organizacdes inovadoras? Populacao (empresas inovadoras); Intervencao (gestao

de projetos), resultado (praticas de gestdo de projetos).

As palavras-chave em inglés pois € o idioma com maior nimero de publicagdes:

2.1 Praticas: Techniques: technique (ies), strategy, strategics, strategies, tool(s),
method(s), appliance, practice(s), technics, technical, way, process, tatics,
framework

2.2 Gestéo de projetos: project management, management of project, managing,
project manager, managing projects

2.3 Organizacdes inovadoras.: innovative organization(s), creative organization(s),
innovative company(ies), innovative enterprise(s), innovative institution(s),
innovative  firm(s), innovative business, innovative entity, creative
company(ies), creative enterprise(s), creative institution(s), creative firm(s),
creative business, creative entity

2.4 String de busca: (techinique or techiniquies or strategy or strategics or
strategies or tool or tools or method or methods or applicance or practice or
practices or technics or technical or way or process or tatics or tatic or
framework) AND ("project management” or "management of project” or
managing or "project manager" or "managing projects”) AND ("innovative
organization” or "creative organization” or "innovative company" or "innovative
enterprise” or "innovative institution" or "innovative firm" or “innovative
business" or "innovative entity" or "creative company" or "creative enterprise")

Bases de pesquisa:

e |IJPM (http://ijjpm.mui.ac.ir/index.php/ijpm)
e Science direct (http://www.sciencedirect.com/)
e Springer (http://link.springer.com/)

Critérios de incluséo e excluséo:

4.1 Inclusdo: Artigos de pesquisa completos, pesquisa primaria e secundaria,
textos completos gratuitos, artigos publicados nos ultimos cinco anos
(setembro de 2011 a agosto de 2016).

4.2 Excluséo: artigos publicados em outras linguas, com excecao do inglés, artigos

incompletos, artigos duplicados, artigos repetidos, artigos com perguntas de
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pesquisa sem resposta, artigos de resultados incompletos, artigos com mais
de 5 anos de publicacéo, estudos repetidos ou duplicados.

5. Critérios de qualidade: resumo claro e objetivo; introducdo contendo justificativa,
objetivos e questdo de pesquisa; desenvolvimento claro e objetivo, e artigos
devidamente referenciados; metodologia clara; resultados e conclusdes claros,
respondendo a questdo proposta pelo artigo e pela revisédo sistematica.

6. Sintese dos dados: meta-dados e analises de resultados.

7. Conducao da revisdo sistematica da literatura

Na fase inicial de busca preliminar automatica, foram encontrados 1119 artigos
e apenas 1 identificados como duplicados, deixando 1118 para a proxima fase. Como
resultado da primeira etapa da selecéo, 98 trabalhos foram selecionados para a lista
de potenciais trabalhos primarios, os demais ndo respondiam a questao de pesquisa
quando foram analisados os titulos, palavras-chaves e resumos. Na segunda fase de
selecdo, apenas 35 tinham elementos na introducdo e conclusédo que poderiam

responder a questdo da RSL.

A extracao e avaliacdo de qualidade foi realizada nos 35 artigos provenientes da
segunda fase. Os dados foram extraidos de trechos que respondessem a questdo da
pesquisa, trechos esses chamados aqui de cotas. Todas as cotas foram registadas
em um formulario especifico. Ao mesmo tempo, a avaliacdo da qualidade foi efetuada
de acordo com os critérios estabelecidos. Assim, foram considerados 30 artigos com

qualidade regular, boa e 6tima, 5 com qualidade ruim e péssima.

Dos 30 artigos foram retiradas 104 cotas, onde algumas tinham mais de 1
evidéncia por cota, totalizando 153 evidéncias. Na fase de Sintese, as informagdes
foram organizadas destacando semelhancas e diferengas encontradas, e foi possivel
organiza-las por em estratégias; processos, abordagens e metodologias; técnica e
ferramentas; e por darem apoio a gestao ou estimular a inovacao.

8. Achados

As evidéncias que puderam se organizadas em 23 préticas e percebeu-se que
elas poderiam ser agrupadas de acordo com 0s seus objetivos ou fungdes dentro do
projeto. Verificou-se que estratégias demandam, abordagens, processos e/ou
metodologias, que por sua vez precisam tem técnicas e ferramentas para aplica-las.

E que as préaticas também podem ser agrupadas em trés grandes grupos: criacao de
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ideias, comportamento inovador e apoio a gestdo. Além disto foi averiguado que as
praticas dao suporte para processos de aprendizagem, comunicacao, integracao, uso
de tecnologia, na capacidade dinamica, no compartilhamento (ideias, informacdes,
custos) e para a criatividade, que esta atrelada ao estimulo a inovacéo.

Uma andlise dos dados revelou que na primeira fase de selecdo de dados, a
base de dados da Science direct demonstrou uma maior quantidade de artigos sobre
0 assunto (60 dos 92 artigos). Contudo, notou-se que na segunda fase da selecao
(leitura da introducéo e concluséo do Artigo), a IJPM apresenta poucos artigos (5 em
30), mas tem trabalhos mais especificos sobre o assunto estudado.

Analisando os paises de publicacdo das revistas, o Reino Unido ocupa o
primeiro lugar com 14 artigos, seguido pelos Paises Baixos com 7, e Estados Unidos
com 5. No entanto, considerando o pais de origem da pesquisa, os Estados Unidos
lidam com 5 estudos, seguido de Espanha com 4, e Reino Unido com 3. Isso sugere
gue muitos artigos publicados em revistas do Reino Unido, sdo provenientes de
estudos de outras partes do mundo. Na analise de periédicos, A IJPM obteve o maior
namero de publicacdes, com um total de 5, seguido pela Procedia, Procedia — Social
and Behavioral Sciences, International Journal of Information Management, Research
Policy, Technological Forecasting and Social Change cada uma com 2 artigos. Os 16
artigos restantes foram publicados em diferentes revistas.

Serao detalhadas as praticas encontradas e 0s possiveis relacionamentos entre
entras. Dentro das praticas relacionadas a geracao de ideias o Open Sourcing é uma
estratégia para ajudar a empresa a aumentar a capacidade e a flexibilidade, através
do compartilhamento de recursos, habilidades e tecnologias que implicam reducao de
custos e riscos nos projetos, assim o foco é em inovacgéo aberta e terceirizacédo. Esta
estratégia prevé que as barreiras da organizacdo sdo permeaveis a atores externos,
relacionando-se diretamente com crowdsourcing e co-criacdo (BONESSO;
COMACCHIO; PI1ZZI, 2011; CHOU; CHOU, 2011; DODGSON et al., 2015).

O crowdsourcing constantemente mencionado como metodologia de
comunicacdo e integracdo de pessoas, dentro e fora da organizagdo (BONESSO;
COMACCHIO; PIzzI, 2011; (MARANHAO; MARINHO; DE MOURA, 2015;
(MLADENOW; BAUER; STRAUSS, 2014). Mas também pode ser vista como
oportunidade para as empresas internalizarem as ideias dos consumidores.
(MLADENOW; BAUER; STRAUSS, 2014).Neste contexto, um sistema de

gerenciamento de informacfes € extremamente importante para apoiar iniciativas
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dentro do crowdsourcing, pois ele pode criar plataformas on-line para
compartilhamento de informacdes apoiar a empresa na obtencdo de opinides de
funcionarios, parceiros, clientes, clientes potenciais, isto €, de qualquer pessoa que
esteja disponivel em sugerir solu¢cfes inovadoras. Como exemplo temos a IBM que
através da plataforma web Jam possibilitou a organizacdo a ouvir as pessoas e ter
um espaco de colaboragéo para criagéo de solugbes (MANOHAR; PANDIT, 2013)

A co-criacdo/co-producao, abordagem nascida da colaboracao entre individuos
busca realizar pesquisas com clientes para melhorar ou desenvolver novos
produtos/servigos. Por meio dela, as empresas procuram aprender e ensinar seus
clientes. Essa metodologia também envolve benchmarking de servi¢os. E ainda como
técnica na criacado de ideias tem-se o brainstorming cujo foco € aprendizagem com o
cliente e mineracdo de dados para coletar informacdes (FORD et al.,, 2012;
MLADENOW; BAUER; STRAUSS, 2014)

Ainda no que diz respeito as estratégias relacionadas com a criacdo de ideias,
foi encontrado eco-inovacgfes, que podem atuar em conjunto com o processo de
integracdo organica (relacionada com o apoio a gestdo) e o sistema de gestdo da
inovagao (agrupada dentro do estimulo ao comportamento inovador). Uma vez que o
seu desenvolvimento requer ambientes que estimulem as pessoas e contribuam para
o surgimento de criacfes. Elas buscam alinhar a gestéo de projetos com a estratégia
do negbcio, gerando vantagem competitiva (SCARPELLINI; VALERO-GIL;
PORTILLO-TARRAGONA, 2016). E a compreensao da vantagem competitiva ajuda
0s gerentes a escolher os mecanismos apropriados de aprendizagem para promover
e estimular a inovagao e assim poder ganhar mais vantagem competitiva (NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014; SCARPELLINI; VALERO-GIL; PORTILLO-
TARRAGONA, 2016).

Dentro das estratégias relacionadas com o0 apoio a gestdo, a capacidade
combinatdria foi observada em nove evidéncias. Ela se baseia na busca pela
maximizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis. E verificou-se que, ao combinar
metodologias, as empresas estdo mais preparadas para enfrentar possiveis
mudancas no mercado e € uma marca das organizacdes projetizadas (LEWRICK;
LINK; LEWRICK, 2015; SALUNKE; WEERAWARDENA; MCCOLL-KENNEDY, 2011;
MCHUGH; HOGAN, 2011). Além disso, a combinacédo pode fazer uso da técnica

pensamento lateral no processo para explorar novas mesclas metodologias que
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podem ser bem-sucedidas na gestio dos projetos (HITTMAR; VARMUS; LENDEL,
2014).

Dentro da capacidade combinatéria observou-se a combinacdo de metodologias
mais tradicionais, como a contida no guia Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) do PMI, com as metodologias ageis. Enquanto metodologia tradicional o
PMBOK é visto como um manual com muitos passos e areas, estrutura rigida, grande
guantidade de relatérios, e muitas vezes complexo porgue apresenta 47 processos de
gerenciamento. O excesso de instrumentos de monitoragcdo e controle podem
comprometer o gerenciamento de projetos e reduzir a capacidade de acompanhar
mudancas constantes no ambiente externo. Apesar disso, foi encontrado um nimero
significativo de citacdes sobre essa metodologia.

Ja metodologias ageis, também destacadas nos artigos, sdo um contraponto aos
métodos tradicionais. Mais usadas para gerenciar projetos onde o nivel de incerteza
é alto, e requer criatividade e flexibilidade. Para Ashurst et al. (2012) as organizacdes
estdo adotando praticas ageis e tornando-as o nucleo de sua metodologia de gestao
de projetos. Esta abordagem também incorpora o design thinking no desenvolvimento
de produtos e servicos focada no gerenciamento de beneficios para os clientes e
demais partes interessadas (ASHURST et al.,, 2012; LEWRICK; LINK; LEWRICK,
2015). E é importante registrar que o DT €& uma abordagem relacionada com o
comportamento inovador, e que dentro dela é possivel encontrar as técnicas de
Prototipagem e Lagomizacéo (SIMSIT; VAYVAY; OZTURK, 2014). Mas como se vé
pode ser associada praticas de apoio a gestao.

Dando sequéncia tem-se a gestdo de riscos, uma das areas previstas nas
metodologias tradicionais e uma das mais negligenciadas. Existem varias técnicas
para reduzir o risco, como matriz de risco analitico e técnica de Delphi. Nesta area,
uma ideia que estd em ascensao é que quanto mais rapida for a falha mais rapida
sera a correcdo (KLARNER; TREFFERS; PICOT, 2013). Entdo deve-se estimular a
criatividade, o trabalho em equipe e as equipes multifuncionais. Nesse sentido,
Maranh&o; Marinho; de Moura, (2015) e Shirahada; Hamazaki, (2013) tratam o
gerenciamento de riscos como fatores que podem ser gerenciados através de
estratégias e abordagens colaborativas como a inovacdo aberta e crowdsourcing,
como também do uso da matematica, estatistica e ferramentas légicas.

Outra metodologia utilizada no gerenciamento de projetos € o processo de

redefinicdo heuristica (HRP ), junto com a reengenharia de processos, o design
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thinking e pensamento lateral estdo ligados a mudanca organizacional e que
consequentemente podem ser usadas para promover o comportamento inovador. As
heuristicas podem ser usadas para melhorar os processos, bem como para criar
ideias, ajudando a destacar e reforcar a relacionamentos entre processos e a
estratégia global. Neste processo, o pensamento lateral contribui para o uso de
praticas e métodos ndo-tradicionais visando o desenvolvimento e implementacéo de
inovacdes. Além disso, a reengenharia procura alocar as mudancas nos processos e
ideias propostas pela heuristica, como bem como as melhorias provenientes do
pensamento lateral.

Uma outra pratica relativa a gestdo € a abordagem desenvolvida pelo modelo
helicoidal é adequada para ambientes volateis, onde a melhoria e a criatividade devem
ser constantemente desencadeadas (MARANHAO; MARINHO; DE MOURA, 2015).
Aqui é imprescindivel destacar a contribuicdo de um sistema de gestao da informacao
através do gerenciamento de plataformas para o compartilhamento de informacdes.
Nessa seara Peng et al., (2014) afirma que as organizacGes de hoje ndo podem ter
grande sucesso sem tecnologia da informacédo, porque o bom uso da tecnologia da
informacao (T1) pode melhorar as opera¢des comerciais. A forma de uso das Tl podem
diferenciar, mas em geral € fornecido aos funcionarios uma plataforma facilitar e
implementar os processos internos.

Dentre as praticas que estimulam o comportamento inovador tem-se a estratégia
do oceano azul. Ela gera a possibilidade de saltos de valores para a empresa e 0s
consumidores. Para Hittmar; Varmus; Lendel, (2014) e Simsit; Vayvay; Oztiirk (2014),
juntamente com esta estratégia, novos conceitos como o marketing lateral e o
pensamento lateral estdo emergindo nas empresas, como acdes para a
implementacgdo da inovacao e o desenvolvimento de estratégias inovadoras.

No estimulo ao comportamento inovador percebeu-se o0 uso da equipe
multifuncional cujo objetivo é promover o pensamento divergente baseado na
diversidade do conhecimento, comportamentos, experiéncias e habilidades através da
interdisciplinaridade. Ela esta relacionada a capacidade combinatéria (pratica de
apoio) das empresas de criar novos conhecimentos através da mistura de recursos.
Assim, 0 uso desse tipo de equipe deve colaborar para traduzir ideias para o
desenvolvimento e melhoria de produtos/servigos, reduzindo custos e aumentando a
gualidade (PENG et al., 2014).
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Durante a reviséo foi constatado que o job rotation e o spin-along sao praticas
usadas por empresas com equipes multifuncionais. A primeira consiste em mudangas
programadas de setor que tem por objetivo aumentar a possibilidade dos funcionarios
em aprender com diferentes colegas de trabalho, viabilizando um aumento do
conhecimento e da produtividade. E a segunda foi descrita como uma organizagao
semiautdbnoma controlada ou com vinculos com uma empresa-mae, que busca apoiar
atividades voltadas para inovacao utilizando das equipes multifuncionais para manter
os melhores funcionarios e um alto nivel de motivacdo entre eles (KLARNER;
TREFFERS; PICOT, 2013)

Uma outra prética relacionada a comportamento inovador é a aprendizagem
episodica, que faz uso do conhecimento adquirido em projetos passados ou em
desenvolvimento, criando maior robustez nos projetos atuais e futuros. Considera-se
também que a aprendizagem episddica, ou por experiéncia, € uma técnica bastante
utilizada também em estruturas temporais. Essa metodologia utiliza-se da gestédo do
conhecimento para construir a capacidade de inovacdo nas empresas. Salunke;
Weerawardena; McColl-Kennedy, (2011) sintetizam que novos conhecimentos s&o
gerados a partir da experiéncia de projetos passados, ao passo que entender a criagao
de valor é aprimorar os conhecimentos para lidar com as mudancas nas condi¢des de
mercado atuais. E Lopez-Nicolas; Merofio-Cerdan (2011), Nagano; Stefanovitz; Vick,
(2014) e Wen; Qiang, (2016) ressaltam a importancia do monitoramento do
conhecimento para que seja gerenciado da melhor forma. Essa analise pode ser
realizada atraves do diagndéstico do progresso e analise de falhas de forma continua.

O scamper assim como a heuristica e 0 oceano azul séo praticas que ajudam a
‘pensar diferente’, tentando aumentar a capacidade de raciocinio para a superagao de
desafios e estimulo a criatividade. Uma vez criado, o scamper pode se utilizar da
arvore do conceito para desenvolver uma ideia (SIMSIT; VAYVAY; OZTURK, 2014).
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1. Email-convite

Assunto: [Entrevista] Convite para participar de uma entrevista semiestruturada
para discussado de questdes relacionadas as competéncias de gestores de projetos

Prezado(a),

Convidamo-lo(la) a participar de uma entrevista sobre o tema: Competéncias dos
Gestores de Projetos.

Esta pesquisa faz parte do Programa de Pdés-Graduacdo de Administracao e
Desenvolvimento Rural da Universidade Federal Rural de Pernambuco
(PADR/UFRPE).

Cujo, o investigador principal € o Dr. Marcelo Marinho, professor do Departamento
de Estatistica e Informatica da Universidade Federal Rural de Pernambuco
(Deinfo/lUFRPE). E tem como co-investigadora eu Lara Filho, estudante do
Programa de Po6s Graduacdo em Administracdo e Desenvolvimento Rural
(PADR/UFRPE) candidata ao grau de mestrado em Administracao.

Ninguém, além dos investigadores nomeados, terd acesso aos dados brutos
recolhidos por este instrumento. O resultado do estudo sera apresentado como
um resumo dos dados coletados, mas nenhuma informacéao de identificacao

pessoal deve ser relatada.

O objetivo é discutir por meio de uma entrevista semiestruturada, quais sdo as

competéncias do gestor de projetos necessarias em ambientes de mudanca.

Nossa intencdo é usar o conhecimento adquirido durante este estudo para
desenvolver um conjunto de recomendacdes que auxiliem as organizagcdes, 0s
gestores de recursos humanos e os gestores de projetos na identificacdo das
relacdes entre as competéncias dos gestores e 0s tipos de projetos como uma
estratégia diferencial diante das incertezas. Diante disto, estamos convidando vocé
a participar desta entrevista, buscando investigar a relacdo entre os ambientes
incertos e as competéncias do gestor de projetos nesses ambientes. Este estudo
irA requerer a gravacdo da entrevista para posterior analise e levard,

aproximadamente, 30 minutos para ser concluida.
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Estamos convidando vocé, devido & sua experiéncia profissional compativel com
o perfil da amostra definido para este estudo, sendo um agente representativo dos
fenbmenos em andlise, e possuindo a experiéncia que é relevante para este

estudo.

Em anexo e neste link
https://docs.google.com/document/d/1psSuW1eV_egiipmi4ZyUmPhF_cqqihNGp
XHs

-K4Kk6l/edit?usp=sharing disponibilizamos o protocolo da entrevista com o termo

de consentimento e roteiro.

Considerando seu interesse e disponibilidade para participar desta pesquisa,

Qual seria a melhor data, local e horério para realizarmos a entrevista?

Grata pela atencéo,

Lara Filho

Bacharel em Administracdo e Relacdes Internacionais
Mestranda em Administracdo e Desenvolvimento Rural
UFRPE

+55 81 998936423
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2. Termo de consentimento
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

2.1 Identificacdo dos Investigadores

Investigador principal: Dr. Marcelo Marinho, Professor do Departamento de
Informatica (Deinfo/UFRPE).

Instituicdo Executora: Programa de Poés-graduacdo em Administracdo e
Desenvolvimento Rural (PADR), Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE), Recife, Brasil.

Co-investigador: Lara Régia de Mélo Filho, mestranda.

2.20bjetivo: discutir por meio de uma entrevista semiestruturada, quais sao as
competéncias do gestor de projetos necessarias em ambientes de mudanca.
Nossa intencdo é usar o conhecimento adquirido durante esse estudo para
Identificar competéncias dos gestores de projetos para auxiliar as organizagoes,
gestores de recursos humanos e gestores de projetos na identificacdo das
relacbes entre as competéncias dos gestores e o0s tipos de projetos como uma
estratégia diferencial diante das incertezas, buscando investigar a relacao entre o0s
ambientes incertos e as competéncias do gestor de projetos nesses ambientes.
Este estudo ira requerer a gravacdo da entrevista para posterior analise.

2.3Procedimento do Estudo
Esta é uma entrevista semiestruturada compreendendo o seguinte perfil de
questdes:

Table 1 - Perfil da Entrevista

Question profile Questions %
Perguntas sobre o ambiente organizacional 6 28,5%
Perguntas sobre as competéncias dos gestores 4 19%
Perguntas sobre o entrevistado 6 28,5%
Perguntas relacionadas a andlise das entrevistas 5 24%
21 100%

2.4 Pontos relevantes
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e Esta entrevista levara, aproximadamente, 30 minutos para ser concluida.

e Solicitamos gentilmente que vocé responda todas as questbes. Caso néo se
sinta a vontade em termos de conhecimento para responder alguma das
guestdes, ndo deixe sem resposta, sinta-se confortavel em fornecer respostas
aproximadas. Para a pesquisa é mais importante uma resposta aproximada

gue nenhuma resposta.

2.5Confidencialidade

Ninguém, além dos investigadores nomeados, tera acesso aos dados brutos
recolhidos por este instrumento. O resultado do estudo sera apresentado como um
resumo dos dados coletados, mas nenhuma informacéo de identificacdo pessoal
serd relatada. Os dados de audio deverdo ser transcritos usando um servico de
transcricdo profissional ou pelos préprios investigadores. O &udio de dados,
transcricdes e notas de campo também serdo mantidos em um local seguro no
escritorio do principal investigador. A copia de seguranca dos dados de audio sera

realizada e armazenada em local seguro pelos pesquisadores.

2.6 Remuneracdo / Compensacéo

Nenhuma compensacéao seréa fornecida pela participacédo neste estudo.

2.7Beneficios

O participante recebera os seguintes beneficios intangiveis ao participar deste estudo:

e O resumo dos resultados sera compartilhado com os participantes por e-mail.
Esta informacéo pode ser util para melhorar desempenho de sua instituicdo e
de seus projetos.

e O altruismo de participar de um estudo para investigar um assunto de

importancia para os envolvidos com gestéao de projetos.

2.8Contato para informacdes sobre o estudo
Se voceé tiver alguma davida ou desejar mais informacgdes com relagéo a esse estudo,

vocé pode contatar o investigador principal Dr Marcelo Marinho
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(marcelo.marinho@ufrpe.br) e com a co-investigadora, Lara Régia de Mélo Filho
(lararmf@gmail.com ou (81) 99893-6423).

2.9Consentimento

A sua participacdo neste estudo é totalmente voluntaria e vocé pode se recusar a
participar. Seu consentimento sera registrado no audio da entrevista e um link do
protocolo da entrevista e observacdo pode ser acessado em
https://docs.google.com/document/d/1psSuWleV_egiipmidZyUmPhF_cqqihNGpXHs

-K4Kk6l/edit?usp=sharing .
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3. Roteiro de Entrevista e observacéao

[ Entrevista n° Data Inicio Término

Etapa 1: caracterizacdo da organizacao

. . 2. Nivel de atuacao da empresa
1. Area de atuacdo da empresa:

o . . O Local
@) Organ!zagzilo com f!ns Iucrat!vos o Regional
O Organizagdo sem fins lucrativos o6 Nacional
© Governq O Multinacional
O Academia
3. Quantidade de funcionéarios
Port Setores
one Indistrig® Comércio e Servigos™
Microampresa ate 19 pesscas ooupadas ate 9 pesscas ooupadas
Pequena empresa de 203 99 pessoas ooupadas de 103 49 pesscas ooupadas
Media empresa de 100 2 499 pessoas ooupadas de 50a 99 pesscas omupadas
Grande ermpresa 500 pessoas coupadas ou mals 100 pessoas ocupadas ou mais
Fonte: SEBRAE
Flaboracan: DIEESE
O Micro
O Pequena
O Média
O Grande

4. Como a organizagdo se estrutura? Justifique
4.1. De acordo com este desenho, onde vocé posicionaria sua organizacao?

Innovation Status quo
Emergent Best practices
Destructive Creative Interconnected Oppressive
........................ s T ~ j o R y JEUPPCTTITRE,
X . ’ \\ % 7’ N \
&, T\ S\
3 4 s
/% Chaos Yoy Order i
- 'z L |
Chamos ' 8 : ¥ 1Contro
\ i Trendi \&/ Trend2 '} !
\ vy "'.1’
‘,.-\\ 3 .
.................... b - , , _- . .
Fragmented Divergent Convergent Rigidity
Agile
Governance
phenomena ... socio-technical phenomena

5. Como é o ambiente no qual a sua organizac&o esta inserido? E afetado por rapidas e constantes
mudancas?



115

6. Como vocé classificaria o(os) projeto(s) que vocé atualmente gerencia de acordo com modelo de
incerteza adaptado de Shenhar e Dvir (2010)? (mostrar e explicar o modelo diamante expandido:
complexidade, tecnologia, novidade, ambiental, sécio-humana e ritmo) .

Tecn‘c:logia

—— Super-Alta Tecnologia

—— Alta-Tecnologia

Matriz

Complexidade x Novidade
—— Media-tecnologia
Sistema Inovacéo
—1 Baixa-tecnologia
Montagem g Plataforma
Derivativa
Regular
Rapido/Competitivo
Dé tempo critico
Individual —— Média
Ritmo
Extema Ambiental

Coletivo —T—

Cuiltura e clima
Organizacional

v
Socio-Humana

Etapa 2: Competéncias dos gestores

7. O que vocé entende por competéncia do gestor de projetos?

8. Quais seriam as competéncias do gestor de projetos em ambientes incertos?
8.1. Técnicas
8.2. Comportamentais
8.3. De gestédo

9. Das competéncias listadas, acima quais seriam as essenciais?

10. Vocé considera essas competéncias importantes para ambientes de mudanga?

capacidade dinamica () Essencial | () Importante ( ) Desejavel ( ) N&o se aplica | Por que?
flexibilidade () Essencial | () Importante ( ) Desejavel () Nao se aplica | Por que?
ser multi-qualificado () Essencial | () Importante ( ) Desejavel ( ) N&o se aplica | Por que?
criatividade () Essencial | () Importante () Desejavel () Nao se aplica | Por que?
motivacdo para a tarefa () Essencial | () Importante ( ) Desejavel ( ) N&o se aplica | Por que?
ser especialista () Essencial | () Importante () Desejavel () N&o se aplica | Por que?
atengéo plena () Essencial | () Importante () Desejavel () Nao se aplica | Por que?
criacdo de sentido () Essencial | () Importante () Desejavel () N&o se aplica | Por que?
aprendizagem reflexiva () Essencial | () Importante ( ) Desejavel ( ) N&o se aplica | Por que?
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Comunicagéo () Essencial | () Importante () Desejavel () Nao se aplica | Por que?
Compartilhamento de () Essencial | ( ) Importante | ( ) Desejavel ( ) N&o se aplica | Por que?
informacdes

Capacidade de encontrar () Essencial | ( ) Importante () Desejavel () Néo se aplica | Por que?
saidas rapidas e inteligentes

(resourcefulness)

Etapa 3: Perfil do entrevistado

11

12.

13.

. ldade 14. Quantos projetos jA gerenciou usando
O Entre 23 e 36 anos métodos 4geis ou lean?
O Entre 37 e 51 anos o 0
O Entre 52 e 66 anos o1
O Mais de 66 o Atée3
O Atéb6
Tempo de experiéncia profissional O Entre7el0
O Até1lano O Mais de 10
O Delasanos
O De 6 al0anos 15. Nivel de Escolaridade
O De 1l al5anos O Ensino Médio (2° grau)
O De 16 a 20 anos o Graduacao
O Mais de 20 anos O Especializa¢do (Lato Sensu)
O Mestrado
Quantos projetos ja gerenciou: o Doutorado
o 1 o Pés-Doutorado
o Até3
O Até6 16. Area de Formac&o
O Entre7e10 Ciéncia da Computacao
O Mais de 10 Sistemas de informacao

Administracdo

o
o
o
O Outro

Etapa 4: Andlise da Entrevista

17.

18.

19.

20.

21.

A organizacdo onde eu trabalho (ou trabalhei) propicia espacos para desenvolvimento das

competéncias dos colaboradores? Dé exemplos.
( )Discordo totalmente ( )Discordo ( )Nao concordo ou discordo ( )Concordo ()Concordo plenamente

Ha gestéo por competéncias? Como ocorre?
()Sim ( ) Néo

Vocé teria interesse de adotar um guia com recomendacgfes sobre competéncias de gestores para
incertezas? E a organizacdo?

O desenvolvimento de um guia de recomendacdes de competéncias para gestores de projetos
incertos a fim de ajudar gestores, recursos humanos e a organizacao em ter os profissionais com
as competéncias necessarias € uma contribuicao interessante para a industria e a academia?

Vocé tem alguma outra sugestédo para a pesquisa em desenvolvimento?
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ANEXO A

QUADRO 1. LISTA DE COMPETENCIAS
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Processo de gestdo do projeto

Pessoais

Técnica

Negdcio e contexto

Contribui para o desenvolvimento do eap; desenvolve a
programac@o do projeto; contribui para o controle do
progresso fisico e do cronograma do projeto; aplica e adapta
técnicas e ferramentas para gerenciamento de tempo;
interpreta e prevé desvios e tendéncias de longo prazo e atua
para evitar ou reduzir impactos na programacao do projeto,;
suporta o controle do escopo do projeto; gerencia informacdes
e comunica o status do projeto as partes interessadas;
contribui para o gerenciamento de riscos e oportunidades na
programacéo do projeto; orienta a integracdo da equipe para
a entrega do escopo do projeto; planeja e torna viaveis as
entregas da metodologia; realiza analises e auditorias criticas
do gerenciamento do tempo do projeto; assume
responsabilidade pelo gerenciamento do tempo do projeto,

Viséo holistica; relagbes
interpessoais e trabalho em equipe;
pensamento conceitual; pensamento
analitico; negociacdo e resolucdo de
conflitos;  lideranca;  inteligéncia
emocional; criatividade e
empreendedorismo; gestdo e
construcdo de equipes; facilidade
com tecnologia; delegacéo;
conhecimento e  aprendizagem,;
comunicacao; vista sistémica;
capacidade de lidar com a incerteza;
atencédo aos detalhes; analise critica;
}agilidade; flexibilidade e
adaptabilidade; resiliéncia; e politica),

Visdo técnica geral do projeto e
interacdo com o pessoal técnico;
compreensao de assuntos
técnicos para o gerenciamento do
prazo do projeto),

Promocé&o da gestdo de melhoria
continua; garantia do alinhamento
entre os objetivos do projeto e a
estratégia da organizacéo;
estabelecimento de relacdes de
confianga mutua com os clientes e
ajuda em promover sua fidelidade;
entender a legislacdo relacionada
ao projeto, protegendo-o das
exposicdes legais e aproveitando

beneficios fiscais;
estabelecimento de gestao
estratégicas das partes

interessadas).

Fonte: Adaptado Takey; Carvalho (2015).




