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RESUMO

Os projetos sdao implantados cada vez mais nas organizagdes, seja para melhorias de produtos,
processos € servigos, seja como fonte de receitas. Esta tese tem o objetivo principal de
identificar os papéis do executivo em empresa cuja alocagao e captacdo de recursos esta no
desenvolvimento e comercializagdo de projetos, as denominadas empresas orientadas a
projetos. Esse modelo de negdcios apresenta particularidades quanto a estrutura, estratégia e
gerenciamento dos projetos. Gerenciar as empresas cujo modelo de negdcio ¢ a produgdo de
projetos faz com que o gestor desempenhe papéis direcionados a condugdo, controle e entrega
de valor aos clientes. Aos executivos cabem as tarefas de gerenciar pessoas, buscar
informacdes de dentro e de fora da empresa e tomar decisdes quanto aos projetos a serem
executados e recursos disponiveis. Esta tese baseia-se nos estudos sobre a natureza do
trabalho do executivo de Mintzberg, publicado em 1973 e revisado em 2010, com a analise
das atividades gerenciais observadas em papéis interpessoais, informacionais, decisionais e
competéncias gerenciais. A pesquisa de carater quantitativo, realizada por meio de
questionario estruturado com a aplicagdo de e-survey, traca o perfil do executivo com base em
papéis e competéncias gerenciais nas empresas orientadas a projetos. Os executivos que
fizeram parte da pesquisa sdo de empresas dos setores de construcdo civil, tecnologia da
informacao (hardware e software), agéncia de publicidade, consultoria, petréleo, financeiro,
transporte e auditoria. As conclusdes, com o tratamento dos dados utilizando a analise fatorial
exploratoria para validagdo do instrumento de pesquisa e a estatistica descritiva para os dados
coletados demonstram que os papéis decisionais, t€m maior média em comparagdo com 0s
demais papéis do gestor, e principalmente como Alocador de Recursos nas agdes voltadas a
melhoria do fluxo de trabalho e a gestdo de projetos por meio de delegagdo e supervisao das
atividades desenvolvidas. Nos papéis informacionais prevalecem as tarefas relacionadas ao
Monitor como responsavel pelo recebimento de informacdes de dentro e de fora da empresa e
nos papéis interpessoais ressaltam-se as atividades de Contato desempenhadas pelo executivo
como representante da empresa. Em relagdo as competéncias sdo percebidas com maior
presenca as Decisionais nas acdes de tomada de decisdes e gerenciamento das mudangas no
ambiente organizacional.

Palavras-chave: Executivos. Papéis. Administragdo de projetos.
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ABSTRACT

Projects are increasingly deployed in organizations, whether for product enhancements,
processes and services, either as a source of revenue. This thesis has the primary objective of
identifying the roles of the executive in the company whose allocation and fundraising is on
the development and commercialization of projects, so-called project-oriented businesses.
This business model has peculiarities as the structure, strategy and project management.
Manage companies whose business model is to produce projects makes the manager play
roles aimed at driving, controlling, and delivering value to customers. Executives fit the tasks
of managing people, seek information from inside and outside the company and make
decisions regarding the projects to be executed and available resources. This thesis is based
on studies on the nature of the work of Mintzberg executive, published in 1973 and revised in
2010, with the analysis of management activities observed in interpersonal, informational,
decisional roles and managerial competences. A quantitative research study, conducted
through a questionnaire structured with the application of e-survey, traces the profile of the
executive based on roles and managerial skills in business-oriented projects. Executives who
took part in the survey are companies of civil construction, information technology (hardware
and software), advertising agency, consulting, oil, finance, transport and auditing. The
findings, to the processing of data using exploratory factor analysis to validate the survey
instrument and the descriptive statistics for the data collected show that the decisional roles,
have higher average compared with the other roles of manager, especially as Resource
Allocator on actions to improve workflow and project management through delegation and
supervision of activities. The informational roles prevail tasks related to the Monitor as
responsible for receiving information from inside and outside the company and interpersonal
roles we emphasize the Liaison activities performed by the executive as a representative of the
company. With regard to decision-making competences are perceived with greater presence
in taking actions and management decisions of changes in the organizational environment.

Keywords: Executive. Role. Management project.
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1 INTRODUCAO

Os pesquisadores e executivos, reconhecidos em suas areas de atuagdo, t€ém dedicado anos de
pesquisa e trabalho, desde a descricao de Fayol (1958) sobre as fungdes do administrador, em
busca de respostas a pergunta: o que fazem os gerentes? As responsabilidades, atribuigdes e
decisOes estdo presentes tanto no dia a dia desses profissionais como em eventos nao
rotineiros. Lidar com o previsto e o imprevisto, construir relagdes solidas com stakeholders,
coordenar e alocar recursos ¢ manter-se no mercado competitivo sdo alguns dos papéis do

gestor. (MINTZBERG, 1973, 2010).

A analise dos papéis do executivo estd também no ambiente corporativo € nas mudangas no
modelo de negocios, na dispersdo geografica das empresas e nas novas tecnologias
desenvolvidas para gerarem e atenderem as diferentes demandas. Essas transformacdes
tornaram o trabalho do executivo mais complexo por causa da grande quantidade de
incertezas, do excesso de atividades interdependentes relacionadas com o negdcio (produtos,
servicos, clientes, fornecedores, maior nimero de transagdes) ¢ da escassez dos recursos,
vistos sob o ponto de vista econdmico, climatico e mercadologico (KOTTER, 1986;

DAVENPORT, 2006).

Para Grove (1983), ha necessidade de adaptagdo dos executivos ao novo ambiente com novas
regras. A primeira ¢ responder com rapidez aos acontecimentos ¢ a segunda ¢ aceitar a
constante desordem para poder entdo, reorganizar-se para a proxima situa¢do imprevista. O
trabalho do gestor é obter resultados pelo desempenho da equipe sob sua supervisdo com o

uso da influéncia gerencial para aumentar a produtividade das pessoas.

Conforme Besanko et al. (2006, p. 583) “a natureza do trabalho gerencial ¢ definida pela
natureza das empresas nas quais os gerentes trabalham” e os autores também ressaltam que as
organizagdes passaram por transformagdes nas suas estruturas, deixando a verticalizagdo das
relagdes de hierarquia em substitui¢ao pela tomada de decisdes descentralizadas, comunicagao
em todos os niveis organizacionais ¢ implantagdo de estratégias de negocio por meio de

projetos.
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Cada vez mais se recorre aos projetos como recurso para capacitar os gestores com
conhecimentos de gerenciamento de projetos, além de habilidades e competéncias

interpessoais, comunicac¢do, tomada de decisdes e negociagdo (RABECHINI JR, 2001).

Definiu-se como objetivo para desenvolvimento desta tese investigar os papéis dos executivos
em empresas cuja atividade principal sdo os projetos, aqui denominadas de empresas
orientadas a projetos. Neste capitulo, sdo descritos o contexto e a relevancia da pesquisa,
como também os objetivos principal e secundarios, a pergunta de pesquisa, as contribui¢des €

delimitagdes da pesquisa, e a organizacao do texto.

1.1 Contexto e Relevancia da Pesquisa

O desenvolvimento de tecnologias inovadoras impulsionou, a partir dos anos 1990, o
surgimento de novos negdcios € o amadurecimento de conceitos, como empreendedorismo,
Startup, inovacao aberta, bem como outros setores formaram-se para renovar as praticas de
gestdo, notadamente na informadtica, na midia, na musica digital e nas comunicagdes via

internet e por celular.

O aparecimento de novos negdcios em consequéncia desses avangos tecnoldgicos, cujos
ritmos de crescimento ¢ envelhecimento tém sido cada vez mais acelerados, trouxe debates

sobre a rapidez dessas transformacdes, como o apresentado a seguir:

A medida que o ritmo das mudangas se acelera, cada vez mais empresas encontram-
se na contramdo da curva da mudanga. [...] a lideranga no mercado esta trocando de
maos com mais frequéncia, e as vantagens competitivas estdo se desgastando com
maior rapidez do que nunca. Atualmente, ndo € apenas uma empresa isolada que ¢
flagrada pelo futuro, mas segmentos inteiros — seja o setor de transporte aéreo
convencional, lojas de departamentos tradicionais, redes de emissoras de radio e
televisdo, as grandes empresas farmacéuticas, os fabricantes de carros dos Estados
Unidos, ou o setor jornalistico e a industria musical. (HAMEL; BREEN, 2007, p. 9)

As praticas de gestdo, de acordo com Hamel e Breen (2007), compreendem o planejamento
dos objetivos, o alinhamento de esfor¢os, os desenvolvimentos dos profissionais, a

distribuicdo dos recursos disponiveis, a constru¢do e a manuten¢do de relacionamentos e de

satisfacdo das exigéncias dos stakeholders.
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Sabe-se que as organizagdes transformadas pela tecnologia, e com intensa orientagdo para as
necessidades dos clientes, tracam seu caminho em busca de praticas organizacionais que
estejam em sintonia com o modelo de negocio escolhido e a gestdo coerentes com os desafios
atuais (HAMEL; BREEN, 2007). Deste modo, a defini¢ao de modelo de negdcio relaciona-se
a criacdo, a entrega e a captura de valor, formas de identificar e construir relacionamentos que
contribuirdo para que o modelo seja posto em pratica (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011;
KEEN; QURESHI, 2006).

Slywotzky (1997) afirma que a concepg¢ao do modelo de negdcio relaciona-se a0 modo como
a empresa seleciona seus clientes, define suas ofertas e as diferenciam dos concorrentes,
decide quais as tarefas realizard e as que serdo terceirizadas, configura seus recursos, entra no
mercado, cria utilidade para os clientes e consegue capturar lucros, por meio de dez
subcomponentes, sendo eles: a proposta de valor, o potencial de riqueza ou de lucro, o
mecanismo de retorno, os projetos de produtos e servigos, o projeto de organizacdo, o
desenvolvimento de recursos, a tecnologia, a estratégia central, a cadeia de valor e os fatores

externos.

O modelo de negocio das empresas orientadas a projetos, cujas atividades estdo concentradas
em desenvolver e comercializar projetos de produtos e servicos, ¢ definido para transforma-lo
numa forma de criar e captar valor, como também de oferecer valor aos clientes por
intermédio de projetos (ZOTT; AMIT, 2009; TEECE, 2010; SHAFER; SMITH; LINDER,
2005; MAGRETTA, 2002). Para que essa geragao de valor ocorra, as empresas identificam a
necessidade de iniciarem um projeto com a finalidade de desenvolverem: novos produtos,
Servigos € processos organizacionais; o comprometimento de recursos substanciais da
empresa, os quais, se usados indevidamente, podem reduzir o sucesso financeiro ou
competitivo da organizagdo; aliangas estratégicas com outras organizagdes, tais como aquelas
destinadas a compartilharem os riscos de desenvolvimento ou penetrarem em mercados locais

do mercado global (CLELAND; IRELAND, 2002).

Contudo, essas empresas dedicam seus recursos e objetivos estratégicos para encontrarem
possibilidades de negocios que gerem novos projetos. A construcao civil € um exemplo desse
tipo de organizacdo: toda a estrutura da empresa estd voltada ao desenvolvimento e
implantacio de uma nova edificacdo. Outra indlstria que tem por caracteristica o

desenvolvimento de produtos tinicos € a cinematografica, visto que o filme ¢ um projeto e o
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principal produto desse modelo de organizagdo (HOBDAY, 2000; WHITLEY, 2006;
SODERLUND, 2008).

O conjunto de projetos precisa estar coerente com os objetivos estratégicos da organizacao, a
fim de obter recursos e constituir a carteira de projetos (RABECHINI JR; MAXIMIANO;
MARTINS, 2005; ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; CARNEIRO; COTA, 2006). Logo,
dentro da gestdo da carteira de projetos, existem alguns papéis exercidos nas organizagdes
com forte caracteristica politica, tais como: o superior hierarquico, quando a empresa utiliza a
hierarquia formal; o sponsor ou patrocinador, podendo ser um executivo do alto escalao que
sirva de elo com o gerente de projetos, responsavel pelo bom desempenho das atividades; a
assessoria externa, a fim de facilitar e capaz de imprimir rapidez as decisdes da alta
administracao; e o especialista, para arbitrar decisdes, se preciso (DINSMORE; SILVEIRA
NETO, 2005).

As decisdes da alta administracdo, formada por “todas as pessoas que possuam nivel
hierarquico superior ao gerente de projeto e que influenciem direta ou indiretamente o destino
do projeto” (DINSMORE; SILVEIRA NETO, 2005, p. 99), tem como base os objetivos
organizacionais, quais projetos fardo parte do portfoélio e quais ndo serdo iniciados. Apds a
selecdo, definem-se os recursos alocados aos projetos aprovados, iniciando os processos de

gestao de projetos (PMI, 2013).

Archer e Ghasemzadeh (1999) definem portfélio como o grupo de projetos que sdo
conduzidos sob o patrocinio ou gestdo de uma determinada organiza¢dao, sendo que o
gerenciamento desse portfolio, para o PMI (2013), estd associado a projetos, programas,
subportfolios e operacdes gerenciados como um grupo e que podem ser modificados de

acordo com os objetivos estratégicos da organizagao.

Hé dois papéis principais desempenhados pela alta administragdo, na qual faz parte o
executivo, no momento da escolha dos projetos, que formarao o portfélio da empresa, como
enfatizam Gray e Larson (2009). O primeiro define com clareza quais os critérios utilizados
para a avaliacdo e a selecdo dos projetos considerados no planejamento estratégico da
organizacao; o segundo refere-se a medi¢ao periddica dos recursos financeiros e de pessoal,

assegurando-lhes o equilibrio nos diferentes projetos em andamento.
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A alta administrag@o e o executivo, classificados como comité de alto nivel, podem apresentar
semelhancas quanto a autoridade e a responsabilidade, porém ha distingdes quanto as agdes

esperadas pela geréncia sénior, conforme Cleland e Ireland (2002, p. 124):

a) Assegurar que o planejamento organizacional adequado tenha sido
estabelecido;

b) Assegurar que o ambiente cultural da organizacdo tenha sido avaliado, para se
determinar quao bem tal ambiente ird apoiar o uso de projetos;

¢) Prover recursos para o aprimoramento de conhecimentos, habilidades e atitudes
das pessoas associadas diretamente aos projetos;

d) Manter uma visdo geral sobre o desenvolvimento e a aceitagdo de um plano de
acdo para cada projeto;

e) Assegurar que um sistema de informagdo adequado exista, de forma a
contribuir para o planejamento e a execugao dos projetos;

f) Assegurar a existéncia de um sistema para acompanhamento, avaliacdo e
controle dos recursos nos projetos, de modo a observar avaliar o desempenho
dos projetos em relagdo ao cumprimento das expectativas de custo, objetivos,
cronograma e metas de desempenho técnico;

g) Avaliar constantemente se os projetos tém (e continuardo a ter) um lugar
estratégico dentro da miss@o da organizagao.

Cabe a alta administragdo acompanhar o planejamento e a execu¢ao dos projetos, como meio
de contribuir para o alcance das metas estabelecidas. H4 uma forte associagdo, por parte dos
autores de gestdo de projetos, com seu sucesso ou fracasso e o apoio da alta administragao

(SHENHAR et al., 2001).

O apoio ¢ o acompanhamento da alta administracao podem ser vistos como fatores criticos
nas fases de desenvolvimento dos projetos. O comité de alto nivel € responsavel por garantir
0s recursos necessarios e a autoridade para suprir os projetos em andamento. Ao se relacionar
o apoio da alta administracdo com: o acompanhamento adequado, a demonstragdo de
compromisso com a gestao de projetos, a criagdo de um ambiente para projetos de sucesso, o
encontro da associagao positiva entre o suporte da alta administracdo e o sucesso do projeto, a
percepcdo de gaps entre o que a alta administragdo deveria fazer e o que realmente faz,
observa-se uma perspectiva dicotdmica entre a retdrica e a realidade (PINTO; PRESCOTT,

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

As principais atribuigdes do executivo sdo, de maneira recorrente: a gestao do resultado da
organizacdo, o planejamento de longo prazo, a definigdo da forma ou da estrutura da
organizagdo, as relacdes externas e com os empregados. Os aspectos descritos dizem respeito
a gestdo das empresas com orientacao a projetos. Entretanto, na tentativa de entender os

papéis do executivo, as caracteristicas, atitudes e variedades do trabalho do gerente ainda sao
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descritas com o uso de conceitos da administragdo industrial e o conjunto de funcdes de
planejamento, organiza¢do, comando, coordenag¢do e controle (FAYOL, 1958; HOLDEN;
PEDERSON; GERMANE, 1968; MINTZBERG, 2010).

As pesquisas sobre os papéis do executivo influenciaram os estudos realizados por Mintzberg,
no inicio dos anos 1970, publicado no livro “The nature of managerial work”, cuja proposta

foi responder as seguintes perguntas sobre os gerentes entrevistados:

a) Quais sdo as atividades desempenhadas pelos gestores?

b) Quais as diferentes caracteristicas da atividade gerencial?

¢) Quais papéis basicos podem ser inferidos dos estudos das atividades gerenciais?
d) Quais as variagdes existentes entre os cargos gerenciais?

e) Em que grau a gestdo ¢ considerada ciéncia?

Os resultados desse estudo trouxeram alguns pontos que serviram de base para diversas
pesquisas sobre o tema. De acordo com Mintzberg (1973), o executivo prefere a brevidade de
interagoes a descontinuidade de agdo ¢ a falta de reflexdo, devido a auséncia de informacgdes

quantitativas bem analisadas e a preferéncia por meios informais de comunicagao.

A clareza da comunicacdo ¢ vista por Anantatmula (2010) como papel central para estabelecer
a confianga, facilitar as relagdes interpessoais entre os membros da equipe, definir e divulgar

as expectativas de todos os stakeholders antes do inicio de cada projeto.

Entretanto, no dia a dia do executivo s3o comuns a falta de clareza na comunicagdo, a
dificuldade na defini¢do dos objetivos e a insuficiéncia de recursos disponiveis para a
execug¢do dos projetos. Segundo Thamhain (2006), ¢ necessario vencer essas barreiras
colocando em pratica a competéncia para lidar com disputas e conflitos de interesses por parte

dos envolvidos nos projetos.

Assim, dentro do contexto descrito, esta tese explora como principal tema da revisdo
bibliografica a identificacdo dos papéis desempenhados pelos executivos em empresas

orientadas a projetos.
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1.2 Objetivos da Pesquisa

Tem-se como objetivo de pesquisa o papel do gestor e o que ele faz na atual realidade
corporativa de forma estruturada com a aplicagdo do modelo conceitual de Mintzberg (1973,
2010). Em outras palavras, busca-se identificar o conjunto de papéis desempenhados pelo
gerente sob o ponto de vista das atividades desenvolvidas para lidar com pessoas de diversas
areas e fungdes dentro e fora das empresas, a coleta e disseminagao de informacgdes, a tomada
de decisdes e as competéncias gerenciais que fazem juntas a gestdo acontecer no dia a dia do

executivo.

Os objetivos, principal e secundarios, desta tese, devem contribuir para a continuidade dos
estudos sobre os papéis do executivo e, de forma especifica, com aplicagdo em empresas

orientadas a projetos.

1.2.1 Objetivo Principal

Nesta tese, o objetivo primario ¢ identificar os papéis dos executivos nas organizagoes
orientadas a projetos, definido como um “conjunto organizado de comportamentos que

pertencem a uma funcao ou posi¢ao identificavel” (MINTZBERG, 1973, p. 54).

De acordo com Kotter (1986), os papéis do executivo tendem a ser identificados no conjunto
de responsabilidades em longo, médio e curto prazos e de relagdes na hierarquia da empresa.
As responsabilidades em longo prazo dizem respeito aos objetivos bdsicos, direcdes e
prioridades organizacionais, de médio prazo esta a alocacdo dos recursos eficientemente para
o negobcio e para o alcance dos objetivos de longo prazo, e em curto prazo ¢ o uso eficiente
dos recursos disponiveis e solucdo de problemas e conflitos. As relagdes hierarquicas podem
ser: superior quando o gerente se reporta a chefia; lateral, quando se localiza nas interacdes

com os pares; e inferior ¢ a autoridade sobre o conjunto diverso de subordinados.

Para Grove (1983), os gestores tém na rotina de trabalho um conjunto de atividades com o
objetivo de reunir informagdes por intermédio de encontros e reunides, leitura de relatorios,
conversas com pessoas de dentro e de fora da empresa e treinamento de empregados. Assim,

sdo responsaveis, a0 mesmo tempo, pela coleta e fonte de informagdes e para tomar decisdes
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como respostas as crises, problemas técnicos e de pessoas e a alocagdo dos recursos

disponiveis para os projetos a serem implantados.

Os papé¢is desempenhados pelo gestor sdo identificados nas diversas fases do projeto,
podendo ser de maior importancia e influéncia, de acordo com a incerteza, as mudancas
realizadas e a gestdo dos recursos, no sentido de alinhar os objetivos desejados

(ANANTATMULA, 2010).

Com o objetivo principal de identificar os papéis dos executivos, faz-se necessario investigar

as caracteristicas tanto dos profissionais quanto das empresas pesquisadas.

1.2.2 Objetivos Secundarios

Os objetivos secunddrios dizem respeito aos executivos e as empresas orientadas a projetos
observadas na pesquisa de campo, como também das competéncias gerenciais sugeridas por

Mintzberg (2010), conforme modelo conceitual apresentado para esta tese.

Sdo descritas as informag¢des complementares que auxiliam na resposta por meio dos

objetivos secunddrios, tais como:

a) Elaborar o modelo para identificar os papéis e competéncias dos executivos;

b) Validar o modelo proposto em empresas orientadas a projetos.

Com os objetivos principal e secundarios definidos, pode-se alcancar com clareza a pergunta

de pesquisa e assim conduzir as demais etapas da investigacdo académica.

1.3 Pergunta de Pesquisa

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 123), a pergunta de pesquisa ¢ aquela que “identifica a
natureza do problema de pesquisa ou o tema em que vocé deseja se concentrar.” A escolha da
questdo de pesquisa de forma reflexiva e cuidadosa € essencial para dar coeréncia a coleta dos

dados e, consequentemente, para se chegar aos resultados e conclusdes da investigacao.
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Com base no contexto e relevancia desta tese e de acordo com os objetivos definidos, a
pergunta desta pesquisa é: Quais sdo os papéis dos executivos em empresas orientadas a

projetos?

1.4 Contribui¢des da Pesquisa

Esta tese contribui para o estudo aprofundado dos papéis dos executivos dentro de empresas
orientadas a projetos e com a identificagdo das competéncias dos gestores no atual cenario

corporativo.

Sao expostos 0s conceitos, caracteristicas, responsabilidades e competéncias do gestor,
observados no modelo de negoécio de empresas orientadas a projetos, tendo destaque o

gerenciamento de projetos como forga competitiva dessas organizacdes pesquisadas.

A contribuicdo a pesquisa em Administracdo estd na revisdo bibliografica, nos temas
referentes aos papéis do gestor e a empresa orientada a projetos, revisitando desde classicos
até os mais recentes trabalhos publicados. Dessa forma, contribui-se com o conhecimento
especifico ou com a pesquisa pura de natureza tedrica e as praticas gerenciais observadas no
contexto organizacional, as quais suscitardo nova metodologia e colaboracdo com o processo

de tomada de decisdo nos niveis hierdrquicos superiores das empresas.

A segunda contribuicdo estda na formulagdo do instrumento validado de pesquisa e,

consequentemente, no tratamento dos dados estatisticos e resultados da pesquisa de campo.

1.5 Delimitagoes da Pesquisa

O projeto de pesquisa pode ser definido como um esfor¢o de trabalho temporario para
entregar o resultado chamado tese. De acordo com a metodologia de gerenciamento de
projetos, hé inicio e fim determinados, com recursos limitados para realizacdo dos objetivos

desejados (PMI, 2013).

Na defini¢do do escopo desta tese, observam-se limitagdes ou restricdes quanto a: viabilidade
da pesquisa em relacdo aos temas escolhidos, publico interessado, beneficios percebidos,

custos e tempo.
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Constata-se que a pesquisa deve contemplar as seguintes condigdes:

a) Acesso ao executivo das empresas pesquisadas;
b) Empresas orientadas a projetos;
c) Empresas de médio e grande portes;

d) Disponibilidade de acesso e de divulgacao dos dados e das informagdes coletadas.

Conforme observado no periodo de coleta de dados iniciada em julho/2015 e finalizado em
outubro/2015, sdo salientadas as limitagcdes de acesso ao executivo das empresas orientadas a
projetos e na disponibilidade dos respondentes em atenderem ao convite para participagdo da
pesquisa ¢ efetivamente responderem ao questiondrio eletronico. Os custos foram
minimizados com a escolha do e-survey, sendo mais rapido e econdmico € o tempo

disponibilizado possibilitou aumentar o numero de respondentes.

1.6 Organizac¢ao do Texto

Este capitulo de Introducéao descreve o contexto e a relevancia desta pesquisa, 0s objetivos

esperados deste estudo, bem como as limitagdes e as contribui¢des da pesquisa a ser realizada.

No capitulo Revisdo Bibliografica sdo descritos os principais estudos sobre as funcdes e
papéis do gestor, como também o desenvolvimento de temas relacionados a habilidade,
conhecimento, qualificacdo e competéncias do executivo e do gerente de projetos. O ambiente
corporativo analisado ¢ de empresas orientadas a projetos descritas e conceituadas com base
na disciplina de gerenciamento de projetos e modelo de negocio e o aprofundamento teorico ¢

exposto alicercado nas caracteristicas, tipos e gestdo de empresas orientadas a projetos.

O capitulo dos Procedimentos Metodologicos descreve a pesquisa quantitativa e aspectos
metodologicos escolhidos para esta tese. Como metodologia de pesquisa, o survey tem a
finalidade de coletar informagdes de eventos que estdo acontecendo no momento € cujo

ambiente natural ¢ o ideal para entender o fendmeno. Deste modo, sdo descritas as tipologias



19

do survey, selecdo da amostra, coleta e andlise de dados de pesquisa, além de se realizar a

analise fatorial para valida¢do do instrumento e das varidveis de pesquisa.

No capitulo de Validacdo do Instrumento de Pesquisa sao descritos os resultados da analise
fatorial da caraterizagdo das empresas e respondentes pesquisados e das dimensdes

interpessoais, informacionais, decisionais e competéncias gerenciais estudadas.

O capitulo de Analise e Interpretacio dos Resultados apresenta os resultados obtidos por
meio da aplicagdo do e-survey para identificar os papéis desempenhados pelos entrevistados

sob a otica do modelo de Mintzberg (1973, 2010).

O capitulo com as Discussao dos Resultados faz a confrontacio entre o modelo proposto e os
achados da pesquisa de campo como recurso para identificar os papéis dos gerentes de
projetos e os demais capitulos tratam das Implicacdes para a Pratica ¢ Consideragoes
Finais observadas as limitacdes da pesquisa e sugestdes para futuros estudos académicos

sobre os papéis dos executivos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os estudos relativos as fungdes, habilidades,
papéis e competéncias do executivo. A primeira parte do estudo tedrico identifica os papéis e
competéncias dos executivos no contexto corporativo e a segunda parte traz a revisao teorica
especifica sobre as empresas orientadas a projetos, apoiada na literatura de gerenciamento de

projetos e modelo de negocios.

2.1 Principais estudos sobre o papel do executivo

Os executivos sdao definidos, segundo Maximiano (2004, p. 47), como “agentes ou
protagonistas do processo administrativo. S3o os funcionarios responsaveis pelo trabalho de

outros funcionarios nas organizagdes. Sao também chamados de chefes ou dirigentes. ”

Os papéis do executivo, de acordo com Mintzberg (1973), estdo presentes em estudos de oito

principais escolas, como descritas a seguir:

a) Classica: contribui¢des de Henri Fayol (1958) e as cinco fungdes basicas do

gestor;

b) Grande lider: exploracao de relatos e casos de sucessos dos grandes lideres,

contudo revela pouco ou quase nada sobre o trabalho do gerente;

¢) Empreendedorismo: considera o gestor como tomador de decisdes sob a dtica dos

economistas. Tem a visdo da racionalidade ¢ da maximizag¢ao de lucro;

d) Teoria da decisdo: estudos voltados a decisdo ndo programada e comumente

observada em executivos;

e) Lider eficaz: aspectos da lideranca com o olhar para o influenciador e a pessoa
influenciada. Embora seja enfraquecido pela falta de informagdes sobre o trabalho do
gestor na sua funcao, possui forte interesse no conjunto de tragos de personalidade e

de estilos de lideranca autocratica e participativa;

f) Poder e influéncia do lider: medi¢do do poder dos lideres no ambiente em que
estdo inseridos e a classificacdo do poder em suas varias formas como um recurso

para entender o trabalho do gestor;
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g) Comportamento de lider (leader behavior): argumentagdo sobre os lideres serem
os membros mais bem informados do grupo e que seu surgimento ¢ devido a

autoridade do seu papel;

h) Atividades de trabalho: considerada o outro extremo da Escola Classica. Esta
escola faz a analise das atividades de trabalho dos gestores de maneira cuidadosa e
detalhada, com a utilizacdo de observagdes diretas. O resultado desse estudo
demonstra as diversas caracteristicas ¢ o contetdo do trabalho dos gestores

observados.

A escola de atividades de trabalho, aplicada por Mintzberg (1973) para observar cinco
executivos, cujo resultado ¢ apresentado na sua pesquisa sobre papéis gerenciais, procura
responder as questdes sobre onde, com quem e a quanto tempo o gestor trabalha. Além de

tarefas desempenhadas no dia a dia e o tempo dedicado para cada uma delas.

Ser um gestor € ser solucionador de problemas, tomador de decisdes, estrategista e visionario.
Tudo isso e outras competéncias podem ser encontradas na literatura especializada para
descrevé-los como profissionais eficazes e eficientes. Logo, conclui-se que os papéis do
executivo tém acentuada presenca nas pesquisas da teoria da Administra¢ao, com o esforco e
o interesse das organizagdes e dos académicos em responderem a questdo: O que faz o

executivo chefe?

Alguns autores contribuem para o entendimento dos papéis e responsabilidades do executivo,

como apresentado no Quadro 1:

Quadro 1 - Principais estudos sobre os papéis do executivo

Henri Fayol (1958) Processo administrativo
(Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar)

Chester Barnard (1938) Fungdes do executivo

Herbert Simon (1960) Processo decisorio

Henry Mintzberg (1973) Papéis do gerente

Rosemary Stewart (1982) Processo decisorio

Fred Luthans (1988) Desempenho dos gerentes

Andrew Grove (1983) Principios de administracdo de alta performance

John Kotter (1986) Papéis gerenciais

Quinn et al. (2003) Papéis e competéncias dos lideres

FONTE: Adaptado de MAXIMIANO, 2004; BESANKO et al., 2006
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Os estudos de Henri Fayol (1958) sobre processo administrativo; Chester Barnard (1938) e as
fungdes do executivo; Henry Mintzberg (1973, 2010), com as defini¢des dos papéis do gestor;
Andrew Grove (1983), com os principios de administragao de alta performance; John Kotter
(1986), que trata dos papéis gerenciais; e Quinn et al. (2003) relacionam os papéis e
competéncias dos gestores delineiam a trajetoria da literatura especializada sobre o tema. Os
autores citados apresentam os papéis gerenciais nos contextos interno e externo da empresa e
as competéncias especificas; adicionalmente, tais papéis sdo aprofundados, nesta tese, como

fundamentagao teorica do papel do executivo nas organizagdes voltadas a projetos.

Observou-se na literatura pesquisada que inicialmente o gestor ¢ definido sob o ponto de vista
da fun¢do ocupada. Os estudos sobre a gestdo avangaram para as habilidades necessarias para
o desempenho da funcdo gerencial e em seguida foram identificados os papéis e as
competéncias do executivo. Dentro dessa evolugao sao descritas as funcgoes, as habilidades, os

papéis e competéncias do executivo nas proximas se¢des deste capitulo.

2.1.1 Funcoes do executivo

De acordo com Henri Fayol (1958, p.10-11), administrar é prever, organizar, comandar,

coordenar e controlar, com cada uma das func¢des dos gestores definidas como:

a) Prever € perscrutar o futuro e tragar o programa de acio;

b) Organizar ¢ constituir o duplo organismo, material e social da empresa;

¢) Comandar ¢ dirigir o pessoal,

d) Coordenar ¢ ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os esforcos;

e) Controlar ¢ velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as
ordens dadas.

Para o autor, ha diferencas entre as cinco funcdes essenciais da administra¢do e a funcao de
dirigir definida como “conduzir a empresa, tendo em vista os fins visados, procurando obter
as maiores vantagens possiveis de todos os recursos de que ela dispde; ¢ assegurar a marcha
das seis fungdes essenciais” (FAYOL, 1958, p.11). Deste modo, o chefe dirige a empresa por
meio de controle, comando ¢ realizagdo de atividades cotidianas, tais como: cuidar da
correspondéncia, reunides, eventos, planejamento de futuros programas e aperfeicoamento em

busca de novas ideias para o negocio.
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Chester Barnard (1938) contribui para os estudos sobre as func¢des gerenciais com a
publicagdo do livro “The functions of the executive” quando define as func¢des executivas
apoiadas nos canais de comunicagdo para facilitarem a coordenacdo de todos os aspectos da
organizac¢ao, formal e informal, com o objetivo de se manter a vitalidade e a resisténcia da
empresa. A organizacdo formal ¢ composta, segundo o autor, de organogramas,
especificagdes dos deveres e descricdo das divisdes do trabalho ou atividade a ser feita na
empresa, especializagdes, tarefas, tipos e quantidades de servicos e pessoas para sua
realizacdo. J& a organizacdo informal tem a missdo de expandir o meio essencial de
comunicacdo de fatos intangiveis, tais como: opinides, sugestdes, comentarios € outras
informagdes que ndo passam pelos canais formais; e reduzir decisdes e influéncias

indesejaveis no processo formal da organizagao.

Barnard (1938) reafirma que as fungdes executivas estdo interligadas e sdo independentes
dentro de uma visdo sist€émica como o sistema nervoso, incluindo o cérebro em relacdo ao
resto do corpo humano, como também a utilidade na manutencdo do sistema corporal

direcionando as agdes necessarias, de maneira eficaz para se adaptar ao ambiente.

As fungdes executivas essenciais sao formadas por trés elementos, os quais estdo descritos no

Quadro 2:

Quadro 2— Elementos das funcées executivas essenciais

- Necessidade de um sistema definido de comunicacdo como
Manutencio do sistema de principal tarefa da organizacdo executiva;

comunicacio da organizacao - As linhas de comunica¢do ndo podem funcionar sem as
contribui¢cdes dos executivos, por meio da responsabilidade,
fidelidade ou lealdade, interesse no trabalho e orgulho pela
organizagao.

- Cooperagdo das pessoas com a organizagdo, garantindo o
Garantia de esforcos essenciais de senso moral, incentivos, sistemas de controle, inspegdes,
individuos educagdo e formagao técnica.

- Atribuicdo de responsabilidades: o executivo deve realizar a
Formulacao de propésitos e objetivos fungdo de formular propoésitos e objetivos em conjunto com
os chefes de departamentos ou lideres de principais divisdes.

FONTE: Adaptado de BARNARD, 1938, p. 217-234
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Barnard (1938) consolidou o conceito de funcdo executiva na organizagdo formal como
cargos executivos que implicam complexidade moral, alta capacidade de responsabilidade,
habilidades técnicas gerais e especificas, além dos fatores cooperativos nas relagdes de

trabalho e de estratégia nos papéis de lider.

Além do conceito de fun¢do executiva, também sdo inseridas as defini¢des de habilidades do
gestor presentes nos estudos realizados por Fayol (1958), Barnard (1938), Katz (1974) e
Mintzberg (1973) mencionadas como capacidades, qualidades e experiéncias, conforme

descritas na se¢ao seguinte.

2.1.2 Habilidades do executivo

As principais habilidades dos gestores, para Fayol (1958, p. 7), estdo classificadas como
técnica, comercial, financeira e administrativa, possuindo, cada uma delas, um conjunto de

qualidades e conhecimentos detalhados como:

a) Técnicas: produgdo, fabricacdo e transformagao;

b) Comerciais: compras, vendas e permutas;

¢) Financeiras: procura e geréncia de capitais;

d) Seguranga: protecao de bens e de pessoas;

e) Contabilidade: inventario, balango, preco de custo, estatistica;

f) Administrativas: previsdo, organizagao, direcao, coordenagao e controle.

A habilidade administrativa, segundo Fayol (1958), ¢ a de que o gestor precisa ter mais
dominio quanto maior ¢ mais importante for a empresa. A fungdo do gerente pressupde o
conhecimento administrativo-financeiro, planejamento, operagdes e vendas. Ademais, as
habilidades mencionadas t€ém um conjunto de qualidades e conhecimentos, que podem ser

classificados, conforme Fayol (1958, p. 13), em:

a) Qualidades fisicas: saude, vigor, destreza;

b) Qualidades intelectuais: aptiddo para compreender e aprender, discernimento, forca e
agilidades intelectuais;

¢) Qualidades morais: energia, firmeza, coragem de aceitar as responsabilidades, iniciativa,
decisdo, tato e dignidade;

d) Cultura geral: conhecimentos variados ndo exclusivos do dominio da fung¢do exercida;

e) Conhecimentos especiais: relativos unicamente a fungdo, seja ela técnica, comercial,
financeira, administrativa,

f) Experiéncia: conhecimento resultante da pratica dos negocios. E a lembranca das ligdes que os
fatos proporcionam a todos nos.
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Nas qualidades necessarias para compor o perfil desejado do gerente, percebe-se a presenga
de comportamentos, atitudes, valores do individuo e conhecimentos especificos. Esse conceito
¢ encontrado no estudo embrionario realizado por McClelland (1973) com os principais
elementos formados pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA que o

individuo possui e adquire ao longo da vida profissional e pessoal.

Ainda dentro da evolu¢ao do conceito de habilidades gerenciais, Barnard (1938) menciona as
duas habilidades essenciais ao executivo: a) gerais; envolvem o estado de aten¢do ou alerta,
amplitude de interesses, flexibilidade, adaptacdo, equilibrio e coragem; b) especializadas:

baseadas em determinadas aptiddes e técnicas adquiridas.

As habilidades gerais sdo descritas como desenvolvidas de maneira inata por meio da
experiéncia, mais presentes em niveis altos da linha de autoridade e de dificil avaliacao. Ja as
habilidades especializadas sdo vistas como menos raras, porque sao desenvolvidas ao longo

da vida profissional do individuo por intermédio de treinamentos e educagao formal.

As habilidades gerenciais também estdo no trabalho publicado por Katz (1974), com as trés

categorias de habilidades: técnica, humana e conceitual, sendo elas:

a) Habilidade técnica: implica o entendimento e proficiéncia do tipo de atividade
desempenhada pelo individuo e, particularmente, aquelas que envolvem métodos,
processos e procedimentos ou técnicas. S3o: conhecimento especializado, habilidade
analitica e facilidade no uso de ferramentas e técnicas de uma determinada area de

atuacao;

b) Habilidade humana: a habilidade do executivo para trabalhar eficientemente com
membros de equipes e para construir o esforco cooperativo dentro da organizacao.
Abrange o bom trabalho e compreensdo das pessoas, como também a capacidade de

relacionamento;

c) Habilidade conceitual: a visdo sist€émica da empresa que trabalha, entendimento dos
resultados e consequéncias das decisdes e agdes tomadas para o todo e o

reconhecimento que a mudanga das partes afeta todas as outras.

De maneira comparativa, nos estudos descritos a respeito dos papéis do gestor, Fayol (1958)

considera relevante as capacidades administrativas, Barnard (1938) refor¢a a presenca das
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habilidades gerais e Katz (1974) aponta a predominancia das habilidades conceituais nos

niveis mais altos da hierarquia organizacional.

Mintzberg (1973) da énfase as habilidades sociais € comportamentais do executivo, tais como:

relacionamentos dos gestores com seus pares, lideranga, resolugdo de conflitos,

processamento de informagdes, ambiguidade reduzida na tomada de decisdo, alocagdo de

recursos, empreendedorismo e introspec¢do. O Quadro 3 resume o conjunto das habilidades

gerenciais descritas pelo autor.

Habilidades gerenciais

Quadro 3— Conjunto de habilidades gerenciais

Atitudes e Comportamentos

Relacionamentos dos
gestores com seus pares

- Desenvolver relacionamento com seus pares para atender necessidades mutuas;
- Construir e manter extensa rede de contatos;

- Comunicar formal e informalmente com seus pares;

- Negociar recursos em tempo real;

- Ter habilidade de consultoria com o relacionamento consultor-cliente;

- Lidar com conflitos e disputas internas.

Lideranca

- Lidar com seus subordinados;
- Ter uma personalidade inata;
- Motivar, treinar ¢ fornecer ajuda aos subordinados.

Resoluc¢ao de conflitos

- Ter habilidade interpessoal de mediar conflitos entre individuos.

Processamento de
informacoes

- Construir redes informais de informagao;

- Encontrar fontes de informagao;

- Extrair o que precisam, validar informagdes e assimila-las para construir modelos
mentais eficazes;

- Divulgar informagdes e expressar ideias de maneira formal.

Ambiguidade reduzida
na tomada de decisao

- Tomar decisdo frequentemente sem estruturagdo (comum na alta administragéo);

- Decidir quando deve tomar a decisdo, diagnosticar a situacdo e planejar uma
abordagem adequada;

- Procurar solugdes ¢ avaliar os efeitos;

- Selecionar alternativas para a tomada de decisao;

- Lidar com uma série de decisdes simultineas e de forma intermitente para
desenvolver alguma integracdo entre as decisdes.

Alocacio de recursos

- Escolher quais recursos utilizar;
- Decidir como alocar seu proprio tempo;
- Determinar o que trabalhar com seus subordinados.

Empreendedorismo

- Buscar problemas e oportunidades, e implementar, de modo controlado,
mudancas nas organizagoes;

- Promover conscientemente o empreendedorismo, a habilidade dos profissionais
para assumir riscos e inovar;

- Valorizar a criatividade e recompensa-la.

Introspecc¢ao

- Entender completamente o seu trabalho;
- Aprender por introspecgdo, tendo habilidade para continuar a aprender por si
proprio.

FONTE: Adaptado de MINTZBERG, 1973, p. 188-194
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Além de relacionar as habilidades gerenciais, Mintzberg (1973) pesquisou sobre os papéis do
executivo resultado do acompanhamento no dia a dia dos gestores que fizeram parte da

pesquisa por ele realizada.

2.1.3 Papéis do executivo

A pesquisa realizada por Mintzberg (1973) apresenta o conjunto de papéis desempenhados
pelos executivos de acordo com a observagdo da rotina de individuos de variadas profissdes
como: administradores de empresas, supervisores de producdo, grupos informais de rua e
alguns presidentes dos Estados Unidos. Com essa investigacao, o autor desenvolve uma nova
visao do trabalho do gestor e obtém conclusdes sobre o carater de semelhanca entre as
atividades dos executivos estudados, mesmo em diferentes contextos, demonstrando a

imprevisibilidade e complexidade do trabalho gerencial.

Os papéis do executivo identificados no referido estudo para entender quais as atividades
desenvolvidas pelo gestor foram influenciadas pelo conceito de papel interpretado por um ator
em uma peca de teatro. Apesar da pré-defini¢do do papel, a interpretacdo e o desempenho tém
influéncias do comportamento individual para elaboragdo do personagem. Por essa razio, para
entender os papéis desempenhados por diferentes atores ¢ preciso observa-los separadamente

(MINTZBERG, 1973). O modelo proposto pelo autor esta ilustrado na Figura 1.

Papéisdo Executivo

Autoridade formal e

status.
Papéis Interpessoais: Papéis Informacionais: Papéis Decisionais:
imagem do chefe, lider e monitor, disseminador e empreendedor,
contato. g porta-voz. —p= manipulador de

disturbios, alocador de
recursos & negociador.

Figura 1 — Papéis do executivo
FONTE: Adaptada de MINTZBERG, 1973
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A Figura 1 ilustra como a tarefa do executivo pode ser observada, com base em seus varios

papéis. A partir da autoridade formal origina os papéis interpessoais, que consequentemente

conduzem aos papéis informacionais, os quais permitem que o executivo desempenhe seus

papéis decisionais.

Para Mintzberg (1973), o executivo desempenha os papéis interpessoais, informacionais e

decisionais descritos a seguir:

1))

Papéis interpessoais: o executivo desempenha seu papel de gestor, além de

participar de atividades sociais e representar a empresa em situagdes profissionais.

O

objetivo dessas agdes ¢ a manuten¢do das relagcdes interpessoais inerentes a

funcdo de executivo:

a)

Imagem do chefe (figurehead): papel béasico do gestor. Faz parte das suas
obrigacdes como chefe, as quais ndo se relacionam a processamento de
informagdes ¢ tomada de decisdes. Sao atividades como: assinar documentos,
representar a organizagdo em eventos sociais, estar disponivel em situacdes que
a sua presenca da o significado a participacao da alta administracdo. Mintzberg

(2010), posteriormente, modificou o termo para ‘Representante da empresa’;

b) Lider (leader): o lider pode ser fonte de inspiragdo para toda a hierarquia. As

atividades de lideranca estdo divididas em gerencial, como: contratar, treinar,
avaliar, remunerar, promover ¢ demitir subordinados; € motivacional, com base
em competéncias pessoais do gestor. O papel de lider pode ser notado quando
concentra esfor¢os para alcangar objetivos e necessidades organizacionais; € na
autoridade formal de gestor, quando determina a alocagdo de recursos para

obter objetivos definidos;

Contato (liaison): héa forte significancia das relagdes horizontais dentro do
trabalho gerencial. As relagdes verticais fazem parte da autoridade e ja foram
amplamente estudadas. O papel de contato ou ligacdo refere-se as relagdes de
trocas que ocorrem nos encontros formais e informais entre executivos. E o
estabelecimento da rede externa de relacionamentos que ird ajudar o individuo

a construir a reputacao de executivo.
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2)

3)

Papéis informacionais: o conjunto de atividades gerenciais que diz respeito a
recepcdo e a transmissdo de informagdes. Sdo correspondéncias, dados de
referéncias do negocio, relatdrios, convites para feiras e eventos, € outros
documentos. Nesse conjunto, localiza-se o “centro nervoso da gestao”

(MINTZBERG, 1973, detalhes na p. 67). Os papéis informacionais sao:

a) Monitor (monitor): procura informacdes para detectar mudancas, identificar
problemas e oportunidades, e construir conhecimento sobre o contexto em que
se localiza; pode discernir sobre quando deve disseminar o conhecimento e
tomar determinadas decisdes. E responsavel por coletar e disseminar uma

variedade de informagdes, de diversas fontes internas e externas;

b) Disseminador (disseminator): olha para dentro da organizagdo. Tem o papel de
acessar as informagdes e, consequentemente, dissemina-las na empresa. As
informagdes classificam-se em factual, podendo ser validada como certa ou
errada; e em de valor, cujo fundamento estd em crencas arbitrarias do que

deveria ser ou de quem deseja influenciar na tomada de decisao;

c) Porta-voz (spokesman): o seu papel € transmitir a informagdo para fora da
empresa. O gestor deve manter dois grupos informados: o primeiro ¢ formado
pelos influenciadores-chave, tais como: diretores e médias chefias. O segundo
¢ composto pelos pares, fornecedores, agéncias governamentais, associacoes,
consumidores e imprensa. Os influenciadores e os demais stakeholders devem
ser mantidos informados sobre os planos da organizagdo, as politicas e os

resultados alcancados.

Papéis decisionais: o ultimo conjunto de atividades gerenciais compreende a
tomada de decisdo. Requer habilidade para controle do tempo, elaboragdo de
estratégias e capacidade de lidar com conflitos e negociacdo com outras
organizacdes. Esse papel ¢ crucial no desempenho de atribuigdes e

responsabilidades do gestor. Os papéis decisionais sdo:

a) Empreendedor (entrepreneur): o papel de empreender ¢ visto como todo
trabalho gerencial que explora oportunidades, resolve problemas sem pressao e
realiza mudangas de forma controlada e espontanea, com foco na melhoria da

situagdo atual ou nos também chamados projetos de melhoria;
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b) Manipulador de distarbios (disturbance handler): nesse papel, o gestor age em
situagdes inesperadas que exigem mudangas. Os distirbios acontecem quando
ha conflitos entre subordinados, dificuldades entre empresas e recursos
perdidos. Sdo os momentos de maior influéncia por parte dos lideres. Este
papel passou a ser chamado de Resolvedor de conflitos de acordo com

Mintzberg (2010);

c) Alocador de recursos (resource allocator): € o coragdo da estratégia
organizacional. As decisOes sao tomadas para consumir ou proteger 0s recursos
da empresa. O gestor pode alocar recursos: diariamente com o agendamento do
seu tempo; programacdo do trabalho definindo o que, quem e qual estrutura
necessaria sera usada; e autorizagdo de agdes para continuidade ou interrupcao

do uso dos recursos alocados;

d) Negociador (negotiator): ¢ considerada a parte vital do trabalho do gestor. A
negociacao, definida como recurso comercial em tempo real, permite ao gestor

usar a autoridade para alocar recursos, tomar decisao e agir de forma réapida.

O conjunto de papéis descritos por Mintzberg (1973) apresenta a variedade de possibilidades
e a complexidade das fungdes gerenciais, por meio do uso da autoridade e da posi¢cdo
ocupada, com o objetivo de reforcar a reputacdo do executivo, negociar com grupos de
interesses conflitantes, procurar oportunidades e implementar mudangas, desenvolver pessoas

e equipes com o olhar no presente e no futuro.

No artigo The manager’s job: folklore and fact, Mintzberg (1975) expde as crencas inerentes
ao papel e a imagem do executivo em relagdo aquilo que ele faz e ao que as pessoas acreditam
que ele faga. A imagem idealizada do gestor foi apresentada como mitos e fatos relacionados

as atividades reais do profissional no seu trabalho diario.

O primeiro mito € encarar o gerente como “planejador reflexivo e sistematico” (Mintzberg,
2010, p. 33); contudo, as evidéncias mostraram que as atividades do gestor, normalmente
acontecem em ritmo acelerado; ¢ desenvolvido em tarefas breves, variadas, fragmentadas e
com constantes interrupgdes por essa razao sdo classificadas de superficiais; e sdo orientadas a

acao.
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O segundo mito afirma que as informagdes gerenciais sdo formalizadas e abrangentes. Porém,
o fato ¢ que os gerentes preferem as midias informais de comunicagdo e, de acordo com os
modernos recursos disponiveis, os meios eletronicos como e-mail € redes sociais, sdo

amplamente utilizados pelos gestores (MINTZBERG, 2010).

O terceiro mito, de acordo com Mintzberg (2010) aponta para a formalidade das relagdes
entre superior e seus subordinados. Quanto aos fatos, no dia a dia, as relagdes dos gestores sao

laterais ou externas com os stakeholders.

O quarto e ultimo mito diz respeito ao controle rigido que o gestor tem do tempo, atividades e
unidades sob sua responsabilidade. Para Mintzberg (2010, p. 45) o trabalho do gestor ¢
semelhante a um ensaio “onde todo o tipo de coisa pode dar errado e deve ser corrigida

imediatamente. ”

Os mitos relatados compdem um conjunto de equivocos que giram em torno do trabalho e a
imagem do executivo dentro das organizagdes. Em primeiro lugar, ¢ preciso entender o que
realmente o executivo faz para conseguir ter o comando de pessoas, recursos € projetos e, em
segundo lugar, estd na necessidade de identificar formas de desenvolvimento dos
conhecimentos e das habilidades usadas pelo gestor na fungdo que desempenha

(MINTZBERG, 1975).

Na mesma linha de indagacdo sobre o que faz o gestor, Andrew S. Grove (1983), CEO da
Intel nos anos 1980, descreve as principais atividades do executivo para alcance de excelentes
resultados e encontra como respostas frequentes atividades cotidianas dos gestores, como:
julgar situacdes e emitir opinides, gerenciar recursos € pessoas, alocar recursos, detectar erros,
treinar e desenvolver subordinados, planejar produtos e negociar acordos. As observacdes do
referido autor, com base em sua experiéncia profissional em grandes corporagdes,
demonstram que, na pratica, o executivo aloca dois tergos do tempo em reunides, a fim de
reunir informacgodes, tomar decisdes, provocar reagdes produtivas nas pessoas responsaveis,

chamadas ‘nudges’ (‘cutucadas’) e ser o exemplo ou modelo a ser seguido (GROVE, 1983).

Finalmente, reforca a sutileza no cotidiano dos gestores — enquanto participam da vida da
empresa, fazendo o que consideram ser o trabalho de gestor, sdo modelos para as pessoas da

organizacao — dos subordinados, dos colegas e at¢é mesmo dos supervisores. Quando o papel
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de executivo associa-se ao de lider, nenhuma atividade gerencial pode ser constituida apenas

de lideranca: deve-se considerar o modelo como referéncia e influéncia. (GROVE, 1983).

Kotter (1986), semelhante a Mintzberg (1973), nos estudos observacionais de executivos
voltados a identificacdo dos papéis gerenciais, afirma que estes elaboram suas agendas e agem
para cumpri-las; sdo flexiveis e buscam oportunidades, com vistas ao alcance de objetivos e
metas organizacionais; criam uma extensa rede de relacionamentos, com a intencao de coletar
informacgdes, conhecer os tomadores de decisdes e influenciadores; ¢ seu conhecimento e sua
eficiéncia sdo construidos a longo prazo. De maneira especifica, Kotter (1986) aponta seis

papéis comuns aos gerentes:

1) Tomador de decisdes em ambientes com escassez de recursos e elevadas diversidades
de necessidades;

2) Gerenciar o conjunto basico de objetivos, politicas e estratégias em ambientes de
grandes incertezas;

3) Resolvedor de problemas;

4) Monitorar informagdes e obter cooperagao dos subordinados e chefia para o alcance
dos objetivos organizacionais;

5) Manter relacionamento com os diversos stakeholders;

6) Motivar, coordenar e controlar o amplo e variado grupo de subordinados.

De acordo com os dados do estudo conduzido por Kotter (1986), o conhecimento ¢
importante, contudo ha nas caracteristicas comportamentais do executivo eficiente aspectos
motivacionais, na personalidade (temperamento), interpessoais também relevantes. Além das
experiéncias pessoais herdadas e adquiridas, a formagao académica e o comprometimento do

profissional.

Para Besanko et al. (2006), ha outros papéis a serem destacados como: resolvedor de
problemas e de visionario, capacidades marcantes nos executivos bem sucedidos, dando como
exemplos John Welch, CEO da General Electric Company e Louis Gerstner Jr. da IBM, com
atuacOes na gestdo das relagdes internas e externas dentro dos multiplos papéis aos quais
foram solicitados a representarem enquanto estavam no comando de grandes organizagdes
como as citadas. A multiciplicidade dos papéis ¢ descrita, pelos autores, como apresentados

no Quadro 4:
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Quadro 4 — Os papéis do gerente geral

Papéis do gerente geral Principais caracteristicas

Empresario/ empreendedor Criar e mudar a posi¢do fundamental da empresa em seus mercados;
Identificar e tirar vantagem das oportunidades para a criagdo de valor.

Organizador/implementador Como melhor coordenar os fluxos de informagdes e recursos dentro
da empresa;

Alocar pessoas e recursos organizacionais para capacitar a empresa a
lidar com situagdes especificas.

Contratante Os gerentes sdo contratantes, dentro e fora da empresa.

Detentor de poder Usar o poder para ajudar na autoridade formal e assim garantir a
cooperagao de todos os envolvidos no alcance dos objetivos da
organizagao.

Facilitador Ter capacidade de convencimento para conquistar a cooperacao e
confianga dos seguidores potenciais;
Liderar pelo exemplo e pelo sacrificio.

Concorrente Entender a concorréncia no mercado onde atua;
Juntar e analisar informacoes dos concorrentes;
Saber lidar com a concorréncia.

Adaptador Ter a capacidade de se reorganizar em situagcdes de mudangas
ambientais para a sobrevivéncia da organizagao.

Agente Trabalhar para os acionistas com a consciéncia do seu papel de
agente, responsavel pelo uso dos recursos da organizagio ¢ a
respectiva prestagdo de contas dos seus atos.

FONTE: BESANKO et al., 2006, p. 576-581

O modelo gerencial desenvolvido por Quinn et al. (2003) colabora para o entendimento da
representacao dos executivos composto pelos papéis desempenhados sob o ponto de vista dos
desafios de adquirirem e usarem competéncias em respostas as situagdes gerenciais
encontradas no dia a dia. Os oito papéis sdo agrupados em quatro modelos. O primeiro
modelo ¢ o de sistemas abertos; o segundo sdo os processos internos; o terceiro ¢ chamado

relagdes humanas; e o quarto e ultimo trata das metas racionais.

O modelo de sistemas abertos estd orientado para a mudanca e o futuro, com papéis de
inovador e negociador. O segundo modelo, de processos internos, objetiva a continuidade da
organizacdo com papéis de monitor e coordenador. No terceiro modelo, chamado relagdes
humanas, ha énfase nos recursos humanos e predominancia dos papéis de facilitador e mentor.
O ultimo modelo trata das metas racionais voltadas a maximizagao de resultados, nos quais se

situam os papéis de diretor e produtor (QUINN et al., 2003).

A Figura 2 detalha os papéis dos gestores e suas respectivas atribuicdes e responsabilidades

dentro dos quatro modelos de gestao:
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Figura 2 — Papéis e competéncias dos lideres
FONTE: Adaptada de QUINN et al., 2003, p.17

Os oito papéis descritos na Figura 2 referem-se aos niveis hierarquicos de supervisdo e alta
administragao dentro de grandes empresas. Todavia, as responsabilidades gerenciais, descritas
em cada um dos quadrantes, variam de acordo com a experiéncia e a hierarquia do executivo.
Ha diferentes formas de ele desempenhar os papéis de lideranga, conforme o grau de

compromisso e de resultados a serem entregues.

Os grandes lideres do mundo corporativo moderno podem servir de exemplos para

demonstrar alguns papéis descritos na literatura citada. Kahney (2009), ao apresentar a
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trajetoria do cofundador da empresa Apple, Steve Jobs, explicita alguns dos papéis descritos
por Mintzberg (1973) e Quinn et al. (2003) que foram desempenhados pelo executivo na sua
carreira de executivo, a saber:

- produtor: trabalho direto e incansavel nos projetos desenvolvidos pela empresa;

- diretor: enfrentamento de decisOes dificeis;

- monitor: busca das informagdes com base em dados, ndo em suposicoes;

- coordenador: tem a equipe de gerentes como apoio nas decisoes dificeis;

- alocador de recursos: concentracdo dos recursos limitados da Apple em um pequeno

nimero de projetos que possam ser bem executados e dentro da competéncia da

organizacao;

- inovador: geragao de alternativas e ideias, sem medo de ‘comecar do zero’, pois quando

se trata de ideias, vale tudo: uso de maneiras faceis e simples de apresentar uma nova

ideia, sem medo do processo de tentativa e erro, e liberdade aos parceiros criativos;

- mentor: troca de ideias com todos, trabalho em equipe, comunicacdo acessivel;

- coordenador: estimulo ao trabalho em equipes de projetos, planejamento estratégico com

base nos estudos de mercado e setor, como também de artes, design e arquitetura.

Para entender a natureza multifacetada e multinivel do trabalho do executivo, a analise em
alguns papéis do executivo da Apple coloca o gestor no centro, como ilustrado por Mintzberg
(2010) na Figura 3, tendo ao redor as demais areas, também chamada pelo autor de “na
dire¢ao do resto da organizacao” (MINTZBERG, 2010, p. 60), e o ambiente externo formado

pelos clientes, fornecedores e parceiros.

O modelo de gestao, apresentado na Figura 3, ¢ a proposta de Mintzberg (2010) apds 37 anos
do primeiro estudo, de oferecer uma visdo atualizada no sentido de ajudar a entender o que o
gerente faz e as competéncias envolvidas nas atividades executadas no atual ambiente

corporativo.
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Figura 3 — Um modelo de gestio
FONTE: Adaptada de MINTZBERG, 2010, p.60

Nesse nucleo, em que se localiza o executivo, espera-se que ele desempenhe os papéis de
estruturacao do trabalho, modelagem de estratégias e prioridades, e programagao do tempo do

gestor para execugdo das tarefas no prazo pré-definido (MINTZBERG, 2010).

A primeira camada no centro do modelo de gestdo, denominada ‘plano das informagdes’, diz
respeito a comunicacdao em todas as diregdes e controle do comportamento dos subordinados.
O papel de comunicagao do gestor ¢ definido por Mintzberg (2010, p. 65) como “uma espécie
de membrana ao redor do gerente, através da qual passa toda a atividade gerencial.” Cabe ao
executivo monitorar as informagdes e dissemind-las dentro e fora da empresa como porta-voz,
segundo Mintzberg (1973). Todavia, o controle acrescentado ao papel do gestor era visto, no
passado, como nocivo ao processo de gestao empresarial; hoje, deixou de ser encarado como

excessivo, rotineiro e burocratico, para garantir a tomada de decisdes, realizacao das tarefas e

alcancgar os resultados esperados.

A segunda camada do modelo de gestdo, identificada como ‘plano das pessoas’, faz uso das

informacdes da camada anterior para atingir os objetivos definidos, desempenhar os papéis de
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lider e conectar os subordinados ao ambiente externo. Dentro da organizagdo, tem a missao de
liderar pessoas por meio de incentivos individuais, desenvolvimento de equipes e
fortalecimento da cultura da empresa e, fora da organizagdo, deve formar redes de

relacionamentos e representar a organizagao quando necessario (MINTZBERG, 2010).

A terceira camada, denominada ‘plano da agdo’, caracateriza-se pela acdo de forma ativa e
concreta e pela negociagdo com os stakeholders. A agdo ¢ um movimento interno e o gerente
exerce o papel de ‘homem de acdo’ ou de ‘faz fazer’ (do francés faire faire). Quanto ao
ambiente interno, o executivo deve agir por meio da gestdo de projetos e lidar com
perturbacdes, e no ambiente externo a agdo ¢ negociar para formar coalizdes e conduzir
acordos e contratos (MINTZBERG, 2010). A seguir sdo consolidados os papéis do gestor e
detalhados no Quadro 5:

Quadro 5 — Os papéis do gestor

Estruturando e Programando o trabalho

Interno Externo

- Monitoramento - Porta-voz

- Centro nervoso - Centro nervoso
- Disseminagdo
Controle

- Concepciao

- Delegagao

- Designagao

- Distribui¢do

- Ordenagao (deeming)

Plano das informacoes

Lideranca Ligacao

- Energizar individuos - Formagao de redes

- Desenvolver individuos - Representagio

Plano das pessoas - Construir equipes - Convencimento/Apresentagdo
- Fortalecer a cultura - Transmissdo

- Amortecimento de pressoes

Acio Negociaciao
Plano da ac¢ao - Gerenciar projetos - Formar coalizdes
- Manejar perturbagdes - Mobilizar apoio

FONTE: MINTZBERG, 2010, p. 99

Na perspectiva da ag@o, o autor realga a importancia do gerente nos projetos desenvolvidos
pela organizagdo em que trabalha. O gerente, quando se envolve com projetos, pode: a)
aprender e se informar sobre algo que precise fazer; b) gerenciar as agdes para encorajar seus
subordinados a agirem ou a ensinad-los como agir; ¢) garantir o alcance dos resultados
esperados pela organizag¢do. Ha, nessa relagdo do executivo com os projetos desenvolvidos na

empresa, um ambiente colaborativo de troca de informagdes, beneficiando o estabelecimento
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e a execucao das estratégias (MINTZBERG, 2010). Os estudos sobre os papeis do executivo

que fazem parte da literatura pesquisa sao resumidos no Quadro 6, permitindo a comparagdo e

analise da evolucdo dos conceitos apresentados.

Autores

Quadro 6 - Principais estudos sobre papéis do executivo

Principais estudos

Mintzberg (1973)

Papéis Interpessoais:

- Representante da empresa;
- Lider;

- Contato.

Papéis Informacionais:

- Monitor;

- Disseminador;

- Porta-voz.

Papéis Decisionais:

- Empreendedor;

- Resolvedor de conflitos;
- Alocador de recursos;

- Negociador.

Grove (1983)

- Julgar situagdes e emitir opinides;
- Gerenciar recursos ¢ pessoas;

- Alocar de recursos;

- Detectar erros;

- Treinar e desenvolver subordinados;
- Planejar produtos; e
- Negociar acordos.

Kotter (1986)

-Tomador de decisdes em ambientes
com escassez de recursos ¢ elevadas
diversidades de necessidades;
-Gerenciador do conjunto béasico de
objetivos, politicas e estratégias em
ambientes de grandes incertezas;

- Resolvedor de problemas;

-Monitor de informagdes e obter
cooperacdao dos subordinados e chefia
para o alcance dos objetivos
organizacionais;

-Manter  relacionamento
diversos stakeholders;
-Motivar, coordenar e controlar o amplo
e variado grupo de subordinados.

com oS

Besanko et al.(2006)

- Empresario/empreendedor;

- Organizador/implementador;
- Contratante;

- Detentor de poder;

- Facilitador;

- Concorrente;
- Adaptador;

- Agente.

Quinn et al. (2003)

-Sistemas abertos: inovador
negociador;
-Processos

coordenador;

internos: monitor

-Relagoes  humanas:  facilitador e
mentor;

-Metas racionais: diretor e produtor.

Mintzberg (2010)

- Plano da informag¢do: comunicagdo e
controle;
- Plano das pessoas: lidera e gerencia
pessoas;

- Plano da acdo: homem de agdo (faz
fazer).

FONTE: Consolidado pela autora

Os papéis dos executivos podem ser observados em empresas de diferentes setores de

atividades, portes e estrutura organizacional. No entanto, a interpretagdo do conjunto de

papéis e competéncias do gestor em ambientes orientados a projetos pressupde a inclusao dos

papéis especificos do gerente de projetos com base nos pesquisadores da disciplina de

gerenciamento de projetos.
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2.2 Principais estudos sobre os papéis do gerente de projetos

Nesta se¢do sdo expostos os principais estudos a respeito das habilidades e papéis do gerente

de projetos semelhante ao que foi descrito sobre os executivos anteriormente.

Os papé¢is gerenciais envolvem um conjunto de habilidades técnicas, interpessoais e
conceituais, que levam a comportamentos ¢ atitudes especificos para as diversas situagdes no

gerenciamento de projetos.

O PMI (2013) define o gerente de projetos eficaz como o profissional que equilibra as
habilidades técnicas, interpessoais e conceituais usadas para ajuda-lo a analisar as situacdes de
trabalho e a interagir de forma apropriada. Para tanto, deve contar, principalmente, com as
habilidades interpessoais de lideranga, comunica¢do e negociagdo, ¢ destaca a “combinacao
equilibrada de habilidades éticas, interpessoais e conceituais” (PMI, 2013, p. 17) para ajudar o

gerente de projetos a analisar as diversas situagdes e responder de maneira apropriada.

O projeto ¢ a forma encontrada pelo executivo para implementar boas ideias que surgem ao
longo do tempo e podem ser acompanhados e desenvolvidos com pequenas decisdes
periddicas. A medida que o projeto avanga sdo tomadas decisdes especificas para cada fase
concluida ou em andamento. Outra vantagem ¢ a possibilidade de acompanhar varios projetos
com diferentes objetivos ao mesmo tempo. O gerente de projetos €, para Mintzberg (1975):
Como um malabarista, ele mantém um certo nimero de projetos no ar.
Periodicamente, um deles volta a terra para receber novo impulso e entrar

novamente em oOrbita. A intervalos variaveis, ele langa novos projetos ¢ abandona
antigos (MINTZBERG, 1975, p.13).

Sbragia (1985) ressalta que o gerente de projetos tem foco no planejamento, coordenagdo e
monitoramento do projeto e na comunica¢do com as diversas areas que serdo beneficiadas
com os resultados finais. Como gestor de interfaces pessoais, organizacionais € técnicas
também ¢ comum perceber elevada responsabilidade e limitada autoridade formal no papel
desempenhado pelo gerente de projetos (SBRAGIA; MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS,
1986; STUCKENBRUCK, 1988).
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As caracteristicas da fun¢do de gerente de projetos sdo de uma posi¢do temporaria com prazo
determinado para acabar e com capacidade para gerenciar conflitos de recursos, custos,
prioridades, responsabilidades e personalidades. Para lidar com esses conflitos, sao

necessarias habilidades técnicas e comportamentais (KERZNER, 2006).

2.2.1 Habilidades do gerente de projetos

De acordo com o PMI (2013), os projetos servem para o crescimento, sobrevivéncia e criagdo
de valor para as empresas. Sejam eles em forma de novos negocios, produtos e servi¢os com o
proposito de atender aos clientes e manter-se competitivo no mercado. O gerente de projetos é
visto como pec¢a fundamental nesse ambiente com visdo estratégica para a condugdo dos
projetos organizacionais. O gerente de projetos deve fomentar o ambiente de trabalho para
apoiar as pessoas envolvidas nos projetos e criar o ambiente para lidar com os diversos
desafios de acordo com a complexidade dos projetos (SODERLUND;BORG;BREDIN,
2010). Thamhain (2004) afirma que a experiéncia técnica e a lideranca ndo sdo suficientes
para o gerente de projetos alcangar os resultados esperados devendo contar com uma gama de
habilidades de gestdo para entender, identificar ¢ minimizar as barreiras do ambiente

organizacional.

Hé um conjunto de habilidades que devem ser colocadas em pratica na conducao da equipe de
projetos e das demais partes interessadas. Para Shtub, Bard e Globerson (1994), as principais

habilidades do gerente de projetos sdo as seguintes:

a) Lideranca: estabelecer e cumprir metas;

b) Relagdes humanas: resolver conflitos e motivar os membros da equipe de projetos;
¢) Comunicagdo: criar e manter um sistema de informacao;

d) Negociacdo: negociar com as partes envolvidas no projeto;

e) Relacionamento com o cliente: relacionar-se com clientes e fornecedores;

f) Gestdo de custos: alocar e gerenciar os recursos do projeto;

g) Gestdo do tempo: gerenciar os prazos e entregas conforme cronograma do projeto;

h) Conhecimento técnico: definir o objetivo e o escopo do projeto.
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Além do conjunto de habilidades técnicas, sdo reforcadas as habilidades comportamentais. O
PMI (2013) lista, em especial, as habilidades interpessoais como: lideranga, constru¢do de
equipes, motivacdo, comunica¢do, influéncia, tomada de decisdes, consciéncia politica e

cultural, negociagdo, ganho de confianga, gerenciamento de conflitos e coaching.

Para Sbragia, Maximiano, Kruglianskas (1986), as aptiddes do gerente de projetos estdo
divididas em conhecimentos (o que o profissional conhece), as atitudes (o que pensa sobre si,
seu trabalho e o ambiente), e as habilidades (o saber fazer). Quanto as habilidades, esta ¢
observada pelos autores, como “o mais importante no sistema de forcas que compdem a
capacidade gerencial do individuo que estd a frente de um projeto.” (SBRAGIA;

MAXIMIANO; KRUGLIANSKAS, 1986, p. 30) s@o separadas em trés tipos de habilidades:

a) Habilidades de natureza gerencial: capacidade de planejar, organizar e controlar o
projeto;

b) Habilidades no campo das relagdes humanas: capacidade de formar e manter a equipe
unida, lidar com conflitos, manter o clima elevado e negociagao;

c) Habilidade politica: capacidade de conhecer e interpretar a cultura da organizagao

dentro da qual o projeto deve ser conduzido.

Para desempenhar o papel de gerente de projetos o profissional compde um conjunto de
conhecimentos e habilidades por meio da lideranga, comunicacdo, negociagdo, na gestdo de
conflitos e alcance dos resultados esperados. Além de envolver atividades de planejamento,

coordenagdo, implementagdo e administragdo de recursos e pessoas.

2.2.2 Papéis do gerente de projetos

Em ambiente de projetos, os papéis desempenhados pelo gerente de projetos sdo formados por
um conjunto de atribui¢des e qualificagdes, compondo, como apresenta Maximiano (1988),

em outros oito papéis detalhados na Figura 4:
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Planejador: Articulador de acordos:
- Enxergar o projeto como um sistema; - Definir objetivos do projeto;
- Assegurar que o projeto seja bem elaborado e condizente com - Divulgar informagdes e negociar com os departamentos e
o0 objetivo final. com as pessoas envolvidas.
Organizador: Administrador de interfaces:
- Mobilizar pessoas e definir equipes de projetos; - Um dos principais papéis desempenhado pelo gerente de
- Definir papéis e atribuigdes de todos os membros da equipe; projetos;
- Assegurar o entendimento dos objetivos e das atividades do - Servir de interface com outros profissionais;
projeto para a equipe envolvida. - Mobilizar recursos.
Implementador: .. .

P . . . Administrador de tecnologia:
- O gerente “faz o projeto acontecer”; . e

. . - Escolher as tecnologias e defini¢des técnicas;

- Executar e acompanhar os planos do projeto, gerenciar a . . .

. e . < - - Orientar tecnicamente a equipe;
equipe, mobilizar recursos e fornecer informagdes necessarias L. -~ . R .

. . - Participar das decisdes relacionadas a tecnologia.

para o desenvolvimento das etapas do projeto.

Formulador de métodos:
- Buscar solugdes e procedimentos para aplicar metodologia de
gerenciamento de projetos.

Diretor de equipe/Administrador de pessoas:
- Colocar em pratica as habilidades humanas para administrar
sentimentos e emogdes.

Figura 4 — Os papéis do gerente de projetos
FONTE: Adaptado de MAXIMIANO, 1988

Maximiano (1988) conclui que os papéis descritos na Figura 4 relacionam-se as atribuicoes e
responsabilidades do gestor, com o objetivo de executar e acompanhar o ciclo de vida do
projeto em andamento. Além dessas atribui¢des, o gerente de projetos desempenha suas

funcdes administrativas e técnicas com caracteristicas funcionais.

O papel do gerente de projetos, segundo o PMI (2013), ¢ liderar a equipe e se reportar ao
gerente de programas ou de portfolios, apresentando os objetivos atingidos em cada fase do
projeto ou quando necessario. Na empresa orientada a projetos, o gerente de projetos tem o
papel de coordenar com mais independéncia e autoridade, além de se reportar diretamente ao

executivo da organizagao.

O PRINCE2 (OGC, 2009a) descreve, de formas distintas, os papéis do gerente de projetos e

do executivo, como descritos a seguir:
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a) Gerente de projetos: tem a autoridade para tomar decisdes, alocar recursos para o
projeto, ser capaz de representar adequadamente os interesses de negocios, dos
usudrios e dos fornecedores, e acompanhar o projeto durante seu ciclo de vida;

b) Executivo: responsavel pelo projeto, apoia usuarios e fornecedores seniores. Garante o
projeto na concretizagdo dos objetivos e da entrega do produto, além de ser feito uso
consciente do dinheiro, equilibrio das demandas do negdcio, facilitacdo da integragao
entre funcdes e areas, apoio ao gerente de projetos e manutengdo da comunicagao

eficaz (OGC, 2009b).

Shtub, Bard e Globerson (1994) consideram o principal papel do gerente de projetos o de
conduzir a equipe de projeto nas diversas fases do ciclo de vida do projeto, respeitando a

personalidade, capacidade técnica e comprometimento de cada um dos envolvidos.

Sbragia, Maximiano e Kruglianskas (1986) observam que as empresas, cujo modelo de
negocio ¢ a venda de projetos, devem definir como principais papéis do gerente a exploragao

da oportunidade de comercializagdo até a entrega do resultado final ao cliente.

Kerzner (2006) salienta que, em empresas orientadas a projetos, o gerente de projetos tem os
papéis de solucionador de problemas, descentralizador de poder e de tomada de decisdes do
projeto, formador de equipes de projetos qualificadas, alocador de recursos, empreendedor e

comunicador claro e objetivo do andamento dos projetos.

A literatura pesquisada nesta tese analisa o gerente de projetos utilizando trés conceitos
diferentes de capacidades gerenciais, sendo eles: habilidades sob o ponto de vista do modelo
CHA (MCCLELLAND, 1973), papéis do gestor (MINTZBERG, 1973, 2010) e competéncias
(LE BOTEREF, 2003). O conceito de competéncias e principais escolas sdo explorados de
maneira a contribuir para o entendimento da capacitacdo dos profissionais que atuam em

gestao de projetos.

2.3 Competéncias

Nesta se¢do sdo apresentadas as principais contribuigdes dos autores americanos, ingleses,
franceses e brasileiros que pesquisam sobre a competéncia individual na dimensao gerencial,
como também ¢ realizada a revisdo conceitual, na literatura especializada, de competéncia e

em um olhar especifico, das competéncias do gerente de projetos em empresas projetizadas.
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As pesquisas que tratam do conceito de competéncias estdo repletas de termos, segundo
Ulrich e Smallwood (2004), tais como: habilidades, capacidades e conhecimentos. Entretanto,
a competéncia individual pode ser definida como: técnica, referindo-se as competéncias

funcionais do profissional; e sociais, que tratam das habilidades de lideranca do individuo.

A fundamentagdo teorica que trata da competéncia individual sugere a aplica¢do de atributos
especificos do gestor no contexto organizacional. Esses atributos ou recursos sdo compostos
de conhecimentos do ambiente, operacionais e teoricos, habilidades para saber fazer e saber
agir de forma autdbnoma e os atributos pessoais, tais como: saber ouvir, negociagao, trabalho
em equipe e comunicacdo (RUAS, 2000). Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 187) “a
competéncia do individuo ndo ¢ um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how
especifico”. Handy (1999, p. 183) reconhece na inteligéncia pratica como ‘“a habilidade da
pessoa que d4 andamento as coisas enquanto as demais ficam debatendo o que precisa ser

feito”. E a habilidade do gestor em perceber aquilo que precisa ser feito e o que pode ser feito.

O aprofundamento dos conceitos junto as linhas de pesquisa de variados paises pode oferecer
uma visao ampla e diversificada com base nas especificidades das relagdes de trabalho, estilos
gerenciais e cultura nacional de cada um desses paises e permitir o estudo dos papéis e das

competéncias do executivo em empresas orientadas a projeto.

2.3.1 Principais escolas de competéncias

O surgimento do conceito de competéncia tem inicio nos estudos sobre qualificagdo e
desempenho do individuo e, posteriormente, o desdobramento para o conjunto das

competéncias organizacionais (BERGAMINI, 2012; FLEURY, 2002).

As principais escolas de pensadores e as respectivas contribui¢des para a fundamentagao
teorica e pesquisas realizadas sobre competéncias do individuo e do gestor tem a participacao

dos Estados Unidos, Franga, Reino Unido, Alemanha, Austria e Brasil.

Nos Estados Unidos, a abordagem comportamental teve a influéncia do psicologo McClelland
(1973) com o desenvolvimento de testes que pudessem identificar o desempenho superior do
individuo como ‘competency’ ou competéncia comportamental. Inicialmente fez estudos

sobre personalidade, testes educacionais e testes de capacidades (WINTER, 1998).
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McClelland (1973) faz algumas criticas aos testes de inteligéncia e aptiddo aplicados em
instituicdes de ensino e organizagdes. Havia a preocupag¢do em evitar o rotulo inerente aos
resultados dos testes aplicados e a formagdao de dois grupos: os qualificados e os nao
qualificados para o trabalho escolar ou o cargo ocupado na organizagdo. Assim, existiu o
interesse em melhorar esses testes e analisar a competéncia na pratica e a proficiéncia no

trabalho descrita como a unido da teoria e da agao.

Outro artigo publicado por McClelland (1998) propds uma nova metodologia, testada em
projetos de consultoria, para medir as competéncias da alta administragdo por meio de
entrevistas. A Behavioral Event Interview, BEIL foi usada para identificar os executivos com
desempenho marcante e os com desempenho tipico. O principal objetivo era, durante as
entrevistas, que os entrevistados relatassem com suas proprias palavras seis episodios, sendo
trés experiéncias positivas e trés experiéncias negativas, nas atividades profissionais. Dessa

forma, foi elaborado um dicionario padronizado de competéncias.

Quanto a abordagem funcional, descrita como competence, teve a participagdo de Boyatzis
(1982) na realiza¢do de estudos empiricos para analisar a eficacia de dois mil gerentes em 41
diferentes posicoes gerenciais de 20 empresas propondo, assim, o modelo de competéncias
gerencias composto das caracteristicas pessoais relativas as fungdes dos gestores e ao
ambiente organizacional. Esta tendéncia ainda predomina nas pesquisas académicas
americanas com foco nas competéncias ligadas a fungdo associadas as competéncias

comportamentais subjacentes (LE DEIST; WINTERTON, 2005).

Boyatzis (1982, 2011) define competéncia como capacidades ou habilidades e um conjunto de
comportamentos relacionados e organizados para se manifestarem em uma determinada
situacdo e refor¢ca a importdncia de entrega do individuo e a interacdo nas situacdes
profissionais, ndo havendo comportamentos pré-definidos, mas sim respostas aos diversos
eventos, tal qual um conjunto de comportamentos alternativos variando de acordo com a

necessidade de resposta (FISCHER et al., 2008).

Mirabile (1997) afirma que desde o primeiro conceito de competéncia, inicialmente publicado
por McClelland (1973), muitas contribui¢des surgiram para esclarecer duvidas e preencher
lacunas. Por essa razdo, apresenta o glossario dos termos usados nos principais modelos de

competéncia. Sdo eles:
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Quadro 7 — Glossario de conceitos de competéncias

E a predisposi¢do da personalidade do individuo que pode ser ensinada, aprendida ou
alterada, mas provavelmente pode ocorrer em algumas pessoas mais que em outras.

Traco

Refere-se a qualidade fisica da pessoa ou a tendéncia de comportamento como, por
exemplo, ser um individuo agregador.

Capacidade
(ability)

Refere-se aos talentos tais como: destreza, acuidade visual ou espacial e pensamento
conceitual.

Conhecimento

E o conjunto de informagdes relevantes para o desempenho da fungio exercida pelo
profissional.

Habilidade
(skills)

Demonstragdo de talentos particulares, o que pode ser visto como habilidades mecanicas
tais como: operar um equipamento. E habilidade verbal como, por exemplo, fazer uma

Comportamento

apresentacao em publico.

E a demonstragio observavel de alguma competénecia, habilidade, capacidade ou
caracteristica. E um conjunto de agdes que presumivelmente, podem ser observadas,
ensinadas, aprendidas e mensuradas.

Competéncia
(competency)

O conhecimento, a habilidade, a capacidade ou caracteristica associadas com alto
desempenho no trabalho, tais como: solucionar problemas, pensamento analitico,
lideranga. Algumas defini¢des de competéncia incluem os conceitos de crengas e valores.

Crengas

Sdo ideias e conceitos que as pessoas carregam dentro de si e consideram como verdade
para elas e para os outros.

Valores

Sdo avaliagdes e julgamentos internos daquilo que a pessoa considera como bom,
positivo, util ou importante.

Modelo de
Competéncia

Esse termo descreve o resultado da analise que diferencia o profissional com alto
desempenho do médio ou de baixo desempenho. Os modelos de competéncia sdo
apresentados em diferentes formatos e dependem do método de coleta de dados utilizado,
objetivos da analise e vieses da pessoa que criou o modelo.

Proficiéncia

E o quanto de competéncia individual a pessoa pode ter para ser bem-sucedido no
trabalho. E o grau de dominio de habilidades ou area de conhecimentos.

FONTE: Adaptado de MIRABILE, 1997, p. 74-75

Fleury e Fleury (2001) sintetizam os conceitos de competéncia apresentados por McClelland

(1973) e Boyatzis (1982) como apoiados no conjunto de capacidades humanas podendo

proporcionar, por conseguinte, o desempenho superior do individuo com relagdo as exigéncias

do cargo e da posi¢ao ocupados na organizagao.

A escola inglesa de estudos da competéncia foi originada com orientagdo as praticas de

educacdo e treinamento em resposta as deficiéncias da formagdo dos profissionais no Reino

Unido, na década de 1980. Criou-se a chamada competence-based qualifications framework

com o posterior desenvolvimento de padrdes ocupacionais de competéncias. Estes padroes de

ocupacdes estavam firmemente ligados a realidade do trabalho e permitiram que fossem

criados indicadores de resultados para serem mensurados (STAMP, 1981; MANSFIELD,

1993).
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Os pesquisadores ingleses também desenvolveram o chamado modelo holistico de
competéncias profissionais com cinco conjuntos de competéncias funcionais e

comportamentais, como apresentadas na Figura 5.

Meta-competéncias

Competéncias Competéncias ‘ Competéncias Competéncias
cognitivas funcionais X pessoais ou valores e ética
comportamentais

Figura 5 — Competéncias funcionais e comportamentais

FONTE: Adaptado de CHEETHAM; CHIVERS, 1996, 1998

Como ilustrado na Figura 5, esse modelo de competéncias profissionais possui, no topo, as
meta-competéncias composta por capacidade de comunicagdo, desenvolvimento proprio,
criatividade, andlise e resolu¢ao de problemas e abrangem os quatro componentes essenciais,
sendo eles: competéncias cognitivas; funcionais; pessoais ou comportamentais; e valores e

ética (CHEETHAM; CHIVERS, 1996).

As competéncias cognitivas sao formadas por teoria e conceitos subjacentes, bem como a
posse de apropriado conhecimento relacionado ao trabalho e a capacidade de coloca-lo em
uso efetivo; as competéncias funcionais referem-se a capacidade de desempenhar um conjunto
de tarefas no trabalho de maneira eficaz e produzir resultados especificos; as competéncias
pessoais e cognitivas sdo definidas como a capacidade de adotar apropriados comportamentos
observaveis em situagdes do trabalho; e as competéncias valores e €tica sdo relacionadas a
posse de valores pessoais e profissionais, como também a capacidade de fazer bons

julgamentos com base nas situacdes profissionais (CHEETHAM; CHIVERS, 1996, 1998).

Como idealizadores desse modelo holistico de competéncias Cheetham e Chivers (1996,

1998) concluem que o conceito de competéncia, em qualquer area de trabalho, ¢ dificil de
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consolidar, principalmente quando relacionado as profissdes em que os papéis podem ser

complexos e o conhecimento e habilidades sdo muitos e variados.

A historia do desenvolvimento das praticas de competéncias na Franca sofreu influéncia da
cultura nacional composta pelo direito do individuo pela formacdo profissional, o papel
sindical e os acordos coletivos. A linha de pesquisa francesa ¢ vista como mais
compreensivel, pois divide a competéncia em savoir (competéncias técnicas); savoir-faire
(competéncias funcionais) e savoir-étre (competéncias sociais € comportamentais) tidas como
as trés dimensOes universais e relacionadas ao conceito de conhecimento, habilidades e
atitudes da formagdo profissional ja mencionadas anteriormente (LE DEIST; WINTERTON,
2005; LE BOTEREF, 2003; OIRY, 2005; LE DEIST, 2009).

A escola francesa teve seus estudos voltados a competéncia, inicialmente nos anos 1970, com
o questionamento da divisdo dos conceitos de qualificacdo e capacitacdo do empregado.
Havia o distanciamento entre o conhecimento ou saberes e a pratica da profissdo nas

organizagdes (FLEURY, 2002).

Dubar (1998) pesquisou as principais influéncias conceituais de autores franceses sob o ponto
de vista da sociologia do trabalho frente a qualificacdo e a competéncia. A qualificacao foi,
primeiramente, vista como um sistema profissional de trabalho, ou habilidade profissional,
semelhante ao artesanato e o aprendizado na pratica do artesdo tinha vinculo com a realizagao
das tarefas. Na segunda fase, com o crescimento da industria automobilistica francesa, nos
anos 1950, passou a ser analisada como uso correto dos equipamentos € maquinas nos postos
de trabalho; e na terceira fase, nos anos 1980, a qualificagdo apresentou-se ja com algumas

habilidades, além de as manuais e técnicas, reconhecidas como essenciais.

Oiry (2005) apresenta a evolugdo do debate francés que trata de esclarecer as dissonancias
entre qualificacdo e competéncias desde os anos 1950 até a gestdo de competéncias nos anos

2000, como mostrado no Quadro 8:
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Quadro 8 — Modelos franceses de qualificacio

Modelos de qualificacio Principais caracteristicas

- A qualificacdo depende do individuo e do posto de trabalho que
ocupa;

- Tem critérios objetivos de avaliagdo tais como: educagdo formal

Qualificacao 1 (Q1) e/ou treinamentos para definir o nivel de qualificacdo;

- Negagdo do individuo;

- Rigido.

- Sugere que ndo existiam esses critérios objetivos e que estavam
sendo constituidos por meio de negociagao;

- O individuo tem espago na defini¢do de qualificagao;

- Ligado ao posto de trabalho;

- Mistura de critérios técnicos e sociais;

- Contextualizado em varios critérios de avaliacdo do individuo;

- Negociado.

Qualificacio 2 (Q2)

- Ja ndo utiliza o conceito de posto de trabalho para definir a
qualificaco;
- Influéncia dos modelos de outros paises como Estados Unidos,
Alemanha e Japao;
Qualificacao 3 (Q3) - Inclui habilidades da vida (savoir-étre);
- Contextualizada (agdes para as situagdes especificas);
- Dinamico;
- Negociado.
FONTE: Adaptado de OIRY, 2005

Como descrito no Quadro 8 houve, na Franga, trés modelos de qualificacdo desenvolvidos
antes da ruptura para o modelo de competéncias. Em 1985, a no¢do de competéncia foi
introduzida para enfrentar o desafio dindmico das transformagdes no contexto organizacional
e das ocupagdes profissionais. No inicio dos anos 1990, a separacao entre a qualificacdo e a
competéncia tornou-se onipresente na literatura especializada. Surgiram dois modelos

sucessivos de competéncias (OIRY, 2005).

O trabalho dos psicologos americanos apresentou a defini¢do cientifica de competéncia.
Considerada puramente individual, estabelecia uma relacdo causal entre as qualidades
pessoais € o desempenho nas tarefas. Essa nog¢do de causalidade entre competéncia e
desempenho, de ser contextualizada devido as acdes serem produzidas de acordo com as
situacdes, foi chamada de competéncia cognitiva e com base nos elementos savoir (saber),
savoir-faire (conhecimento), praticas e raciocinio (LE BOTERF, 2003; MINET, PARLIER,
1996; OIRY, 2005).

O primeiro modelo de competéncias propds a inclusdo das habilidades do individuo e o

segundo modelo passou a admitir que a competéncia ¢ formada pelas dimensdes individuais e
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organizacionais. No Quadro 9 sdo descritas as principais caracteristicas dos dois modelos de

competéncia.

Quadro 9 — Modelos de competéncia

Modelos de competéncia Principais caracteristicas de cada modelo

- A competéncia € separada do posto de trabalho que ocupa;
- Atributos do individuo;

- Contextualizado;

Competéncia 1 (C1) - Dinamico;

- Nao negociado.

- Destaca o posto de trabalho;

- Concentra-se no tema;

- Engloba o savoir-étre (habilidade);
- Contextualizado;

Competéncia 2 (C2) - Dinamico;

- Negociado.

FONTE: Adaptado de OIRY, 2005

ApoOs as criticas ao primeiro modelo de competéncia devido a relativa aplicabilidade nas
organizagoes, estudiosos também observaram a auséncia do papel sindical e de metodologias
para avaliacdo de desempenho e gestdo das competéncias individuais e organizacionais.
(OIRY, 2005). Entdo, no final dos anos 1990, foi desenvolvido o segundo modelo de
competéncia, no qual foram incluidas as dimensdes individuais e organizacionais, como
citado anteriormente, permitindo que a analise do desempenho superior do profissional seja
responsabilidade dele e da organizag¢do que oferece meios para a entrega efetiva de resultados,
além de considerar processos sociais de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias

(OIRY, 2005).

As escolas alema e austriaca descreveram a competéncia ocupacional com base nas tradigdes
do oficio do comércio e as corporagdes de oficio, tendo como embasamento tedrico o
treinamento vocacional e a pedagogia associados a formacgdo das competéncias requeridas
para a profissdao. Nos anos 1980, surgiu o conceito de qualificagdes-chave, ou
schliisselqualifikationem, para reconhecer a habilidade de agir autonomamente, resolver
problemas independentemente, ter flexibilidade, habilidade para cooperar, executar praticas
com base na ética e apresentar maturidade moral. Ressalte-se que o termo qualifikation ¢ a
habilidade para dominar situagdes concretas, geralmente profissionais e kompetenz refere-se a
capacidade de agir de forma holistica, compreendendo o conhecimento do assunto, mas

também as habilidades genéricas e essenciais (LE DEIST; WINTERTON, 2005).
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A tipologia de competéncia descrita, mais especificamente no modelo alemao, retine quatro

tipos de competéncias, como apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

Competéncia de dominio: a disposi¢do para lidar com assuntos especificos,
conhecimentos e habilidades para executar tarefas, capacidade para resolver problemas

e analisar os resultados com orientagdo para os objetivos definidos;

Competéncia geral cognitiva: capacidade de pensar e agir com perspicécia incluindo

as competéncias funcional e cognitiva;

Competéncia pessoal: a disposi¢ao para entender, analisar e julgar as oportunidades,
solicitagdes e limitagdes relativas ao plano de vida pessoal. Aqui também fazem parte
as competéncias cognitiva e social. A competéncia pessoal ainda conta com a

afirmagao da autoimagem e o desenvolvimento do julgamento moral;

Competéncia social: descreve a capacidade de experimentar e construir
relacionamentos, entender as tensdes ¢ os beneficios nas interagdes com outros

individuos de maneira consciente e racional, com responsabilidade social e

solidariedade (LE DEIST; WINTERTON, 2005).

No modelo austriaco de competéncias, os autores reforcam a similaridade em relacdo ao

modelo alemdo apenas com a diferenga de estar agrupado em trés tipos de competéncias:

cognitiva; social, e pessoal.

Nas quatro abordagens levantadas pelos pesquisadores Le Deist ¢ Winterton (2005), ¢

relevante ressaltar a visdo tradicional dos estudos realizados nos Estados Unidos com

observavel importancia das caracteristicas individuais e énfase nos aspectos comportamentais

e foco no desempenho superior para exercer a fungao.

No Reino Unido, hd preocupacao quanto aos padrdes de comportamentos funcionais e a

aplicabilidade dos conceitos nos postos de trabalho. Por fim, analisados em conjunto, estao a

Franga, a Alemanha e a Austria, que demonstram o interesse na estrutura multidimensional

com visdo mais global do termo competéncia.
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No Brasil, o debate sobre a base tedrica de competéncia foi influenciado pelas escolas
americana, inglesa e francesa e a competéncia foi abordada como o meio pelo qual os
individuos realizam e, efetivamente, produzem ou entregam para a organizacdo em forma de
resultados (FLEURY: FLEURY, 2001; DUTRA, 2001; RUAS; ANTONELLO; BOFF,
2005).

Fleury (2002, p. 54-55) afirma que “a competéncia ndo se limita ao estoque de conhecimentos
tedricos e empiricos do individuo nem se encontra encapsulada na tarefa”. Dutra (2001)
aponta para a importancia do conceito de entrega como as realizagdes do individuo no espago
organizacional que ocupa e no saber agir responsavel e reconhecido, diretamente vinculado as

entregas do individuo para a organizacao.

Ruas, Antonello e Boff (2005) analisam o amadurecimento, no Brasil, do conceito de
competéncia individual, entre os anos 1960 e 1980, com o uso do termo qualificacdo no
contexto industrial, na estabilidade do emprego e movimentos sindicais para, a partir de 1990,
um novo contexto formar-se na economia brasileira, com maior competitividade, entrada de
multinacionais da industria de software e hardware e fortalecimento das atividades de

Servigos.

Desde 1960, o ambiente organizacional passou por significativas transformagdes nas relagdes
trabalhistas, incertezas nos mercados globais ¢ na economia mundial e a transicdo da
qualificagdo para a no¢do de competéncia surgiu da necessidade de desenvolver habilidades e
conhecimentos para o individuo responder as imprevisibilidades descritas (RUAS;
ANTONELLO; BOFF, 2005). O Quadro 10, a seguir, mostra a comparacao entre os dois

conceitos.
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Quadro 10 — As nogoes de qualificacdo e competéncia

- Relativa estabilidade da atividade economica; - Baixa previsibilidade de negocios e atividades;

- Concorréncia localizada; - Intensificacdo e ampliagdo da abrangéncia da
- Logica predominante: industria (padrdes); concorréncia;

- Emprego formal e forte base sindical; - Logica predominante: servigos (eventos);

- Organizagdo do trabalho com base em cargos J| - Relagdes de trabalho informais e crise dos
definidos e tarefas prescritas e programadas; sindicatos;
- Foco no processo; - Organizacdo do trabalho com base em metas,
- Baixa aprendizagem. responsabilidades e multifuncionalidade;
- Foco nos resultados;
- Alta aprendizagem.

FONTE: RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 37

Nesta tese foram pesquisadas as competéncias do executivo consideradas especificas da
fungdo de gestor e em organizagdes orientadas a projetos. A proxima secdo trata das

competéncias gerenciais.

2.3.2 Competéncias gerenciais

A analise dos papéis que os executivos desempenham ¢ uma maneira de se determinar quais
competéncias sdo reconhecidas nessa fungdo especifica. O estudo de Mintzberg (1973)
apresenta dez papéis do gestor, acompanhados por um conjunto de oito habilidades gerenciais
que podem ser aprendidas pelos profissionais. Essas habilidades sdo identificadas como

competéncias gerenciais.

A competéncia, em diferentes classificacdes, pode ser definida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades, e atitudes, CHA, possibilitando ao individuo realizar suas
atividades profissionais. Porém, ter vasto conhecimento sobre determinada area ou habilidade
para colocar em uso o que sabe ndo garante que o profissional ird, efetivamente, colocar em
pratica e entregar resultados desejados pela empresa. Para os autores da escola francesa, o
enfoque estd na competéncia em agdo (DUTRA, 2004; MAXIMIANO, 2014; FLEURY,
2002; MCCLELLAND, 1973).

A escola francesa, responsavel por relevantes estudos sobre competéncia utiliza o conceito de
saberes. Le Boterf (2003, p. 40) considera que “a competéncia ¢ uma disposi¢do para agir de
modo pertinente em relacdo a uma situagao especifica”, e separa o ‘saber administrar’ em seis

saberes:
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a) Saber agir com pertinéncia: ndo ¢ apenas saber operar, ou em francés, savoir-faire,
mas saber agir em acontecimentos inesperados. O executivo deve saber agir em
situagdes de incertezas, reagir a contingéncias, assumir riscos e responsabilidades.
Saber agir ¢ saber interpretar as situagdes, saber o que fazer para solucionar o

problema e saber julgar com pericia (LE BOTERF, 2003, detalhes nas p. 39-44);

b) Saber mobilizar em um contexto: saber mobilizar conhecimentos ¢ habilidades no
contexto profissional. Os recursos incorporados (saberes, habilidades) e os recursos
objetivados (méquinas, documentos, bancos de dados) sdo os que o profissional
mobiliza na situagdo de trabalho. Saber mobilizar ¢ formado por saber combinar e

saber transformar (LE BOTERF, 2003, detalhes nas p. 48-49);

c) Saber combinar: saber selecionar os recursos necessarios para a atividade
profissional e, assim, resolver o problema ou atingir o objetivo esperado. E a
constru¢do de possiveis formas de atuar na situagdo real. O executivo deve
combinar multiplos ingredientes, a fim de serem aplicados na estratégia de gestao

em funcao das situacdes cotidianas (LE BOTERF, 2003, detalhes na p.56);

d) Saber transpor: é a capacidade de aprender e de se adaptar. E utilizar os
conhecimentos ou habilidades aprendidas em novas situagdes e solucdes de
problemas. Relaciona-se com novas capacidades, sem repetir velhas solugdes (LE

BOTERF, 2003, detalhes na p. 70);

e) Saber aprender e saber aprender a aprender: é saber tirar aprendizados com
situagdes vividas. E a criagdo de saber, com base na experiéncia profissional. E
aprender continuamente e saber corrigir suas agdes. E aprender a aprender (LE

BOTERF, 2003, detalhes nas p. 77-78);

f) Saber se envolver: todos os outros saberes mencionados dependem de
envolvimento. O profissional deve colocar, em todas as atividades desempenhadas,
sua personalidade e sua ética. E preciso querer agir para poder e saber agir. O
envolvimento leva a confianca por parte dos seus pares (LE BOTERF, 2003,
detalhes nas p. 80-81).

Como salienta Le Boterf (2003), a competéncia acontece na acdo do profissional com a

aplicacdo dos seus saberes e existe socialmente pelo reconhecimento dos superiores e pares.
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Ser competente ¢ saber mobilizar e combinar recursos, portanto o executivo deve

instrumentalizar os recursos pessoais e de seu meio (externos).

Os recursos pessoais sao caracterizados pela instrumentalizagdo incorporada, composta pelos
saberes, saber-fazer, aptidoes, qualidades e experiéncias adquiridas. Ja os recursos externos
relacionam-se com a instrumentalizagdo objetivada, formada por maquinas, instalagdes

materiais, informagdes e redes relacionais. A Figura 6 ilustra a dupla instrumentalizaco:

Saberes tedricos, saberes

Recursos pessoais L .
operacionais, saber-fazer social.

Saber, mobilizar e

2 Acgdes e resultados
combinar recursos

Instalagdes, ferramentas de
Recursos externos trabalho, documentagéo,
informacao.

Figura 6 — Competéncia e resultados
FONTE: MAXIMIANO, 2014, p. 186

Zarifian (2012, p. 67) define a competéncia como “a competéncia de um individuo (e ndo a
qualificagdo de um emprego) manifesta-se e ¢ avaliada no momento de sua utilizagdo em
situagdo profissional (na relagdo pratica do individuo com a situagcdo profissional).” Sua
proposta de conceito para competéncia ¢ composta por trés dimensdes: a organiza¢do do

trabalho, a dinamica da aprendizagem e a gestdo das mobilidades profissionais.

A competéncia na dimensao da organizagao do trabalho ¢ assumida por meio de uma situagao
profissional e insere-se no momento em que o individuo se envolve com seu trabalho, toma a
iniciativa e produz novas ideias, cria algo novo e assume responsabilidades pelas agdes e

pelos resultados decorrentes das decisdes tomadas (ZARIFIAN, 2012).

Na dinamica de aprendizagem, o autor aponta a competéncia como “entendimento pratico de
situagdes que se apoiam em conhecimentos adquiridos e os transformam, a medida que
aumentam a diversidade das situagdes” (ZARIFIAN, 2012, p. 72). A proporgio que os saberes
sdo aplicados nas situagcdes de trabalho, formam-se novos saberes, havendo, entdo, a

transformac¢do do conhecimento profissional.
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A terceira e ultima dimensdo, chamada ‘gestdo das mobilidades profissionais’, reforca a
importancia da mobilizac¢@o das redes de atores para solucionar as situacdes profissionais com

o espirito de corresponsabilidade.

No ambiente de projetos, a dimensdo de organizagao do trabalho esta no surgimento de novas
ideias e necessidades para o inicio dos projetos; a dimensdo de dindmica da aprendizagem
caracteriza-se pelo conhecimento em gerenciamento de projetos; ¢ a dimensao de mobilidades
profissionais ¢ facilmente entendida como forma de colaboragdo para conduzir um conjunto
de situagdes coletivas, com inicio e fim, alcangando os objetivos € compromissos previamente

definidos e os resultados desejados.

Le Boterf (2003) e Zarifian (2012) enfatizam a relevancia dos conhecimentos ou do corpo de
saberes, do saber-fazer, das responsabilidades de objetivos e de resultados, por intermédio da
colaboragcdo de profissionais multifuncionais como processo continuo de respostas as

inameras situagoes de trabalho.

Fleury (2002, p. 55) define competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor
econOmico a organizacao e valor social ao individuo. ” As competéncias sdo reconhecidas
dentro de um contexto especifico e os conhecimentos e o know-how somente sdo interpretados

como competéncias quando comunicados e colocados em pratica.

Os conhecimentos, as habilidades e as atitudes fazem parte do saber, poder e querer fazer,

contudo ndo ¢ considerado certo de que serao entregues numa situa¢ao profissional ou, ainda,

\

colocados em pratica. Dutra (2001) destaca a importancia do que o profissional entrega

o

(o

organizagdo. Essa entrega, dentro da escola francesa de competéncia, pode ser associada
no¢do de saber agir com responsabilidade, com compromisso e com reconhecimento pelos

resultados atingidos.

Os conceitos de competéncia do individuo apresentados servem como introdugdo para se
descreverem as competéncias do executivo, ou gerenciais, desenvolvidas em empresas

orientadas a projetos, com o objetivo de estudo desta tese.
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Ao estudar os conceitos de competéncias das escolas europeia e americana hd a constatacao
das vérias tentativas em contribuirem para a constru¢ao de uma defini¢do que possa acomodar
todas as diferentes aplicagdes do termo competéncia (DUBAR, 1998; RUAS; ANTONELLO;
BOFF, 2005). Outra conclusao apresentada por Le Deist e Winterton (2005) esta no quanto ¢
fuzzy, traduzido como confuso, a definicdo de competéncia, como também apontam para o
desafio de operacionalizar o conceito, a necessidade de esclarecer o distanciamento entre a

educagdo e os requerimentos do trabalho e o desempenho esperado.

Mansfield (2004) lista diferentes aplicagdes do conceito de competéncias, tais como o foco
em: resultados e naquilo que precisam ser capazes para executarem a funcdo; tarefas com a
descri¢do do que fazem na fung¢do que ocupam; e caracteristicas e tragcos pessoais de cada
individuo. Fisher ef al. (1993) mostram que as pessoas nao t€ém competéncias independentes
do contexto especifico, sendo o nivel de habilidade individual um conjunto de caracteristicas

pessoais e da situagdo.

Para Maximiano (2014, p. 185), competéncia ¢:

Um dos conceitos mais complexos no campo da gestdo de pessoas. Embora as
competéncias sejam, em geral, apresentadas como comportamentos observaveis,
enunciados de forma sucinta, seus fundamentos encontram-se em areas complexas
do conhecimento, especialmente a que lida com a inteligéncia.

Os papéis do executivo, descrito anteriormente, relacionam-se, na moderna gestdo das

organizagdes, as competéncias reconhecidas e desenvolvidas para desempenho da funcdo do

gestor.

O conceito de competéncia tem sido construido, na area da Administragdo, por meio das
praticas organizacionais ¢ da constante busca do entendimento das aptiddes, capacidades,
habilidades e dos saberes dos individuos nas organizagdes. Para entender e desenvolver as
competéncias reconhecidas como essenciais ao negocio e aos resultados das empresas, autores
como Fayol (1958) e Barnard (1938), nos estudos das func¢des gerenciais; e autores como Le
Boterf (2003), Zarifian (2012), Dutra (2001), Fleury (2002), nos estudos comportamentais,

aprofundam, com novas pesquisas, a compreensao da competéncia.

Para Le Boterf (2003), a complexidade do ambiente de negocios, seja nacional e/ou

internacional, exige dos gestores o saber agir frente ao imprevisto. Essa complexidade ¢



59

descrita, pelo autor, como formada pela internacionalizacdo crescente da economia; o
desenvolvimento de uma concorréncia impiedosa, o aumento das interagdes entre a empresa €
os stakeholders e o crescimento das exigéncias do cliente demonstram a necessidade de saber
agir nas situagdes imprevistas e mobilizacdo dos conhecimentos disponiveis para interpretar

informagdes, antecipar e corrigir possiveis falhas e tomar decisdes.

Com analise semelhante, Boyatzis (1982) apresenta as conclusdes de pesquisas realizadas
com gerentes e lideres, durante 20 anos, tomando como base conceitual a competéncia como
desempenho elevado pela capacidade ou talento consistente do individuo para atender as

demandas do trabalho dentro do ambiente organizacional.

O talento pessoal ¢ descrito, pelos gestores entrevistados, como: valores, visdo e filosofia
pessoal, conhecimento, competéncias, estagios de carreira e de vida, interesses e estilo. As
demandas do trabalho podem ser os papéis e responsabilidades do gestor e tarefas
desempenhadas na funcao; e o ambiente organizacional visto como impactante para a pratica
da competéncia, sendo formado pela: cultura e clima organizacionais, estrutura e sistemas,
maturidade da industria e posicionamento estratégico dentro dela, e aspectos econdmico,
politico, social, ambiental e religioso circundante a organizacdo (BOYATZIS, 1982, 2008,

2011). A Figura 7 ilustra os conceitos descritos sobre desempenho do gestor.

INDIVIDUAL DEMANDAS DO TRABALHO

Tarefas
Funcodes
Papéis

Visdo, valores, pensamento
filosofico, competéncias ou
habilidades, estagios de vida e
carreira, estilo e interesses

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL
Cultura e clima
Estrutura e sistemas
Maturidade da industria e posicao
estratégica
Competéncias essenciais
Contexto geral

Figura 7 — Desempenho do gestor

FONTE: BOYATZIS, 1982, 2008, 2011
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O alto desempenho do gestor estd na interseccdo das dimensdes individual, demandas do
trabalho e ambiente organizacional, como apresentado na Figura 7. Nesta tese sdo
investigadas as competéncias gerenciais na dimensao individual; os papéis dos executivos na
dimensao de demandas do trabalho e as empresas orientadas a projetos na dimensao ambiente

organizacional.

Mintzberg (2010) apresenta para cada um dos planos informacional, interpessoal, para a agao,

além dos pessoais, as competéncias especificas. No plano informacional estdo as

\

competéncias ligadas a comunicacdo e a andlise de dados e informagdes; no plano
interpessoal sdo enfatizadas a lideranga, as fungdes do gestor e a formagdo da rede de
relacionamentos; a acdo tem conexdo com o planejamento e a gestdo de projetos; e no plano
de competéncias pessoais estdo voltadas para o pensamento reflexivo e estratégico resumidos

no Quadro 11.

Quadro 11 — Competéncias do gestor

Competéncias Pessoais
1. Gestdo do eu, internamente (reflexao, pensamento estratégico);
2. Gestao de si, externamente (tempo, informagdes, estresse, carreira);
3. Programagdo (desmembramento, priorizacdo, estabelecimento da agenda, malabarismo,
tempestividade (timing).

Competéncias Interpessoais

1. Lideranga de individuos (selecdo, ensino/mentorado/coaching, inspiragdo, lidar com especialistas;

2. Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes, resolucdo de conflitos/mediacdo, facilitagao de
processos, comando de reunides);
Lideranca da organizacdo/unidade (construgao da cultura);
Administracao (organizacdo, alocag@o de recursos, delegacdo, autorizacao, sistematizagdo, definicdo
de objetivos, avaliagdo de desempenho);
Ligacdo da organizagdo/unidade (formacdo de redes, representacdo, colaboragdo, promocao/lobby,
promocao/intermediagdo buffering).

Competéncias Informacionais
1. Comunicacao verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/apresentar/informar, escrever, coletar
informagdes, disseminar informagdes);
2. Comunicag@o ndo verbal (enxergar [compreensdo visual], sentir [compreensao visceral];
3. Analise (processamento de dados, modelagem, mensuragao, avalia¢ao).

Competéncia para a acéio
1. Concepgao (planejamento, criagdo [crafting], visao)
2. Mobilizagdo (resolugdo de emergéncias, gestdo de projetos, negociagdo/acordos, fazendo politica,
gestdo de mudangas).

FONTE: MINTZBERG, 2010, p. 100
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Como descrito no Quadro 11, as competéncias do gestor podem ser identificadas no proprio
individuo, nas relacdes com as outras pessoas, na forma de se comunicar com empregados,
pares e superior hierarquico, profissionais de outras areas e outras empresas, € na condugao do
negdcio, principalmente por meio de projetos, cujo foco de investigagao desta tese levou a

observagao dos papéis e competéncias dos executivos em empresas orientadas a projetos.

2.3.3 Competéncias do gerente de projetos

As habilidades descritas associam-se as competéncias dos gestores de projetos e, segundo o
PMI (2013), estao divididas em trés areas de capacidades que devem ser desenvolvidas, como

apresentadas na Figura 8, a seguir:

Pessoal: associado a0
Conhecimento: o que Desempenho: ¢ o comportamento do gerente de
o gerente de projetos El}l conhecimento aplicado EJZI projetos durante sua gestdo. Sdo
sabe sobre a gestdo de a gestdo de projetos. E os aspectos interpessoais de
projetos. o saber fazer. lideranca,  comunicagdo e
resolucdo de conflitos.

Figura 8 — Competéncias do gerente de projetos
FONTE: Adaptado de PMI, 2013, p. 17
De acordo com as competéncias descritas na Figura 8, ha significativa influéncia do modelo
desenvolvido por Le Boterf (2003) e a capacidade de saber fazer com base no conhecimento
adquirido ao longo da pratica da profissdo, na educagdo formal por meio de cursos e nas

proprias caracteristicas do individuo.

A escola francesa dos estudos de competéncia tem Le Boterf (2003) como referéncia quando
se trata do gerenciamento de projetos. As competéncias do gerente de projetos sdo
categorizadas em conhecimentos técnicos postos em pratica na conducao das fases do ciclo de
vida do projeto; competéncias de gestao para conduzir os diversos processos € acompanha-los
no decorrer do projeto; e as competéncias comportamentais para lidar com os diversos

membros e envolvidos no projeto.

O modelo de Shtub, Bard e Globerson (1994), descrito anteriormente, ¢ formado por oito
habilidades, sendo elas: Lideranca; Relacdes humanas; Comunicagdo; Negociagao;

Relacionamento com o cliente; Gestdo de custos; Gestdo do tempo; e Conhecimento técnico.
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Alguns autores relacionam o conceito de competéncia com as habilidades sendo comum
encontra-los relacionados e descritos de forma conjunta (KERZNER, 2006; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2006).

Segundo Frame (1999), ha trés niveis de competéncias em gestdo de projetos, sendo eles:
individuais, equipe de projetos e organizacional. As competéncias individuais sdo definidas
como a capacidade das pessoas resolverem problemas. As competéncias da equipe estdo
descritas em como serem eficazes em um ambiente multifuncional dentro da realidade
mundial instdvel; e o ultimo nivel, as competéncia organizacionais, foca no desafio das
empresas em criarem um ambiente que incentive as pessoas € as equipes a realizarem seus
trabalhos de forma eficaz. Especificamente na competéncia individual, na funcdo de gerente
de projetos sdo mencionadas as competéncias administrativas e técnicas basicas, sendo hoje
em dia necessarias, além destas, as competéncias de conhecimento do negocio,

relacionamento com clientes e habilidade politica.

O modelo de competéncia em gerenciamento de projetos proposto por Rabechini Jr. (2003)
estd composto de trés pilares: estratégia, processos e efetivacdo da mudanca.Com a missdo de
apoiarem as competéncias individuais, de equipes e organizacionais. Especificamente nas
competéncias do gerente de projetos hd a necessidade de dominar técnicas e ferramentas da
gestao de projetos, como também que se tenha visao ampla do papel de gestor, sendo este
capaz de alinhar os projetos as estratégias organizacionais com base no entendimento do

negdcio e com uso da habilidade gerencial.

Os conceitos e modelos desenvolvidos sobre os papéis, habilidades e competéncias gerenciais
apresentados como fundamentacdo tedrica sdo contextualizados, a seguir, nas empresas

orientadas a projetos.

2.4 Empresas orientadas a projetos

As organizagdes, cada vez mais, implementam estratégias, introduzem mudangas e
conquistam a melhoria da competitividade por meio de projetos (SHENHAR; DVIR, 2007,
GAREIS, 2004). Define-se projetos o como esfor¢o ou empreendimento temporario, com
comeco, meio e fim, programados e criados com a finalidade de entregar um ou mais

produtos, servigos ou resultados (MAXIMIANO, 2007; PMI, 2013; OGC, 2009a).
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Como ressalta Gareis (2004), as organizagdes, cuja maior parte dos recursos esteja alocada no
desenvolvimento e comercializacdo de projetos, sdo definidas como projetizadas ou
orientadas a projetos, os quais podem ser executados para atender aos contratos de clientes
externos, bem como para o desenvolvimento de produtos ou servico, campanha de Marketing,

investimento em infraestrutura e atividades de reengenharia para clientes internos.

Tratar projetos como um negoécio de todos e em todos os niveis da organizagdo ¢ uma
capacidade da empresa projetizada para entregar resultados bem-sucedidos e dentro do

especificado com os clientes (GAREIS; HUEMANN, 2000).

Sao apresentados, a seguir, os principais conceitos de gerenciamento de projetos e defini¢ao,
modelo de negbcio, caracteristicas e tipos e a gestdo empresas orientadas a projetos, em cujo

contexto estd inserido o executivo, objeto de estudo desta tese.

2.4.1 Gerenciamento de projetos

Nos anos 1950, Gaddis (1959) destaca a importancia das praticas de gestao de projetos e do
gestor com o desafio de mudar as fungdes do modelo classico de controle, coordenacao,
comunicagdo e padrdes de desempenhos. Adicionalmente, prevé que o gerenciamento de
projetos teria papel preponderante no avango tecnoldgico americano, capaz de contribuir para
a administragdo dos negocios e da gestdo da industria nos Estados Unidos (CLELAND,

2004).

Desde entdo, o conceito e as praticas de gerenciamento de projetos tém se transformado
paralelamente as mudancas da cadeia produtiva e da nova industria de servigos. Na trajetoria
da gestao de empresas, as lacunas nos métodos de gestdo impulsionaram novas praticas e
metodologias. Para Meredith e Mantel (2000, p.1), sdo trés as forgas relevantes para o

desenvolvimento de novos métodos de gestao:
a) Expansado exponencial do conhecimento humano;

b) Demanda crescente por uma faixa ampla de bens e de servigos complexos,

sofisticados e sob medida;

¢) Evolucdo de mercados globais competitivos para a produgdo e consumo de bens e

Servigos.
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Essas forcas formam equipes capazes de resolverem problemas e gerarem novas ideias, por
meio de método de gestdo que servirdo para controlar o resultado e o processo. Como
metodologia, o gerenciamento de projetos € definido pelo PMI (2013, p. 5) como “a aplicagdo
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos

seus requisitos” e tem importante relevancia na evolu¢do dos mercados globais.

A contribuicdo da gestdo de projetos ¢é, frequentemente, reforcada como meio para o alcance
dos objetivos organizacionais, devido ao crescimento da produgdo de novos produtos em
setores como: software, hardware, construgdo civil, internet e servicos (PINTO; PRESCOTT,

1988; KERZNER, 2006; MEREDITH; MANTEL, 2000; GERDIN et al., 2010).

Gould e Freeman (2003) sugerem que o gerenciamento de projetos divide-se em trés grandes
categorias: técnica (escopo, tempo, custo, qualidade, risco, aquisi¢ao € comunicacao); pessoal
(gerencial, cognitivo, eficacia, impacto e influéncia e pessoal); e negdcio e lideranca
(estratégia e perspectiva sistémica, visdo de negdcio, experiéncia organizacional, ambiente
produtivo de trabalho). Com essas trés categorias descritas, segundo os autores, pode-se
combinar a arte e a ciéncia da gestdo de projetos, sendo a técnica com foco na ciéncia e as

demais, pessoal, negocio e lideranga, partes da arte de gerenciar.

Kerzner (2006, p. 15) define a gestdo de projetos como “planejamento, programacio e
controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir seus objetivos com éxito, para
beneficio dos participantes do projeto.” Dinsmore e Silveira Neto (2005) consideram que o
planejamento estabelece aquilo que deve ser feito, a sequéncia de atividades e o tempo
estimado para realiza-las. A programacao relaciona-se, portanto, a prazos, cronogramas €
acompanhamento do progresso do projeto; j& o controle acompanha o planejado e o

efetivamente realizado dentro das fases do projeto.

O carater temporario de um projeto, cujo principal objetivo € de entrega de produto, servigo
ou resultado, ¢ planejado para ser executado em partes ou fases pré-definidas, as quais variam
de acordo com o tamanho e a complexidade de cada projeto a ser executado (MAXIMIANO,
2007). O conjunto de fases de um projeto ¢ denominado ciclo de vida (Kerzner, 2006), que
corresponde a combinagdo entre os objetivos, a complexidade, o tamanho e os recursos
alocados para o inicio e encerramento de cada projeto. Em suma, s3o o tempo e as fases

necessdrias para a conclusao do projeto (PMI, 2013).
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Para Maximiano (2007), o ciclo de vida de um projeto tem caracteristica sist€émica — a visao
do comeco, meio e fim — com o objetivo de possibilitar a pratica do planejamento,
programacao e controle, ou seja, gerenciar os projetos. Dessa forma, a estrutura tipica de um
ciclo de vida do projeto pode ser resumida na seguinte ordem: ideia ou necessidade, inicio do
projeto, preparacdo e organizacdo, desenvolvimento e execugdo das atividades do projeto, e

encerramento ou entrega (PMI, 2013).

O PMI (2013) relaciona algumas caracteristicas para um ciclo de vida de projeto genérico,

dada a variedade de condi¢des na execugdo do projeto:

a) Fase inicial: os custos e alocacdo de pessoal, na maioria dos projetos, sdo baixos.
Porém, os riscos ¢ as incertezas sdo considerados elevados. Nesta fase, as definigdes

das caracteristicas finais do projeto sao maiores;

b) Fase de organizagdo e preparacao: ¢ feito o plano detalhado do projeto, os recursos sao

mobilizados e a equipe ¢ formada. O projeto ¢ iniciado;

c) Fase de desenvolvimento/execu¢do: os custos e alocacdo de pessoal sdo elevados,
contudo, ha projetos que necessitam alocar recursos € maior nimero de pessoas na
fase anterior, de inicio. Nesta fase, ha menor grau de risco e incerteza, ¢ baixa

definicdo das caracteristicas finais do projeto;

d) Fase de encerramento/entrega: ha reducdo rapida do custo do projeto nesta fase, como

também minimizagdo do grau de riscos e incertezas.

A Figura 9, apresentada a seguir, ilustra o ciclo de vida de um projeto, de forma genérica:

.. . ~ - Encerrar o
Iniciar Organizacao Execug¢ao do trabalho projeto
o e preparagao
. -
projeto "-_-— --.__...
- » -
e ~
— *
2 . L
2 -’ 1
2. - .
o -, .-
2 -,
g ¢ s
=2 -
P | .
-
= - o
=3 - L1
= - .
= - .-
-
- ~
- -
e Ve -
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arquivamento
gerenciamento abertura do gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto rojeto do projeto do projeto
proj proj proj Tempo, ——p» prel

Figura 9- Ciclo de vida de um projeto genérico
FONTE: PMI, 2013, p. 39
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Em relacdo ao numero de fases, conforme salienta Kerzner (2006, p. 121), “ter poucas fases
de ciclo de vida ¢ um convite ao desastre”; por essa razdo, o autor sugere seis fases como

ideal, evitando custos elevados e controle reduzido na execucao do projeto.

Nao ¢ possivel definir um namero exato de fases do ciclo de vida do projeto devido as
infinitas particularidades, como: importincia do projeto para o negdcio e a estratégia da
empresa, recursos disponiveis, prazo de entrega, € numero de pessoas e instituigdes
envolvidas no projeto (PMI, 2013). O gerenciamento de projetos dentro de uma organizagao
permite que haja otimizagdo dos recursos empregados e, consequentemente, redug¢do do

tempo para conclusao dos projetos, diminuindo-lhes seu ciclo de vida.

Além do ciclo de vida, fazem parte da gestdo de projetos os seguintes grupos de processos:

a) Iniciacdo: sdo os processos usados para a definicdo de um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto e seu respectivo inicio. Sao necessarios para a abertura de
um projeto alguns pré-requisitos como: escopo inicial, objetivos do projeto, recursos
financeiros iniciais, identificagcdo de stakeholders, limite do projeto com marcos de

inicio e de conclusao aprovados pelas partes envolvidas;

b) Planejamento: os processos de planejamento sao formados pelo escopo total do
projeto, defini¢do e reavaliacdo dos objetivos e o curso de acdo para realizagdo do
plano de gerenciamento do projeto. No planejamento, sdo determinadas a estratégia e

a tatica, como também o caminho para a conclusdo ou fase do projeto;

¢) Execucdo: sdo colocados em pratica os objetivos estratégicos e taticos escolhidos
no grupo de processos de planejamento, além de definidas a alocagdo dos recursos,

atualizacdes e alteragdes no planejamento;

d) Monitoramento e controle: sdo as etapas de acompanhamento, andlise e
organizacdo de andamento e resultados do projeto. Normalmente, as mudangas

necessarias sao colocadas em pratica nesse processo;

e) Encerramento: a finalizagdo das atividades de todos os processos do projeto. O
processo completo de encerramento deve ter o acordo do cliente, a revisdo pds-
projeto, os ajustes de qualquer um dos processos realizados durante a execugao do
projeto, as ligdes aprendidas, a documentacao referente ao projeto e as mudangas nos

processos organizacionais, além da obtencdo da avaliacdo pelas partes envolvidas
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com posterior encerramento dos recursos do projeto (PMI, 2013, detalhes nas p. 54-

56).

Os cinco processos de gerenciamento de projetos descritos sao aplicaveis para qualquer area
ou setor da organizacdo. A medida que os projetos se dividem em fases e em subfases, os
grupos de processos compoem cada uma delas. A Figura 10, a seguir, apresenta os grupos de

processos de gerenciamento de projetos.

Processos de monitoramento e
controle

Processos de planejamento

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase/ Processos de Processos de encerramento

iniciar projeto iniciaciao

Processos de execucio

Figura 10 — Grupos de processos de gerenciamento de projetos
FONTE: PMI, 2013, p. 50

O guia britanico de melhores praticas PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments)
(OGC, 2009a, p. 113) define processo como “um conjunto estruturado de atividades
designadas para alcancar os objetivos definidos” e lista os processos que fazem parte de um
conjunto de atividades para direcionar (directing), gerenciar (managing) € entregar

(delivering) projetos bem-sucedidos:
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a) Pré-projeto: a partir de uma ideia ou necessidade, oportunidade de novos
objetivos, negodcios para responder as pressdes da concorréncia, mudancas na
legislagao, uma recomendacao em um relatério ou uma auditoria pode iniciar um
projeto. No PRINCE2 (OGC, 2009a), o motivo do projeto ¢ chamado mandato, o
qual pode ser em forma de uma instru¢do verbal ou de uma definicdo de projeto bem
definida e justificada. A partir do escopo do projeto e da verificacdo da viabilidade, a

alta administragdo decide pelo inicio do projeto.

b) Fase inicial: ap6s a decisao de se iniciar o projeto, realiza-se o planejamento
detalhado, considerando investimentos, controles de gerenciamento de projetos,
estabelecimento de estratégias, desenvolvimento do projeto; ha um meio de analisar
os beneficios para se iniciar um processo de projeto. Ademais, durante a fase de
iniciagdo, a gestdo de um processo de fases-limites ¢ usada para planejamento da
proxima fase em detalhes. Nesta fase, sdo produzidos os documentos para iniciacao,

revisada, posteriormente, pela alta administragcdo da organizagao.

c) Estagio (s) subsequente (s) de entrega: a alta administracdo realiza o controle
constante junto com o gerente de projetos em todas as etapas do processo. Esse
gerente deve atribuir o trabalho a ser feito, assegurando que as saidas de tais
trabalhos (produtos) correspondem as especificagcdes relevantes, a fim de obter a
aprovacao adequada quando necessario. No final de cada fase de gestdo, ¢ solicitada
a permissao para o gestor do projeto, com o objetivo de seguir para a proxima fase,
relatando como o estagio foi realizado e com a respectiva atualizacdo da
documentacao do projeto, permitindo o planejamento da proxima fase de gestdo em

detalhe.

d) Estagio de entrega final: como um projeto ¢ um empreendimento temporario,
durante a fase final (visto que o gerente de projeto ganhou a aprovacdo de todos os
produtos do projeto), € o momento de encerrar o projeto. A diretoria precisa estar
convencida de que os destinatarios do projeto fardo uso do produto ou do servigo
gerado de forma continua. As atividades de encerramento incluem o planejamento
poOs-projeto e avaliagdes que s6 podem ser feitas apds os produtos terem sido
utilizados (portanto, depois que o projeto foi fechado). As atividades de desativagdo

de um projeto sdo cobertas pelo encerramento de um processo de projeto.
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A Figura 11 ilustra o conjunto de processos de gerenciamento de projetos segundo o

Estagios de Entregas
subsequentes

Estagio de

Entrega Final

Diregdo do projeto

EL

Controle de estagios

Gestdo de entrega de
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PRINCE2 (OGC, 2009a):
Pre- Estagio de
Projeto Iniciagdo
Direcao
AP
EL
Geréncia —
1P
Entrega
Siglas: AP = Abertura do projeto

IP = Inicio do projeto
EL = Gestdo estagios-limites
FP = Fechamento do projeto

FP

Controle de estagios

Gestdo de entrega
de produto

Figura 11— Processos de gerenciamento de projetos PRINCE2
FONTE: Adaptada de PRINCE2, OGC, 2009a, p. 113

Segundo Carvalho e Rabechini Junior (2006), os guias de melhores praticas de gestdo de

projetos sdo influenciados pelo conceito do PDCA (plan-do-check-act cycle) da area de

qualidade. Contudo, a gestao de projetos precisa de mais processos para cobrir todas as areas

de conhecimentos, como: escopo, prazos, custos, recursos humanos, aquisi¢des, qualidade,

comunicagdo e riscos. Assim, 0s processos descritos considerardo o planejamento, a

execucdo, o controle e a entrega do produto, servico ou resultado do projeto nas areas de

conhecimentos e no ciclo de vida de cada projeto.

A proxima se¢do analisa as empresas cujos projetos geram lucro e sdo encarados como

modelo e objetivo de negdcios.
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2.4.2 Defini¢do de empresas orientadas a projetos

Mintzberg (2007, 2010) descreve a forma da organizagdo como predominante para entender
os papéis desempenhados pelos executivos. Ha empresas empreendedoras, mecanica,
profissional, missionaria, politica e por projetos (Adhocracia). Cada uma delas ¢ descrita no

Quadro 12:

Quadro 12— Formas de organizac¢io
Empreendedora: centralizada em torno de um tUnico lider, que tanto age como negocia e ainda
desenvolve a visdo estratégica,
Mecanica: estruturada formalmente, com tarefas operacionais simples e repetitivas (burocracia
classica) e gerentes dispostos em hierarquias de autoridade bem delineadas e envolvidos com uma
grande quantidade de controle;
Profissional: consiste em profissionais que realizam quase todo o trabalho operacional por conta
propria, enquanto os gerentes se concentram mais no relacionamento externo, em ligagdo e negociagao,
apoiando e protegendo os profissionais;
Missionaria: dominada por uma cultura forte, com gerentes que enfatizam a lideranga para aperfeigoar
e sustentar a cultura;
Politica: dominada pelo conflito, com gerentes que as vezes precisam enfatizar a agdo e a negociacao
na forma de apagar incéndio;

Por projetos (Adhocracia): construida em torno de equipes de projetos compostas de especialistas que

inovam enquanto a geréncia sénior realiza liga¢do e negociacdo para conquistar os projetos, enquanto os

gerentes de projeto concentram-se em lideranga em prol do trabalho em equipe, agdo em prol da

execugdo e ligacdo para conectar as diversas equipes.

FONTE: MINTZBERG, 2010, p. 113-114

As empresas por projetos, como descritas no Quadro 12, sdo objeto de estudo para esta tese, €
definidas como uma forma de organizacdo capaz de sobreviver em ambientes instaveis e
executar tarefas complexas por ser uma organizacdo flexivel e capaz de acompanhar as
mudangas do ambiente externo e interno (MINTZBERG, 2010). As empresas orientadas a
projetos sdo identificadas como formas organizacionais que envolvem a criagdo de unidades
temporarias para desempenharem tarefas, permitindo maior flexibilidade, descentralizagdo e
rapidez na organizacio dos recursos alocados nos projetos (LUNDIN; SODERHOLM, 1995;
DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998; VINCENZO; MASCIA, 2012).

Hobday (2000) define empresa orientada a projetos como uma forma organizacional na qual o

projeto ¢ a unidade primaria para produgdo, inovagdo e competi¢ao. Gareis (2004) reforga a
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orientagdo estratégica para desempenhar, de maneira eficaz, os processos de escopos médios e

longos, em sintonia com o modelo de negdcio.

A denominacdao da empresa orientada a projetos, na literatura especializada, traz variagdes
como: project-based enterprises (DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998), project-based organisation
(HOBDAY, 2000), project-oriented company (GAREIS, 2004), project-based firms
(LINDKVIST, 2004). Gareis (2004) esclarece que esse modelo de empresa utiliza projetos
nao apenas como ferramenta para o desempenho de processos de escopos médio e longo, mas
também como opcao estratégica do design da organizacdo. Por essa razao, o autor reforga que,

cada vez mais, empresas voltam-se ao desenvolvimento de projetos.

Sydow, Lindkvist e DeFillippi (2004) consideram empresas orientadas a projetos aquelas que
suprem todos os produtos e servigos por meio de projetos e operam num modelo de

governanga diferente da definicdo de uma estrutura mecanicista.

O projeto, nesse tipo de organizacdo, ¢ o principal mecanismo para coordenar e integrar todas
as principais fun¢des do negocio. Algumas empresas beneficiam-se da estrutura por projetos,
muito comum em consultoria e servigos profissionais como: contabilidade, publicidade,
design gréfico, advocacia, gestdo e relagdes publicas; industria cultural, como: moda, filme,
video games, midia digital; industria de alta tecnologia em producdo de software, hardware e
multimidia; produtos e sistemas complexos, como: construgdo civil, transportes,
telecomunicagdes e infraestrutura (SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004; HOBDAY,
2000).

Hobday (2000) e Whitley (2006) concordam que, nas empresas orientadas a projetos, o
conhecimento, as capacidades e os recursos sdo construidos para a execugdo dos principais
projetos, além de fortalecerem as habilidades dos profissionais, conforme a complexidade do
produto, servico ou resultado. Essas empresas sdo caracterizadas pelos produtos e servigos
que entregam, bem como por incerteza técnica, complexidade organizacional e singularidade
de seus resultados. As competéncias exigidas facilitam a customizagdo, a especificacdo e o

atendimento as expectativas dos clientes.

Hobday (2000) examina esse modelo de organizacao dentro de empresas que desenvolvem

projetos de alta complexidade. Para ele, os aspectos positivos estdo na caracteristica inovativa,
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com capacidade de criar e recriar novas estruturas dentro da organizacdo e facilidade em
atender as demandas de cada projeto, de acordo com as especificacdes definidas pelos
consumidores. Entretanto, ressalta alguns aspectos negativos dessas organizagoes: fragilidade
de desempenho nas tarefas de rotina, baixa economia de escala, dificuldade em coordenar

recursos entre projetos e no desenvolvimento tecnoldgico por toda a empresa.

Patah e Carvalho (2002) relacionam algumas vantagens e desvantagens da empresa
projetizada, classificadas pela gestdo, estrutura organizacional e comunicagdo, conforme

apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 — Vanta

ens e desvantagens da empresa orientada a projetos

Gestao

Vantagens

Desvantagens

- Autoridade total do gerente de projetos;

- O gerente de projetos tem responsabilidade
pelos membros da equipe;

- O gerente de projetos estimula alto nivel de
comprometimento e lealdade no
relacionamento com os membros da equipe;
- A alta geréncia tem mais tempo para a
tomada de decisdes executivas, de forma
rapida;

- A interface com a alta administragdo ¢
facilitada pela redugdo do tamanho da
unidade de negocio.

- Dificuldade de controle das tarefas,
devido a formacdo de novas equipes € a
duplicidade de trabalho;

- O controle dos especialistas funcionais
requer a coordenagdo da alta geréncia.

Estrutura
organizacional

- Simples, flexiveis, e relativamente faceis
de compreender e implementar;
- Permite abordagem holistica do projeto.

- Politicas e procedimentos internos podem
ter certa inconsisténcia e gerar incertezas;

- Problemas em relacdo ao fato de os
especialistas estarem alocados em setores
funcionais.

Comunicacao

- Facilitada em comparag@o com a estrutura
funcional;
- Canais de comunicagdo fortes.

- Os diversos projetos simultineos podem
dificultar a clareza da comunicagao.

FONTE: Adaptado de PATAH; CARVALHO, 2002

Como apontado no Quadro 13, as empresas orientadas a projetos possuem particularidades
como: gestdo descentralizada com apoio da alta administragdo, estrutura flexivel e

comunicacao fluida.

A proxima se¢do explora os conceitos de modelo de negdcio, fungdes e componentes do

modelo de negdcio em empresas orientadas a projetos.
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2.4.3 Modelo de negdcio em empresas orientadas a projetos

O conceito inicial de modelo de negocio surgiu e tornou-se prevalente com as transagdes
comerciais trazidas pela internet nos anos 1990. O maior nimero de pesquisas sobre modelo
de negocios foi nas empresas de comércio eletronico. Houve a necessidade de reconhecer o
consumidor-alvo, o valor esperado na entrega do servigo prestado € como o negdcio poderia
gerar receitas quando ocorresse a entrega de valor com o custo apropriado para os clientes
(MAGRETTA, 2002; MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005; ZOTT; AMIT; MASSA,
2011).

Osterwalder (2004) observa que o inicio da investigacdo sobre modelo de negocio ¢ ainda
recente, com poucos conceitos e ferramentas para ajudar os gestores a capturarem,

entenderem, comunicarem, projetarem, analisarem e mudarem a logica do negécio.

Alt e Zimmermann (2001) observam que o modelo de negdcio ¢ o tema mais discutido e
menos entendido entre as empresas que vendem produtos e servigos pela internet, as quais sao
caracterizadas pelo entendimento intuitivo e questdes essenciais ainda confusas e incompletas.
Teece (2010) argumenta que o mais importante, para essas empresas de e-business, ¢ definir o
que o negocio entregara de valor aos consumidores, bem como atrair consumidores que
paguem pelo valor entregue por intermédio de produtos e servigos, convertidos assim em

recursos financeiros ou, de forma mais clara, em lucro.

O modelo de negocio, diferentemente da estratégia que orienta as escolhas organizacionais, ¢
capaz de identificar o valor a ser ofertado ao cliente; definir recursos, fornecedores e parceiros
comerciais; gerenciar canais de distribuicdo e segmentos de clientes; e oferecer solugdes e

respostas as necessidades de cada cliente (AL-DEBEI; HADDADEH; AVISON, 2008).

Nesse modelo de empresa tém aumentado a atencdo para o modelo de negdcio como meio de
controle e organizacdo do trabalho em diferentes tipos de organizagdes. Morris, Schindehutte
e Allen (2005) definem trés categorias do modelo de negdcio: econdmica, operacional e

estratégica.

No nivel econdmico, o modelo de negbdcio € visto como uma maneira logica de geracao de
lucro, com a identificagdo de fontes de receitas, metodologia de prego, estrutura de custos,

margens de lucros e volume esperado.
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O nivel operacional caracteriza-se pelos processos internos que criardo valor por intermédio
dos métodos de entrega de produtos e servigos, processos administrativos, gestdo do

conhecimento e logistica.

No nivel estratégico, hé relagdo entre a direcdo desejada pela empresa e seu posicionamento
no mercado, como também entre as interagdes por meio das fronteiras organizacionais e

oportunidades de crescimento.

A constru¢cdo do modelo de negdcio, observado o nivel operacional, deve conter os seguintes

elementos, como recomendam Chesbrough e Rosenbloom (2002):

a) Proposi¢do de valor: articular a proposi¢ao de valor, com base no valor criado para

os clientes;

b) Segmentacdo de mercado: identificar o segmento de mercado, definindo a

utilidade e finalidade do produto ou do servigo para o cliente;

c¢) Cadeia de valor: definir a estrutura da cadeia de valor dentro da empresa requerida
para criar e distribuir a oferta, e determinar os ativos complementares necessarios

para apoiar a posi¢ao da empresa na sua cadeia;

d) Estrutura de custo e lucro potencial: estimar a estrutura de custo e lucro potencial
do produto ou de servigo dada a proposi¢do de valor, e a cadeia de valor da estrutura

escolhida;

e) Rede de valor: descrever a posi¢cdo da empresa dentro da rede de valor ligada aos
fornecedores e clientes, incluindo a identificacdo de potenciais competidores e

empresas fornecedoras de produtos ou servigos complementares;

f) Estratégia competitiva: formular a estratégia competitiva pela qual a empresa ira

ganhar e manter a vantagem de mercado sobre o rival.

As empresas cujo negocio caracteriza-se por entregas de projetos, num fluxo constante e
simultaneo, semelhantes a uma linha industrial de producdo tém papel relevante nas

atividades e no proprio negocio da empresa. Dentro desse ambiente, a frequéncia dos
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projetos e o custo total do ciclo de vida sdo os principais fatores considerados na defini¢ao
do modelo de negocio da empresa orientada a projetos (KUJALA; ARTTO;
PARHANKANGAS, 2007). Os autores apontam como principais elementos da natureza do
negdcio de projetos os fatores contingenciais € os elementos do modelo de negocio, como

ilustrados na Figura 12:

Descontinuidade: cria um desafio para o Singularidade: requer competéncia para
fornecedor de projetos em termos de definir de forma clara a necessidade do
manutencdo da relagdo com o cliente e cliente, dificulta a economia de escala, e
garantia da receita do negocio. Modelo de Negécio para Empresa envolve novos parceiros constantemente.

Orientada a Projetos

Interdependéncia: uso de recursos e /ou
competéncias compartilhadas entre
i projetos possibilita a reducdo de incerteza
envolvidos. - Proposigéo de valor; quanto aos recursos especificos.

Frequéncia: alta frequéncia de projeto
constroi um bom relacionamento entre os

- Segmentacdo de mercado;

Complexidade: competéncias diferentes - Cadeia de valor; .
para obter vantagem competitiva e Incerteza: relacionada ao produto e
gerenciamento eficaz do projeto. - Estrutura de custo e lucro objetivo do projeto.

potencial;

- Fonte de vantagem competitiva.
Custo do ciclo de vida: alto custo do

ciclo de vida do produto do projeto pode
gerar contratos de prestagdo de servigos

Tamanho: sdo considerados o tamanho
do projeto, do cliente, do mercado e dos

fornecedores envolvidos. ~
de manutengao e suporte.

Figura 12 — Fatores contingenciais em empresas orientadas a projetos
FONTE: Adaptada de KUJALA; ARTTO; PARHANKANGAS, 2007; MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN,
2005; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002

Os autores indicados observam, conforme Figura 12, que os fatores de singularidade,
complexidade técnica, incerteza € o custo total do ciclo de vida do projeto sdo referentes,
diretamente, aos projetos individuais. No entanto, os fatores mais genéricos sao o tamanho,

interdependéncia, frequéncia e descontinuidade entre os projetos.

Em relacdo ao modelo de negdcio, Kujala, Artto e Parhankangas (2007) observam que
quando os componentes do modelo de negocio reforgam-se mutuamente e sao compativeis,
podem ser classificados pela consisténcia interna. Ja aqueles proprios para a empresa

sobreviver e ter sucesso no ambiente externo sdao considerados de consisténcia externa.




76

Em recente pesquisa empirica com seis empresas orientadas a projetos, nos setores de

telecom, construcdo civil, industria naval e sistema de energia, Wilkstrom et al. (2010)

também relacionam alguns elementos usados para identificacdo e analise do modelo de

negdcio em empresas orientadas a projetos. Os cinco principais elementos sdo:

a) Valor, flexibilidade e investimento: contetido da oferta e agregagdo de valor, o
impacto do investimento como custos operacionais, tecnologia empregada e

funcionalidade do modelo de negdcio;
b) Organizacao: localizacdo da unidade e estrutura organizacional;

¢) Inovagdo e crescimento: conteudo de inovagdo e crescimento alcangcado com o

modelo de negdcio;

d) Competéncia e habilidade: competéncias que resultam em vantagem competitiva e

enfatizam o modelo de negdcio;

e) Relacionamento e colaboragdo: grau de envolvimento do cliente; tipos,
caracteristicas e propostas de relacionamentos; mecanismos ¢ dindmicas de

colaboragao.

As caracteristicas e tipos de empresas orientadas a projetos serdo tratados na proxima secao.

2.4.4 Caracteristicas e tipos de empresas orientadas a projetos

O PMI (2013) localiza as empresas orientadas a projetos na posi¢do oposta as organizagdes

funcionais e hierarquizadas, com caracteristicas como a alta autoridade do gerente de projetos

com a responsabilidade de gerenciar o or¢amento do projeto e dedicacdo em tempo integral,

cuja maior parte dos recursos ¢ direcionada aos projetos desenvolvidos na empresa.

As organizagdes em que os projetos sao encarados como condutores de negdcios ou principais

empreendimentos possuem responsaveis por coordenarem e integrarem todas as areas

funcionais do negocio, como: producado, pesquisa e desenvolvimento, engenharia, marketing e

pessoal. Essas empresas podem ser definidas como empresas orientadas a projetos (KUJALA;

ARTTO; PARHANKANGAS, 2007; HOBDAY, 2000), cujo contexto, segundo Sydow,

Lindkvist e DeFillippi (2004) ¢ classificado em: unidades organizacionais, organizacoes,

networks e fields.
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O primeiro contexto, definido como unidades organizacionais, refere-se aos projetos
incorporados a uma unidade funcional ou de negdcio, ou seja, executado num departamento,

os quais dependem de recursos e conhecimento técnico da unidade relacionada.

O segundo contexto, chamado organizagdo, estd relacionado as organizagdes inteiramente
baseadas em projetos, conforme definidas por DeFillippi e Arthur (1998) como project-based

enterprises ou por Hobday (2000) como project-based organization.

O terceiro, denominado networks, possui diferentes tipos de redes, as chamadas redes
estratégicas, comuns em industrias automotivas e eletronicas, as quais devem formar o
contexto de projetos em diferentes formas de rede interorganizacionais cooperativas; e as
redes de projetos, resultado de uma condicdo para a organizagdo baseada em projetos, muito

comuns na industria da televisao (WINDELER; SYDOW, 2001).

O ultimo contexto, fields, ou ainda organizational fields, que pode ser traduzido como
‘campos’ ou, mais precisamente, campos organizacionais ou ecologias de projeto que
coevoluem com projetos e organizacdo orientadas a projetos, distingue-se entre regides ou
setores especificos, por exemplo. No caso de sistemas de inovagao nacionais ou regionais, em
particular, pode ser util combinar ambas as dimensdes e adicionar certo nivel de interacao

organizacional, tornando um campo ou uma ecologia em um conglomerado.

Também no nivel de campo, os sistemas de negocios nacionais ou regionais podem fornecer
um contexto particular para a organizacdo orientada a projetos como, por exemplo, se 0s
regulamentos estaduais ou praticas culturalmente incorporadas sdo relevantes para projetos e
gerenciamento de projetos. No mesmo nivel de campos organizacionais, comunidades de
pratica profissional podem fornecer um contexto adicional, mas muito diferente, que tende a

dificultar ou apoiar a organizagdo de projetos (SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004).

A pesquisa publicada por Hobday (2000), cujo objetivo foi comparar a estrutura funcional-
matricial e a orientada a projetos em uma industria de equipamentos de alta complexidade,
alto custo e produtos feitos sob medida para clientes especificos, apresenta como resultado a
denominacdo de empresa pura; para as demais empresas, indica que sdo somente orientadas a

projetos.
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A empresa pura tem dominio do modelo de negdcio em projetos, os quais incorporam a
maioria, se ndo todas, das fungdes do negdcio. Em alguns casos, o projeto envolve um
consorcio de empresas, por exemplo: Airbus, The Channel Tunnel, entre outros (HOBDAY,
2000). De acordo com o autor, as demais empresas orientadas a projetos possuem muitos ou
todos os projetos executados dentro de limites de organizacdo, pois 0s processos principais do

negocio sdo mais organizados dentro de projetos do que em departamentos funcionais.

Como ressalta Hobday (2000), as empresas orientadas a projetos podem ser classificadas em
coordenagdo interna ou externa. A coordenagdo interna possui forte importancia do gerente de
projetos em relacdo as funcgdes de especialista e, principalmente, no papel de comunicar,
controlar e coordenar os demais especialistas e fun¢cdes mediante novas formas criativa, cujo
objetivo ¢ responder as necessidades do projeto. O gerente de projetos € definido, segundo o
PMI (2013, p. 16) como “a pessoa alocada pela organizagcdo executora para liderar a equipe
responsavel por alcangar os objetivos do projeto”. A estrutura desse modelo de coordenacao
torna-se mais simples porque as linhas de comando e comunicagdo sdo em menor nimero,

como ilustradas na Figura 13.

Membro/fungdo Membro/fun¢do

Gerente de projetos

Membro/funcdo I Membro/funcdo

Figura 13 — Empresa orientada a projetos - coordenacio interna
FONTE: Adaptada de HOBDAY, 2000

Ja a coordenagdo externa ¢ capaz de reagir de acordo com as necessidades dos clientes e
aprender com as avaliagdes dos consumidores e fornecedores. O gerente de projetos tem a
responsabilidade e o poder para ajustar os eventos inesperados, negociar alteragdes com 0s
consumidores e, se necessario, colocar fornecedores dos principais componentes em contato

com os clientes como recurso para solucionar problemas, conforme Figura 14.
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Cliente

Gerente de projetos

Fornecedores
Fornecedores

Fornecedores Fornecedores ~ Fornecedores

Figura 14— Empresa orientada a projetos - coordenagio externa
FONTE: Adaptada de HOBDAY, 2000

A classificacdo de acordo com a coordenagdo, apresentada por Hobday (2000), tem como
unidade de andlise o gerente de projetos, seu papel na gestdo das fungdes internas e respostas

as necessidades dos clientes e fornecedores.

Whitley (2006) classifica as organizagdes orientadas a projetos baseando-se em aspectos
particulares como: a) nivel de singularidade de objetivos e resultados ou exclusividade dos
produtos e servicos desenvolvidos, e b) separacao de papéis e habilidades dos envolvidos nos

projetos.

A singularidade de objetivos e resultados ¢ observada em empresas orientadas a projetos que
desenvolvem produtos tUnicos e incomuns, nao replicados no futuro. Elas contratam
especialistas para assuntos especificos e tém singularidade em seus objetivos e resultados,
realizando um nimero limitado ou apenas um projeto, com variedade de participantes e de

resultados muito comum em produtoras de filmes e em construgdo civil.

a) Alta singularidade: caracterizada pelas diferentes especificagdes de um projeto para
outro, constantes alteracdes do escopo do projeto e finalizagdo da empresa apds a
conclusdo e entrega do projeto. As organizagdes encerradas na entrega do projeto sao

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

b) Baixa singularidade, também denominadas ‘agéncia de negdcios’ (GRABHER, 2002):
encarrega-se de uma série de projetos similares, muitos iniciados simultaneamente,
com equipes de profissionais permanentes, cujas rotinas de atividades sao

aperfeigoadas de forma coletiva. Esses profissionais possuem reconhecida reputacao,
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capacidade técnica e conhecimento do negocio acumulado, devido a experiéncia em

outros projetos.

A segunda caracteristica que trata da separacdo de papéis e habilidades reconhece na industria
de filmes o setor em que os papéis e habilidades sdo claramente separados nos projetos. Os
filmes, enquanto projetos, sdo desenvolvidos por uma equipe facilmente montada para um
curto periodo de tempo e responsaveis por coordenar as tarefas sem um controle rigido
(WHITLEY, 2006). Entretanto, as organizagdes que diferenciam papéis e habilidades tém a
divisdo do trabalho pouco estruturada e com predominancia de adaptabilidade dos papéis e
habilidade em diferentes equipes de projetos. A coordenacdo de tarefas ¢ mais complexa,
contudo hé mais flexibilidade em mudar os processos de trabalho com agilidade (WHITLEY,

20006).

Os tipos de organizagdes orientadas a projetos podem ser classificadas em quatro modelos,
conforme destaca Whitley (2006), quando analisou a separacgdo e a estabilidade dos papéis, e

a singularidades dos objetivos e resultados, como apresentadas a seguir no Quadro 14:

Quadro 14 - Tipos de empresas orientadas a projetos

Separacio e Singularidade de objetivos e resultados
estabilidade
dos papéis Baixa Alta
de trabalho

Organizacional — produz multiplos e variados | Precario — produz resultados incertos,
resultados com diferentes e mutaveis habilidades | incomuns, com uma variedade, ¢ mutaveis
e papéis. Exemplos: consultoria estratégica, | habilidades e papéis. Exemplos: algumas
software e negdcios em inovagado. empresas dedicadas a biotecnologia, sofiware

para Internet e empresas do Vale do Silicio.
Craft (oficio, profissio, capacidade) — produz | Hollow (profundo, canal) — produz resultados
multiplos incrementos, relacionados a resultados | Gnicos e coordena tarefas através de
com distintos e estaveis papéis e habilidades. | padronizagdo, separagdo, e estabilidade de
Exemplos: empresas de aniincios publicitdrios e | papéis e habilidades. Exemplos: programas
consultorias de Tecnologia da Informagao (TI). complexos de construgdo e industria
cinematogréfica.

FONTE: Adaptado de WHITLEY, 2006

As organizagdes orientadas a projetos, como apresentadas no Quadro 14, inserem-se em um
contexto de alta incerteza e riscos, como também de forte integracdo de habilidades,
conhecimentos e papéis. Caracterizam-se pela forma inovativa de criarem e recriarem novas
estruturas organizacionais em volta de demandas de cada projeto e de cada cliente ou

consumidor principal (HOBDAY, 2000).
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Para Blindenbah-Driesen ¢ Van den Ende (2010), as empresas orientadas a projetos sdo ideais
para apoiarem a inovagdo com alto grau de profissionalismo, além de descentralizacdo da
tomada de decisdo e alto grau de comunicagdo interna e externa. Ressaltam, ainda, que essas

empresas podem ser melhor analisadas com base em:

a) Configuracdo: pela estrutura organizacional montada em torno de projetos em vez

dos processos funcionais;

b) Complexidade: relacionada ao grau de especializacdo e padronizacdo dentro da
organizacdo. Para identificar se a empresa ¢ orientada a projetos ou ndo, sao
avaliados a complexidade dos processos operacionais pelo grau de customizagdo, a
integracdo de multiplos componentes e o envolvimento de multiplas partes no

Processo.

c) Centralizagdo: refere-se a hierarquia e ao locus da tomada de decisdo dentro da
empresa. Muitas organizagdes orientadas a projetos sdo descentralizadas, formando
estruturas nas quais os lideres sdo mais importantes que os gerentes funcionais.
Nessas empresas, os departamentos tendem a se tornarem obsoletos enquanto partes

da estrutura funcional.

A descentralizacdo da responsabilidade da gestdo, as defini¢des holisticas de projetos, a
qualidade garantida pela equipe de projetos e a aprendizagem organizacional por projetos sao
alguns pré-requisitos para que a organizagdo seja orientada a projetos. Contudo, segundo
Gareis (2004), alguns simbolos precisam ser externalizados para que haja a identificagao de

uma empresa projetizada:

a) Incluir fungdes relacionadas aos projetos nas descricdes de funcdes de todos os

gestores e da alta administragao;

b) Exibir o organograma da empresa de acordo com o modelo de empresa orientada a

projetos;

¢) Incluir a declaragdo da importancia estratégica de gestdo de projetos na missao da

empresa;
d) Promover e divulgar a gestao de projetos.

O organograma da empresa orientada a projetos pode ser ilustrado conforme a Figura 15:
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Executivo Principal

1 !
Unidade de Negoécio A Unidade de Negocio B Servigos
—] —
Departamento Departamento Departamento
—T Departamento 1 Departamento Departamento
—T Equipe 1 ] Equipe 3 Escritorio de Projetos
— Equipe 2 — Equipe 4

Grupo de Ge_St?‘O de Programas e Projetos Programas e Projetos Programas e Projetos
Portfolio

Figura 15 — Organograma de uma empresa orientada a projetos
FONTE: Adaptada de GAREIS, 2004, p. 125; PMI, 2013, p.25

Os aspectos favoraveis para a escolha do modelo de negdcio com orientacdo a projetos podem
estar fundamentados no ambiente de constantes mudangas do mercado ¢ na necessidade de
garantir a participacdo dos clientes com frequentes interagdes e negociagdes junto aos
gerentes de projetos, permitindo maior customizag¢do das entregas e alta complexidade dos

produtos e servigcos (HOBDAY, 2000; SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPIL, 2004).

Os aspectos desfavoraveis do modelo de empresas orientadas a projetos estdo na fraca
capacidade de desempenho de tarefas de rotina, economia de escala, coordenacao dos
recursos entre os projetos; na pouca facilidade do desenvolvimento tecnologico, por toda a

organizagdo; e na baixa promoc¢do do amplo aprendizado organizacional (HOBDAY, 2000).

Em relagdao ao executivo, ele tem dificuldade para controlar os projetos, devido ao alto grau
de decisao e de autonomia por parte dos gerentes de projetos, dificultando, assim, pela alta
dire¢do, o entendimento do desempenho dos diversos projetos e da coordenagdo dos negocios

com base nas estratégias definidas (HOBDAY, 2000).
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Para Sydow, Lindkvist e DeFillippi (2004), ha fragilidade da gestdo devido a autonomia dos
gestores de projetos; os autores acrescentam que existe comprovada dificuldade nessas
empresas para reterem o aprendizado e seu uso em outros projetos, ameagados pelo trabalho

descentralizado da equipe.

O gerenciamento dos projetos desenvolvidos dentro dessas empresas apoia-se no uso de
ferramentas e de metodologias de projeto que contribuem para a organizac¢ao do trabalho, a

maximizac¢do dos recursos disponiveis e a possibilidade de retengdo do aprendizado.

2.4.5 Gestao de empresas orientadas a projetos

As empresas orientadas a projetos, de acordo com Artto e Dietrich (2004), gerenciam
colegdes completas de projetos como uma grande entidade, tendo o conjunto de projetos

como o principal objetivo do negocio.

Gareis (2004) analisa a gestdo de empresas orientadas a projetos por meio dos subprocessos
iniciais, coordenacdo e controle dos projetos continuos, resolucdo de descontinuidade de
projetos e encerramento. A fase critica ¢ a de resolu¢do de descontinuidade, podendo servir
para modificar a identidade do projeto, seus objetivos, estratégia e a propria organizagdo do

projeto.

A fase inicial, com o aceite formal, ¢ considerada por Gareis (2004) como o mais importante
subprocesso, em razao de ser a base para os demais. Nessa fase, entram os planos, estruturas
de comunicacao, relacdes entre os diferentes ambientes e estratégia da organizacao (ARTTO;

DIETRICH, 2004).

As préaticas gerenciais em organizagdes de multiplos projetos, segundo Artto e Dietrich
(2004), sao fundamentadas em diferentes tipos de projetos, programas e portfolios, e suas
respectivas gestdes. O pré-requisito para a gestdo do negdcio em empresas projetizadas pode
ser mais bem compreendido se consideradas sete areas focais, as quais estdo demonstradas no

Quadro 15:
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Quadro 15 — Artefatos existentes da estrutura teorica agrupada em areas focais

Area focal

Artefatos existentes

1.

Categorizar os
projetos por seu tipo

Diferentes tipos de projetos de distintas importancias estratégicas;
Diferentes tipos de projetos requerem distintas abordagens gerenciais.

Dar suporte
estruturado e tomada
de decisao flexivel

Praticas estruturadas de tomada de decisdo (encontros da diretoria com
decisdes especificas de projetos) sdo importantes para adotar a visdo de
todo o portfolio e para relacionar a estratégia com os projetos;

Praticas estruturadas de tomada de decisdo apoiam a realizacdo de
intengdes estratégicas da organizacdo;

Uso de processos formal e informal na tomada de decisdo aumentam a
capacidade de uma organizacdo ser bem-sucedida;

Encontros com a alta administracdo, média geréncia e gestdo de projetos
melhoram a comunicagdo e fomentam a estratégia da empresa.

Garantir a
comunicacao eficaz e
transparéncia na
informacéo

Transparéncia de informacdo vertical por meio dos niveis organizacionais
e horizontal, por meio dos projetos e fronteiras da organizagao;

Aumento do nivel de criatividade e surgimento de novas ideias
estratégicas;

Aumento da qualidade e otimizacao das decisoes;

Melhor compromisso ¢ envolvimento entre os individuos ¢ os grupos na
organizagao.

Conectar projetos e
processos estratégicos

Visdo holistica da alta administragdo para as atividades dos projetos em
andamento e surgimento de novas ideias inovadoras em diferentes niveis
da organizagdo;

Visao holistica de atividades de projetos e aumento de novas ideias para as
habilidades da alta administrag@o, a fim de gerenciar a organizacdo para a
direcao desejada;

Conscientizagdo dos gerentes de projetos para cada um dos seus projetos
existentes € os que devem ser realizados no final. Ha4 entendimento do
status na visdo global da estratégia de negdcio;

Introdugdo das iniciativas estratégicas de cima para baixo e de baixo para
cima;

Garantia de os recursos
estrategicamente certas”.

serem alocados para as ‘“atividades

Estabelecer o design
organizacional para
apoiar a gestio
estratégica no
ambiente de
multiplos projetos

A escolha do design organizacional e da estrutura, em parte, determinam a
estratégia e as capacidades de resposta bem-sucedida as solicitagcdes do
mercado;

A hierarquia e os limites do portf6lio na organizagcdo determinam quais
atividades do projeto devem ser vistas como um todo, como os diferentes
tipos de portfolios contribuem para a estratégia e seus objetivos, e qual a
relagdo entre distintos portfélios na organizacao;

A gestdo da cultura e a cultura de projetos na organizacdo sdo questdes
importantes. As praticas gerenciais devem corresponder com a cultura, e
em outra forma, a cultura pode ser modificada pela introducdo de novas
praticas gerenciais.

Definir e medir os
objetivos para
diferentes periodos de
tempo no futuro

Os diferentes projetos devem ser estabelecidos simultancamente para
periodos distintos. Os objetivos e seus projetos associados devem ser
gerenciados, a0 mesmo tempo, tanto no longo quanto no curto prazo;

Em caso de diferentes perspectivas, os conceitos como risco, incerteza,
conhecimentos imperfeitos e ambiguidade tornam-se pardmetros
importantes para gerenciar os projetos de maneira bem-sucedida.

Avaliar o conteudo
estratégico e
distinguir entre
eficacia e eficiéncia

A gestdo de projetos bem-sucedida deve distinguir se os projetos sdo
estabelecidos com eficacia ou com eficiéncia. A eficacia refere-se a fazer a
coisa certa, criar coisas novas; ja a eficiéncia significa melhorar o que ja
esta feito.

FONTE: Adaptado de ARTTO; DIETRICH, 2004, p. 25-27
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Com base nas sete areas focais descritas no Quadro 15, Artto e Dietrich (2004) apresentam o
sistema de gestdo estratégica em ambientes de multiplos projetos. Todavia, a estrutura de
empresas orientadas a projetos ¢ mais que um arranjo burocratico, em razao de tratar de um
modelo de negocio que visa atender aos clientes, garantir maior lucratividade e entregar o

produto, servigo ou resultado do projeto com menos tempo e qualidade.

O modelo de negécio de empresa orientada a projetos considera-os ndo apenas como
ferramentas para execucdo de processos complexos, mas como opgdo estratégica de gestao
pelos projetos, com marcante descentralizagdo de responsabilidades, qualidade assegurada
pelas equipes de projetos, orientacdo para os objetivos a serem entregues e clareza do papel
do executivo como representante dos interesses da organizacdo, como também, a garantia da

entrega dos produtos, servigos ou resultados dos projetos (GAREIS; HUEMANN, 2000).

No modelo de empresa orientada a projetos, a estrutura organizacional deve estar vinculada
ao gerenciamento dos diversos projetos e envolver prioridades claras na alocagdo dos recursos
disponiveis. A organizacdo de toda a empresa para a execu¢do de projetos ¢ uma
responsabilidade de todos e tem como prioridade atender as solicitacdes dos clientes
(ARTTO; MARTINSUO; AALTO, 2001). A definicao do valor a ser entregue aos clientes,

por meio de projetos, conduz ao modelo de negocio das empresas orientadas a projetos.

2.5 Resumo da Revisao Bibliografica

Este capitulo, Revisdo Bibliografica, apresenta os principais conceitos que fazem parte do
modelo conceitual desta tese. O objetivo de identificar os papéis do executivo em empresas
orientadas a projetos faz com que outros temas sejam abordados, como: gerenciamento de
projetos, gestdo de empresas orientadas a projetos, modelo de negocio, papéis e competéncias

gerenciais com a intencdo de criar um corpo teodrico logico e atualizado.

Os papéis do executivo, unidade de andlise para a pesquisa de campo, tem como fonte tedrica
escolhida o autor Mintzberg (1973), cuja publicagdao de pesquisa sobre a natureza do trabalho
gerencial apresenta a definicdo “conjunto organizado de comportamentos que pertencem a
uma funcdo ou posicdo identificavel” (MINTZBERG, 1973, p. 54) e s@o classificados em

interpessoais, informacionais e decisionais.
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Os papéis interpessoais sdo formados por: a) representante da empresa: o executivo
desempenha seu papel de chefe e possui algumas obrigagdes cerimoniais ou rituais; b) lider:
responsavel por todos os funcionarios da empresa; ¢) contato: mantém contatos com outros

profissionais para obter informagdes.

Os papéis informacionais, s3o: a) monitor: o executivo busca informagdes no ambiente,
conversa com seus contatos e subordinados; b) disseminador: o executivo transmite
informacdes e decisdes sobre o negdcio; ¢) porta-voz: apresenta a empresa para diferentes

grupos de interesse.

Os papéis decisionais estdo envolvidos com a tomada de decisdes por parte do gerente, o qual
tem papel principal no sistema decisional de uma empresa e apresenta, como papéis, o
seguinte conjunto: a) empreendedor: busca, constantemente, melhorias e ajustes as incertezas
do meio ambiente; b) resolvedor de conflitos: responde, involuntariamente, as pressoes; )
alocador de recursos: distribui seu principal recurso, mas especificamente, seu proprio tempo;

d) negociador: gasta consideravel tempo em negociagoes.

Os estudos posteriores tém notada influéncia do trabalho de Mintzberg (1973) e alguns sao
citados nesta tese, como o modelo de Quinn ef al. (2003) e seus oito papéis e competéncias
dos lideres: mentor, inovador, negociador, produtor, diretor, coordenador, monitor e

facilitador.

Nos papéis do executivo, hd habilidades gerenciais capazes de apoia-lo nas situagdes de
trabalho. Por essa razdo, considera-se nesta pesquisa o conceito de competéncia como o
conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes como recursos para o gerente realizar suas

atividades profissionais (MAXIMIANO, 2014; FLEURY, 2002).

A defini¢do de competéncia aderente aos ambientes de projetos € o conjunto de saberes
desenvolvido pela escola francesa, como: agir com pertinéncia, mobilizar conhecimentos e
habilidades no contexto profissional, combinar recursos necessarios, transpor a capacidade de
aprender e de se adaptar, saber aprender e saber aprender a aprender, e envolver-se com todos

os saberes anteriores (LE BOTERF, 2003).
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O modelo de papéis de Mintzberg (1973) considera na versdo revisada as competéncias
gerenciais estando divididas em interpessoais, informacionais e decisionais compostas por

conhecimentos, acdes ¢ habilidades capazes de facilitar a condugdo dos projetos.

O gerenciamento de projetos ¢ citado como estrutura conceitual, definindo o ciclo de vida de
um projeto genérico, os grupos de processos de gerenciamento de projetos e os papéis dos
principais atores na gestdo de projetos. Sao utilizados dois guias de melhores praticas, como

indicados: PMI (2013) e PRINCE2 (OGC, 2009a).

Das defini¢des descritas sobre o modelo de negdcio de empresa orientada a projetos,
considerou-se como mais apropriada aquela que ressalta o desenvolvimento e comercializagao
de projetos de produtos e de servigos dentro do modelo de negocio definido para transforma-
los numa forma de criar e captar valor, como também oferecer valor aos clientes (ZOTT;

AMIT, 2009; TEECE, 2010; SHAFER; SMITH; LINDER, 2005; MAGRETTA, 2002).

A empresa orientada a projetos conta com diversas conceituagdes, sendo escolhida a defini¢ao
de Hobday (2000), que indica uma forma organizacional no qual o projeto ¢ a unidade
primaria para produgdo, inovacdo e competicdo. Gareis (2004) reforca a orientagdo estratégica
para desempenhar, de maneira eficaz, os processos de escopos médios e longos, em sintonia

com o modelo de negdcio.

Mintzberg (2010) inclui o executivo na definigdo de empresa orientada a projetos,
considerando aquelas formadas por equipes de projetos compostas por especialistas, com foco

em inovacao e com o gerente sénior tendo o papel de identificar e negociar novos projetos.

Os temas descritos nesta secao estdo detalhados e contam com a colaboragdo de diversos
autores e pesquisas para fundamentar a pesquisa de campo a ser realizada. No proximo

capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos definidos para esta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa académica ¢ vista como um processo de perguntas e investigacdo realizada de
maneira sistematica e metddica com o intuito de aumentar o conhecimento em determinada
area escolhida como objeto de estudo. Para contribuir com a geracdo de novo conhecimento ¢
preciso, antes de tudo, definir a estratégia de pesquisa de forma clara e consequentemente

conduzir a pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005; AMARATUNGA et al., 2002).

Para Baker (2001), a pesquisa desenvolve temas que formam o corpo de conhecimento ao
longo do tempo e cujo objetivo principal ¢ entender e melhorar tanto o conhecimento como o
entendimento do pesquisador € os leitores interessados nos temas pesquisados. Além do
desenvolvimento do corpo de conhecimento da area especifica, ¢ importante considerar a
aplicacdo de metodologia de pesquisa de forma rigorosa para estabelecer a confianga da

comunidade cientifica (AMARATUNGA et al., 2002).

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos da metodologia de pesquisa quantitativa, a
pesquisa em administragdo, a tipologia do survey, a selecdo da amostra de pesquisa, a coleta

de dados, a analise e a interpretagdo dos dados e as variaveis de pesquisa.

3.1 Metodologia de pesquisa quantitativa

A pesquisa académica pode ser conduzida pela estratégia positivista logica que utiliza
métodos quantitativos e experimentais para testes de generalizagdes hipotético-dedutivas e
pela estratégia fenomenologica, como ciéncia interpretativa que questiona por meio da
abordagem qualitativa, de forma indutiva e holistica, para entender a experiéncia humana no
contexto especifico do ambiente em estudo (AMARATUNGA et al, 2002; VERGARA,
2008).

Nesta tese ¢ definida, como estratégia de investigacdo cientifica, a escola positivista com o
método quantitativo de coleta de dados. A pesquisa quantitativa estuda os fendmenos sociais
por meio dos fatos e causas, sem considerar aspectos subjetivos. Ha interesse no raciocinio

logico, na objetividade e na precisao da pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005).
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De acordo com Cooper e Schindler (2011, p. 167) o foco da pesquisa quantitativa estd em
“descrever ou prever; construir e testar teorias”, com considerdvel valor estatistico pela
representatividade do tamanho da amostra, aumentando a probabilidade de as informagdes

coletadas serem relevantes para as questdes perguntadas (BAKER, 2001; GUNTHER, 2003).

A pesquisa quantitativa pode permitir ampla cobertura de situagdes e ser mais rapida e
econdmica. O tamanho maior da amostra possibilita a tomada de decisdes com base nos
resultados obtidos. Algumas forcas da metodologia quantitativa sdo as seguintes: a
comparacao e replicacdo sdo permitidas; esta presente a independéncia do observador do
objeto a ser analisado; o assunto sob analise ¢ mensurado com a aplicagdo de métodos
objetivos mais que inferéncias como sensacdo ou intui¢do; hd a énfase na necessidade de
formar hipoteses para subsequente verificagdo; e sua estrutura ajuda a pesquisar por
explicacdes causais e leis fundamentais, geralmente reduzindo o numero de elementos para

facilitar a analise (AMARATUNGA et al., 2002; CRESWELL, 2010).

Na pesquisa quantitativa ha maior especificagdo e precisdo dos dados a serem coletados, além
de aumentar a confiabilidade e consequente credibilidade das descobertas da pesquisa
permitindo a generalizagdo da teoria em estudo (AMARATUNGA et al., 2002; COLLIS;
HUSSEY, 2005; COOPER; SCHINDLER, 2011).

A metodologia de pesquisa quantitativa faz uso de perguntas em busca de respostas as
questdes, com a aplicacdo do questionario de multipla escolha e entrevistas. Malhotra (2011)
aponta algumas fragilidades do levantamento de campo, tais como: a relutancia dos
entrevistados ou respondentes em fornecerem as informagdes desejadas; as perguntas
fechadas que fazem, normalmente, parte dos questiondrios, podem resultar na perda de
validade para alguns tipos de dados; e a dificuldade de elaborar o questionario com as

perguntas certas para o tema pesquisado.

Na intencdo de contribuir para o entendimento dos papéis dos executivos em empresas
orientadas a projetos realizou-se a pesquisa descritiva e o levantamento de dados com a
aplicacdo de survey eletronico, cujos resultados sdo apresentados nos capitulos de Validagao

do Instrumento de Pesquisa e Andlise e Interpretacao dos dados.
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3.2 A pesquisa em Administracio

A pesquisa académica em Administragdo €, segundo Cooper e Schindler (2011, p. 4) “uma

investigacdo sistematica que fornece informagdes para orientar decisdes gerenciais”. Com

base na aquisi¢ao e analise de dados coletados, o gestor tem, no processo de tomada de

decisoes, informacdes que podem facilitar a adocao de agdes realistas.

Na administra¢do, a pesquisa académica, além de apoiar a tomada de decisdes, serve para

gerar novo conhecimento, explicar um novo fendmeno organizacional, criar um novo

processo ¢ fornecer solucdes para oportunidade de negocios (COLLIS; HUSSEY, 2005;
COOPER; SCHINDLER, 2011).

Conforme relaciona Baker (2002), ha aplicacdes especificas na pesquisa em administracao,

especialmente nas questdes gerenciais, como listadas no Quadro 16:

Pesquisadores

Quadro 16 — Pesquisas em administracio

Pesquisas realizadas

Frederick W. Taylor
(1911)

O livro “The principles of scientific management”, publicado em 1911,
descreve os beneficios de estudar em detalhes as acdes envolvidas em
determinada tarefa e entdo determinar a sequéncia ideal e o tempo a ser
gasto para cada acdo.

Henri Fayol (1916)

Publicou em 1916 o livro “Administration industrielle et générale” sobre
sua pesquisa separando as fun¢des administrativas e de gestdo das fungdes
operacionais da empresa. Definiu as principais fun¢des do administrador em
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.

Elton Mayo (1933)

No livro “The human problems of an industrial civilization” publicado em
1933 descreveu o estudo de Hawthorne sobre a motivagdo dos trabalhadores
na fabrica da Western Electric’s em Chicago.

Henry Mintzberg (1973)

No livro “The nature of managerial work” divulgou em 1973 seu estudo
observacional com cinco gestores ¢ as atividades realizadas no dia a dia de
trabalho desses profissionais. O principal achado foi que a maioria dos
gestores analisados se envolviam com atividades de curto prazo e para
“combater incéndio” diametralmente oposta a percepcdo generalizada dos
gestores como pensadores estrategistas de longo prazo.

John P. Kotter (1986)

No livro “The general managers” publicou os resultados da pesquisa sobre
a natureza do trabalho do gerente geral, realizada com quinze executivos de
diferentes empresas. O estudo longitudinal trouxe contribui¢cdes a pesquisa
em administracdo como os sete tipos de trabalho do gerente, as principais
caracteristicas pessoais, a formacdo educacional e as experiéncias de
carreira.

Henry Mintzberg (2010)

No livro “Managing” o autor revisitou os resultados do primeiro livro que
trata da natureza do trabalho gerencial e apresentou novas conclusdes nas
observagdes e entrevistas com vinte e nove gestores de empresas privadas,
publicas e organizagdes ndo governamentais.

FONTE: Adaptado de BAKER, 2002, p. 169
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Sdo apresentados em detalhes, no capitulo de Revisdo Bibliografica, os trabalhos dos autores
Henri Fayol, Henry Mintzberg e John P. Kotter, entre outros, que contribuem, até os dias de
hoje, para o entendimento dos principais estudos sobre os papéis e competéncias do gestor e a

natureza do trabalho gerencial.

Para identificar os papéis dos executivos descritos nas pesquisas realizadas por Mintzberg
(1973, 2010), foi elaborado o questionario eletronico com divulgagao e distribuicdo eletronica
pela internet. Na proxima secao ¢ definido o survey e descrigao do instrumento de coleta de

dados para esta tese.

3.3 Tipologia do survey

O survey ¢ um sistema de coleta de informagdes com o objetivo de descrever, comparar,
explicar conhecimentos, atitudes e comportamentos em dada populacdo. E envolve um
conjunto de objetivos para a coleta de informagdes, projeto de pesquisa, preparacdo do
instrumento de coleta de dados confidveis e validos, administracio ¢ mensuragdo do

instrumento, analise dos dados e descri¢ao dos resultados (FINK, 1995).

O survey € apropriado como método de pesquisa quando se deseja aprender ou identificar
eventos ou situagdes que estdo acontecendo no presente € cujo ambiente natural ¢ a melhor

maneira de analisar o fendmeno (FREITAS et al., 2000).

Adicionalmente, cumpre destacar que, para conhecer sobre o objeto da investigacdo, o survey
frequentemente utiliza o questionario para a obten¢do de informacdes de uma amostra de
pessoas ou também chamadas de respondentes com a proposta de entender alguns aspectos do

comportamento da populagdo pesquisada (BAKER, 2001).

Quanto ao proposito do survey, pode ser: exploratorio, preditivo, explanatdrio e descritivo

como detalhado a seguir no Quadro 17.
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Quadro 17 — Tipos de pesquisa

- Estuda um problema ou questdo de pesquisa quando existem poucos estudos
sobre o0 assunto que sirvam de base conceitual;

- Procura padrdes, ideias ou hipoteses;

- Objetiva identificar novos conceitos.

Exploratéria

- Aplica-se em pesquisas que descrevem o comportamento dos fendmenos;
Descritiva - Identifica e obtém informagdes sobre as caracteristicas de um determinado
problema ou questao.

- Utilizada para aprofundar os resultados da pesquisa descritiva;
Explanatéria - Analisa e explica porque ou como os fatos estdo acontecendo.

- Estuda, de maneira detalhada, os resultados da pesquisa explanatoria. A
Preditiva pesquisa explanatéria explica o fato estudado e a preditiva ird predizer a
probabilidade de o fato semelhante acontecer em outra situacao.

FONTE: COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 24-25

Nesta tese, o survey descritivo ¢ adequado para identificar quais sao os papéis dos executivos
em empresas orientadas a projetos com investigacdo de atitudes, opinides e situagdes, para
que haja, dessa forma, o reconhecimento de caracteristicas de uma determinada populagdo em

estudo (FREITAS et al., 2000).

A pesquisa descritiva produz informagdes de grupos e fendomenos que ja existem e pode ser
realizada em um determinado periodo de tempo, sendo definida como corte-transversal
quando a pesquisa ocorre em um dado momento com a intengdo de descrever e analisar o
fenomeno estudado com uma ou mais varidveis (FINK, 1995; COLLIS; HUSSEY, 2005;
FREITAS et al., 2000).

Baker (2001) aponta como vantagem do survey o seu escopo: a grande quantidade de
informagdes que podem ser coletadas de uma populagdo representativa de forma econdmica,
reforgando também a 16gica deterministica, especifica e genérica. Como desvantagens, estao a
falta de vontade dos respondentes para fornecerem os dados desejados e, especialmente nos
estudos gerenciais, dificuldade em identificar os individuos na organizacdo com

conhecimento e experiéncia sobre o assunto em analise.

No Quadro 18 sdo descritas as principais fases da pesquisa observadas as recomendacdes de
Cooper e Schindler (2011) para usar multiplos métodos de coleta de dados, realizar ajustes no
decorrer da pesquisa de campo e focar no entendimento e interpretacao dos fendmenos e fatos

analisados.
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Quadro 18 — Planejamento da pesquisa

Positivista
Paradigma
Campo Papéis do executivo
Assunto Papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos
Papéis, habilidades e competéncias do executivo e gerente de projetos
Modelo de negodcios de empresas orientadas a projetos
Problema de Quais os papéis desempenhados pelos executivos em empresas orientadas a
pesquisa projetos
Objetivo principal Identificar os papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos
Objetivos a) Elaborar o modelo para identificar os papéis e competéncias dos executivos;
secundarios b) Validar o modelo proposto em empresas orientadas a projetos.
Os papéis dos executivos sob a 6tica do modelo conceitual de Mintzberg (1973,
2010)
. Pesquisa bibliografica
. Defini¢do das dimensdes
. Definicao da estratégia de projeto de pesquisa
Fases da pesquisa . Coleta dos dados
. Validagao do instrumento de pesquisa
. Andlise e interpretacdo de dados
. Relatorio de pesquisa

FONTE: Adaptado de NISHIMURA, 2015

Temas

Recorte conceitual

Foram investigados os papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos utilizando a
metodologia positivista do tipo descritiva por meio de corte-transversal. A selecdo da
populagdo-alvo e da amostra, na pesquisa quantitativa, ¢ “o estagio inicial e mais critico” do
processo de investigacdo, segundo Collis e Hussey (2005, p. 70). Sendo o momento crucial
quando ird definir-se a amostra para a coleta de dados. As autoras recomendam alguns
cuidados como: evitar viés na escolha dos respondentes e identificar os reais representantes da
populagdo em estudo. E descrito, a seguir, o processo de escolha da amostra da pesquisa de

campo.

3.4 Selecao da Amostra de Pesquisa

Babbie (2000) ressalta que ¢ impossivel estudar todos os representantes de uma populacao de
interesse do pesquisador, por conseguinte, ¢ necessario selecionar a amostra que representara

a populacdo estudada em detalhes.

O tipo de amostra escolhido para esta tese foi a ndo probabilistica, caracterizada pela escolha
dos respondentes com base em algum critério especifico e quando nem todos os
representantes da populacdo t€ém a mesma chance de serem escolhidos (FREITAS et al.,
2000). Como os executivos de empresas orientadas a projetos fazem parte de um grupo

particular, a amostra ndo probabilistica ¢ indicada nesse contexto de investigacdo (FINK,
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1995). Com relacdo ao tipo de amostra ndo probabilistica, foi a por conveniéncia, pois os

respondentes se dispuseram a participar da pesquisa.

O tamanho da amostra ¢, no meio académico, assunto de debates e diividas quanto ao nimero
ideal para garantir confiabilidade e validade dos resultados da pesquisa. Para Fink (1995), o

tamanho da amostra deve considerar:

- Se o universo ¢ finito ou infinito;

- O nivel de confianga estabelecido que, usualmente, ¢ de 95%;

- A propor¢ao das caracteristicas estudadas que aparece na populacao pesquisada;

- A reducdo dos indicadores de taxa de respostas, ou seja, 0 nuimero de nao-respostas na

pesquisa.

Hé alguns mitos relacionados ao tamanho da amostra e observados por Cooper e Schindler
(2011), tais como: a amostra deve ser grande porque sendo corre o risco de ndo ser
representativa, ou que uma amostra deve ser definida proporcionalmente ao tamanho da

populagdo-alvo.

Perrien, Chéron e Zins (1984) sugerem que a precisdo aumenta com a elevacao do tamanho da
amostra em uma angulagdo estatistica, e para os interessados pelo tema da pesquisa ha maior

credibilidade quando o tamanho da amostra ¢ maior.

A amostragem ¢ utilizada quando se deseja selecionar representantes de uma populagdo-alvo
e, assim, tirar conclusdes sobre toda a populagcdo. Cooper e Schindler (2011) relacionaram

quatro razdes para a amostragem ser aplicada, sendo elas:

1) Custo reduzido em comparagdo com a realizagdo de um censo com a contagem de
todos os elementos da populagdo-alvo. O nimero reduzido de respondentes reduz o
tempo e gastos economicos;

2) Acuracia dos resultados: a amostragem permite uma pesquisa de campo mais
aprofundada, melhor processamento das informacdes e gestdo eficiente das respostas
Reducao do tempo na coleta de dados: a amostragem diminui o tempo da coleta e,
consequentemente da analise dos dados;

3) Disponibilidade da amostra: quando a populagao ¢ infinita, a amostragem ¢ o método

indicado para realizar a pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 377).
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Para esta tese, o tipo de amostragem adequada foi a ndo probabilistica com a técnica de
amostragem por conveniéncia, de acordo com o interesse do pesquisador em um grupo
especifico de individuos. Nesta pesquisa, a populacdo-alvo foi de executivos que lideram

equipes e gerenciam projetos em empresas orientadas a projetos.

Outra técnica de amostragem aplicada nesta tese foi a autogerada, ou também chamada de
bola de neve. Inicialmente, ¢ pesquisado um numero de profissionais selecionados, de acordo
com o objetivo da pesquisa. Em seguida, ¢ solicitado aos respondentes da pesquisa que
indiquem outras pessoas que sejam do mesmo perfil de interesse do pesquisador e que possam
também responder ao questionario. Malhotra (2011, p. 278) define como “efeito bola de neve,
j4 que uma referéncia ¢ obtida de outra.”. Essa amostragem que, em um primeiro momento, ¢

considerada probabilistica, tem como resultado final a amostra ndo probabilistica.

A estrutura de amostragem, definida como “a lista de elementos da qual a amostra ¢ de fato
retirada” (Cooper; Schindler, 2011, p. 385), desta tese foi a lista de executivos, sejam eles
gerentes de projetos, CEO e diretores de empresas que tenham como principal atividade a

elaboragdo e comercializagao de projetos como fonte de receitas.

Com base nas definicdes do processo de amostragem da pesquisa fazem parte as fases

descritas na Figura 16:

Seclecionar Tipo de Amostragem Definir populacio-alvo
N#fo probabilistica
CSelecionar a técnica de amostragem: | Identificar a estrutura de
-—

por conveniéncia amostragem

CAvalinr a estrutura de amostragem

4

Selecionar a estrutura de

amostragem

Figura 16 — Processo de amostragem da tese
FONTE: Adaptado de COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 380
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A fase seguinte a defini¢do da amostra ¢ a elaboragdo do instrumento de coleta de dados. O
questionario, como recurso para o levantamento dos dados da pesquisa, ¢ frequentemente

aplicado em pesquisa quantitativa, em especial no survey de larga escala.

3.5 Coleta de dados

De acordo com Collis e Hussey (2005), no processo de coleta de dados deve ser selecionada a
amostra e os tipos de dados necessarios para atender a questdo de pesquisa. O pesquisador
tem a responsabilidade de escolher o método de coleta adequado, testar o instrumento
escolhido e, posteriormente realizar os ajustes relevantes para, desse modo, aplicar a pesquisa

de campo com a populagao selecionada.

O instrumento definido para a coleta de dados desta tese foi o questiondrio eletronico (e-
survey) composto de um conjunto de perguntas destinadas a gerar dados e informacgdes
relacionadas aos objetivos da pesquisa, enviado com a ajuda de aplicativo especifico para
pesquisas de campo. Malhotra (2001) considera que o questionario € uma técnica para a coleta
de dados, por meio da elaboracdo de um conjunto de perguntas com a inten¢do de obter

informagdes dos entrevistados.

Almeida e Botelho (2006, p. 90-91) afirmam que “o objetivo principal de um questionario ¢
responder o problema de pesquisa. Para isso ¢ preciso conhecer e compreender bem o objetivo
da pesquisa, como sera coletada e apurada a informag¢do.” Adicionalmente, alertam para a
cautela na hora de elaborar o questionario para garantir a uniformizagdo e padronizagdo dos
dados, facilitar a analise dos dados coletados e apresentar, dessa forma, os resultados validos e

consistentes.

O survey com a aplicagao do questionario por meio da internet ¢ chamado de questionario
eletronico (e-survey) ou pesquisa on-line, sendo cada vez mais comum o seu uso. Os
resultados dos questionarios eletronicos podem ser semelhantes aqueles enviados pelo correio,
tendo o e-survey a vantagem de ser mais rapido, econdmico e de facil acesso para os
respondentes da pesquisa (ANDREWS; NONNECKE; PEECE, 2003; COUPER, 2000;
FREITAS; JANISSEK-MUNIZ; MOSCAROLA, 2004).
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O questiondrio autoadministrado, definido por Fink (1995) como aquele que ¢ composto por
questdes que os individuos completam sozinhos, pode ser distribuido pelo e-mail ou
hospedado no sife escolhido para manter a pesquisa, enquanto os respondentes acessam o

referido instrumento de coleta de dados.

A escolha da forma como o pesquisador aplicard o questionario deve levar em consideragao o
custo, o tempo gasto para finalizar todo o processo e qual o acesso a populagdo-alvo e garantir
o maior numero de respondentes para a pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005; COUPER, 2000;
FREITAS; JANISSEK-MUNIZ; MOSCAROLA, 2004).

Para Poynter (2001), a maior diferenga da pesquisa autoadministrada acessada pela internet e
as pesquisas off-line esta na auséncia ou presenga do respondente. Nas entrevistas presenciais
ou por telefone, o entrevistador exerce papel vital na conversa. Ele ajuda a esclarecer
possiveis duvidas, persuade o entrevistado a responder as perguntas e d4 mais informagdes
sobre o assunto perguntado. As instrugdes de preenchimento podem ser dadas e esclarecidas

durante a conversa.

Com o questionario autoadministrado devem ser tomados alguns cuidados para evitar
enganos, erros ou até abandono do instrumento, tornando-o nulo. Por essas razdes, devem ser

tomados alguns cuidados, como sugerido no Quadro 19:

Quadro 19 — Elaboracio de questionario autoadministrado

As instrugdes claras ajudam no contato inicial. Com relagdo ao uso de
questionarios eletronicos, deve-se ter cuidado quanto as configuragdes
possiveis e que possam facilitar o acesso do respondente ao instrumento de
coleta de dados.

As pessoas esperam que o design do questionario seja de alto padrdo. Se seu
instrumento de coleta de dados tem apelo visual abaixo da expectativa pode
ser uma desvantagem, como também o excesso de recursos tecnoldgicos que
dificultem o download do documento pode levar ao abandono do
questionario.

Os respondentes que encontram erros de portugués, de conceitos ou
perguntas vazias provavelmente irdo abandonar o preenchimento do

Instrugdes claras

Design interessante

Questionario livre de

€rros

questionario.

Entrevistas curtas

As interagdes com o uso da Internet devem ser breves. A duragdo ideal é
entre cinco a dez minutos.

Tratamento dos
respondentes com
respeito

Tratar os respondentes com respeito significa redigir o questionario com
linguagem adequada a populagdo pesquisada e que encoraje a sua
participagdo.

Transmissao de
confianc¢a aos
respondentes

Cuidados como transparéncia, credibilidade reconhecida do pesquisador e
procedimentos que ndo abordem de forma inoportuna os respondentes
servem para construir a confianga e a participagdo no survey.

FONTE: Adaptado de POYNTER, 2001, p. 4; ANDREWS; NONNECKE; PREECE, 2003



99

Com o objetivo da pesquisa definido; a populagdo-alvo, a amostra e o perfil dos respondentes
escolhidos; e com o modelo do survey e a revisao da literatura, passa-se para a formulacdo das
questdes do instrumento de coleta dos dados (FINK, 1995), apresentada em formato de lista,
por Freitas e Moscarola (2002), com a ajuda de algumas perguntas de reflexdo antes da

defini¢do do que sera colocado no questionario, como ilustrado na Figura 17:

Conhecer a identidade do
QUENM?

respondente.
O que o O QUE FAZEM? Sondar seu
pesquisador deseja POR QUAL RAZAO? Comp Uz tasman o,

saber?

Tentar entender suas moti-
vacdes em determinadas ati-

COM QUE SENTIDO? tudes ou captar valores,

opinides e crencas.

Figura 17 — O questionario como lista
FONTE: FREITAS; MOSCAROLA, 2002, p. 10

Poynter (2001) ressalta o aumento do uso da internet por parte dos pesquisadores. Em 2000,
5% das pesquisas de mercado dos Estados Unidos e Europa Ocidental foram realizadas via
rede mundial de computadores. Esse acréscimo ¢ atribuido as mudangas na legislacdo, aos
modelos de negocios das empresas, a diminui¢ao da resisténcia por parte dos respondentes e a

tecnologia e estilo de vida dos individuos.

Andrews, Nonnecke e Preece (2003) sugerem que o e-survey seja elaborado com ajuda de um
software para esse fim, tais como: Survey Wiz®, Qualtrics® e SurveyMonkey®, com a
finalidade de elaborar, armazenar, analisar e gerenciar os dados da pesquisa. A escolha do
aplicativo deve levar em consideragdo algumas facilidades de manuseio, como permitir salvar
as respostas antes de concluido todo o questionario, prover feedback automdtico para o
respondente imediatamente apos a conclusdo do questiondrio, garantir a transferéncia
automatica das respostas para a base de dados utilizada pelo pesquisador e permitir ajustes e

alteragdes do e-survey.
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Para esta tese, a elaboracdo do questionario foi fundamentada nos papéis dos executivos,
conforme modelo desenvolvido por Mintzberg (1973, 2010) e detalhado na Revisao
Bibliografica. Ha no instrumento de coleta de dados quatro seg¢des que tratam de: se¢dao 1 —
caracterizacdo da empresa; secdo 2 — caracterizagdo do executivo; se¢do 3 — papéis do

executivo; e secao 4 — competéncias do executivo.

Outra estratégia para assegurar a qualidade do survey estd no pré-teste. Nessa fase da coleta
de dados, os pesquisadores solicitam aos especialistas que avaliem e apontem possiveis
melhorias no instrumento testado. O pré-teste tem a finalidade de minimizar viés dos
respondentes, obter opinides de outros pesquisadores que tenham conhecimento aprofundado
da metodologia do survey e dos temas pesquisados e garantir a qualidade do questionario
eletronico (ETCHEGARAY; FISCHER, 2011; COOPER; SCHINDLER, 2011; BRYSON;
TURGEON; CHOI, 2012).

O pré-teste foi realizado no més de julho de 2015 com o objetivo de testar o entendimento e a
utilizacdo da plataforma Qualtrics ® utilizada para elaboragdo e tratamento dos dados
coletados pelo questiondrio eletronico (e-survey). Participaram da fase de pré-teste seis
profissionais convidados, sendo eles: um executivo da area de Tecnologia da Informacao
especialista em projetos; um executivo e professor doutor da area de Educagdo Corporativa;
um consultor e docente, poés-doutor em gestdo de projetos; um doutor em gestdo de pessoas;
um doutor em economia das organizagdes; ¢ um doutor e pesquisador especialista em

pesquisa quantitativa da area de saude publica.

Apo6s o envio dos comentarios dos respondentes convidados para o pré-testes foram feitos os
ajustes e corregdes sugeridas, dando maior clareza e facilitando a utilizagdo do instrumento de
pesquisa. Com o questiondrio validado houve, na sequéncia, o envio por e-mail aos
profissionais da area de gestdo de empresas orientadas a projetos, como também divulgado na
rede social LinkedIn® nos grupos de debates de gestdo de projetos e certificados do PMI. A

aplicacdo do questionario eletronico ocorreu durante os meses de julho a outubro de 2015.

Dentro do cenario académico, o uso da internet com o e-survey ¢ uma oportunidade de coletar
e disseminar informagdes sem restrigdes de tempo, custo e distancia, ja que o acesso as
pessoas ¢ ilimitado e quase instantaneo. Contudo, deve-se respeitar uma estrutura basica com

informagdes sobre o objetivo da pesquisa, instituicdes e pesquisadores envolvidos, instrugdes
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de preenchimento e compromisso claro com a confidencialidade (FREITAS; JANISSEK-
MUNIZ; MOSCAROLA, 2004).

Para estimular a participacao das pessoas garantindo uma maior liberdade de expressdo ¢
fundamental dar aos participantes da pesquisa a possibilidade de optar pelo anonimato e
assegurar a organizacao a confidencialidade dos dados coletados. Esses cuidados influenciam
no acesso ao universo pesquisado, devido a pratica comum das organizagdes em restringirem
as informacgoes referentes ao seu negocio e as estratégias de mercado (YIN, 2005; COLLIS;
HUSSEY, 2005). Ressalte-se que os respondentes da pesquisa tiveram suas identidades
preservadas, bem como as empresas onde trabalham. Assim houve maior liberdade e

imparcialidade na participacdo da pesquisa.

A convergéncia das fontes de evidéncias pode ser facilitada com a criagdo de um banco de
dados como recurso para a documentacao, reuniao e organizagdo das informacgdes coletadas
no decorrer da pesquisa de campo. Posteriormente, ajudard na elaboragdo dos relatérios, na
criacdo de quadros, graficos e tabelas, como também, na qualidade da narrativa devido a

riqueza dos detalhes e informagdes coletadas (YIN, 2005).

As fontes primarias, definidas por Cooper e Schindler (2011, p.104), como “trabalhos
originais de pesquisa ou dados brutos, sem interpretagdo ou pronunciamentos, que

representam uma opinido ou posic¢ao oficial”, foram coletadas com a aplicagdo do e-surveys.

As fontes secundarias consideradas interpretacdes dos dados primérios estdo compostas por
livros, publicagdes e artigos académicos, além de revistas especializadas e documentos
internos, de marketing e administrativo, fornecidos pelos executivos pesquisados (COOPER;

SCHINDLER, 2011).

3.6 Analise dos dados

A andlise dos dados primarios foi dividida em: a aplicacdo da Andlise Fatorial Exploratoria
para validacdo do instrumento de coleta de dados e a Estatistica Descritiva para a analise dos

resultados da pesquisa, como detalhadas a seguir nas proximas sec¢des deste capitulo.

O tratamento dos dados coletados pela aplicagdo de andlises estatisticas foi realizado com o

uso do software SPSS® (Statistical Package for Social Sciences), versdo 19, como também os
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graficos e tabelas foram elaborados com os softwares Microsoft Excel 16® e Qualtrics®, por
oferecerem recursos visuais e de andalise necessarios para o tratamento e apresentacao dos

dados desta tese.

Sdo descritas, nas segdes seguintes, as técnicas estatisticas aplicadas para a andlise fatorial
exploratoria para validagdo do instrumento de pesquisa, como também para andlise e

interpretagdo dos dados da pesquisa realizada com gestores de empresas orientadas a projetos.

3.6.1 Analise fatorial exploratoria para validacio do instrumento de pesquisa

Na fase de validagdo do instrumento de pesquisa pode ser usada a Andalise Fatorial
Exploratdria, definida como um conjunto de técnicas estatisticas cuja aplicagdo cresceu, na

ultima década, em areas de pesquisas relacionadas a administragdo (HAIR et al., 2009).

Para Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), a Analise Fatorial Exploratéria estuda as inter-
relacdes entre as variaveis, em busca de sumarizar as informagdes contidas nas varidveis
originais, com a inten¢do de compor um conjunto menor de variaveis sem haver a perda de
informagdes. De acordo com Bezerra (2007, p.74) a Analise Fatorial Exploratoria “descreve
um conjunto de varidveis originais através da criacdo de um niimero menor de dimensdes ou
fatores”. A Analise Fatorial identifica os fatores ou dimensdes que explicam a inter-relagao
entre as variaveis e servem para reduzir o numero de varidveis analisadas na pesquisa, de

forma a condensar os dados e reforgar os construtos (teoria) da pesquisa.

Por outro lado, o ponto de partida da Andlise Fatorial Confirmatoria ocorre pela modelagem
de equagdes estruturais ou exploratéria pelo agrupamento de varidveis, mas o importante €
definir quais as variaveis serao escolhidas e medidas, a populagdo pesquisada e o tamanho da
amostra. Somente assim o pesquisador podera selecionar o método fatorial de extracdo dos
fatores, decidindo entre uma das analises fatoriais citadas (HAIR et al., 2009). Nesta tese, a
escolha estd na Analise Fatorial Exploratéria, cujas variaveis estudadas no questionario sao os
papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos com a amostra valida de 93

respondentes.

A extragdo dos fatores (dimensdes de variabilidade) pode ser realizada com o método de
Analise de Componentes Principais (ACP) ou Andlise de Fatores Comuns (AFC). A Anélise

de Componentes Principais, método mais comum e mais rapido para sumarizacao de dados e
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aplicado no SPSS®, utiliza a variancia total das varidveis e a condensagdo das informagdes;
enquanto a Andlise Fatorial Comum baseia-se na variancia comum, excluidas as variancias
especificas e de erro. Os fatores extraidos estdo representados na Matriz de Correlagdo
Reduzida e a Comunalidade ¢ definida como varidncia de uma variavel original
compartilhada com as demais varidveis. Tanto na Analise de Componentes Principais quanto
na Analise de Fatores Comuns podem haver resultados idénticos se o numero de varidveis for
maior que 30 ou se as Comunalidades passarem de 0,60 para o maior nimero de varidveis.

(HAIR et al., 2009; MALHOTRA,2001; FAVERO et al., 2009).

A Matriz de Correlagdo “mostra as intercorrelagcdes entre todas as variaveis” (HAIR et al.,
2009, p. 101). Na tabela da Matriz de Correlagdo, ¢ possivel analisar as varidveis incluidas
observando os valores superiores a 0,30 que fazem parte da analise fatorial (MALHOTRA,
2001). Ao observar os dados da Matriz de Correlacao, deve-se aplicar os métodos de
avaliagdo mais usados pelos pesquisadores, sendo eles: Indice de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), Medida de Adequacdo da Amostra (MSA) e o Teste de Esfericidade de Bartlett
(MALHOTRA, 2001; HAIR et al., 2009; DAMASIO, 2012).

O Indice de KMO ¢ o teste estatistico que avalia se a amostra coletada estd adequada para
aplicacdo da analise fatorial. A regra usada no KMO ¢ a seguinte: menor que 0,5: inaceitavel;

entre 0,5 e 0,7: regular; entre 0,7 a 0,8: bom; entre 0,8 a 0,9: 6timo.

A Medida de Adequagdo da Amostra (MSA) avalia a possibilidade de aplicagdo da andlise
fatorial. O célculo pode ser feito para toda a Matriz de Correlagdo ou para cada varidvel
individual. As varidveis com valores inferiores devem ser retiradas e deve ser repetido o teste
MSA. A regra de interpretacdo observa os seguintes valores: 0,8 ou acima: admiravel; 0,7 ou
acima: mediano; 0,6 ou acima: mediocre; 0,5 ou acima: ruim; abaixo de 0,5: inaceitavel

(HAIR et al., 2009).

O Teste de Esfericidade de Bartlett tem a finalidade de examinar se as varidveis estdo
perfeitamente correlacionadas entre elas mesmas e se podem ser testadas com a analise
fatorial. Os elementos da diagonal devem ser iguais a um (1) e os demais elementos devem

ser proximos de zero (0) (MALHOTRA, 2001).
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Na fase de tomada de decisdo, o pesquisador deve escolher o nimero de fatores a serem
retirados. A escolha equivocada dos fatores resultard em uma interpretacao inapropriada dos
resultados da pesquisa. Para proceder com a retengdo fatorial, usados ¢ usado o Critério de
Kaiser-Guttman, também conhecido como eigenvalue > 1, que representa a variancia total de

cada fator com base na populagao (MALHOTRA, 2001).

A correlagdo entre as variaveis originais e os fatores ¢ executada pelas Cargas Fatoriais. As
Cargas Fatoriais sdo elevadas ao quadrado, indicando o percentual da variancia total para
dado fator. As Cargas Fatoriais tém os parametros: 0,3 a 0,4: nivel minimo; acima de 0,5:
nivel significante; e acima de 0,7: nivel bem definido. Este célculo leva em consideragdo o
tamanho da amostra. Para uma amostra de 120 respondentes, a Carga Fatorial significante ¢
de 0,5 e a amostra de 100 respondentes para Carga Fatorial de 0,55. Quando a variavel
apresenta duas ou mais Cargas Fatoriais significantes ocorre a chamada Carga Cruzada. O
pesquisador pode optar por exclui-las ou ignora-las desde que seja pouco representativa para o

modelo testado (HAIR et al., 2009).

Na fase de simplificagdo sdo aplicadas técnicas de rotacdo da matriz fatorial, por meio de
testes estatisticos especificos para este fim. Nesta pesquisa, adotou-se o chamado de método
rotacional ortogonal VARIMAX com o objetivo de condensar as colunas da matriz fatorial,
minimizando o numero de varidveis com altas cargas sobre o fator, com a inten¢do de facilitar

a interpretacdo (MALHOTRA, 2001; HAIR et al., 2009).

Segundo Hair ef al. (2009), a confiabilidade esta relacionada a consisténcia de uma variavel
ou o conjunto de variaveis que se deseja analisar, por intermédio do Coeficiente Alfa de
Cronbach, cuja variag@o ¢ de zero (0) a um (1) com os valores: a maior que 0,90: excelente; a
maior que 0,80: bom; a maior que 0,70: aceitavel; a maior que 0,60: questiondvel; o maior
que 0,50: pobre; e a menor que 0,50: inaceitdvel. O Alfa de Cronbach ndo leva em
consideragdo a unidimensionalidade de construtos definidas como homogeneidade. O valor

deste coeficiente ndo pode ser usado para definir o nimero de fatores a serem analisados na

analise fatorial (PASQUALI, 1999).

Para a obten¢dao dos dados da pesquisa, ¢ comum a aplicacdo da escala Likert tradicional,
definida como escala intervalar para construcdo e teste do instrumento de pesquisa. Optou-se

pelo rigor no uso da escala com cinco pontos de frequéncia, além de facilitar o preenchimento
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do e-survey com o propoésito de reduzir os possiveis questionarios incompletos, comuns em
pesquisas eletronicas (COLLIS; HUSSEY, 2005). A escala intervalar foi definida da seguinte
forma: 1= ocorre pouco, 2= ocorre as vezes, 3=ocorre moderadamente, 4=ocorre
frequentemente e 5=ocorre bastante, como respostas para o grau de frequéncia em que
determinados papéis eram desempenhados no dia a dia da fun¢do de gestor de empresas

orientadas a projetos.

A escolha da analise fatorial exploratéria, como conjunto de técnicas de tratamento estatistico
dos dados coletados, teve como critério de decisdo o tamanho da amostra coletada. Conforme
MacCallum et al. (1999), o tamanho da amostra pode ser menor quando ha uma boa estrutura
fatorial, o que significa um numero ideal de itens (entre quatro ou mais) com Cargas Fatoriais
e Comunalidade com valores acima de 0,60, sendo assim, desnecessario o nimero elevado de
respondentes. A Carga Fatorial e a Comunalidade dos fatores confirmaram a aplicagdo

adequada da anélise fatorial.

3.6.2 Estatistica descritiva para analise dos resultados da pesquisa

A estatistica descritiva contribui para apresentar e resumir os dados coletados na pesquisa
com a elaboracao de quadros, graficos e tabelas permitindo maior clareza e facilidade na

interpretagdao dos dados apresentados.

A analise dos dados univariada (inica variavel analisada) realiza-se com a distribuicao de
frequéncia. De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 188), “a frequéncia ¢ o valor numérico
que representa o niumero total de observacdes para uma varidvel que estd sendo estudada”. As

frequéncias podem ser apresentadas em tabelas e formas graficas.

Em relacdo aos dados coletados com a escala Likert, ¢ recomendado descrever a distribui¢cao
de frequéncia com um unico valor e com dados intervalados (5 pontos). Assim, ¢ possivel
calcular por meio das medidas de posicdo, as: média, moda e mediana; e das medidas de

dispersdo; o desvio padrao, além dos percentis, valores minimo e méaximo.

As variaveis estudadas, nesta tese, sdo apresentadas na proxima secdo de acordo com os
procedimentos metodologicos definidos e que contribuiram para a elaboragdo e a aplicacdo do
instrumento de pesquisa (e-survey) na fase de coleta dos dados e, consequentemente, a analise

dos resultados da pesquisa de campo.
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3.7 Variaveis da Pesquisa

A variavel da pesquisa ¢ definida por Collis e Hussey (2005, p. 146) como “atributo da
entidade que vocé escolhe como sua unidade de andlise”, sendo também descrita como um
simbolo que ¢ utilizado para atribuir nimeros ou valores, além de ser considerada sinénimo
de constructo ou propriedade em estudo. Um modelo conceitual para o estudo dos papéis e
competéncias dos executivos e as relagdes com organizagdes orientadas a projetos pode ser

representado por trés varidveis, quais sejam, independente, dependente e moderadora.

3.7.1 Variavel Independente

A variavel independente, segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 140), ¢ definida como “aquela
que influencia, determina ou afeta outra variavel”. No modelo conceitual, a variavel
independente sé o modelo de negdcio definido pelas organizagdes como meio de criar e captar

valor para atender o cliente.
3.7.2 Variavel Dependente

A variavel dependente ¢ classificada como resposta, consequéncia, resultado mensuravel e
efeito presumido de outras variaveis (COOPER; SCHINDLER, 2011). No modelo conceitual,
a variavel dependente esta relacionada aos papéis e competéncias dos executivos em empresas

orientadas a projetos que sdo parte da pesquisa.

3.7.3 Variavel Moderadora

Segundo Cooper e Schindler (2011, p. 56) “uma varidvel moderadora ¢ uma segunda varidvel
independente que ¢ incluida porque pode ter uma contribuigdo significante ou um efeito

contingente na relacdo varidvel independente e variavel dependente originalmente declarada™.



VARIAVEIS
INDEPENDENTES

MODELO DE
NEGOCIO

- Setor de atuagio;

- Percentual de
empregados envolvidos
em projetos;

- Tipos de projetos
desenvolvidos.

VARIAVEIS
DEPENDENTES

VARIAVEIS
MODERADORA

EMPRESAS
ORIENTADAS A
PROJETOS

- Caracteristicas:
Projetos como condutores
de negocios.

- Classificagdo em:
Unidades organizacionais;
Organizacdes; Networks; e
Fields.

- Tipos: Coordenagao
interna; coordenagao
externa; nivel de
singularidade; separacdo de
papéis e habilidade dos
envolvidos nos projetos.

0S PAPEIS DO
EXECUTIVO

- Papéis do executivo:

o [nterpessoais:
representante da
empresa; lider; e
contato;

o Informacionais:
monitor;
disseminador; porta-
voz;

o Decisionais:
empreendedor;
resolvedor de
conflitos; alocador de
recursos; e negociador.

- Competéncias do
executivo:  Interpessoais;
informacionais ®
decisionais.

Figura 18 — Variaveis da pesquisa
FONTE: Consolidada pela autora com base em: OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011; HOBDAY, 2000;
WHITLEY, 2006; SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004; MINTZBERG, 1973, 2010
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A variavel moderadora do modelo sdo as empresas orientadas a projetos. As varidveis desta

pesquisa estao representadas na Figura 18 formando o modelo tedrico proposto. Como recorte

da pesquisa, o foco estd na descri¢gdo da variavel dependente, que diz respeito aos papéis e

competéncias dos executivos. A pesquisa de campo, proposta nesta tese, estudou o executivo,

sendo observados as suas fungdes, os papéis desempenhados e competéncias gerenciais

identificadas no modelo de negocio de empresa orientada a projetos, consideradas suas

particularidades.
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4 VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados da anélise fatorial exploratoria aplicada com o objetivo
de validar o instrumento de pesquisa desta tese. A primeira e a segunda segdes,
respectivamente, descrevem as caracteristicas das empresas e dos executivos respondentes do
questionario eletronico. A terceira secdo traz os resultados do instrumento validado e
apresenta as varidveis relativas aos papéis interpessoais, informacionais e decisionais, como
também as competéncias gerenciais dos profissionais pesquisados com base no modelo

desenvolvido por Mintzberg (1973, 2010).

4.1 Caracterizacio das empresas

A pesquisa realizada para esta tese procurou identificar as empresas onde os respondentes
estavam trabalhando no momento do preenchimento do e-survey. Foram observados os
setores de atividades, o tempo de existéncia das empresas, o nimero de empregados, o
percentual de empregados (diretos e indiretos) envolvidos em projetos e os tipos de projetos
desenvolvidos pelas empresas. Conforme apresentado no Grafico 1, houve maior presenga de
34 respostas em empresas do setor de Tecnologia da Informagdo (Hardware e Software) e de
26 em empresas de Consultoria. Outras empresas foram identificadas nas areas de gas,
petroleo, ferroviaria, rodoviaria, radio, televisdo, fundos de investimentos, engenharia e

semicondutores.

60

40 34.00

Grafico 1- Setores das empresas

As empresas, segundo 46 respondentes, tém mais de 30 anos de existéncia, com a segunda

frequéncia entre 6 a 10 anos com 13 respondentes como apresentado no Grafico 2.
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Grifico 2 — Tempo de existéncia das empresas

Em rela¢do ao numero de empregados (diretos e indiretos) 57 respondentes atuam em empresas
com mais de 500 empregados, tendo a segunda maior presenca empresas com menos de 100

empregados, com 24 respondentes, conforme apresentado no Gréfico 3.

100

24.00

3.00 2.00

Grifico 3— Nimero de empregados

O percentual de empregados envolvidos em projetos serviu para caracterizar a empresa
orientada a projetos e principal modelo de negocio estudado nesta tese. Como descrito na

Tabela 1, sdo 55,34% de empregados que atuam com projetos.
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Tabela 1 — EmRregados envolvidos em Rrol'etos

Dados Estatisticos Valores

Valor Minimo i

Valor Maximo 100
Principal (mean) 55,3441
Desvio Padrao 29,9842
Total Respondentes 93

Os tipos de projetos identificados na pesquisa estdo em Sistemas de Informagdes com 53
respostas e Consultoria com 25 respostas. Outros projetos foram descritos por 16 respondentes,
tais como: sondas de perfuracdo para aguas ultraprofundas, Floating Production Storage and
Offloading - FPSO, Pipe Laying Support Vessel - PLSV, manuteng¢do e upgrade destes ativos,
programas de qualidade de vida no trabalho, produtos e sistemas eletronicos, treinamento,
integracao de TI, sucessdo e gestdo de pessoas, projeto e execucdo de paisagismo e educagao

superior como apresentado no Grafico 4.

100
80
60 53.00

40
25.00
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Grafico 4 — Tipos de projetos

Em resumo, os resultados apresentados na caracterizacdo das empresas orientadas a projetos
sd0 a maior presenga em setores como Tecnologia da Informacdo e Consultoria em
organizagdes, com mais de 30 anos de existéncia composta por mais de 500 empregados
sendo mais da metade destes envolvidos em desenvolvimento e implantagao de projetos. A

caracterizacdo dos executivos esta descrita na se¢ao seguinte.



112

4.2 Caracterizacao dos respondentes

Para a caracterizacdo dos respondentes do e-survey foram questionados sobre a formacao
basica e o tempo de experiéncia na gestdo de projetos até o momento atual. No Grafico 5, ha
maior presenga em Pods-Graduacdo com 62 respondentes formados em Mestrados e

Doutorados e 16 respondentes com curso de Graduagao.
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Grafico 5- Formacgao basica

No tocante ao tempo de experiéncia na gestdo de projetos, apresentado no Grafico 6, o
resultado traz 26 respondentes entre 11 a 15 anos e 20 respondentes com seis a dez anos de
experiéncia em gestdo de projetos. A média de idade ¢ de trés anos, com desvio padrdao de um

ano.

50
as
40
3s

1 a5 anos 6 a 10 anos 11 a 15 anos 16 a 20 anos Mais de 20 anos

Grafico 6— Tempo de experiéncia em gestiao de projetos



113

O perfil dos executivos pesquisados tem como principais caracteristicas a formagao
académica com pos-graduagdo e tempo de experiéncia entre 11 a 15 anos em gestdo de
projetos. Com relacdo as demais secdes do questiondrio, respectivamente papéis €
competéncias do executivo, sdo descritas na secao de validacao do instrumento e apresentados

os resultados da analise fatorial exploratoria.

4.3 Validac¢ao do instrumento de pesquisa

A validagdo do instrumento com a aplicacdo da analise fatorial exploratoria foi realizada para
avaliar o conjunto de varidveis e posterior sumarizagdo em quatro dimensdes, também

chamada de fatores (BEZERRA, 2007).

A vantagem da analise fatorial ¢ a redu¢do do numero de dados coletados por meio da inter-
relagdo de fatores comuns, também chamados de dimensdes latentes (FAVERO et al.,2009).
As dimensdes e respectivas subdimensoes tedricas foram baseadas no modelo de Mintzberg

(1973, 2010), sdo apresentadas no Quadro 20.

Quadro 20— Dimensées e subdimensoes do instrumento de pesquisa

Dimensoes Subdimensoes Numero de variaveis
1.1 Representante da empresa
. Papéis Interpessoais (PIP) 1.2 Lider 13
1.3 Contato

2.1 Monitor

. Papéis Informacionais (PIF) 2.2 Disseminador

2.3 Porta-voz

3.1 Empreendedor

3.2 Resolvedor de conflitos
Alocador de recursos
3.4 Negociador

. Papéis Decisionais (PDE) 33

4.1 Interpessoais

. Competéncias gerenciais (CGE) 4.2 Informacionais
4.3 Decisionais

Total de variaveis

A seguir sdo descritas cada uma das dimensdes para validacdo do instrumento de pesquisa e
sdo detalhados os resultados dos testes estatisticos realizados com o auxilio do software
SPSS®, versao 19. Para cada uma das quatro dimensdes foram calculados: a Matriz de

Correlagdes; os Componentes Principais (Kaiser); o Critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e



114

o Teste de Esfericidade de Bartlett; a Medida de Adequagdo da Amostra (MSA) e as
Comunalidades; a Matriz Rotacionada (VARIMAX) e o Alfa de Cronbach.

4.3.1 Dimensao 1: Papéis interpessoais

Os papéis interpessoais, segundo Mintzberg (1973, 2010) referem-se as tarefas do gestor
envolvendo as relagdes e as atividades interpessoais. E o exercicio da lideranga com a
colaboracdo de individuos, equipes e toda a empresa. A dimensdo 1 estd composta de trés

subdimensdes e tem 13 variaveis no total, como descritas:
1) Representante da empresa: sdo as cinco variaveis PIP1, PIP2, PIP3, PIP4 e PIPS;
2) Lider: sdo as cinco variaveis PIP6, PIP7, PIPS, PIP9 e PIP10;

3) Contato: sdo as trés variaveis PIP11, PIP12 e PIP13.

As questdes do instrumento de pesquisa para a dimensdo papé€is interpessoais foram baseadas
na frequéncia em que os gestores exerciam determinadas atividades no seu dia a dia,
classificando-as de acordo com cinco pontos da escala Likert tradicional sendo o 1 = ocorre
pouco; 2= ocorre as vezes; 3=ocorre moderadamente; 4=ocorre frequentemente; e S=ocorre

bastante.

O primeiro teste indicado para a validagao dos itens da dimensdo papéis interpessoais foi a
Matriz de Correlagdes, cujo objetivo € calcular as intercorrelagcdes entre todas as variaveis
analisadas (HAIR et al., 2009) em busca de correlagdes acima de 0,30 (em modulo) para

confirmagao do uso adequado da analise fatorial.

Os resultados apresentados na Tabela 2, na pagina seguinte, demonstram que ha presenga de
valores acima de 0,30 e, consequentemente, indicagdo da analise fatorial para validacdo do
referido instrumento de pesquisa. As células sombreadas da cor cinza sdo iguais ou abaixo de

0,30.
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Tabela 2— Matriz de correlagoes — PaEéis interEessoais

PIP1 PIP2 PIP3 PIP4 PIPS PIP6 PIP7 PIPS8 PIP9 PIP10 PIP11 PIP12 PIP13
PIP1 1 0,472 0,510 0,439 0,585 0,338 0412 0,373 0,267 0,284 0,456 0,556 0,487

PIP2 0472 1 0,551 0,647 0313 0,299 0,161 0,199 0,117 0,206 0,408 0,475 0,187
PIP3 0,510 0,551 1 0,444 0,401 0,282 0,248 0,181 0,179 0,152 0,393 0,463 0,287
PIP4 0,439 0,647 0444 1 0,341 0,323 0,197 0,244 0,182 0,248 0,543 0,564 0,270
PIP5S 0,585 0,313 0,401 0,341 1 0,354 0,486 0,297 0,427 0,392 0452 0,512 0,453
PIP6 0,338 0,299 0,282 0,323 0,354 1 0,569 0,628 0,541 0,358 0,382 0,322 0,173
PIP7 0412 0,161 0,248 0,197 0,486 0,569 1 0,553 0,527 0,319 0,358 0,288 0,327
PIP8 0,373 0,199 0,181 0,244 0,297 0,628 0,553 1 0,702 0,455 0,244 0,310 0,138
PIP9 0267 0,117 0,179 0,182 0,427 0,541 0,527 0,702 1 0,532 0,275 0,248 0,147
PIP10 0,284 0,206 0,152 0,248 0,392 0,358 0,319 0,455 0,532 1 0,279 0,160 0,240
PIP11 0,456 0,408 0,393 0,543 0,452 0,382 0,358 0,244 0,275 0,279 1 0,747 0,469
PIP12 0,556 0,475 0,463 0,564 0,512 0,322 0,288 0,310 0,248 0,160 0,747 1 0,604
PIP13 0,487 0,187 0,287 0,270 0,453 0,173 0,327 0,138 0,147 0,240 0,469 0,604 1

O numero de fatores foi definido por meio do critério Kaiser para eigenvalues acima de 1.

Nesse sentido, o numero de fatores a ser extraido foi trés conforme resultados na Tabela 3.

Tabela 3— Comgonentes ErinciEais — PaEéis interBessoais

Eingenvalues
Analises
1 2 3 4
Componentes Principais (Kaiser) 5,273 1,882 1,120 0,773

O teste seguinte, 0 KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), ¢ o teste estatistico que avalia se a amostra
coletada estd adequada para a aplicacdo da analise fatorial. A regra usada no KMO ¢ a
seguinte: menor que 0,5: inaceitavel; entre 0,5 e 0,7: regular; entre 0,7 a 0,8: bom; entre 0,8 a
0,9: 6timo. Conforme Tabela 4, o valor do KMO na primeira rodada foi de 0,817 e na rodada
final foi de 0,832, estando, de acordo com a regra, no intervalo classificado como ‘6timo’,

podendo ser aplicada a andlise fatorial.

Tabela 4— KMO e teste de Bartlett — Papéis interpessoais

Numero de Rodadas
Estatisticas
la. Rodada Rodada Final
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,817 0,832
Approx. Chi-Square 600,301 553,680
Bartlett's Test of Sphericity DF 78 66
Sig. ,000 ,000
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No que se refere a Medida de Adequacdo da Amostra (MSA), similar & medida KMO,
observa-se que quanto maior essa medida, maior a aceitagdo para a aplicacdo da analise
fatorial. Os valores sdo encontrados na diagonal da matriz autoimagem. Apos o calculo
realizado, deve-se observar a presenga de varidveis com valores inferiores para assim optar
por retira-las e repetir o teste MSA. A regra de interpretacdo observa os seguintes valores: 0,8
ou acima: admiravel; 0,7 ou acima: mediano; 0,6 ou acima: mediocre; 0,5 ou acima: ruim;
abaixo de 0,5: inaceitavel (HAIR et al., 2009). Houve dez variaveis com valores acima de 0,8
classificadas como ‘admiravel’ e duas variaveis acima de 0,7 como ‘mediano’, conforme

apresentadas na Tabela 5.

A Comunalidade ¢ analisada com referéncia a quanto a variavel foi prejudicada ou favorecida
no processo de extracdo dos fatores. As variaveis sdo classificadas como: Muito prejudicada:
abaixo de 0,5; Prejudicada: entre 0,5 e 0,6; Impacto moderado: acima de 0,60 e abaixo de
0,70; Favorecida: maior ou igual a 0,70 e abaixo de 0,80; Muito favorecida: 0,80 ou acima.
Para fins desta pesquisa, foram consideradas inadequadas as varidveis com valores abaixo de
0,5 sendo retiradas para nova rodada até que todas as variaveis alcancem o valor minimo de
0,5. A variavel PIP10 foi retirada, apos a primeira rodada, por apresentar o valor 0,435,

abaixo de 0,5, com classificagdo MP — Muito Prejudicada, como mostra a Tabela 5.

Tabela 5— MSA e Comunalidades das variaveis — PaBéis interBessoais

Varidveis MSA Comunalidade
Roldil. da R;T)glaa(:a Roil?:) da Classificacio Rl(.:giga Classificaciao

PIP1 0,885 0,877 0,604 M 0,606 M
PIP2 0,812 0,819 0,795 F 0,797 F
PIP3 0,906 0,904 0,549 P 0,547 P
PIP4 0,883 0,877 0,709 F 0,711 F
PIPS 0,844 0,853 0,609 M 0,603 M
PIP6 0,896 0,886 0,648 M 0,690 M
PIP7 0,830 0,857 0,617 M 0,668 M
PIP8 0,720 0,707 0,755 F 0,774 F
PIP9 0,819 0,770 0,751 F 0,730 F
PIP10 0,742 - 0,435 MP - -—
PIP11 0,810 0,832 0,619 M 0,618 M
PIP12 0,746 0,804 0,756 F 0,755 F
PIP13 0,770 0,825 0,774 F 0,776 F

Comunalidade — Extraction Method: Principal Component Analysis

Legenda:

MP - Muito prejudicada: abaixo de 0,5;

P - Prejudicada: entre 0,5 e 0,6;

IM - Impacto moderado: acima de 0,60 e abaixo de 0,70;
F - Favorecida: maior ou igual a 0,70 e abaixo de 0,80;
MF - Muito favorecida: 0,80 ou acima.
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Com a exclusdo da varidvel PIP10 (0,435), foi realizada a rodada final do processo de

extragdo de fatores com resultados das comunalidades acima de 0,5 e total de dez variaveis.

A Matriz Rotacionada contém os fatores e as respectivas cargas fatoriais das varidveis. A
Tabela 6 apresenta também a variancia total explicada e o indice de confiabilidade do
instrumento de pesquisa por intermédio do Alfa de Cronbach. A dimensdao 1 — papéis
interpessoais - ¢ composta por trés fatores e doze varidveis. A denominagdo aos fatores
originais obtidos ¢ a mesma daquela proposta por Mintzberg, sendo eles: fator 1:
Representante da empresa; fator 2: Lider; e fator 3: Contato. A variancia total considerando os
trés fatores € 68,95% com, aproximadamente, 69% de permanéncia das varidveis originais e

perda de 31%.

O fator 1- Representante da empresa ¢ composto por quatro varidveis (PIP6, PIP7, PIP8 e
PIP9) que dizem respeito as atividades do executivo como representante da organizacio
responsavel por contratar, selecionar e promover os subordinados, como também participar de
atividades motivacionais. A variancia explicada encontrada foi de 43,94% e as cargas
fatoriais, a partir de 0,723. Com relagdo a confiabilidade do instrumento de pesquisa, o Alfa

de Cronbach ¢ igual a 0,844 (Bom), demonstrado na Tabela 6.

O fator 2 - Lider tem cinco variaveis (PIP1, PIP5, PIP11, PIP12 e PIP13) relacionadas ao
papel de lider no desenvolvimento de atividades e relacionamentos com stakeholders. A
variancia explicada ¢ de 15,68% e as cargas fatoriais, a partir de 0,586. O Alfa de Cronbach ¢

igual a 0,848 (Bom), demonstrado na Tabela 6.

O fator 3 - Contato, com trés variaveis (PIP2, PIP3 e PIP4), estd associado as
responsabilidades do executivo em representar, por meio de correspondéncias e em
cerimodnias, a organizagao frente aos clientes, subordinados, fornecedores e a comunidade. A
variancia explicada ¢ de 9,33% e as cargas fatoriais apresentam-se com valores a partir de

0,671. O Coeficiente Alfa de Cronbach ¢ igual a 0,777 (Aceitavel), como mostrado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Matriz rotacionada — PaEéis interEessoais

Papéis Interpessoais
Fator 1 Fator 2 Fator 3
Variaveis Questoes Representante | Lider Contato
da empresa

PIP1 Participa de cerimonias e eventos como representante 0,271 0,586 0,435
da empresa.

PIP2 Lé e responde e-mails e correspondéncias como 0,087 0,096 0,883
representante da empresa.

PIP3 Assina documentos de carater obrigatorio em nome da 0,119 0,287 0,671
empresa.

PIP4 Representa a empresa junto a clientes, fornecedores, 0,125 0,218 0,805
parceiros, representantes de comunidades e outros.

PIP5 Comanda eventos para adicionar valor e 0,365 0,654 0,204
reconhecimento para a empresa.

PIP6 Contrata, treina, avalia, remunera, promove ¢ demite 0,773 0,094 0,288
empregados.

PIP7 Participa de atividades e eventos motivacionais. 0,723 0,381 0,013

PIP8 Identifica possiveis problemas que precisam de 0,866 0,063 0,146
atencdo e subordinados que estdo desmotivados.

PIP9 Relaciona as necessidades das pessoas sob sua gestao 0,843 0,135 0,031
com os objetivos organizacionais.

PIP10 Exerce, formalmente, o papel de lider nas atividades | ~ ---—-- | - | -
rotineiras. EXCLUIDA

PIP11 Mantém contato com executivos de outras empresas. 0,188 0,610 0,459

PIP12 Mantém rede de relacionamento externo, em nome da 0,135 0,701 0,495
empresa, com diversos stakeholders.

PIP13 Participa de eventos organizados por associagoes e 0,026 0,879 0,048
grupos da sua area de atuag@o.

Alfa de

Cronbach 0,844 0,848 0,777

%

Variincia 43,941 15,679 9,332

A dimensdao 2 — papéis informacionais ¢ apresentada na sequéncia no mesmo formato
utilizado para demonstrar o conjunto de testes da analise fatorial medida na dimensao 1,

descrita anteriormente.

4.3.2 Dimensao 2: Papéis informacionais

Os papéis informacionais sdo referentes as atividades de monitoramento, disseminagdo e
comunicacdo de informagdes por parte dos gestores com objetivos claros de conduzir e
controlar os projetos desenvolvidos sob sua coordenacao. As variaveis da dimensdo 2 foram

estabelecidas orginalmente em trés dimensdes e quinze variaveis, como descritas:

1) Monitor: sdo sete variaveis PIF1, PIF2, PIF3, PIF4, PIFS5, PIF6 e PIF7;
2) Disseminador: sdo quatro variaveis PIF8, PIF9, PIF10 e PIF11;
3) Porta-voz: sdo quatro varidveis PIF12, PIF13, PIF14 e PIF15.
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Semelhante a dimensdo 1, as questdes do instrumento de pesquisa para a dimensao 2- papéis
informacionais foram baseadas na frequéncia em que os gestores exerciam determinadas
atividades no seu dia a dia, classificando-se de acordo com cinco pontos da escala Likert
tradicional, sendo 1 = ocorre pouco; 2= ocorre as vezes; 3=ocorre moderadamente; 4=ocorre

frequentemente; e 5 = ocorre bastante.

Em seguida, procedeu-se a validagao dessa dimensao. O primeiro teste estatistico para avaliar
a dimensdo 2 - papéis informacionais foi a Matriz de Correlacdes com o calculo das
intercorrelagdes entre todas as variaveis analisadas (HAIR et al, 2009) em busca de

correlacdes acima de 0,30 (em moddulo) e confirmagdo do uso adequado da analise fatorial.

Os resultados apresentados Tabela 7 demonstram que ha presenca de valores acima de 0,30 e,
consequentemente, indicacdo da andlise fatorial para a validagdo do referido instrumento de

pesquisa. As células sombreadas da cor cinza sdo iguais ou abaixo de 0,30.

Tabela 7— Matriz de correlacdes — Papéis informacionais

PIF1 | PIF2 |PIF3 |PIF4 |PIF5 |PIF6 |PIF7 |PIF8 |PIF9 |PIF10 |PIF11 |PIF12 |PIF13| PIF14 |PIFIS
PIF1 1 0,559 | 0,440 0,128 0429| 0257 0341] 0,182] 0203 0,174 0389| 0317| 0209 0241 | 0365
PIF2 | 0559 1 0,550 | 0,357 0,561 | 0,415| 0491 | 0,291 0383] 0252| 0,593 0385| 0254 0235 | 0324
PIF3 | 0440| 0550 1 0,486 | 0433] 0317 05548 0,208 0,351 0,365| 0,475| 0215 0,134 0,265 | 0,203
PIF4 | 0,128] 0357 0486 1 0,482 ] 0228 0,367 0,192| 0,196 0,228 0,155 0,127 0,032 0,308 | 0,159
PIFS | 0.429] 0561 0433 0482 1 0,514 0,559 0350| 0438 0355 0426| 0449 0327 0,311 | 0419
PIF6 | 0.257| 0415 0317 0228 0514 1 0,469 | 0,246 0217 0,304| 0496 0321| 0300| -0,038 | 0,399
PIF7 | 0341| 0491 0548 0,367 0,559 0,469 1 0467 0,599| 0444 0429 0452] 0256 0434 | 0333
PIFS | 0,182] 0,291 0,208 0,192 0350 | 0,246 0467 1 0,562 | 0,498 0336| 0472| 0,295 0,244 | 0,320
PIF9 | 0.203| 0,383] 0351 0,196, 0438| 0217 0599 0562 1 0,492 | 0,406 0395 0319 0478 | 0,296
PIF10 | 0,174 0252 0365 0,228 0355 0304 | 0444| 0498 0492 1 0,471 0330] 0,360 0329 | 0,385
PIFI1 | 0,389 0,593 | 0475 0,155| 0426 0,496| 0429| 0336 0406 0471 1 0,479 | 0432 0,168 | 0,440
PIF12 | 0.317| 0385 0215 0,127 0449 0321] 0452 0472 0395| 0330 0479 1 | 0,793 | 0433 | 0,652
PIF13 | 0,209 0,254 0,134 0,032 0327 0,300| 0,256 0295 0319 0360 0432 0,793 1 0318 | 0,571
PIF14 | 0241 0235 0265 0308 0311 -0,038| 0434 0244 0478 0329| 0,168 0433 | 0318 1 0,310
PIF1s | 0365| 0324 0203 0,159 0,419 0399] 0333] 0,320] 0,296 0,385 0,440 0,652| 0,571 0,310 1

O numero de fatores foi definido por meio do critério Kaiser, para eigenvalues acima de 1.

Neste caso, o numero de fatores a ser extraido foi quatro.
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Tabela 8- Componentes principais — Papéis informacionais

Eingenvalues
Analises
1 2 3 4 5
Componentes Principais (Kaiser) 6,127 1,683 1,367 1,050 0,885

A estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi aplicada para analisar o indice acima de 0,50,
garantindo a adequag¢do da amostra para a analise fatorial. Nessa dimensao 2 — Papéis
informacionais - foi aplicada uma unica rodada da analise fatorial. O resultado do KMO foi de
0,812, considerado ‘6timo’, demonstrando que as correlagdes entre as variaveis analisadas
superam as correlagdes entre os erros. No teste de esfericidade de Bartlett, com a hipotese
nula HO com um nivel de significancia de 0,05, rejeita-se a HO, garantindo assim a aplicagao
da andlise fatorial para a validacao do instrumento de pesquisa, conforme detalhado na Tabela

9.

Tabela 9— KMO e teste de Bartlett — PaEéis informacionais

Estatisticas Niuimero de Rodadas
Rodada tnica
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,812
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 689,418
DF 105
Sig. ,000

Em seguida, foi analisada a Medida de Adequagdo da Amostra (MSA). A regra de
interpretagdo observa os seguintes valores: 0,8 ou acima: admiravel; 0,7 ou acima: mediano;
0,6 ou acima: mediocre; 0,5 ou acima: ruim; abaixo de 0,5: inaceitavel (HAIR et al., 2009).
Houve oito variaveis entre o intervalo de 0,8 ¢ 0,9 consideradas ‘admiraveis’ e seis variaveis
acima de 0,7 classificadas como ‘medianas’ e apenas uma variavel abaixo de 0,7 classificada

como ‘mediocre’.
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De acordo com o resultado favoréavel, apresentado na Tabela 10, ndo houve necessidade de
repetir o teste MSA. A Comunalidade ¢ o teste feito para verificar se as variaveis foram
prejudicadas ou favorecidas na extragao dos fatores. Como apresentado na Tabela 10, todas as

comunalidades ficaram acima de 0,5, ndo sendo necessaria a exclusdo de variaveis.

Tabela 10— MSA e comunalidades das varidveis — Papéis informacionais

Variaveis MSA Comunalidade
Rodada tinica Rodada unica Classificacao

PIF1 0,782 0,598 P
PIF2 0,878 0,695 M
PIF3 0,828 0,671 M
PIF4 0,675 0,544 P
PIF5 0,890 0,612 M
PIF6 0,792 0,708 F
PIF7 0,857 0,680 M
PIF8 0,764 0,645 M
PIF9 0,818 0,697 M
PIF10 0,813 0,615 M
PIF11 0,872 0,653 M
PIF12 0,738 0,841 MF
PIF13 0,746 0,782 F
PIF14 0,751 0,824 MF
PIF15 0,891 0,661 M

Comunalidade — Extraction Method: Principal Component Analysis

Legenda:

MP - Muito prejudicada: abaixo de 0,5;

P - Prejudicada: entre 0,5 ¢ 0,6;

IM - Impacto moderado: acima de 0,60 e abaixo de 0,70;
F - Favorecida: maior ou igual a 0,70 e abaixo de 0,80;
MF - Muito favorecida: 0,80 ou acima.

Na Matriz Rotacionada da dimensdo 2 — papéis informacionais sdo observados quatro fatores
e a manutencdo de todas as 15 varidveis originais. Quanto aos fatores originais, que eram
formados pelo: fator 1- Monitor; fator 2 — Disseminador e fator 3 — Porta-voz, foi acrescido

do fator 4, criado para ressaltar as responsabilidades do executivo em manter contatos com
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pares e os profissionais do mercado onde a empresa atua. A variancia total, considerando os
quatro fatores, ¢ de 68,18% com, aproximadamente, 68% de permanéncia das variaveis originais

e perda de 32%.

O fator 1 — Monitor ¢ composto por cinco variaveis (PIF1, PIF2, PIF3, PIF4 e PIF5)
relacionadas as atividades de monitoramento de informagdes coletadas pelo executivo. A
variancia explicada encontrada ¢ de 40,84% e as cargas fatoriais, a partir de 0,648. No tocante
a confiabilidade do instrumento de pesquisa, o Alfa de Cronbach apresenta valor igual a 0,794

(Aceitavel), demonstrado na Tabela 11.

O fator 2 — Disseminador tem quatro variaveis (PIF11, PIF12, PIF13 e PIF15), envolvendo
acoes para disseminar informagdes para fora da empresa e consequentemente, desempenhar o
papel de relacdes publicas. A variancia explicada ¢ de 11,22% e as cargas fatoriais a partir de
0,432. A confiabilidade do instrumento de pesquisa apresenta o Alfa de Cronbach ¢ igual a

0,840 (Bom), como descrito na Tabela 11.

O fator 3 — Porta-voz possui quatro variaveis (PIF7, PIFS, PIF9 e PIF10), descrevendo as
responsabilidades de obter informagdes externas e repassa-las aos subordinados levando para
a empresa dados relevantes do mercado. A variancia explicada ¢ de 9,11% e as cargas
fatoriais a partir de 0,590. O Alfa de Cronbach para medir o indice de confiabilidade do

instrumento de pesquisa ¢ igual a 0,806 (Bom), como demonstrado na Tabela 11.

O novo fator 4 ¢ constituido por duas variaveis (PIF6 e PIF14), cujas agdes envolvem a busca
por informagdes de outros profissionais e atualizacdo das praticas do mercado onde a empresa
atua. A variancia explicada ¢ de 7,00% e as cargas fatoriais t€ém valores iguais a 0,654 e -
0,700. O indice de confiabilidade pelo Alfa de Cronbach foi de - 0,079, sendo este valor
negativo devido a média de covariancia entre as variaveis e violando a regra de confiabilidade
dos testes estatisticos. Para o fator 4, além do Alfa de Cronbach negativo, a Matriz de
Correlagdo foi de -0,038, observados com valores irrelevantes para a manutencdo das duas

variaveis PIF6 e PIF14 conforme apresentado na Tabela 11, na pagina seguinte.
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Tabela 11— Matriz rotacionada—PaEe'is informacionais

Papéis Informacionais

Variaveis

Questoes

Fator 1
Monitor

Fator 2
Disseminador

Fator 3
Porta-voz

Fator 4

PIF1

Recebe informagdes de varias fontes,
de dentro e de fora da empresa.

0,654

0,388

- 0,136

0,042

PIF2

Procura informag¢des no sentido de
detectar mudangas, problemas,
oportunidades e assim facilitar a tomada
de decisoes.

0,754

0,270

0,128

0,190

PIF3

Constr6i conhecimento sobre o
ambiente interno da organizagao.

0,780

- 0,006

0,246

0,045

PIF4

Coleta informagdes do progresso das
operagoes e projetos dentro da empresa.

0,654

20,144

0,233

20,204

PIFS

Procura e recebe informagdes sobre
clientes, concorrentes, fornecedores e
demais contatos.

0,648

0,293

0311

0,102

PIF6

Mantém contato com outros
profissionais (contatos pessoais) para
informar-se sobre eventos, informagoes
comerciais, tendéncias e mudangas no
mercado. EXCLUIDA

0,385

0,256

0,258

0,654

PIF7

Estimula os subordinados a agirem
como filtros coletando e enviando
informagoes de eventos e tendéncias do
mercado.

0,552

0,166

0,590

0,003

PIF8

Transmite informagdes externas para
toda a empresa.

0,072

0,224

0,766

0,061

PIF9

Recebe informagdes externas e repassa
aos subordinados.

0,254

0,195

0,756

20,151

PIF10

Solicita anélises e relatorios sobre
diversos assuntos de diferentes fontes
da empresa.

0,157

0212

0,731

0,105

PIF11

Busca por meio de fontes externas
novas ideias e tendéncias para
disseminar na empresa.

0,424

0,432

0,326

0,425

PIF12

Como executivo, ¢ chamado para falar
em nome da empresa.

0,163

0,849

0,299

- 0,060

PIF13

Desempenha o papel de relagdes
publicas.

0,006

0,856

0,222

0,013

PIF14

Mantém contato com seus diretores
para troca de informag¢des. EXCLUIDA

0,318

0,343

0,339

- 0,700

PIF15

Mantém contato com consumidores,
pares, agéncias governamentais ¢
organizagdes comerciais com o objetivo
de coletar conhecimentos atualizados
para a empresa.

0,205

0,760

0,186

0,084

Alfa de
Cronbach

0,794

0,840

0,806

- 0,079

%
Variancia

40,845

11,221

9,112

7,002
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De acordo com os resultados da Matriz Rotacionada, os papéis informacionais passam a ter 13
variaveis voltadas as atividades de monitoramento, disseminacdo ¢ troca de informacdes

dentro e fora da empresa.

A terceira dimensdo, que trata dos papéis decisionais, ¢ apresentada a seguir com o0s

respectivos testes estatisticos descritos para a validacdo do instrumento de pesquisa.

4.3.3 Dimensao 3: Papéis decisionais

Os papéis decisionais sdo reconhecidos, segundo Mintzberg (2010), no papel do ‘homem de
acao’ como o profissional que ‘faz fazer’ (faire faire). As ag¢des envolvem agir dentro da
empresa no comando ou participando de projetos para garantir resultados, como também,
lidando com situagdes inesperadas, mudancas e conflitos entre subordinados. O executivo tem
os papéis de alocador de recursos financeiros, tempo, material ¢ mao de obra. Além de zelar
pela imagem da empresa e, por fim, representar a empresa nas negociagdes com o objetivo de

aumentar a credibilidade e captar recursos de forma planejada.

A dimensao 3 — papéis decisionais ¢ originalmente composta de 16 variaveis divididas da

seguinte forma:

1) Empreendedor: as quatro variaveis sao PDE1, PDE2, PDE3 e PDE4;

2) Resolvedor de conflitos: as quatro variaveis sdo PDES, PDE6, PDE7 e PDES;
3) Alocador de recursos: as quatro variaveis sao PDE9, PDE10, PDE11 e PDE12;
4) Negociador: as quatro variaveis sao PDE13, PDE14, PDE15 e PDEI16.

As questdes do instrumento de pesquisa para a dimensdo papéis decisionais foram baseadas
na frequéncia em que os gestores exerciam determinadas atividades no seu dia a dia,
classificando-se de acordo com cinco pontos da escala Likert tradicional, sendo 1 = ocorre
pouco; 2= ocorre as vezes; 3=ocorre moderadamente; 4=ocorre frequentemente; e 5 = ocorre

bastante.
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Para a validacdo dos itens da dimensdo 3- papéis decisionais, foi analisada a Matriz de
Correlagdes em busca de correlagdes acima de 0,30 (em moddulo), visando evidenciar o uso
adequado do conjunto de técnica da analise fatorial. Os resultados apresentados demonstram
que ha presenca de valores acima de 0,30 e, consequentemente, indicagdo da analise fatorial

para o referido instrumento de pesquisa, como mostrado na Tabela 12.

Tabela 12— Matriz de correlacoes — PaEéis decisionais

PDE1 | PDE2 | PDE3 | PDE4 | PDES | PDE6 | PDE7 | PDES | PDE9 | PDE10 | PDE11 | PDE12 | PDE13 | PDE14 | PDE1S | PDE16

PDE1 1 0485 | 0,556 | 0256 | 0233 | 0,292 | 0316 | 0294 | 0376 | 0,292 | 0,312 | 0,339 | 0,430 | 0,327 | 0,366 | 0,364

PDE2 | 0485 1 0,603 | 0436 | 0,194 | 0,146 | 0229 | 0338 | 0317 | 0,424 | 0,244 | 0,228 | 0,308 | 0,273 | 0,299 | 0,212

PDE3 | 0,556 | 0,603 1 0485 | 0,159 | 0204 | 0253 | 0242 | 0509 | 0,371 | 0,231 | 0,323 | 0,286 | 0,333 | 0,396 | 0,420

PDE4 | 0256 | 0436 | 0485 1 0,192 | 0,147 | 0,148 | 0,226 | 0,148 | 0,259 | 0,074 | 0,149 | 0,087 | 0,104 | 0,118 | 0,158

PDE5 | 0233 | 0,194 | 0,159 | 0,192 1 0,768 | 0,589 | 0,563 | 0,170 | 0,285 | 0,186 | - 0,078 | 0,224 | 0,346 | 0,121 | 0,062

PDE6 | 0,292 | 0,146 | 0204 | 0,147 | 0,768 1 0,712 | 0,607 | 0,196 | 0,238 | 0,231 | -0,048 | 0,281 | 0,416 | 0,172 | 0,057

PDE7 | 0316 | 0229 | 0253 | 0,148 | 0,589 | 0,712 1 0,734 | 0,323 | 0,299 | 0,296 | 0,044 | 0,328 | 0,336 | 0,292 | 0,155

PDE8 | 0294 | 0338 | 0242 | 0226 | 0563 | 0,607 | 0,734 1 0375 | 0,281 | 0,281 | 0,070 | 0,313 | 0,373 | 0,319 | 0,147

PDE9 | 0376 | 0317 | 0,509 | 0,148 | 0,170 | 0,196 | 0323 | 0375 1 0,423 | 0,644 | 0,552 | 0,553 | 0,410 | 0,582 | 0,540

PDE10 | 0,292 | 0424 | 0371 | 02259 | 0285 | 0,238 | 0,299 | 0281 | 0423 1 0,419 | 0,246 | 0,402 | 0,336 | 0,283 | 0,230

PDEI11 | 0312 | 0244 | 0231 | 0,074 | 0,186 | 0231 | 0,296 | 0281 | 0,644 | 0,419 1 0,605 | 0,605 | 0,328 | 0,478 | 0,395

PDE12 | 0,339 | 0228 | 0,323 | 0,149 | -0,078 [ -0,048 | 0,044 | 0,070 | 0,552 | 0,246 | 0,605 1 0,474 | 0,259 | 0,376 | 0,351

PDE13 | 0,430 | 0,308 | 0286 | 0,087 | 0224 | 0281 | 0,328 | 0313 | 0,553 | 0,402 | 0,605 | 0,474 1 0,571 | 0,632 | 0,498

PDE14 | 0,327 | 0273 | 0333 | 0,104 | 0346 | 0416 | 0,336 | 0,373 | 0410 | 0,336 | 0,328 | 0,259 | 0,571 1 0,575 | 0,472

PDE15 | 0,366 | 0299 | 039 | 0,118 | 0,121 | 0,172 | 0,292 | 0,319 | 0582 | 0,283 | 0,478 | 0,376 | 0,632 | 0,575 1 0,688

PDE16 | 0,364 | 0212 | 0,420 | 0,158 | 0,062 | 0,057 | 0,155 | 0,147 | 0,540 | 0,230 | 0,395 | 0,351 | 0,498 | 0,472 | 0,688 1

O numero de fatores foi definido por meio do critério Kaiser, cujo critério de corte €
eigenvalues acima de 1 e, portanto, o numero de fatores a ser extraido foi trés, conforme

apresentados na Tabela 13.

Tabela 13— ComEonentes ErinciEais — PaBéis decisionais

Eingenvalues

Analises

Componentes Principais (Kaiser) 5,760 2,435 1,593 0,965
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Para essa dimensdo foram realizadas duas aplicagdes da analise fatorial. Os resultados da
estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para essa dimensdo 3 — papéis decionais mantiveram-
se constantes igual a 0,832, considerado ‘O0timo’, demonstrando que as correlagdes entre as
variaveis analisadas superam as correlagdes entre os erros. No teste de esfericidade de
Bartlett, com a hipotese nula HO com um nivel de significancia de 0,05, rejeita-se a HO,
garantindo assim a aplica¢do da analise fatorial para a validagdo do instrumento de pesquisa,

conforme detalhado na Tabela 14.

Tabela 14— KMO e teste de Bartlett — PaEéis decisionais

Nimero de Rodadas
Estatisticas
1a. Rodada Rodada Final
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,839 0,832
Approx. Chi-Square 775,036 738,554
Bartlett's Test of Sphericity DF 120 105
Sig. ,000 ,000

Quanto aos calculos da Medida de Adequagdo da Amostra (MSA) a regra de interpretacao
observa os seguintes valores: 0,8 ou acima: admiravel; 0,7 ou acima: mediano; 0,6 ou acima:
mediocre; 0,5 ou acima: ruim; abaixo de 0,5: inaceitavel (HAIR er al, 2009). Houve 11
variaveis entre o intervalo de 0,8 e 0,9 consideradas ‘admiraveis’ e quatro variaveis acima de

0,7 classificadas como ‘medianas’.

A Comunalidade ¢ o teste feito para verificar se as variaveis foram prejudicadas ou
favorecidas na extracdo dos fatores. Como apresentado na Tabela 15, a varidvel PDE10
apresentou resultado abaixo de 0,50, definida, de acordo com a regra, como ‘Muito
Prejudicada’ optando-se pela retirada da variavel e realizagdo de nova aplicacdo da analise

fatorial.
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Variaveis MSA Comunalidade
1. Rodada | Rodada final | 1° Rodada Classificacao | Rodada final | Classificacao

PDE1 0,893 0,889 0,502 P 0,516 P
PDE2 0,804 0,783 0,676 M 0,661 M
PDE3 0,768 0,751 0,762 F 0,757 F
PDE4 0,766 0,754 0,599 P 0,603 M
PDES 0,821 0, 817 0,736 F 0,733 F
PDEG6 0,756 0, 756 0,819 MF 0,822 MF
PDE7 0,836 0,836 0,745 F 0,745 F
PDES 0,819 0,819 0,681 M 0,686 M
PDEY 0,861 0,853 0,698 M 0,668 M
PDE10 0,894 0,491 MP

PDE11 0,835 0,827 0,816 MF 0,607 M
PDE12 0,832 0,837 0,709 F 0,558 P
PDE13 0,905 0,897 0,690 M 0,688 M
PDE14 0,873 0,877 0,650 M 0,511 P
PDE15 0,879 0,879 0,787 F 0,666 M
PDE16 0,850 0,848 0,753 F 0,567 P

Comunalidade — Extraction Method: Principal Component Analysis

Legenda:

MP - Muito prejudicada: abaixo de 0,5;
P - Prejudicada: entre 0,5 e 0,6;

IM - Impacto moderado: acima de 0,60 e abaixo de 0,70;
F - Favorecida: maior ou igual a 0,70 e abaixo de 0,80;
MF - Muito favorecida: 0,80 ou acima.
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Na Matriz Rotacionada da dimensdo 3 — papéis decionais formada por 16 variaveis teve a
extracdo da variavel PDE10 por apresentar Comunalidade de 0,491, resultado abaixo de 0,50.
Os fatores originalmente eram formados pelo fator 1- Empreendedor; fator 2 — Resolvedor de
Conflitos; fator 3 — Alocador de Recursos; e fator 4 — Negociador passaram a ter trés fatores
com a retirada do fator 4. A variancia total considerando os trés fatores é 65,25% com,

aproximadamente, 65 % de permanéncia das variaveis originais e perda de 34,75%.

O fator 1 — Empreendedor ¢ composto por onze variaveis (PDE1, PDE3, PDE7, PDES, PDE9,
PDEI11, PDE12, PDEI13, PDE14, PDE15 e PDE16) relacionadas as atividades de tomada de
decisdes, estruturacdo dos projetos e negociacdes de recursos disponiveis. A variancia
explicada encontrada ¢ de 38,40% e as cargas fatoriais, a partir de 0,515. Em relagdo a
confiabilidade do instrumento de pesquisa, o Alfa de Cronbach ¢ igual a 0,875 (Bom),
demonstrado na Tabela 16.

O fator 2 — Resolvedor de conflitos ¢ composto por duas varidveis (PDES5 e PDE6)
envolvendo a escolha de projetos, agdes para lidar com situagdes inesperadas e gerenciar
conflitos. A variancia explicada ¢ de 16,23% e as cargas fatoriais estdo acima de 0,704. A
confiabilidade do instrumento de pesquisa apresenta o Alfa de Cronbach igual a 0,881 (Bom),

como descrito na Tabela 16.

O fator 3 — Alocador de Recursos possui duas varidveis (PDE2 e PDE4) cujas
responsabilidades estdo relacionadas as possiveis melhorias do fluxo de trabalho e a gestao de
projetos por intermédio da delegagdo, autorizacdo e supervisao conforme o grau de
responsabilidade das atividades envolvidas. A variancia explicada ¢ de 10,62% e as cargas
fatoriais acima de 0,589. O Alfa de Cronbach para medir o indice de confiabilidade do
instrumento de pesquisa ¢ de 0,775 (Aceitavel), como demonstrado na Tabela 16, na pagina

seguinte.
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Tabela 16— Matriz rotacionada — Papéis decisionais

Papéis Decisionais

Fator 3
Alocador de
Recursos

Variaveis Questoes

PDE1 0,313

PDE2 0,559 -0,036 0,589

PDE3 -0,152 0,568

PDE4 0,689

PDES -0,067

PDE6 -0,136

PDE7 -0,124

PDES -0,043

PDE9 |Toma decisdes para alocar e proteger os -0,294 -0,127
recursos da empresa.

PDE10 | Aloca seu tempo de acordo com as prioridades .~ ----- e oeee
e os interesses da organizagdo. EXCLUIDA

PDE11 | Define o que, quem e qual a estrutura usada -0,263 -0,317
para os projetos.

PDE12 | Escolhe os projetos que contardo com sua -0,537 -0,074
supervisao direta.

PDE13 -0,217 -0,295

PDE14 0,022 -0,216

PDEI15 -0,304 -0,208

PDE16 -0,408 -0,108

Alfa de 0,875 0,881 0,775

Cronbach
% 38,397 16,234 10,619
Variincia

A tultima dimensao do instrumento de pesquisa trata das competéncias gerenciais, conforme
observadas no modelo de Mintzberg (2010). A seguir sdo apresentados os resultados do

conjunto de testes estatisticos da analise fatorial.
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4.3.4 Dimensao 4: Competéncias gerenciais

As competéncias gerenciais descritas por Mintzberg (2010) estdo classificadas em
interpessoais, informacionais e decisionais. Para cada uma delas foram elaboradas afirmativas
para os respondentes indicarem a frequéncia que ocorriam, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas no e-survey. Cada atividade foi classificada de acordo com cinco pontos da
escala Likert tradicional, sendo 1 = ocorre pouco; 2= ocorre as vezes; 3=ocorre
moderadamente; 4=ocorre frequentemente; € 5 = ocorre bastante. O total de variaveis
originais da Dimensao 4 foi 19, nas trés subdimensdes. A seguir sdo identificadas cada uma

das subdimensdes:

1) Interpessoais: as nove variaveis sao CGEl, CGE2, CGE3, CGE4, CGES,
CGE6, CGE7, CGE8 ¢ CGEY;

2) Informacionais: as trés variaveis sao CGE10, CGE11 ¢ CGE12;

3) Decisionais: as sete variaveis sao CGE13, CGE14, CGE15, CGE16, CGE17,
CGE18 ¢ CGE19.

A Matriz de Correlacao foi o primeiro teste estatistico da analise fatorial realizado nos dados
originais da dimensao 4 — competéncias gerenciais, cujos resultados estdo descritos na Tabela
17. As correlagdes acima de 0,3 (em modulo) foram identificadas com a técnica de procura
visual com o objetivo de averiguar a aplicacdo da analise fatorial para os dados coletados. As

correlagdes abaixo de 0,30 foram sombreadas na cor cinza.



Tabela 17— Matriz de correlacoes — Competéncias gerenciais

CGE1 | CGE2 | CGE3 | CGE4 | CGEs | CGE6 | CGE7 | CGE8 | CGE9 | CGE10 | CGE11 | CGE12 | CGE13 | CGE14 | CGE1S | CGE16 | CGE17 | CGE18 | CGE19
CGEl 1 0,731 | 0676 | 0491 | 0537 | 0,500 | 0,502 | 0,564 | 0384 | 0438 | 0348 | 0377 | 0409 | 0212 | 0403 | 0,169 | 0269 | 0361 | 0,398
CGE2 | 0,731 1 0690 | 0531 | 0488 | 0527 | 0377 | 0494 | 0446 | 0434 | 0426 | 0416 | 0305 | 0221 | 0337 | 0204 | 0248 | 0261 | 0337
CGE3 | 0676 | 0,690 1 0481 | 0529 | 0541 | 0558 | 0559 | 0310 | 0479 | 0346 | 0357 | 0418 | 0232 | 0280 | 0217 | 0221 | 0207 | 0258
CGE4 | 0491 | 0531 | 0481 1 0,700 | 0651 | 0451 | 0374 | 0514 | 0,540 | 0,592 | 0481 | 0336 | 0425 | 0213 | 0574 | 0282 | 0486 | 0407
CGES | 0537 | 0488 | 0529 | 0,700 1 0646 | 0392 | 0338 | 0569 | 0534 | 0,562 | 0510 | 0334 | 0404 | 0278 | 0410 | 0264 | 0312 | 0432
CGE6 | 0500 | 0527 | 0541 | 0651 | 0,646 1 0431 | 0318 | 0526 | 0426 | 0465 | 0471 | 0368 | 0368 | 0332 | 0406 | 0417 | 0349 | 0426
CGE7 | 0502 | 0377 | 0558 | 0451 | 0392 | 0431 1 0,656 | 0380 | 0477 | 0377 | 0375 | 0495 | 0171 | 0139 | 0231 | 0219 | 0311 | 0,267
CGES8 | 0564 | 0494 | 0559 | 0374 | 0338 | 0318 | 0,656 1 0291 | 0441 | 0373 | 0417 | 0407 | 0248 | 0305 | 0271 | 0157 | 0201 | 0279
CGE9 | 0384 | 0446 | 0310 | 0514 | 0569 | 0526 | 0380 | 0,291 1 0,658 | 0,704 | 0581 | 0,103 | 0512 | 0241 | 0381 | 0284 | 0372 | 0434
CGE10 | 0438 | 0434 | 0479 | 0,540 | 0,534 | 0426 | 0477 | 0441 | 0,658 1 0,791 | 0621 | 0,195 | 0440 | 0,184 | 0298 | 0200 | 0374 | 0385
CGE11 | 0348 | 0426 | 0346 | 0,592 | 0,562 | 0465 | 0377 | 0373 | 0,704 | 0,791 1 0671 | 0039 | 0511 | 0148 | 0453 | 0,167 | 0362 | 0419
CGE12 | 0377 | 0416 | 0357 | 0481 | 0510 | 0471 | 0375 | 0417 | 0581 | 0,621 | 0,671 1 0,119 | 0416 | 0324 | 0354 | 0278 | 0,369 | 0460
CGE13 | 0409 | 0305 | 0418 | 0336 | 0334 | 0368 | 0495 | 0407 | 0,103 | 0,195 | 0,039 | 0,119 1 0210 | 0353 | 0299 | 0371 | 0464 | 0340
CGE14 | 0212 | 0221 | 0232 | 0425 | 0404 | 0368 | 0171 | 0248 | 0512 | 0440 | 0511 | 0416 | 0210 1 0,198 | 0481 | 0172 | 0364 | 0456
CGE15 | 0403 | 0337 | 0280 | 0213 | 0278 | 0332 | 0,139 | 0305 | 0241 | 0,184 | 0,048 | 0324 | 0353 | 0,198 1 0,192 | 0250 | 0355 | 0448
CGEl6 | 0169 | 0204 | 0217 | 0574 | 0410 | 0406 | 0231 | 0271 | 0381 | 0298 | 0453 | 0354 | 0299 | 0481 | 0,192 1 0425 | 0506 | 0381
CGE17 | 0269 | 0248 | 0221 | 0282 | 0264 | 0417 | 0219 | 0,157 | 0284 | 0200 & 0,167 | 0278 | 0371 | 0,172 | 0250 | 0425 1 0474 | 0355
CGE18 | 0361 | 0261 | 0207 | 0486 | 0312 | 0349 | 0311 | 0201 | 0372 | 0374 | 0362 | 0369 | 0464 | 0364 | 0355 | 0,506 | 0474 1 0,539
CGE19 | 0398 | 0337 | 0258 | 0407 | 0432 | 0426 | 0267 | 0279 | 0434 | 0385 | 0419 | 0460 | 0340 | 0456 | 0448 | 0381 | 0355 | 0,539 1

1€l
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O numero de fatores foi definido por meio do critério Kaiser, para eigenvalues acima de 1.

Nesse sentido, o nimero de fatores a ser extraido foi quatro.

Tabela 18— Componentes principais — Competéncias gerenciais

Analises Eingenvalues
Componentes Principais (Kaiser) 8,186 1,906 1,659 1,032 0.958

A estatistica KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi o teste subsequente para avaliagdo dos dados e o
grau de adequacdo da amostra coletada na pesquisa de campo. De acordo com os resultados
obtidos na rodada unica, o KMO apresentou como resultado o valor de 0,866, aceito para a
aplicacdo da analise fatorial. O teste de esfericidade de Bartlett ¢ utilizado para verificar se a
Matriz de Correlagdo entre as varidveis € igual a matriz identidade. De acordo com o nivel de
significancia de 0,05, ndo existe igualdade entre as matrizes citadas e, portanto, ¢ possivel

utilizar a analise fatorial, como apresentado na Tabela 19.

Tabela 19— KMO e teste de Bartlett — ComBeténcias gerenciais

Numero de Rodadas
Estatisticas
Rodada tinica
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,866
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1045,869
DF 171
Sig. ,000

Posteriormente, calculou-se o teste de Medida de Adequacao da Amostra (MSA) para avaliar
a amostra ¢ a adequacdo de cada varidvel a aplicagdo da fatorial ¢ a Comunalidade,
observadas as regras de classificacdo para definir os niveis de aceitagdo. Para a amostra
coletada ndo houve valores inferiores a 0,50, sendo assim desnecessaria a retirada de variaveis
e realizando apenas uma aplicacdo da analise fatorial nessa dimensdo 4 — competéncias

gerenciais de acordo com a Tabela 20.
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Tabela 20— MSA e comunalidades das variaveis — Competéncias gerenciais

Variaveis MSA Comunalidade
Rodada unica Rodada tinica Classificacao
CGE1 0,899 0,768 F
CGE2 0,829 0,702 F
CGE3 0,862 0,745 F
CGE4 0,881 0,673 M
CGES5 0,889 0,601 M
CGE6 0,919 0,564 P
CGE7 0,795 0,716 F
CGES 0,840 0,602 M
CGE9 0,877 0,705 F
CGE10 0,864 0,718 F
CGE11 0,867 0,843 MF
CGE12 0,940 0,634 M
CGE13 0,791 0,739 F
CGE14 0,879 0,516 P
CGE15 0,838 0,744 F
CGE16 0,816 0,692 M
CGE17 0,829 0,515 P
CGE18 0,835 0,663 M
CGE19 0,935 0,640 M
Comunalidade — Extraction Method: Principal Component Analysis
Legenda:

MP - Muito prejudicada: abaixo de 0,5;

P - Prejudicada: entre 0,5 e 0,6;

IM - Impacto moderado: acima de 0,60 e abaixo de 0,70;
F - Favorecida: maior ou igual a 0,70 e abaixo de 0,80;
MF - Muito favorecida: 0,80 ou acima.

A Matriz Rotacionada € calculada com base nos resultados da extragdao dos fatores e a Tabela
21 apresenta também a variancia total explicada, a carga fatorial e o indice de confiabilidade

do instrumento de pesquisa por intermédio do Alfa de Cronbach.

A dimensdo 4 — competéncias gerenciais - tem quatro fatores e 19 variaveis. Aos fatores que
eram originalmente formados por: fator 1- Interpessoais; fator 2 - Informacionais; e fator 3 —
Decisionais foi acrescido o novo fator 4 - Negociais. A varidncia total considerando os quatro
fatores € 67,28% com, aproximadamente, 67% de permanéncia das variaveis originais e perda

de 33%.

O fator 1- Interpessoais € composto por oito varidveis (CGE4, CGES, CGE6, CGE9, CGE10,
CGEl1l, CGEI12 e CGEIl4) com agdes voltadas a solugdo de conflitos entre pessoas,

facilitador do processo de melhoria do fluxo de trabalho e de informagdes e gestor de equipe
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de projetos. A variancia explicada encontrada foi de 43,09% e as cargas fatoriais, a partir de
0,450. Com relacdo a confiabilidade do instrumento de pesquisa, o Alfa de Cronbach ¢ igual a

0,902 (Excelente), demonstrado na Tabela 21.

O fator 2 — Informacionais composto por cinco variaveis (CGEl, CGE2, CGE3, CGE7 e
CGES) relacionadas ao papel de orientagdo e treinamento dos subordinados, como também do

desenvolvimento de equipes de projetos. A variancia explicada ¢ de 10,03% e as cargas

fatoriais, a partir de 0,670. O Alfa de Cronbach ¢ 0,873 (Bom), demonstrado na Tabela 21.

O fator 3 - Decisionais, com quatro variaveis (CGE13, CGE16, CGE17 e CGE18), estao
associadas as responsabilidades de tomar decisdes, conviver com mudangas e lidar com
situacdes emergenciais. A variancia explicada ¢ de 8,732% e as cargas fatoriais, a partir de
0,643. O Coeficiente Alfa de Cronbach ¢ igual a 0,745 (Aceitavel), como mostrado na Tabela
21.

O fator 4 - Negociais, com duas variaveis (CGE15 e CGE19) diz respeito ao processo de
negocia¢do com a participagdo das pessoas e defini¢do do portfolio de projetos. A variancia
explicada ¢ de 5,43% e as cargas fatoriais, a partir de 0,518. O Coeficiente Alfa de Cronbach

¢ 0,619 (Questionavel), como mostrado na Tabela 21.

Tabela 21— Matriz rotacionada — Competéncias gerenciais

Competéncias Gerenciais

Variaveis Questoes Fator 1 Fator 3
Interpessoais Decisionais
CGE1 [Seleciona, ensina e forma 0,219 ‘ 0,090 0,412
profissionais especializados.
CGE2 Orlf:nta 0s sub(?rdlnados por 0.325 ~0,010 0,385
meio de coaching/mentoria.
CGE3 0,219 0,063 0,156

Desenvolve equipes de projetos.

CGE4 |Intermedia e soluciona conflitos 0,578 0,425 0,398 -0,011
entre pessoas.

CGES  pacilita os processos para 0,582 0,433 0,228 0,153
melhorar o fluxo de trabalho.

CGE6 |Comanda reunides para facilitar 0,450 0,444 0,343 0,217
as relagdes interpessoais.

CGE7 |Define objetivos para os 0,211 0,257 - 0,190
membros da equipe de projetos.

CGES8 |Avalia o desempenho dos 0,205 0,114 0,037
membros da equipe de projetos. _ ‘

CGE9 |Busca compreender a si mesmo 0,794 0,182 0,134 0,154
e aos outros nas relagdes
interpessoais.

continuacdo...
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continua...
Tabela 21 - Matriz rotacionada — Competéncias gerenciais
CGE10 0,756 0,378 0,059 0,014
CGEl11 0,892 0,207 0,076 - 0,007
CGE12 0,714 0,230 0,105 0,246
CGE13 Toma decisdes importantes para -0,163 0,534 0,643 0,120
a continuidade dos projetos.
CGE14 [Evita conflitos entre as decisoes 0,625 - 0,009 0,345 0,080
que toma.
CGE15 [Planeja e influencia nas decisdes 0,071 0,183 0,229
relacionadas ao portfolio de
rojetos.
CGE16 |Lida com situagoes 0,436 0,047 0,699 -0,107
emergenciais e eventos
inesperados.
CGE17 |Negocia compromissos e faz 0,090 0,121 0,670 0,208
acordos dentro e fora da
empresa.
CGE18 |conyive e gerencia mudangas. 0,281 0,097 0,719 0,241
CGE19 |Utiliza processo decisorio com a 0,411 0,089 0,442
participacdo das pessoas
envolvidas.
Alfa de 0,902 0,873 0,745 0,619
Cronbach
% 43,086 10,029 8,732 5,429
varidncia

Os testes estatisticos apresentados para cada uma das quatro dimensdes estdo resumidos no
Quadro 21. Nas dimensdes referentes aos papéis interpessoais, informacionais e decisionais
houve a exclusdo das variaveis PIP10, PIF6, PIF14 e PDE10, respectivamente, conforme os

resultados da andlise fatorial aplicada no instrumento de pesquisa.
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Quadro 21 — Resultados analise fatorial

Dimensoes Subdimensoes Numero de variaveis
1.1 Representante da empresa
. Papéis Interpessoais (PIP) 1.2 Lider 12
1.3 Contato

2.1 Monitor

. Papéis Informacionais (PIF) 2.2 Disseminador
2.3 Porta-voz

3.1 Empreendedor

ve .. . 3.2 Resolvedor de conflitos
- Dpee D binia s (01 3.3 Alocador de recursos

4.1 Interpessoais
. Competéncias gerenciais 4.2 Informacionais
(CGE) 4.3 Decisionais

4.4 Negociais

Total de variaveis

As variaveis de cada dimensdo pesquisada estdo descritas no Apéndice 02, Quadro 22 com o

resultado do instrumento de pesquisa, de acordo com os testes estatisticos aplicados.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados coletados na pesquisa com os executivos de
empresas orientadas a projetos e a analise dos resultados obtidos por meio da aplicagdo do e-
survey, com a inten¢do de identificar os papéis desempenhados pelos entrevistados sob a 6tica
do modelo de Mintzberg (1973, 2010). A primeira se¢do apresenta os resultados da
caracterizacdo da empresa e a segunda secdo descreve as caracteristicas dos executivos. Nas
terceira e quarta segoes, sao descritos, respectivamente, os dados dos papéis do executivo e as

competéncias gerenciais.

5.1 Caracterizacio da empresa

Para a caracterizagdo das empresas onde os executivos pesquisados estavam vinculados foram
examinados: setor de atuacdo, tempo de existéncia da empresa, numero de empregados,
percentual e tipos de projetos elaborados. Esses dados levantados estdo nas questdes de

nimero 1 a 5 da primeira se¢do do questionario da pesquisa.

Os principais setores de atividades encontrados na pesquisa foram de Tecnologia da
Informacao (Hardware e Sofiware) e Consultoria com 36,56% e 27,96% dos respondentes,

respectivamente, como descritos na Tabela 22.

Tabela 22— Setor de atuacao

Setores Grifico Respondentes %
1 Agricultura e pecudria (Agronegocio) " 2 2,15%
2 Alimentagdo 0 0,00%
3 | Auditoria 1 1,08%
4 Comércio 1 1,08%
5 | Construgao Civil - 4 4,30%
6 | Consultoria — 26 27,96%
7 Educacao/Treinamento 1 2 2,15%
8 | Industria f— 10 10,75%
9 Financeiro - 6 6,45%
10 | Publico n 3,23%
11 | Tecnologia da Informacdo (Hardware € Software) — p— 34 36,56%
12 | Transporte 1 1,08%
13 | Outro. Qual? : 15 16,13%



138

Quanto aos demais setores, descritos no campo ‘Outro’ pelos respondentes, sdo eles: projetos
ferrovidrios e rodovidrios, industria de petréleo e gas, bureau de investimentos, televisio,

industria de semicondutores e engenharia.

Os dados estatisticos coletados foram os valores minimo, maximo e médio e desvio padrao,

conforme Tabela 23.

Tabela 23— Dados estatisticos do setor de atuaciao

Valor minimo V’al.or Vzrtlo.r Desvlo Total de Total de respondentes
maximo médio Padrao respostas
1 13 8,99 2,93 105 93

Com relacdo ao tempo de existéncia da empresa, foram identificados 49,46% dos executivos
em empresas com mais de 30 anos e 13,98% dos pesquisados, entre 6 a 10 anos de fundacdo,

conforme resultados descritos na Tabela 24.

Tabela 24— Tempo de existéncia da empresa

Intervalos Grifico Respondentes %

1 | 1a5anos - 7 7,53%
2 | 6al0anos ] 13 13,98%
3 11 a 15 anos - 7 7,53%
4 | 16a20anos [N 10 10,75%
5 21 a 25 anos _ 3 3,23%
6 | 26 a30 anos _ 7 7,53%
7 | Mais de 30 anos — 46 49.46%

Total 93 100,00%

Os dados estatisticos para o tempo de existéncia da empresa estdo descritos na Tabela 25.

Tabela 25— Dados estatisticos do temEO de existéncia da empresa
Valor Valor Desvio Total de Total de

Valor minimo o 2 o
maximo médio Padriao respostas respondentes

1 7 5,09 2,23 93 93
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Na questdo que identifica o nimero de empregados (diretos e terceiros), o resultado foi de
61,29% dos respondentes trabalham em empresas com mais de 500 empregados e 25,81% em
empresas com menos de 100 empregados. Esta diferenca pode estar relacionada aos setores
das empresas pesquisadas. Sao desde construtoras e industria de petrdleo e gas até
consultorias, havendo uma discrepancia quanto ao porte das empresas participantes da
pesquisa. Contudo, o objetivo foi identificar os papéis dos executivos em empresas orientadas

a projetos sejam de pequeno, médio ou grande portes.

Tabela 26— Numero de emEregados (diretos e terceiros)

Respostas Grifico Respondentes %

1 | Menos de 100 empregados I 24 25,81%
2 | 100 a 200 empregados ] 3 3,23%
3 | 201 a 300 empregados | 2,15%
4 | 301 a 400 empregados i 4,30%
5 | 401 a 500 empregados I 3 3,23%
6 | Mais de 500 empregados _ 57 61,29%

Total 93 100,00%

Os dados estatisticos referentes ao total de empregados das empresas estao na Tabela 27, com

o resultado do porte das empresas participantes desta pesquisa.

Tabela 27— Dados estatisticos do niimero de empregados

, . Valor Valor . - Total de Total de
Valor minimo . A Desvio Padrao
maximo médio respostas respondentes
1 6 4,40 2,20 93 93

Na questdo referente ao percentual de empregados (diretos e terceiros) envolvidos com

projetos, sdo 55% dos respondentes com valor maximo de 100 e desvio padrao de 29,98.

No que concerne aos tipos de projetos desenvolvidos foram identificados 56,99% das
respostas em Sistemas de Informagdes e 26,88% em Consultoria, como detalhado na Tabela

28.
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Tabela 28— Tinos de Broietos desenvolvidos

Tipos de projetos Grifico Respostas %

1 Aeroespacial e defesa | 2 2,15%
2 | Auditoria | 2 2,15%
3 | Comunicacio B 8 8,60%
4 | Consumidor direto | 1 1,08%
5 | Construcdo civil | 3 3,23%
6 | Consultoria ‘- 25 26,88%
7 | Desenvolvimento de projetos internacionais ‘- 11 11,83%
8 | Eventos 6 6,45%
9 | Farmacéutica 3 3,23%
10 | Industria (manufatura) 12 12,90%
11 | Instalagoes 13 13,98%
12 | Midia 4 4,30%
13 | Negocios (aquisicao e fusdo de empresas) 6 6,45%
14 | Sistemas de informagdes 53 56,99%
15 | Outro. Qual? 16 17,20%

Total 165 100,00%

Houve a presenca de projetos de engenharia, integracdo de solu¢des de TI, sondas de

perfuracdo para aguas ultraprofundas, educacdao superior, produtos e sistemas eletronicos

identificados na opg¢ao de ‘Outro’ projeto da questdo 5.

Os dados estatisticos dos tipos de projetos identificados sao descritos na Tabela 29.

Tabela 29— Dados estatisticos dos tinos de Erol'etos desenvolvidos

, . Valor Valor Desvio Total de Total de
Valor minimo L . . 1s ~
maximo médio Padrao respostas respondentes
1 15 10,44 4,00 165 93

As caracteristicas das empresas observadas na pesquisa sdo ligadas aos projetos de sistemas

de informagdes e consultoria com mais de 30 anos de fundagdo e mais de 500 empregados. O

percentual de profissionais envolvidos em projetos ¢ de 55% do total de empregados; e os

tipos de projetos desenvolvidos sdo na maioria de Sistemas de Informacdes e Consultoria.

ApoOs a caracterizagdo das empresas orientadas a projetos, a secdo seguinte apresenta as

caracteristicas dos executivos que responderam ao questionario eletronico.
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5.2 Caracterizacio do executivo

Na segunda se¢do, caracterizagdo do executivo, identificou-se a formagdo académica dos
profissionais participantes do questionario € a experiéncia na gestdo de projetos, inclusive na
empresa onde o executivo estava trabalhando no periodo da coleta de dados da pesquisa de

campo.

A formacdo dos executivos estd representada por 66,67% dos respondentes com cursos de

Pos-graduacao, sendo eles de mestrado e doutorado, conforme apresentado na Tabela 30.

Tabela 30— Formagao académica

Formacio Grafico Respostas %
1 | Técnico | 1 1,08%
2 | Graduagdo - 16 17,20%
3 | Curso de Especializagao . 7 7,53%
4 | Pés-graduagdo ] 62 66,67%
5 | Outro. Qual? ] 7 7,53%
Total 93 100,00%

Os dados estatisticos calculados para analisar a formagao dos executivos pesquisados estdo na

Tabela 31.

Tabela 31— Dados estatisticos da formac¢ao académica

. Valor Valor Desvio Total de Total de
Valor minimo L . S ~
maximo médio Padrao respostas respondentes
1 5 3,62 0,90 93 93

O tempo de experiéncia na gestdo de projetos dos executivos respondentes foi de 27,96% no

intervalo de 11 a 15 anos e 21,51% no intervalo de seis a dez anos de experiéncia em gestao

de projetos.
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Tabela 32— Tempo de experiéncia em gestdo de projetos

Intervalos ‘ Grafico Respondentes %
1 1 a5 anos \- 11 11,83%
2 6 a 10 anos \_ 20 21,51%
3 11 a 15 anos \— 26 27,96%
4 16 a 20 anos \_ 18 19,35%
5 Mais de 20 anos I 18 19,35%
Total 93 100,00%

Os dados estatisticos do tempo de experiéncia em gestao de projetos sdo apresentados na

Tabela 33.

Tabela 33— Dados estatisticos do tempo de experiéncia em gestﬁo de projetos

Valor minimo Valor Valor Desvio Padrao Total de Total de

médio respostas respondentes

maximo

1 5 3,13 1,29 93 93

Nas proximas secdes sdo analisados os resultados dos papéis interpessoais, informacionais e

decisionais e as competéncias gerenciais dos executivos pesquisados.

5.3 Papéis dos executivos

De acordo com os resultados da validagdo do instrumento de pesquisa, na se¢do 3 do
questionario de pesquisa sdo analisadas as dimensdes interpessoais, informacionais e
decisionais, tendo em cada uma delas a descricdo dos respectivos papéis dos executivos,
conforme o modelo elaborado por Mintzberg (1973, 2010). A dimensdo 1 — papéis
interpessoais permaneceu com os trés fatores originais, sendo eles: representante da empresa,
lider e contato. A dimensdo 2 — papéis informacionais também manteve os trés fatores:
monitor, disseminador e porta-voz. A dimensdao 3 — papéis decisionais passou a ter trés
fatores, sendo eles: empreendedor, resolvedor de conflitos e alocador de recursos. Nesta
dimensao, o fator 4 — negociador foi integrado ao fator 1- empreendedor.

A analise e interpretagdo dos resultados sdo detalhadas, nesta se¢do, com base na aplicagdo da

estatistica descritiva.
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5.3.1 Papéis interpessoais

Os papéis interpessoais sdo: representante da empresa, lider e contato, conforme dados

apresentados a seguir.
5.3.1.1 Papéis interpessoais — Representante da empresa

O fator 1 — Representante da empresa ¢ formado por quatro variaveis de pesquisa, sendo elas
PIP6, PIP7, PIP8 e PIP9, apds o resultado da validagdo do instrumento, reunidas as variaveis

consideradas mais relacionadas ao papel em anélise.

Os maiores valores encontram-se em duas variaveis: PIP9 - Relaciona as necessidades das
pessoas sob sua gestdo com os objetivos organizacionais no ponto 5 (ocorre bastante); e PIPS
— Identifica possiveis problemas que precisam de ateng¢do e subordinados que estdo

desmotivados no ponto 4 ( ocorre frequentemente), ambas com 28 respondentes.

As menores frequéncias para ocorrerem as atividades de representante da empresa encontram-
se nas variaveis PIP6 - Contrata, treina, avalia, remunera, promove e demite empregados no
ponto 1 (ocorre pouco); e PIP7- Participa de atividades e eventos motivacionais no ponto 2
(ocorre as vezes), ambas com 25 respondentes. Com base nas varidveis testadas sdo

apresentados os resultados no Grafico 7.
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A anélise da estatistica descritiva para o fator 1 — Representante da empresa considerou as

medidas de posi¢ao para resumir as informagdes coletadas na pesquisa com base na média,
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moda, mediana, ¢ a medida de dispersdo representada pelo desvio padrdo apresentados na

Tabela 34.

Tabela 34 - Dados estatisticos -Papéis interpessoais — Representante da empresa

)

- e . o

¢ | Papéis Interpessoais — = = £ S S
B Representante da 1 2 3 4 5 51 S -g % '§
§ empresa = = S (=Y

Contrata, treina, avalia,
PIP6 | remunera, promove e 25 17 10 17 24 298 | 1
demite empregados.

Participa de atividades
PIP7 | e eventos 21 25 26 14 7 2,58 | 3 1 1,21
motivacionais.

N
—
W
[ee)

Identifica possiveis
problemas que
PIP8 | precisam de atengdo e 6 13 23 28 23 353 | 4 3 1,19
subordinados que estao
desmotivados.

Relaciona as

necessidades das
PIP9 | pessoas sob sua gestdo 9 8 16 32 28 3,67 | 4 3 1,26
com os objetivos
organizacionais.
Média (escala Likert/mumero 15,3 | 15,8 18,8 | 22,8 20,5
de variaveis)

Ao comparar os resultados do fator 1 — Representante da empresa, constata-se que a variavel
PIP9 - Relaciona as necessidades das pessoas sob sua gestdo com os objetivos
organizacionais tem média de 3,67, podendo ser a atividade que mais ocorre nesse fator. A
variavel PIPS - Identifica possiveis problemas que precisam de aten¢do e subordinados que
estdo desmotivados, com média 3,53, ¢ a segunda atividade com maior frequéncia e tem
desvio padrdo igual a 1,19 destacado com menor valor e mais proximo da média em relacao
as demais varidveis desta dimensdo . Ambas (PIP9 e PIP8) possuem moda no ponto 4 (ocorre

frequentemente) e mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente).

A atividade com menor média igual a 2,58 ¢ a variavel PIP7 - Participa de atividades e
eventos motivacionais com moda no ponto 3 (ocorre moderadamente) e mediana no ponto 1

(ocorre pouco). A PIP6 - Contrata, treina, avalia, remunera, promove e demite empregados



145

tem moda igual a 1 (ocorre pouco), mediana no ponto 4 (ocorre frequentemente) e desvio

padrdo igual a 1,58, comparativamente o maior valor do fator 1.

5.3.1.2 Papéis interpessoais — Lider

Os papéis interpessoais do fator 2 —Lider — composto por cinco variaveis, sendo elas PIP1,

PIPS, PIP11, PIP12 e PIP13, ap6s a validag¢ao do instrumento.

Na variavel PIP11 — Mantém contato com executivos de outras empresas houve a maior
ocorréncia de respostas com 32 respondentes no ponto 4 (ocorre frequentemente) e 28

respondentes no ponto 5 (ocorre bastante).

Com relagdo as atividades com menores presengas foram identificadas as varidveis PIP] —
Participa de cerimonias e eventos como representante da empresa com 36 respondentes e
PIP5 - Comanda eventos para adicionar valor e reconhecimento para a empresa ambas no

ponto 1 (ocorre pouco), como ilustrado no Gréfico 8.
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As medidas de posicao apresentadas na Tabela 35 demonstram que a variavel PIP11- Mantém
contato com executivos de outras empresas tem maior média no fator 2 — Lider sendo igual a

3,65. A moda ¢ igual a 4 (ocorre frequentemente) e a mediana ¢ 3 (ocorre moderadamente).
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A variavel PIPI12- Mantém rede de relacionamento externo, em nome da empresa, com
diversos stakeholders, cujos valores foram proximos dos apresentados na varidvel PIP11, teve
27 respondentes no ponto 5 (ocorre bastante) e média de 3,52, moda igual a 5 (ocorre
bastante) e mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente). Os resultados da estatistica

descritiva estdo na Tabela 35.

Tabela 35- Dados estatisticos -PaBéis interBessoais — Lider

Papéis
Interpessoais — 1 2 3 4 5
Lider

Variaveis
Média
Moda

Mediana
Desvio
Padrao

Participa de
cerimonias e
PIP1 | eventos como 36 18 17 9 13 2,41 1
representante da
empresa.

w

1,44

Comanda

eventos para
PIP5 Zd“’lo“ar valor | g 17 19 13 16 | 270 1|2 147
reconhecimento
para a empresa.

Mantém contato
pIP11 | COm executivos | 10 | 14 | 32 | 28 365 4 3 128
de outras

empresas.

Mantém rede de
relacionamento
externo, em
PIP12 | nome da 9 10 25 22 27 352 | 5 3 1,28
empresa, com
diversos
stakeholders.

Participa de
eventos

organizados por
associagdes e
grupos da sua
area de atuagdo.
Média (escala 19,4 14,0 | 214 19,2 19,0
Likert/nimero de
variaveis)

PIP13 15 15 32 20 11 297 | 3 | 2 1,23

Comparativamente, a média mais baixa estd na variavel PIPI — Participa de cerimonias e
eventos como representante da empresa, com 2,41, como também a moda ¢ 1 (ocorre pouco)
e a mediana ¢ igual a 3 (ocorre moderadamente), podendo-se observar que ¢ a atividade
menos desempenhada no dia a dia pelos executivos pesquisados. A varidvel PIP5 - Comanda

eventos para adicionar valor e reconhecimento para a empresa tem média igual a 2,70, moda
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igual a 1 (ocorre pouco), mediana igual a 2 (ocorre as vezes) e desvio padrado igual a 1,47 com
maior valor em relacdo as demais variaveis da dimensao interpessoal significando distancia da

média.
5.3.1.3 Papéis interpessoais — Contato

Na andlise dos dados dos papéis interpessoais, o fator 3- Contato ¢ formado por trés variaveis

sendo elas PIP2, PIP3 e PIP4 representadas no Grafico 9.
A variavel PIP4 - Representa a empresa junto a clientes, fornecedores, parceiros,
representantes de comunidades e outros teve 44 respondentes; e PIP2 - Lé e responde e-mails

e correspondéncias como representante da empresa teve 35 respondentes, e ambas

apresentam a maioria dos resultados no maior ponto da escala Likert (5 =ocorre bastante).
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Grafico 9— Papéis interpessoais - fator 3 — Contato

Como critério de comparagao, estao detalhados na Tabela 36 os dados estatisticos da média,
moda, mediana e desvio padrdo e os respectivos resultados para interpretagdo dos valores da

pesquisa de campo.
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Tabela 36- Dados estatisticos -PaRéis InterEessoais — Contato

Papéis
Interpessoais - 1 2 3 4 5
Contato

Variaveis
Média
Moda

Mediana
Desvio
Padrao

L& e responde e-
mails e

PIP2 correspondéncias 14 8 20 16 35 3,54 5 4 1,45
como representante
da empresa.

Assina documentos
de carater
obrigatério em
nome da empresa.

PIP3 28 16 15 13 21 2,82 1 2 1,55

Representa a
empresa junto a
clientes,
pipy | lomecedores, 5 8 14 22 | 44 | 399 | 5 3 1,21
parceiros,
representantes de
comunidades e
outros.

Média (escala 15,7 | 10,7 16,3 17,0 | 33,3
Likert/nimero de variaveis)

Pode-se notar que a variavel PIP4 - Representa a empresa junto a clientes, fornecedores,
parceiros, representantes de comunidades e outros apresentou média de 3,99, moda igual a 5
(ocorre bastante), mediana igual a 3 (ocorre moderadamente) da escala Likert e desvio padrao
igual a 1,21, e a PIP2 - Lé e responde e-mails e correspondéncias como representante da
empresa teve média de 3,54, moda no ponto 5 (ocorre bastante) e mediana no ponto 4 (ocorre
frequentemente), reforcando que as duas varidveis comparadas sdo as atividades mais

desempenhadas pelos executivos no dia a dia como contato da empresa.

A varidvel PIP3 - Assina documentos de carater obrigatorio em nome da empresa esta com
28 respondentes no ponto 1 (ocorre pouco) podendo ser a atividade menos realizada pelos
executivos para o fator 3 — Contato. Os demais dados estatisticos sao a média igual a 2,82, a
moda igual a 1 (ocorre pouco), mediana igual a 2 (ocorre as vezes) e o desvio padrdo de 1,55,

maior valor em relagdo as demais varidveis deste fator.
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Os resultados da andlise dos dados da dimensdo 1 — Papéis interpessoais, comparando os trés
fatores observados, apresentaram como atividades mais desempenhadas pelos gestores
pesquisados: no fator 1 — Representante da empresa: foram as variaveis PIP9 - Relaciona as
necessidades das pessoas sob sua gestdo com os objetivos organizacionais ¢ PIP 8 —
Identifica possiveis problemas que precisam de aten¢do e subordinados que estdo
desmotivados; no fator 2 — Lider, a variavel PIP11- Mantém contato com executivos de outras
empresas; e no fator 3 — contato, foi a variavel PIP4 - Representa a empresa junto a clientes,

fornecedores, parceiros, representantes de comunidades e outros.

5.3.2 Papéis informacionais

Os papéis informacionais descritos a seguir sdo de monitor, disseminador e porta-voz. Na
analise fatorial para a validacdao do instrumento de pesquisa surgiu o quarto fator, contudo os
resultados estatisticos apresentaram dados inconsistentes, ndo sendo consideradas as variaveis
PIF6 — Mantém contato com outros profissionais (contatos pessoais) para informar-se sobre
eventos, informagoes comerciais, tendéncias e mudangas no mercado e PIF14 — Mantém
contato com seus diretores para troca de informa¢oes. As demais variaveis foram

rearranjadas nos trés fatores desta dimensao.

5.3.2.1 Papéis informacionais — Monitor

O fator 1 — Monitor, composto inicialmente por sete varidveis, teve, apos a validacdo do
instrumento de pesquisa, a diminui¢ao para cinco variaveis, composto por PIF1, PIF2, PIF3,
PIF4 e PIF5. Com relagdo aos resultados, houve maior numero de respondentes nas variaveis
PIF3 - Constroi conhecimento sobre o ambiente interno da organizag¢do, com 42 respostas no
ponto 4 (ocorre frequentemente) e PIF4 - Coleta informagoes do progresso das operagoes e
projetos dentro da empresa, com 41 respostas no ponto 5 (ocorre bastante),como apresentado

no Grafico 10.
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Grifico 10— Papéis informacionais - fator 1 — Monitor

Como demonstrado na Tabela 37, as varidveis com maior numero de respondentes foram a
PIF3- Constroi conhecimento sobre o ambiente interno da organizagdo, que teve média igual
a 4,03, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente) ¢ mediana no ponto 3 (ocorre
moderadamente) e PIF4 - Coleta informagoes do progresso das operagoes e projetos dentro
da empresa, que apresentou média igual a 4,09, moda no ponto 5 (ocorre bastante) e mediana

no ponto 3 (ocorre moderadamente).

As variaveis PIF3 e PIF4 obtiveram os maiores valores em termos de nimero de
respondentes, contudo as varidveis PIF - Recebe informagoes de varias fontes, de dentro e de
fora da empresa e PIF2 - Procura informagoes no sentido de detectar mudangas, problemas,
oportunidades e assim facilitar a tomada de decisoes obtiveram as maiores médias, ambas

com 4,12. Como também os valores da moda foram no ponto 5 (ocorre bastante) e menor
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desvio padrdo igual a 0,87 na PIF1 e ponto 4 (ocorre frequentemente) para a PIF2, e para

ambas as medianas ficaram no ponto 3 (ocorre moderadamente) de acordo com a Tabela 37.

Tabela 37- Dados estatisticos -Papéis informacionais — Monitor

Papéis
Informacionais — 1 2 3 4 5
Monitor

Variaveis
Média
Moda

Mediana
Desvio

Padrao

Recebe
informagdes de
PIF1 | varias fontes, de 0 3 21 31 38 4,12 | 5
dentro e de fora da
empresa.

w

0,87

Procura
informagdes no
sentido de detectar
mudangas,
problemas,
oportunidades e
assim facilitar a
tomada de decisoes.

PIF2 1 6 11 38 37 412 | 4 | 3 | 093

Constroi
prF3 | conhecimento sobre |, 4 14 12 31 | 403 | 4 3 | 093
(6] amblente interno

da organizagdo.

Coleta informagdes
do progresso das
PIF4 | operagdes e 5 2 14 31 41 409 | 5 | 3 1,08
projetos dentro da
empresa.

Procura e recebe
informagdes sobre
clientes,
concorrentes,
fornecedores e
demais contatos.

Média (escala 2,8 48 | 16,8 34,2 34,4

Likert/numero de
variaveis)

PIF5 6 9 24 29 25 362 | 4 | 3 1,17

A variavel PIF5 - Procura e recebe informagoes sobre clientes, concorrentes, fornecedores e
demais contatos apresentou a atividade que parece ser a com menor ocorréncia na rotina dos
entrevistados, ficando com média igual a 3,62, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente),
mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente) e desvio padrdo igual 1,17, maior valor

confirmando maior distancia em relacao a média.
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5.3.2.2 Papéis informacionais — Disseminador

O fator 2 — Disseminador manteve o total de quatro varidveis, conforme valida¢do do
instrumento de pesquisa. Houve maior nimero de respondentes na variavel PIF'11 - Busca por
meio de fontes externas novas ideias e tendéncias para disseminar na empresa, com 30

respostas no ponto 4 (ocorre frequentemente).
A variavel a PIF13 - Desempenha o papel de relagoes publicas com 37 respondentes no

ponto I(ocorre pouco) foi a que esteve com maior frequéncia no ponto inferior da escala

Likert, como se pode observar no Gréfico 11.
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Em relagdo aos demais dados estatisticos, apresentados na Tabela 38, pode-se observar que a
variavel PIF11- Busca por meio de fontes externas novas ideias e tendéncias para disseminar
na empresa apresentou maior média em comparacao com as demais varidveis e igual a 3,48,
moda no ponto 4 (ocorre frequentemente) , mediana no ponto 5 (ocorre bastante) e desvio

padrdo igual a 1,18, menor valor comparado com as demais variaveis.
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A variavel PIF13 - Desempenha o papel de relagoes publicas obteve a menor média, igual a
2,32, moda no ponto 1 (ocorre pouco) , mediana no ponto 4 (ocorre frequentemente). As
demais varidveis, PIF12 — Como executivo, ¢ chamado para falar em nome da empresa e
PIF15 - Mantém contato com consumidores, pares, agéncias governamentais e organizagoes
comerciais com o objetivo de coletar conhecimentos atualizados para a empresa também
apresentaram valores inferiores nas médias, com 2,85 e 2,81, respectivamente. Ressalta-se

que o maior valor encontrado do desvio padrao ¢ igual a 1,44 na variavel PIP12.

Tabela 38- Dados estatisticos -Papéis informacionais — Disseminador

v

. re ﬂ

s Papéis s 3 g 2 1§
e Informacionais - 1 2 3 4 5 5 S| B 7
= . . = = 3 2
;‘ Disseminador s A

Busca por meio de
fontes externas
pIpyp | DOVasideiase 7 11 25 30 20 | 348 4 5 1,18
tendéncias para
disseminar na

empresa.

Como executivo, €
chamado para falar
em nome da
empresa.

PIF12 24 15 22 15 17 28 |1 |5 1,44

Desempenha o
PIF13 | papel de relagdes 37 22 11 13 10 2,32 1 4 1,40
publicas.

Mantém contato
com consumidores,
pares, agéncias
governamentais e
Organizagoes 19 21 24 17 12 | 280 3 1 131
comerciais com o
objetivo de coletar
conhecimentos
atualizados para a
empresa.

Média (escala 21,8 17,3 20,5 18,8 14,8
Likert/mimero de variaveis)

PIF15

O fator 2 — Disseminador teve valores elevados no ponto 1 (ocorre pouco) e no ponto 2
(ocorre as vezes), constatados também nos elevados resultados do desvio padrao como se

pode observar na Tabela 38.
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5.3.2.3 Papéis informacionais - Porta-voz

O fator 3 — Porta-voz manteve o total de quatro varidveis apds a validacdo do instrumento da
pesquisa, conforme resultados apresentados anteriormente. A variavel com maior numero de
respondentes foi a PIF'9 - Recebe informagoes externas e repassa aos subordinados, com 34
respostas no ponto 4 (ocorre frequentemente) e a variavel com maior niimero de respondentes
no ponto 1 (ocorre pouco) foi a PIF§ - Transmite informagoes externas para toda a empresa,

com 19 respostas, como mostra o Grafico 12.

H| E2 =3 B4 B5

-
on
N
N
\O
v AN
<t N
AN on
N N N
N N
S
2 2 -
O
— Ul
<t <t —
— on —
- =
(o)

I I I “

PIF7 PIF8 PIF9 PIF10
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De acordo com os dados estatisticos analisados, descritos na Tabela 39, a variavel PIF9 -
Recebe informagoes externas e repassa aos subordinados manteve o maior valor, com média

igual a 3,31, moda igual a 4 (ocorre frequentemente) e mediana igual a 5 (ocorre bastante).
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Tabela 39- Dados estatisticos -Papéis informacionais — Porta-voz

g Papéis s o S o8
:E Informaliionais— 1 2 3 4 5 32 g -5 =
= Porta-voz = = = 5 nc:
> =
Estimula 0s
subordinados a
agirem como filtros,
PIF7 | coletando e enviando | 11 16 24 23 19 325 3 5 1,29
informagdes de
eventos ¢ tendéncias
do mercado.
Transmite
PIF8 | informagdes externas | 19 14 29 22 9 287 | 3 1 1,26
para toda a empresa.
Recebe informagdes
PIF9 externas € repassa aos 10 13 22 34 14 3,31 4 5 1,21
subordinados.
Solicita analises ¢
relatorios sobre
PIF10 | diversos assuntos de | 15 25 26 20 7 2,77 | 3 4 1,18
diferentes fontes da
empresa.
Média (escala Likert/mamero | 13,8 | 17,0 | 25,3 | 24,8 12,3
de variaveis)

A variavel PIFS - Transmite informagoes externas para toda a empresa apresentou média
igual a 2,87, moda no ponto 3 (ocorre moderadamente) e mediana no ponto 1 (ocorre pouco).
Porém, a menor média, igual a 2,77, foi a obtida pela variavel PIP10 - Solicita andlises e
relatorios sobre diversos assuntos de diferentes fontes da empresa, com moda no ponto 3
(ocorre moderadamente), mediana no ponto 4 (ocorre frequentemente) e desvio padrao igual a

1,18 sendo o menor valor em comparagdo com as demais varidveis deste fator.

Os dados analisados nos trés papéis informacionais descritos anteriormente apontam para a
pratica de certas atividades diarias comuns ao desempenho da funcdo de gestor em empresas

orientadas a projetos.

No papel de monitor, as atividades mais frequentes foram a PIF3 - Constroi conhecimento
sobre o ambiente interno da organiza¢do e a PIF4 - Coleta informagoes do progresso das
operagoes e projetos dentro da empresa. Em relacdo ao papel de disseminador, houve maior
presenca nas atividades PIF11 - Busca por meio de fontes externas novas ideias e tendéncias

para disseminar na empresa. Por fim, no papel de porta-voz encontrou-se na atividade PIF'9 -
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Recebe informagoes externas e repassa aos subordinados o maior nimero de respondentes

nos niveis mais elevados (5 e 4) da escala Likert.
5.3.3 Papéis decisionais

Nos papéis decisionais, que estava originalmente com quatro fatores, apds a validacao do
instrumento de pesquisa, passou a ter trés fatores, sendo eles: Empreendedor, Resolvedor de
conflitos e Alocador de recursos. O fator 4 — Negociador foi excluido e as suas varidveis

passaram a fazer parte do fator 1- Empreendedor, conforme resultado da analise fatorial.

5.3.3.1 Papéis decisionais — Empreendedor

O fator 1 — Empreendedor possuia quatro variaveis antes da validagdo do instrumento de
pesquisa. Apds a andlise fatorial, ¢ composto pelas varidveis PDE1, PDE3, PDE7, PDES,
PDE9, PDEI11, PDE12, PDEI13, PDE14, PDE15 e PDEI16, além da exclusdo da variavel
PDEI0 — Aloca seu tempo de acordo com as prioridades e os interesses da organizagao,

ficando com o total de onze varidveis, como apresentado no Gréafico 13.
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Grifico 13 — Papéis decisionais — fator 1- Empreendedor

Com a nova composic¢ao das variaveis do fator 1 — Empreeendedor, foram analisados os dados
coletados estando a variavel PDE7 - Gerencia conflitos entre as dreas da propria

organiza¢do com 39 respondentes no ponto 5 (ocorre bastante) da escala Likert e a PDE3 -
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Com base em informagoes coletadas, decide o que é necessario fazer para melhorar a
situagdo atual obteve valor elevado, com 42 respondentes no ponto 4 (ocorre

frequentemente).
A atividade menos desempenhada segundo os executivos foi identificada na varidvel PDE2 -

Escolhe os projetos que contardo com sua supervisdo direta com 16 respondentes no ponto 1

(ocorre pouco), como apresentado na Tabela 40.

Tabela 40- Dados estatisticos -PaRéis Decisionais — EmRreendedor

= <

4 Papéis decisionais — Empreendedor 1 2 3 4 5 g = g E .g

= e S g3

= 5] L =

§ = = = (=Y
PDEL Realiza mudancas explorando as 3 9 25 34 2 3.68 4 5 1,04

oportunidades que surgem.

Com base em informagdes coletadas,

PDE3 decide o que ¢é necessario fazer para 0 4 15 42 32 4,10 4 3 0,32

melhorar a situacdo atual.

PDE7 Ggreqcia conﬂitoi entre as areas da 7 1 18 18 39 3.76 5 3 131
propria organizagao.

PDES Lida com conflitos entre subordinados. | 14 9 19 22 29 3,46 5 3 1,41

Toma decisdes para alocar e proteger

PDE9 5 6 23 25 34 3,83 5 3 1,16
os recursos da empresa.

ppE11 | Define o que, quem e qual aestrutura || g3 | g5 |33 95 | 360 | 4 | 3| 123
usada para os projetos.

PDEI2 Escolhe os projetos que contardo com 16 15 10 29 23 330 4 | 1,44

sua supervisao direta.

Participa das negocia¢des para alocar
PDE13 | os recursos necessarios ao | 7 13 18 22 33 3,66 5 3 1,30
desenvolvimento dos projetos.

Negocia com fornecedores, clientes e

PDE14 | BT S e 30 14 | 23 | 18 | 35 | 373 5 4 121
E convidado a participar das
PDE15 | N6E0c1agoes - para aumenfr A [ og g3 0 ge |9y | 3p | 3] 5 3 132

credibilidade e gerar resultados
positivos.

Estda presente nas negociagdes que
PDE16 | comprometem grande quantidade de | 12 10 17 23 31 3,55 5 3 1,39
recursos da empresa.

Média (escala Likert/nmimero de variaveis) 7,4 | 10,6 | 18,3 | 26,2 304




158

Os dados analisados da estatistica descritiva apresentaram as variaveis PDE7 - Gerencia
conflitos entre as areas da propria organizagdo com média igual a 3,76, moda no ponto 5
(ocorre bastante) e mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente) e a PDE3 - Com base em
informacoes coletadas, decide o que é necessario fazer para melhorar a situagdo atual teve a
maior média, igual a 4,10, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente), mediana no ponto 3
(ocorre moderadamente) e desvio padrao igual a 0,82 considerado o mais proéximo da média

comparado com as demais varidveis deste fator.

As variaveis PDEY - Toma decisoes para alocar e proteger os recursos da empresa, PDE14 -
Negocia com fornecedores, clientes e demais stakeholders e PDEI3- Participa das
negociagoes para alocar os recursos necessarios ao desenvolvimento dos projetos também
apresentaram valores elevados no ponto 5 (ocorre bastante) acima de 30 respondentes. A
PDED9 teve média igual a 3,83; a PDE14 apresentou média igual a 3,73; e a PDE13 teve média
igual a 3,66. Todas tiveram moda igual a 5 (ocorre bastante). A mediana foi igual a 3 (ocorre

moderadamente) nas variaveis PDE9 e PDE13 e igual a 4 (ocorre frequentemente) na PDE14.

A varidavel PDEI2 - Escolhe os projetos que contardo com sua supervisdo direta apresentou
16 respondentes no ponto 1 (ocorre pouco) e 15 respondentes no ponto 2 (ocorre as vezes) da
escala Likert e média igual a 3,30, moda igual a 4 (ocorre frequentemente) e mediana igual a
1 (ocorre pouco). O desvio padrdo igual a 1,44 reforca a distdncia da variavel PDEI2 da

média.

5.3.3.2 Papéis decisionais — Resolvedor de conflitos

O fator 2 — Resolvedor de conflitos tem duas variaveis, sendo elas: PDES e PDE6, como

1lustrado no Grafico 14.
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O maior valor apresentado foi na variavel PDE6 - Lida com conflitos decorrentes de

demandas de recursos e conflitos de personalidade, com 40 respondentes no ponto 5 (ocorre

bastante) e a PDES- Lida com situagoes involuntdarias e aléem do controle, com 33

respondentes no ponto 4 (ocorre frequentemente).

Em relacao aos resultados das medidas de posicao as variaveis apresentaram médias elevadas,

sendo elas: PDEG - Lida com conflitos decorrentes de demandas de recursos e conflitos de

personalidade, igual a 4,0, e PDES - Lida com situagoes involuntarias e alem do controle,

com 3,82 e desvio padrdo igual a 1,05. Ambas as varidveis apresentaram moda igual a 5

(ocorre bastante), mediana igual a 3 (ocorre moderadamente) conforme detalhadas na Tabela

41.

Tabela 41- Dados estatisticos -Papéis Decisionais — Resolvedor de conflitos

‘S | Papéis decisionais S| s g e 8
= | —Resolvedor de 1 2 3 4 5 B 2| 2| 2%
= conflitos = = = 8 n‘:
> =
Lida com situagdes
PDES involuntarias e 3 7 22 33 28 382 | 5 3 1,05
além do controle.
Lida com conflitos
decorrentes de
PDEG6 demandas de 3 7 17 26 40 400 | 5 3 1,10
recursos e conflitos
de personalidade.
Média (escala 3,0 7,0 | 19,5 | 29,5 34,0
Likert/mamero de variaveis)
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Especificamente com relagdo a varidvel PDES - Lida com situagoes involuntarias e além do
controle, esta foi a varidvel com menor desvio padrdo que confirma a maior aproximacao com

a média.
5.3.3.3 Papéis decisionais — Alocador de recursos

O fator 3 — Alocador de recursos tem duas variaveis, sendo elas: PDE2 e PDE4.A variavel
PDE4- Na gestdo de projetos utiliza a delega¢do, autoriza¢do e supervisdao de acordo com o
grau de responsabilidade das atividades desenvolvidas, a qual teve 44 respondentes no ponto
5 (ocorre bastante) e a varidvel PDE2- Observa o fluxo de trabalho em busca de situag¢oes que
podem ser melhoradas, que obteve 38 respondentes no ponto 4 (ocorre frequentemente),

conforme resultado da pesquisa de campo apresentado no Grafico 15.
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Grifico 15— Papéis decisionais - fator 3 — Alocador de recursos

Os resultados comparativos do fator 3 — Alocador de recursos sdo predominantemente
elevados nos niveis da escala Likert. A varidvel PDE4 - Na gestdo de projetos utiliza a
delegacgdo, autorizagdo e supervisio de acordo com o grau de responsabilidade das
atividades desenvolvidas apresentou maior presenca no ponto 5 (ocorre bastante) e no ponto 4
(ocorre frequentemente), com média igual a 4,29, moda no ponto 5 (ocorre bastante) e
mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente). O desvio padrao igual a 0,80 confirma a maior

aproximacao com a média.
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A variavel PDE2 - Observa o fluxo de trabalho em busca de situacoes que podem ser
melhoradas teve média igual a 3,87, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente), mediana no

ponto 3 (ocorre moderadamente) e desvio padrao igual a 0,95 como detalhado no Tabela 42.

Tabela 42- Dados estatisticos -Papéis Decisionais — Alocador de recursos

) Papéis decisionais — = =| § 28
= = = 8 S
= Alocador de recursos 1 2 3 4 5 > S| B 2=
= = = & AF
> = &
Observa o fluxo de
pppz | Fabalho em busca de | 7 21 | 38 | 26 | 387 | 4|3 | 095
situagdes que podem
ser melhoradas.
Na gestdo de projetos
utiliza a delegagdo,
autorizagdo e
pDE4 | Supervisdo de acordo | 0 14 34 44 | 429 | 5|3 080
com o grau de
responsabilidade  das
atividades
desenvolvidas.
Média (escala Likert/nimero 1,0 3.5 17,5 36,0 35,0
de variaveis)

As atividades dos papéis decisionais com maiores valores no ponto 5 (ocorre bastante) da
escala Likert ocorreram no fator 1 — Empreendedor, com a varidvel PDE7 - Gerencia
conflitos entre as dreas da propria organizag¢do; no fator 2 — Revolvedor de Conflitos, a
variavel PDE6 - Lida com conflitos decorrentes de demandas de recursos e conflitos de
personalidade;e no fator 3 — Alocador de Recursos, a variavel PDE4 - Na gestdo de projetos

utiliza a delegagdo, autorizagdo e supervisdo de acordo com o grau de responsabilidade das

atividades desenvolvidas.

5.4 Competéncias gerenciais

As competéncias gerenciais estao classificadas em interpessoais, informacionais, decisionais e

negociais, sendo a ultima resultante da validacao do instrumento de pesquisa.
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5.4.1 Competéncias gerenciais — Interpessoais

As Competéncias gerenciais, inicialmente com os trés fatores Interpessoais, Informacionais e
Decisionais, apos a analise fatorial, foi acrescida de mais um fator, sendo este ultimo
denominado de Negociais. O fator 1 — Interpessoais ¢ formado por oito variaveis no
instrumento de pesquisa, sendo elas CGE4, CGES, CGE6, CGE9, CGE10, CGEI11, CGE12, e
CGE14, como ilustrado no Grafico 16.
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Grifico 16 — Competéncias gerenciais— fator 1 - Interpessoais

As variaveis com valores elevados no ponto 5 (ocorre bastante) foram a CGE10 - Esclarece
duvidas, apresenta e informa os resultados obtidos aos seus subordinados, com 49
respondentes; a CGE - Dissemina informagoes coletadas, com 43 respondentes; e a CGE12

- Analisa, mensura e avalia informagoes coletadas, com 41 respondentes.

A variavel CGE14 — Evita conflitos entre as decisoes que toma apresentou 22 respondentes
no ponto 3 (ocorre moderadamente), sendo a maior presenca no ponto mediano da escala

Likert, como descrito na Tabela 43.
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Tabela 43- Dados estatisticos - ComEeténcias gerenciais — InterRessoais

S Competéncias = « g e g
IE gerenciais — 1 2 3 4 5 3 3 % X
= Interpessoais = = = a £
> =
CGE4 | Intermedia e soluciona 8 11 18 28 28 | 3,61 4 3 1,27
conflitos entre pessoas.
CGES | Facilita os processos 3 8 21 33 28 | 3,81 4 3 1,07
para melhorar o fluxo
de trabalho.
CGE6 . 7 9 16 29 32 | 3,75 5 3 1,24
Comanda reunides para
facilitar as relagdes
interpessoais.
CGE9 | 4 4 11 36 38 | 4,08 5 3 1,05
Busca compreender a si
mesmo € aos outros nas
relagdes interpessoais.
CGE10 | Egclarece davidas, 4 1 14 25 49 | 423 5 3 1,03
apresenta e informa os
resultados obtidos aos
seus subordinados.
CGE11 | _. . N 3 2 12 33 43 | 4,19 5 3 0,97
Dissemina informagdes
coletadas.
CGE12 | Analisa, mensura e 2 1 11 38 41 424 5 3 0,86
avalia informagoes
coletadas.
CGE14 | Byita conflitos entre as 4 9 22 31 27 | 3,73 4 3 1,11
decisdes que toma.
Média (escala Likert/numero 44 | 5,6 | 15,6 | 31,6 | 35,8
de variaveis)

Quanto aos dados estatisticos das medidas de posicao, estas foram identificadas nas varidveis
CGEI12 - Analisa, mensura e avalia informagoes coletadas, que obteve a maior média
comparada as demais variavéis, com valor igual a 4,24 ¢ o menor valor do desvio pardrdo
igual a 0,86 ¢ a CGE10 - Esclarece duvidas, apresenta e informa os resultados obtidos aos
seus subordinados, com média de 4,23; ambas tiveram moda igual a 5 (ocorre bastante) e

mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente).

Na andlise comparativa observa-se que as varidveis CGEIlIl- Dissemina informagoes
coletadas e CGEY - Busca compreender a si mesmo e aos outros nas relagoes interpessoais,
apresentaram médias 4,19 e 4,08 respectivamente, também elevadas, moda igual a 5 (ocorre

bastante) e mediana igual a 3 (ocorre moderadamente).
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As variaveis CGE4 — Intermedia e soluciona conflitos entre pessoas, CGES5- Facilita os
processos para melhorar o fluxo de trabalho e CGE6 — Comanda reunioes para facilitar as
relacoes interpessoais tiveram resultados elevados nos pontos 4 (ocorre frequentemente) e 5
(ocorre bastante) com médias iguais a 3,61; 3,81; e 3,75, respectivamente. Apenas a moda
apresentou ponto 4 (ocorre frequentemente) nas variaveis CGE4 e CGES, mantendo a mesma

mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente) nas demais variaveis.

A variavel CGEI14 - Evita conflitos entre as decisoes que toma apresentou resultado
predominante no ponto 3 (ocorre moderadamente), com 22 respondentes, ¢ média igual a
3,73, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente) e mediana no ponto 3 (ocorre

moderadamente).

5.4.2 Competéncias gerenciais — Informacionais

O fator 2 — Informacionais, inicialmente com trés variaveis originais, apds a analise fatorial
do instrumento de pesquisa, ¢ formado por cinco variaveis: CGE1, CGE2, CGE3, CGE7 e
CGES.

As varidveis com maiores numeros de respondentes foram a CGES - Avalia o desempenho
dos membros da equipe de projetos, com 34 respostas, e a CGE7 - Define objetivos para os
membros da equipe de projetos, com 33 respostas, ambas no ponto 5 (ocorre bastante), em

comparacao com as demais variaveis deste fator.

A atividade menos desempenhada pelos executivos pesquisados foi apresentada na variavel
CGE]l - Seleciona, ensina e forma profissionais especializados, com 14 respondentes no

ponto 1 (ocorre pouco), como mostrado no Grafico 17.
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Grifico 17— Competéncias gerenciais— fator 2 - Informacionais

A variavel CGE7 — Define objetivos para os membros da equipe de projetos foi a segunda
com maior nimero de respondentes mas obteve maior média, com 3,85, e a CGES - Avalia o
desempenho dos membros da equipe de projetos teve média igual a 3,77, ambas com moda no
ponto 5 (ocorre bastante) e mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente). O desvio padrao
com maior proximidade da média esta na varidvel CGE7 igual a 1,15 como demonstrado na

Tabela 44.
Tabela 44- Dados estatisticos - ComBeténcias gerenciais — Informacionais

A < °
E Competéncias gerenciais % 3 § E £
A T . 1 2 3 4 5 3 S| =8| 2T
= — Informacionais s = 2 AaZ
A
> =
Seleciona, ensina ¢ forma
CGE1 | profissionais 14 | 8 22 30 19 334 | 5 3 | 1,31
especializados.
Orienta os subordinados
CGE2 | por meio de | 12 | 6 16 34 25 358 | 5 3 | 1,30

coaching/mentoria.

cGgE3 | Desenvolve equipes de | ol g 00 90 (344 3 | 5 | 114
projetos.

Define objetivos para os
CGE7 | membros da equipe de | 5 7 18 30 33 38| 5 3 | 1,15
projetos.

Avalia o desempenho dos
CGE8 | membros da equipe de | 7 7 20 25 34 377 | 5 3 11,23
projetos.
Média (escala Likert/mimero de 8,6 82 | 214 | 28,6 | 26,2
variaveis)
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A variavel CGEI - Seleciona, ensina e forma profissionais especializados obteve maior
valor no ponto 1 (ocorre pouco), além de menor média, igual a 3,34, moda no ponto 5
(ocorre muito) ,mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente) e desvio padrao igual a 1,31

comprovando a distancia da média.

5.4.3 Competéncias gerenciais — Decisionais

O fator 3 — Decisionais, inicialmente, possuia sete variaveis. Apds a validacao do instrumento
de pesquisa ¢ representado por quatro variaveis sendo elas: CGE13, CGE16, CGE17 e
CGEI18, como ilustrado no Grafico 18.
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Grafico 18— Competéncias gerenciais— fator 3 — Decisionais

A variavel CGEI6 - Lida com situagoes emergenciais e eventos inesperados teve 50
respondentes, sendo o maior valor no ponto 5 (ocorre bastante); portanto, foi considerada a

atividade mais desempenhada pelos gestores pesquisados.
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Quanto a atividade menos desempenhada pelos executivos, esta ficou localizada no ponto 3
(ocorre moderadamente) e na variavel CGE17 - Negocia compromissos e faz acordos dentro e

fora da empresa, com 19 respondentes, como descrito na Tabela 45.

Tabela 45- Dados estatisticos - Competéncias gerenciais - Decisionais

@ Competéncias -
E gere.n?iais.— 1 2 3 4 5 _g 3 § § 1§
= Decisionais § § = =
= = = -Y
Toma decisdes
CGE13 | importantes para a | 0 3 11 35 44 4,29 5 3 0,80
continuidade  dos
projetos.
Lida com situacdes
CGE1l6 emergenciais e 2 10 9 22 50 4,16 5 3 1,12
eventos
inesperados.
Negocia
CGE17 compromissos e faz 2 6 19 34 32 3,95 4 3 1,00
acordos dentro e
fora da empresa.
CGE18 | Convive e gerencia 4 8 7 31 43 4,09 5 3 1,13
mudangas.
Média (escala Likert/niimero 2,0 6,7 11,5 | 30,5 42,3
de variaveis)

A variavel CGE16 - Lida com situagoes emergenciais e eventos inesperados teve média igual
a 4,16, moda no ponto 5 (ocorre bastante) e mediana no ponto 3 (ocorre moderadamente).
Contudo, a variavel que apresentou maior média foi a CGEI3 - Toma decisoes importantes
para a continuidade dos projetos, com 4,29, moda e mediana iguais as da CGE16 e desvio

padrao igual a 0,80, confirmando maior proximidade com a média.

A menor média foi a da varidvel CGE17 - Negocia compromissos e faz acordos dentro e fora
da empresa, com 3,95, moda no ponto 4 (ocorre frequentemente) e mediana no ponto 3
(ocorre moderadamente), confirmando ser a atividade com menor frequéncia no dia a dia dos

profissionais pesquisados neste fator.
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5.4.4 Competéncias gerenciais - Negociais

O fator 4 — Negociais foi resultado da analise fatorial do instrumento de pesquisa e ¢ formado

pelas varidveis CGE15 e CGE19.

A CGE19 - Utiliza processo decisorio com a participa¢do das pessoas envolvidas foi a mais
desempenhada, segundo os gestores pesquisados, com 37 respondentes no ponto 5 (ocorre
bastante) e a CGE1S5 - Planeja e influencia nas decisoes relacionadas ao portfolio de projetos
também obteve valor elevado, com 36 respondentes no ponto 4 (ocorre frequentemente), de

acordo com o Grafico 19.
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Grafico 19— Competéncias gerenciais— fator 4 - Negociais

A CGE19 - Utiliza processo decisorio com a participagdo das pessoas envolvidas teve média
maior com 3,99, moda igual a 5 (ocorre bastante) e mediana igual a 3 (ocorre
moderadamente) e a CGE15 - Planeja e influencia nas decisoes relacionadas ao portfolio de
projetos manteve-se com valores proximos da variavel anterior, a CGE19, com média igual a
3,74, moda igual a 4 (ocorre frequentemente), mediana igual a 3 (ocorre moderadamente) e

desvio padrao de 1,11 mais préximo da média , como demonstrado na Tabela 46.
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Tabela 46 - Dados estatisticos - ComEeténcias gerenciais - Negociais

& A <
o Competéncias < 3 £ E =
= gerenciais — 1 2 3 4 5 51 3 = 23S
< sad =t = ] 88
S Negociais = A
Planeja e influencia
CGE15 | pag decisdes | 6 | 5 | 21 | 36 | 25 |374| 4 | 3 1,11
relacionadas ao
portfolio de projetos.
Utiliza processo
CGE19 decisorio  com a | 5 6 | 11 | 34 | 37 1399 5 3 1,13
participacéo das
pessoas envolvidas.
Média (escala Likert/nimero de 5,5 55 | 16,0 | 35,0 | 31,0
variaveis)

Nas Competéncias Gerenciais, os resultados encontrados com maiores valores no ponto 5
(ocorre bastante) foram no fator 1 — Interpessoais, as variaveis foram a CGEI0 - Esclarece
duvidas, apresenta e informa os resultados obtidos aos seus subordinados ¢ a CGEII-
Dissemina informagoes coletadas; no fator 2 — Informacionais, as variaveis foram a CGES -
Avalia o desempenho dos membros da equipe de projetos € a CGE7 - Define objetivos para os
membros da equipe de projetos; no fator 3 — Decisionais, a varidvel CGEI16 - Lida com
situagoes emergenciais e eventos inesperados; e no fator 4 - Negociais, a CGE19 - Utiliza

processo decisorio com a participagdo das pessoas envolvidas conforme descritos.

Para identificar os papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos e responder a
pergunta de pesquisa desta tese, analisou-se com base nas médias em relagdo aos resultados
dos niveis da escala Likert e o total de varidveis de cada um dos fatores pesquisados para se
obter o resultado final. O resultado ¢ apresentado na Tabela 47, de acordo com as maiores
médias identificadas e ressaltados os papéis mais desempenhados pelos executivos

pesquisados.
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Tabela 47— PaEéis desemEenhados Belos executivos em empresas orientadas a Broietos

Dimensoes Fatores Médias da Escala
Likert
5= ocorre bastante
Representante da empresa 20,50
Interpessoal Lider 19,00
Comtato 3333
Monitor 34,40
Informacional Disseminador 14,75
Porta-voz 12,25
Empreendedor 30,45
Decisional Resolvedor de conflitos 34,00
Alocador de recursos 35,00
Interpessoais 35,75
Competéncias Gerenciais Informacionais 26,20
Decisionais 42,25
Negociais 31,00

Na anélise comparativa das dimensdes pesquisadas e seus respectivos papéis desempenhados
pelos executivos em empresas orientadas a projetos, cabe refor¢ar que as maiores médias, no
ponto 5 (ocorre bastante) da escala Likert, de acordo com os dados apresentados na Tabela 47,

encontram-se nos papéis e competéncias decisionais.

Na dimensao interpessoal, o papel com maior frequéncia esta no fator 3 - Contato com as
atividades de ler e responder e-mails e correspondéncias como representante da empresa;
assinar documentos de carater obrigatério em nome da empresa; e representar a empresa junto

a clientes, fornecedores, parceiros, representantes de comunidades e outros.

A segunda dimensdo, a informacional, apresenta o fator 1 - Monitor com maiores médias.
Nesse papel, as principais atividades sdo: receber informagdes de varias fontes, de dentro e de
fora da empresa; procurar informagdes no sentido de detectar mudancas, problemas,
oportunidades e assim facilitar a tomada de decisdes; construir conhecimento sobre o
ambiente interno da organizacao; coletar informagdes do progresso das operagdes e projetos
dentro da empresa; e procurar e receber informacdes sobre clientes, concorrentes,

fornecedores e demais contatos.

A dimensao decisional tem como papel frequentemente desempenhado o fator 2 - Alocador de
recursos, cujas agdes sdo: o gerenciamento dos projetos com a delegagdo, autorizagdo e
supervisdo das atividades desenvolvidas e a busca de oportunidades de melhorias do fluxo de

trabalho.
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Na dimensdo competéncias gerenciais predominam as competéncias decisionais do fator 3,
com as atividades de tomar decisdes importantes para a continuidade dos projetos; lidar com
situagdes emergenciais € eventos inesperados; negociar compromissos € fazer acordos dentro

e fora da empresa; e conviver e gerenciar mudangas.

A andlise e a interpretacdo dos dados coletados servem como fundamento para a discussao
dos resultados com a comparacdo do modelo conceitual utilizado e os achados da pesquisa,

conforme os dados descritos.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O principal objetivo desta tese foi o de identificar os papéis dos executivos em empresas
orientadas a projetos, com base nos estudos de Mintzberg (1973, 2010). Ha trés dimensdes
definidas como papéis interpessoais, informacionais e decisionais ¢ a dimensao referente as
competéncias gerenciais tendo para uma delas os respectivos papéis, conforme descrito na

revisdo bibliografica e validado nas analises estatisticas.

Os objetivos secundarios contribuiram para, em primeiro lugar, elaborar o modelo para
identificar as principais caracteristicas do executivo pesquisado, conhecer o modelo de
negdcio da empresa orientada a projetos e, identificar os papéis e as competéncias gerenciais,
posteriormente incluidas no modelo de papéis de Mintzberg (2010) e, em segundo lugar,

validar o modelo proposto em empresas orientadas a projetos.

Para a discussao dos resultados sdao apresentados os achados da pesquisa, conforme a
disposicdo das se¢oes do questiondrio. Na primeira secdo foram realizadas perguntas sobre o
modelo de negocio da empresa orientada a projetos; na segunda secdo identificaram-se as
caracteristicas do gestor; na terceira secdo foram questionados quanto aos papéis
desempenhados pelos respondentes; € na quarta e ultima secao levantaram-se as competéncias

gerenciais.

6.1 Empresa orientada a projetos

Para identificar a empresa orientada a projetos, houve a anélise de trés aspectos envolvendo o
setor de atuagdo, os tipos de projetos desenvolvidos e o percentual de empregados (diretos e

terceiros) envolvidos nos projetos desenvolvidos nas empresas.

A empresa orientada a projetos tem como principal caracteristica a alocacdo de maior parte
dos recursos para desenvolvimento e comercializacao de projetos (Gareis, 2004) ou visando
suprir produtos e servi¢os por meio de projetos e sdo comumente reconhecidas nos setores de
consultorias, agéncias de publicidades, constru¢do civil, industrias de alta tecnologia na
producdo de software e hardware, transporte, instituigdes financeiras, industrias de petroleo e

gas, como alguns exemplos (SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004; HOBDAY, 2000).
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As maiores presencas dos pesquisados ocorreram nos setores de Tecnologia da Informacao

(hardware e software) e consultoria.

Os tipos de projetos desenvolvidos sdo em sistemas de informagdes e consultorias, refor¢ando
a caracteristica de empresa orientada a projetos, € tais projetos sdo coerentes com os setores

de atuacdo ja observados.

Houve a confirmagao da maioria dos empregados, diretos e terceiros, envolvida em projetos.
O modelo de empresa orientada a projetos deve ser apoiado em gestdo dos diversos projetos
em andamento e envolver a alocacdo dos recursos disponiveis de forma prioritaria, com a

responsabilidade e compromisso de todos para o atendimento das necessidades dos clientes

(ARTTO; MARTINSUO; AALTO, 2001).

Em relacdo a classificagdo das empresas orientadas a projetos, podem ser constatadas as
presencas de unidades organizacionais quando o0s projetos sdo incorporados a unidade
funcional ou de negbécio e executados em departamentos (SYDOW; LINDKVIST;
DEFILLIPPI, 2004; HOBDAY, 2000); as chamadas organizagdes inteiramente baseadas em
projetos, sendo elas totalmente projetizadas (DEFILLIPPI; ARTHUR, 1998; HOBDAY,
2000), e a networks, também chamada de redes estratégicas, usualmente encontradas na
industria automotiva e eletronica (WINDELER; SYDOW, 2001). As empresas classificadas
como fields comuns em sistemas de inovacdo nacionais ou regionais com a interacao
organizacional por meio de cluster, na pratica sdo dificeis de atuarem especificamente como

empresas projetizadas (SYDOW; LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004).

Os tipos de empresas orientadas a projetos sdo classificados por Hobday (2000) pela
coordenacdo interna e externa. A primeira tem no gerente de projetos forte relagdo com as
funcdes de especialistas, bem como no papel de comunicagdo, controle e coordenagdo da
equipe de projetos. A externa esta voltada para as necessidades dos clientes e fornecedores.
Nela, o gerente de projetos tem autonomia para ajustar situagdes inesperadas, negociar
mudancas junto aos clientes e facilitar o didlogo com clientes e fornecedores. Foram
identificadas as coordenacdes interna e externa presentes nos papéis decisionais de

empreendedor, resolvedor de conflitos e alocador de recursos.
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O grau de singularidade de objetivos e resultados e separacdo e estabilidade dos papéis de
trabalho ¢ baixo no tipo ‘organizacional’, definido por produzir multiplos e variados
resultados com diferentes e mutdveis habilidades e papéis e tendo como exemplos as
empresas de consultoria e de software, como percebido nos resultados da caracterizagdao das
empresas orientadas a projetos na pesquisa de campo. Observa-se, ademais, com baixa
singularidade de objetivos e resultados, mas alta separacdo e estabilidade dos papéis de
trabalho, as empresas orientadas a projetos que produzem multiplos incrementos relacionados
a resultados com distintos e estaveis papéis e habilidades comuns, encontrados em empresas

de publicidade e consultorias de TI na pesquisa realizada para esta tese (WHITLEY, 2006).

6.2 Executivo

Nos critérios observados do perfil profissional dos executivos pesquisados estdo: a formagao
académica e o tempo de experiéncia na area de gerenciamento de projetos, consideradas a
instrucao formal adquirida em cursos de graduacao, especializagdo e pos-graduacao aliada ao
conhecimento conquistado com a vivéncia profissional na condu¢do dos projetos (KOTTER,
1986). Os resultados apresentados confirmam a importancia da combinagdo dos recursos
pessoais (tedricos, operacionais € sociais) e dos recursos externos (ferramentas e
metodologias de trabalho) que produzem os resultados esperados (MAXIMIANO, 2014; LE
BOTEREF, 2003). Os respondentes t€ém, na maioria, pos-graduacao e experiéncia profissional

entre 11 e 15 anos.

6.3 Papéis do executivo

Com o objetivo principal de identificar os papéis dos executivos em empresas orientadas a
projetos com base no modelo de papéis e competéncias gerenciais (Mintzberg 1973, 2010),
constata-se que ha caracteristicas comuns ao trabalho dos gestores compostas pelo ritmo
acelerado, pelas atividades desenvolvidas que s3o, na maioria das vezes, breves, variadas e
fragmentadas por causa das constantes interrupcdes, pela preferéncia na acdo e pela
comunicac¢do verbal. Além das especificidades da funcdo de gestor ¢ explorado, o conteudo
do trabalho gerencial em forma de papéis desempenhados pelo gestor no dia a dia na empresa.
Os papéis e as competéncias gerenciais estdo detalhadas, conforme resultado da pesquisa

realizada com executivos de empresas orientadas a projetos.
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6.3.1 Papéis interpessoais

Os papéis interpessoais vao desde representar a empresa em cerimonias a exercer o papel de

lider e criar uma rede de relacionamentos dentro e fora da empresa.

6.3.1.1 Representante da empresa

As atividades relacionadas ao papel de representante da empresa, conforme descrito por
Mintzberg (1973,2010), envolvem participar de cerimdnias e eventos; ler, responder e assinar
documentos e correspondéncias em nome da empresa; e representar a empresa junto a

clientes, fornecedores, parceiros, comunidades e outros stakeholders.

Em comparagdo aos resultados observados na analise fatorial, houve uma combinagao de
diferentes atividades para o papel de representante da empresa, composto pelas seguintes
responsabilidades do executivo: contratar, treinar, avaliar, remunerar, promover ¢ demitir
empregados; participar de atividades e eventos motivacionais; identificar possiveis problemas
relacionados aos empregados e relacionar as necessidades das pessoas aos objetivos

organizacionais.

As atividades do papel de representante da empresa estdo mais envolvidas com a contratacao
e o desenvolvimento dos empregados, como também com relacdo as relagdes interpessoais de

motivacao e alinhamento de expectativas das pessoas e da organizacgao.

6.3.1.2 Lider

As atividades relacionadas ao papel de lider, voltadas a captagdo e retengao de pessoas e
acOes motivacionais, passaram a ser formadas por: participar € comandar eventos como
representante da empresa; manter contato com executivos de outras empresas; manter rede de
relacionamento externo com diversos stakeholders; e participar de eventos organizados por

associacdes e grupos da sua area de atuacgao.

Houve, nos papéis de representante da empresa e lider, a inversao das atividades de um para
outro, de maneira a retratar as atividades formais de responder em nome da empresa para o

lider e as atividades motivacionais sob a responsabilidade do representante da empresa.



177

6.3.1.3 Contato

De acordo com os estudos de Mintzberg (1973, 2010), as atividades do papel de contato sdo:
manter contato com executivos de outras empresas; manter rede de relacionamento externo,
em nome da empresa, com diversos stakeholders; e participar de eventos organizados por

associacdes e grupos da area de atuagao do gestor.

Com base na andlise estatistica, neste papel sdo relacionadas as agdes voltadas a ler e
responder e-mails e correspondéncias como representante da empresa; assinar documentos de
carater obrigatério em nome da empresa; e representar a empresa junto a clientes,
fornecedores, parceiros, representantes de comunidades e outros. O papel de contato tem o
carater formal de responder em nome da empresa seja em forma de correspondéncias, como

também em reunides e eventos com as partes interessadas.

6.3.2 Papéis informacionais

Os papéis informacionais estdo compostos por agdes que envolvem a coleta e recebimento de
informacdes de dentro e de fora da empresa, seja para monitorar o mercado de atuagdo da
empresa, seja para manter contato com outros profissionais e relacionar-se com demais

profissionais da propria empresa.

6.3.2.1 Monitor

Como descrito por Mintzberg (1973, 2010), o papel de monitor ¢ caracterizado por receber
informacdes de varias fontes, de dentro e de fora da empresa; procurar informacgdes no sentido
de detectar mudancgas, problemas, oportunidades e assim facilitar a tomada de decisdes;
construir conhecimento sobre o ambiente interno da empresa; coletar informagdes do
progresso das operacdes e projetos; procurar e receber informagdes sobre -clientes,
concorrentes, fornecedores e demais contatos; manter contato com outros profissionais; €
estimular subordinados a agirem como filtros, coletando e enviando informagdes de

tendéncias do mercado.

As conclusdes, ap6s a analise estatistica, sdo as de que o papel de monitor, essencialmente,

esta voltado a coletar e receber informagdes de dentro e de fora da empresa para construir o
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conhecimento do ambiente interno e externo, como também identificar possiveis problemas e

oportunidades que contribuam para a tomada de decisdes.

6.3.2.2 Disseminador

Para disseminar informagdes foram listadas quatro atividades para a coleta dos dados da
pesquisa, sendo elas: transmitir informagdes externas para toda a empresa; receber
informagdes externas e repassar aos subordinados; solicitar analises e relatorios sobre diversos
assuntos de diferentes fontes da empresa; e buscar por meio de fontes externas novas ideias e

tendéncias para disseminar na empresa.

Os resultados da andlise fatorial apontam para o papel de disseminador com foco no
desempenho do papel de representante da empresa e relagcdes publicas; contato com
consumidores, pares, agéncias governamentais e organizagdes comerciais, com o objetivo de

manter-se atualizado e disseminar novos conhecimentos dentro da empresa.

6.3.2.3 Porta-voz

O executivo neste papel, segundo Mintzberg (1973, 2010) ¢ chamado a falar em nome da
empresa; desempenhar o papel de relagdes publicas; trocar informacdes com diretores da
empresa; € manter contato com consumidores, pares, agéncias governamentais e organizagdes

comerciais com o objetivo de coletar conhecimentos atualizados para a empresa.

As atividades relacionadas ao papel de porta-voz foram rearranjadas de forma a dar énfase as
atividades externas, com a coleta e transmissao de informagdes externas para toda a empresa e
incentivo dos empregados para agirem como filtros, coletando e enviando informacdes de

tendéncias do mercado onde a empresa atua.

6.3.3 Papéis decisionais

Os papéis decisionais foram compostos por acdes do gestor voltadas a tomada de decisoes,
solucao de problemas e conflitos, defini¢ao da estrutura usada para projetos e alocagdo dos

recursos disponiveis e negociagdes com stakeholders.
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6.3.3.1 Empreendedor

No papel de empreendedor, Mintzberg (1973, 2010) considera a realizagdo de mudancgas para
explorar oportunidades de negdcios, a melhoria do fluxo de trabalho e a gestdo de projetos por
meio da delegagdo, autorizagdo e supervisdo, conforme o grau de responsabilidade das

atividades desenvolvidas.

As atividades do empreendedor, de acordo com os resultados da andlise estatistica, estdo
relacionadas a realizacdo de mudangas em busca de oportunidades e melhoria da situacao
atual, além de acrescentar o gerenciamento de conflitos entre as areas da organizacdo e
subordinados; tomada de decisdes para alocar e proteger os recursos da empresa; defini¢ao do
que, quem e qual a estrutura usada para os projetos; escolha dos projetos que contardo com a
supervisao direta do gestor; participacdo nas negociagdes para alocar recursos necessarios ao
desenvolvimento dos projetos € a negociagdo com as partes interessadas nos projetos
desenvolvidos pela empresa; e participagdo nas negociacoes para aumentar a credibilidade e

quando os recursos a serem alocados sdo elevados.

6.3.3.2 Resolvedor de conflitos

Para caracterizar o papel de resolvedor de conflitos sdo descritas as atividades relacionadas a
lidar com situa¢des involuntarias ¢ além do controle, como também as atividades envolvendo
conflitos decorrentes de demandas de recursos e interpessoais; gerenciar conflitos entre as

areas da propria empresa e lidar com conflitos entre subordinados.

Com a configuracdo apds a andlise fatorial permaneceram as atividades descritas como lidar
com situacdes imprevistas e disputas de recursos, como também em resolver os conflitos de

personalidade.

6.3.3.3 Alocador de recursos

No papel de alocador de recursos foram reunidas as atividades que dizem respeito a tomada
de decisdes para alocar e proteger os recursos da empresa; alocar o tempo do gestor de acordo
com as prioridades e os interesses da empresa; definir o que, quem e qual a estrutura usada

para os projetos; e escolher os projetos que terdo supervisdo direta do executivo.
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Os resultados da andlise fatorial mostram que o alocador de recursos tem, principalmente,
atividades de empreendedor, com a responsabilidade de observar o fluxo de trabalho em
busca de situagdes que podem ser melhoradas e gerenciar projetos pela delegacdo, autorizagao

e supervisao de acordo com o grau de responsabilidade das atividades desenvolvidas.

6.3.4 Competéncias gerenciais

As competéncias do gestor, de acordo com Mintzberg (1973, 2010) sdo definidas como
interpessoais, informacionais e decisionais. Apds a andlise estatistica, houve o acréscimo de

uma competéncia denominada de negociais, como apresentada anteriormente.

6.3.4.1 Interpessoais

As competéncias interpessoais foram, a principio, descritas com as atividades de selecionar,
ensinar e formar profissionais especializados, orientar os subordinados por meio de coaching
e mentoria, desenvolver equipes de projetos, intermediar e solucionar conflitos entre pessoas;
facilitar os processos para melhorar o fluxo de trabalho; comandar reunides para facilitar as
relagdes interpessoais; definir objetivos para os membros da equipe de projetos; avaliar o
desempenho dos membros da equipe de projetos; e buscar compreender a si mesmo € aos

outros nas relacdes interpessoais.

Os resultados da analise fatorial apresentam a nova composicdo das atividades como:
intermediar e solucionar conflitos entre as pessoas; facilitar os processos para melhoria do
fluxo de trabalho; comandar reunides para facilitar as relagdes interpessoais; buscar a
compreensdo de si mesmo e dos outros nas relagdes interpessoais; esclarecer duvidas;
apresentar e informar os resultados obtidos aos subordinados; disseminar as informacdes
coletadas; analisar, mensurar e avaliar as informagdes coletas; ¢ evitar conflitos entre as

decisOes tomadas.

6.3.4.2 Informacionais

As competéncias informacionais foram descritas como atividades de esclarecimento de
duvidas, apresentacdo e informagdo dos resultados obtidos para os subordinados,
disseminagdo de informacdes coletadas e analise, mensuragdo e avaliagdo das informagdes

coletadas.
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Com base nos resultados analisados houve uma nova reorganizacao das atividades, sendo
elas: selecionar, ensinar e formar profissionais especializados; orientar os subordinados por
meio de coaching e mentoria; desenvolver equipes de projetos; definir objetivos para os

membros da equipe de projetos; e avaliar o desempenho dos membros da equipe de projetos.

6.3.4.3 Decisionais

Nas competéncias decisionais estdo reunidas, segundo Mintzberg (1973, 2010) a tomada de
decisdes para a continuidade dos projetos; evitar conflitos entre as decisdes que toma; planejar
e influenciar nas decisdes relacionadas ao portfolio de projetos; lidar com situacdes
emergenciais e eventos inesperados; negociar compromissos € fazer acordos dentro e fora da
empresa; conviver e gerenciar mudangas; e utilizar processo decisério com a participacao das

pessoas envolvidas.

As atividades das competéncias decisionais foram resumidas para tomar decisdes importantes
para a continuidade dos projetos; lidar com situagdes emergenciais € eventos inesperados;
negociar compromissos e fazer acordos dentro e fora da empresa; conviver e gerenciar

mudangas.

6.3.4.4 Negociais

As competéncias negociais, variavel criada apos a andlise fatorial, estd formada pelas
atividades de planejar e influenciar nas decisdes relacionadas ao portfolio de projetos e

utilizar processo decisério com a participacao das pessoas envolvidas.
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7 IMPLICACOES PARA A PRATICA

A elaboragdo das dimensdes a partir dos papéis interpessoais, informacionais, decisionais e
competéncias gerenciais e respectivos fatores permite identificar as atividades desenvolvidas
pelos gestores em empresas orientadas a projetos, como também sistematizar o conjunto de

responsabilidades conforme as demandas do trabalho.

Para Mintzberg (2010), o trabalho do executivo estd voltado para a acdo, a brevidade e
diversidade de atividades, descontinuidade e a lateralidade (pares e profissionais da area de
dentro e fora da empresa) das relagdes do trabalho preferencialmente pela comunicacao
informal e oral, como ja foi salientado anteriormente. Em busca de evidéncias para identificar
as atividades mais frequentes na rotina do executivo pesquisado, encontram-se nos papéis
interpessoais as atividades de contato; informacionais com as a¢des de monitor; decisionais
como alocador de recursos; e competéncias gerenciais com as habilidades para a tomada de

decisQes.

Nos papéis interpessoais estdo as atividades que envolvem o Contato formal pelo uso de e-
mails e correspondéncias formais para representar a empresa junto aos clientes, fornecedores,
parceiros e comunidade. O carater formal da atividade de contato demonstra que ha uma nova
pratica na gestdao, mais voltada a procedimentos e regras capazes de assegurar a qualidade das

relacdes entre os stakeholders.

A coleta e recebimento de informagdes caracteristicos dos papéis informacionais sdo descritas
nas func¢des do gestor como recurso para a constru¢ao do conhecimento e apoio na tomada de
decisoes. As atividades de Monitor podem ser vistas como a criacdo de redes de

relacionamentos interno e externo para monitorar o ambiente onde a empresa esté inserida.

Os papéis decisionais apontam para o Alocador de recursos que lida com a busca constante
para aperfeicoar os processos organizacionais € o gerenciamento de projetos de forma a
delegar e supervisionar os membros da equipe de acordo com o grau de complexidade e

responsabilidade das tarefas desenvolvidas.

Nas competéncias gerenciais, prevalecem as atividades das competéncias Decisionais, as

quais envolvem a tomada de decisdes importantes para a continuidade dos projetos, em lidar
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com situagdes emergenciais e eventos inesperados; negociar compromissos e fazer acordos

dentro e fora da empresa; e gerenciar mudangas.

As especificidades do trabalho do executivo tratadas nesta tese servem como cenario para
reconhecer o ambiente caracterizado por incertezas, mudangas, grande diversidade de
atividades e responsabilidades, eventos imprevistos, habilidades para identificar e solucionar
conflitos e desenvolver as relacdes internas e externas com o objetivo de obter informagdes

para decidir como, onde e quando empregar os recursos disponiveis.
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8 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta tese foi responder a pergunta de pesquisa: Quais sdo os papéis dos
executivos em empresas orientadas a projetos? Por intermédio da identificacdo dos papéis
dos executivos observado o modelo de papéis e competéncias gerenciais de Mintzberg (1973,
2010). Ambos os estudos citados estao fundamentados na pesquisa bibliografica sobre o tema
de acordo com as observacdes realizadas pelo referido autor em um grupo de executivos de
diferentes empresas em setores de atuagdo, porte e localizacdo com a aplicagdo da estratégia

de pesquisa fenomenoldgica.

Para atingir o objetivo proposto realizou-se, em primeiro lugar, a pesquisa bibliografica
fundamentada nos principais conceitos sobre as fungdes e habilidades do gestor e os estudos
dos papéis gerenciais. Em segundo lugar foram descritos, de forma especifica, os papéis dos
gerentes de projetos que atuam em empresas orientadas a projetos, sendo estes os
profissionais e o modelo de negécio escolhidos para a analise e a interpretacao dos resultados
da pesquisa de campo e em terceiro lugar foram apresentados os conceitos e principais escolas

referentes as competéncias gerenciais.

Quando abordadas as competéncias procurou-se explorar estudos e publicacdes recentes das
escolas francesa, inglesa, americana e brasileira. Tendo ainda as abordagens alema e austriaca
influéncias da escola inglesa quanto a tipologia de competéncia. A elaboracao do arcabougo
teorico sobre o tema colaborou para explorar de maneira aprofundada o conjunto de
competéncias do gerente de projetos. Assim foram descritas por Mintzberg (2010) dentro dos
estudos mais recentes que tratam dos papéis e competéncias dos executivos e observadas
pelos conhecimentos, habilidades e atitudes, como também pelos saberes técnicos, funcionais,

sociais e comportamentais.

O modelo de negodcio em empresas orientadas a projetos foi decomposto em principais
conceitos sobre gerenciamento de projetos, definigdo de empresas orientadas a projetos,
modelo de negbcio, caracteristicas e gestdo de empresas projetizadas tracando o corpo de

conhecimento para esta tese.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos definiu-se a pesquisa quantitativa por meio de

survey para a coleta de informacdes permitindo identificar os conhecimentos, atitudes e
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comportamentos da populacdo pesquisada com a intengdo de contribuir para ampliar o

entendimento dos papéis e competéncias dos executivos em empresas orientadas a projetos.

Ressalta-se a elaboragdo do instrumento de pesquisa como contribui¢do para novos estudos,
como também a identificacdo dos papéis e competéncias gerenciais nas empresas pesquisadas.
A pesquisa quantitativa também colaborou para os estudos existentes como metodologia

voltada a generalizagdo da teoria.

Em comparagdao com os estudos semelhantes realizados pelos autores citados na revisao
bibliografica percebe-se a predominancia na aplicagdao da observagao direta como método de
pesquisa de campo. Assim cabe destacar a relevancia da pesquisa quantitativa como

instrumento para facilitar a replicagdo e adaptacdo em diferentes modelos de negocios.

Em relacdo as empresas orientadas a projetos ficou clara a predominancia do referido modelo
de negoécio em consultorias e empresas de Hardware e Software confirmando o que a
literatura pesquisada caracteriza como empresas projetizadas e as atividades desenvolvidas

para comercializagdo dos projetos.

Observou-se que 0s executivos, em maior numero, possuem pos-graduacdo (mestrado e
doutorado) e experiéncia em gerenciamento de projetos evidenciando a evolugdo tanto na

formagdo académica quanto na maturidade dos profissionais pesquisados.

Pode-se concluir que, em relagdo aos papéis gerenciais, os executivos de empresas orientadas
a projetos desenvolvem mais as atividades voltadas ao papel decisional e, especificamente,
como alocador de recursos sendo coerente com o objetivo estratégico da empresa projetizada

cujos projetos sdao geradores de recursos financeiros e condutores do negocio.

As competéncias decisionais também foram as consideradas relevantes para o desempenho
das atividades do executivo concordante com o ambiente de incertezas e eventos inesperados,
a tomada de decisdes, definigdes dos projetos em desenvolvimento e as mudangas inerentes

ao modelo de negocio.

E importante considerar que o instrumento de pesquisa aplicado, nesta tese para a coleta de
dados junto aos executivos, pode ser utilizado como referéncia em novas pesquisas e adaptado

de acordo com a populagdo e modelo de negocio de interesse do pesquisador.
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8.1 Limitacoes

Os estudos sobre papéis e competéncias gerenciais estdo relacionados a diferentes areas de
atuacdo e portes de empresas. Kotter (1986) ressalta a existéncia de diferencas nas demandas
do trabalho do gestor de acordo com as responsabilidades e relagdes entre alta administragao,
pares e subordinados, bem como aponta as diferencas no préprio negdcio e contexto
corporativo acentuando as distingdes entre o gestor do setor financeiro daquele que trabalha
na industria automobilistica. Assim, € relevante apontar a limitagdo da populacdo pesquisada

com maior presenca das empresas de Tecnologia da Informagao e Consultoria.

Outro aspecto importante estd no modelo de negdcio de empresas orientadas a projetos,
podendo ser analisado com base na configuracdo e estrutura organizacional, na complexidade
relacionada ao grau de especializacdo e padronizacdo dentro da empresa e centralizacao
(BLINDENBAH-DRIESEN; VAN DEN ENDE, 2010) para melhor entender a gestao das

empresas voltadas a responderem as demandas por meio de projetos.

8.2 Estudos futuros

Devido a escolha da populacdo-alvo de executivos de empresas orientadas a projetos, definiu-
se a amostra ndo probabilistica e por conveniéncia, considerada a disposi¢ao dos respondentes
em completarem o questionario eletronico enviado. Esta estratégia de coleta de dados reduziu
o numero de nao respostas da pesquisa. Contudo, ha a possibilidade de aumentar o tamanho
da amostra em futuras pesquisas, considerando-se as empresas orientadas a projetos de outros
setores de atividades e o aprofundamento do modelo de gestdo em empresas orientadas a
projetos, bem como a realizagdo de novos estudos em diferentes modelos de negdcios além

daquelas empresas pesquisadas.
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APENDICE 01 - QUESTIONARIO ELETRONICO

Os papéis dos executivos em empresas orientadas a projetos
Obrigada por participar da nossa pesquisa.

Esta pesquisa tem o objetivo de identificar os papéis desempenhados pelos executivos em
empresas orientadas a projetos e estd sob a responsabilidade da Doutoranda Maria Lucia
Granja Coutinho sob a supervisdo do Professor Doutor Antonio Cesar Amaru Maximiano,
docente e pesquisador na 4area de gestdo de projetos da Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sdo Paulo (USP).

Este convite ¢ especial e sua empresa foi escolhida devido as caracteristicas do modelo de
negocios voltado a projetos. Pedimos que disponha de 15 minutos para responder este
questionario com 20 perguntas. Apos finalizarmos o tratamento e a analise dos dados obtidos
elaboraremos os resultados da pesquisa de forma agregada sem identificacio de empresas,
projetos ou respondentes. Todos os dados serdo tratados de maneira estritamente confidencial.

Os participantes receberdo o resumo sobre esta pesquisa, como também, serdo convidados a
participarem de uma apresentacdo, na FEA, com a participacao dos pesquisadores envolvidos.

Agradecemos sua colaboragdo e atencdo e estamos, desde ja, a disposicdo para eventuais
davidas e esclarecimentos.

Profa. Maria Lucia Granja Coutinho
Doutoranda em Administragao — FEA/USP
Telefone: (11) 9 9133-1131 e-mail: luciagranja@usp.br

Prof. Dr. Antonio Cesar Amaru Maximiano
Professor de Administragao - FEA/USP
Telefone: (11) 3091-5842 e-mail:maximin@usp.br
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Orientacdes para Responder o Questionario

Este questionario esta estruturado em 4 secdes que tratam dos seguintes temas: se¢do 1 -
caracterizaciao da empresa; secdo 2 — caracterizacio do executivo; secio 3 — papéis do
executivo; e secido 4 — competéncias do executivo.

Os respondentes, deste questionario, deverdo exercer cargos executivos e de gestdo de
projetos em empresas cuja principal fonte de captagdo de recursos € por meio de projetos.

Secao 1 - Empresa:
1. Setor em que a empresa atua:

Agricultura e pecuaria (Agronegdcio)
Alimentagao

Auditoria

Comércio

Construcao Civil

Consultoria

Educacao/Treinamento

Industria

Financeiro

Publico

Tecnologia da Informacao (Hardware e Software)
Transporte

Outro. Qual?

poooodoooooop

2. Ha quanto tempo existe a empresa?

1 a5 anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

21 a 25 anos

26 a 30 anos
Mais de 30 anos

000000

3. Numero total de empregados (Diretos e Terceiros):

Menos de 100 empregados
100 a 200 empregados

201 a 300 empregados

301 a 400 empregados

401 a 500 empregados
Mais de 500 empregados

00000
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4. Qual ¢ o percentual de empregados envolvidos (Diretos e Terceiros) em projetos:
Percentual de empregados envolvidos em projetos (0 — 100%).

5. Qual (is) tipo (s) de projeto (s) faz?

Aeroespacial e defesa

Auditoria

Comunicagao

Consumidor direto

Construcao civil

Consultoria

Desenvolvimento de projetos internacionais
Eventos

Farmacéutica

Industria (manufatura)

Instalagoes

Midia

Negocios (aquisi¢ao e fusao de empresas)
Sistemas de informagdes

Outro. Qual?

ooooodooooopooog

Secao 2 - Executivo:
6. Formacao:

QO Técnico
Q Graduagio
QO Curso de Especializagido
Q Pos-graduacio

Q Outro. Qual?

7. Tempo de experiéncia na gestao de projetos (inclusive na empresa atual):

Q 1a5anos

Q 6a 10 anos

Q 11 a5 anos

Q 16 a 20 anos

Q Mais de 20 anos
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Secao 3 - Papéis do Executivo:

8. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades relacionadas
abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

1 2 K] 4 5

8.1 Participa de cerimdnias e eventos como representante da o o o o o
empresa.
8.2 L¢é e responde e-mails e correspondéncias como representante o o o o o
da empresa.
8.3 Assina documentos de carater obrigatorio em nome da o o o o o
empresa.
8.4 Representa a empresa junto a clientes, fornecedores,

) . o o o O o
parceiros, representantes de comunidades e outros.
8.5 Comanda eventos para adicionar valor e reconhecimento para o o o o o
a empresa.

9. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades relacionadas
abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

1 2 3 4 5
9.1 Contrata, treina, avalia, remunera, promove e demite o o o o o
empregados.
9.2 Participa de atividades e eventos motivacionais. o o o o o
9.3 Ideptlﬁca possiveis problemas que precisam de atengdo e o o) o o o
subordinados que estdo desmotivados.
9.4' Relacmna as ne'cess1'dades das pessoas sob sua gestdo com 0s o o o o o
objetivos organizacionais.
9.5' E)ferce, formalmente, o papel de lider nas atividades o o o o o
rotineiras.

10. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

10.1 Mantém contato com executivos de outras empresas. O] O] O O O

10.2 Mantém rede de relacionamento externo, em nome da
. Q Q @) @) Q
empresa, com diversos stakeholders.

10.3 Participa de eventos organizados por associa¢des € grupos o) o) o o o
da sua area de atuagdo.
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11. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

| 2 3 4 5
11.1 Recebe informagdes de varias fontes, de dentro e de fora da o o o o o
empresa.
11.2 Procura informagdes no sentido de detectar mudangas,
. . - . O O O O O
problemas, oportunidades e assim facilitar a tomada de decisdes.
11.3 Cons}rm conhecimento sobre o ambiente interno da o o o o o
organizagao.
11.4 Coleta informagdes do progresso das operagdes e projetos o) o) o) o) o)
dentro da empresa.
11.5 Procura e receb§ informagdes sobre clientes, concorrentes, o o o o o
fornecedores e demais contatos.
11.6 Mantém contato com outros profissionais (contatos
pessoais) para informar-se sobre eventos, informagdes O O O O O
comerciais, tendéncias e mudangas no mercado.
11.7 Estimula os subordinados a agirem como filtros coletando e
. . - N o o o o o
enviando informagdes de eventos e tendéncias do mercado.

12. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

12.1 Transmite informagdes externas para toda a empresa. O O O] O O
12.2 Recebe informagdes externas e repassa aos subordinados. o o o o o
12.3 Solicita analises e relatorios sobre diversos assuntos de o o o o o
diferentes fontes da empresa.
12.4 B.usca por meio de fontes externas novas ideias e tendéncias o o o o o
para disseminar na empresa.

13. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

13.1 Como executivo ¢ chamado para falar em nome da empresa. o o O] o o
13.2 Desempenha o papel de relagdes publicas. o o o o o
'13.3 Man}em contato com seus diretores para troca de o o o o o
informagoes.

13.4 Mantém contato com consumidores, pares, agéncias

governamentais ¢ organiza¢des comerciais com o objetivo de o o o o o
coletar conhecimentos atualizados para a empresa.




203

14. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

1 2 3 4 5
14. 1 Realiza mudangas explorando as oportunidades que surgem. | O o o o o
14.2 Observa o fluxo de trabalho em busca de situa¢des que o) o) o) o o)
podem ser melhoradas.
14.3 Com base em informagdes coletadas, decide o que é o o o o o

necessario fazer para melhorar a situagao atual.

14.4 Na gestao de projetos utiliza a delegacdo, autorizacao e
supervisdo de acordo com o grau de responsabilidade das O] O] O] O O]
atividades desenvolvidas.

15. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

o
(]
w
LN

0 O O

15.1 Lida com situagdes involuntarias e além do controle.

15.2 Lida com conflitos decorrentes de demandas de recursos e
conflitos de personalidade.

15.3 Gerencia conflitos entre as areas da propria organizagao.

0 O ©
o0 O O
o0 O O
0 O ©

15.4 Lida com conflitos entre subordinados.

16. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

1 2 | 3 4 5
16.1 Toma decisdes para alocar e proteger os recursos da o o o o o
empresa.
}6.2 Aloca seu tempo d~e acordo com as prioridades e os o) o) o o o)
interesses da organizago.
16.3 Define o que, quem e qual a estrutura usada para os projetos. | O o o o o
16.4 Escolhe os projetos que contario com sua supervisio direta. O] O] O O O]

17. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

1 2 | 3 4 5
17.1 Partlclpe} das negociagoes para alocar os recursos necessarios o) o) o) o) o)
ao desenvolvimento dos projetos.
17.2 Negocia com fornecedores, clientes e demais stakeholders. O] O] O O O
17.3 E convidado a participar das negociagdes para aumentar a o o o o o
credibilidade e gerar resultados positivos.
17.4 Esta presente nas negociagdes que comprometem grande o o o o o
quantidade de recursos da empresa.
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Secdo 4 - Competéncias do Executivo

18. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

—
-
w
F°S
o

18.1 Seleciona, ensina ¢ forma profissionais especializados.
18.2 Orienta os subordinados por meio de coaching/mentoria.
18.3 Desenvolve equipes de projetos.

18.4 Intermedia e soluciona conflitos entre pessoas.

18.5 Facilita os processos para melhorar o fluxo de trabalho.
18.6 Comanda reunides para facilitar as relacdes interpessoais.
18.7 Define objetivos para os membros da equipe de projetos.
18.8 Avalia o desempenho dos membros da equipe de projetos.

18.9 Busca compreender a si mesmo e aos outros nas relagoes
interpessoais.

©C 000000 O0O0
©C 000000 O0O0
©C 000000 O0OO0
©C 000000 O0OO0
©C 000000 O0O0

19. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

| 2 3 4 5
19.} Esclarece davidas, .apresenta ¢ informa os resultados o o o o) o)
obtidos aos seus subordinados.
19.2 Dissemina informagdes coletadas. @) @) @) Q Q
19.3 Analisa, mensura e avalia informagdes coletadas. O O O @] @]

20. Indique com um “X” a frequéncia que ocorrem, no seu dia a dia, as atividades
relacionadas abaixo. Considere 1 = ocorre pouco e 5 = ocorre bastante.

(S
N
w
=

20.1 Toma decisdes importantes para a continuidade dos projetos.
20.2 Evita conflitos entre as decisdes que toma.

20.3 Planeja e influencia nas decisdes relacionadas ao portfolio
de projetos.

20.4 Lida com situagdes emergenciais e eventos inesperados.

20.5 Negocia compromissos e faz acordos dentro e fora da
empresa.

20.6 Convive e gerencia mudangas.

©C 0 0 0 0 0O
©C 0 0O 0 0 0O
©c 0 0 0 0 0O
©c 0 0 0 0 0O
©C 0 O 0 O 0 O

20.7 Utiliza processo decisorio com a participacdo das pessoas
envolvidas.

Obrigada (o) por participar desta pesquisa.
Abragos.
Maria Lucia Granja Coutinho Prof. Dr. Antonio Cesar Amaru Maximiano
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APENDICE 02 - QUADRO-RESUMO DAS DIMENSOES E VARIAVEIS DE
PESQUISA

Quadro 22 - Quadro-resumo das dimensdes e variaveis de pesquisa

Dimensoes Subdimensdes | Variaveis
PIP6 Contrata, treina, avalia, remunera, promove ¢ demite

empregados.

PIP7 Participa de atividades e eventos motivacionais.

Representante

da empresa PIPS8 Identifica possiveis problemas que precisam de atengdo e

subordinados que estdo desmotivados.
PIPY9 Relaciona as necessidades das pessoas sob sua gestdo com os
objetivos organizacionais.

PIP1 Participa de cerimdnias e eventos como representante da
empresa.

Papéi PIPS Comanda eventos para adicionar valor e reconhecimento para a
apéis

. empresa.
Interpessoais

PIP11 Mantém contato com executivos de outras empresas.
PIP12 Mantém rede de relacionamento externo, em nome da empresa,
com diversos stakeholders.

PIP13 Participa de eventos organizados por associa¢des ¢ grupos da
sua area de atuacgao.

PIP2 L& e responde e-mails ¢ correspondéncias como representante
da empresa.
PIP3 Assina documentos de carater obrigatério em nome da empresa.

PIP4 Representa a empresa junto a clientes, fornecedores, parceiros,
representantes de comunidades e outros.

PIF1 Recebe informagdes de varias fontes, de dentro e de fora da
empresa.

PIF2 Procura informagdes no sentido de detectar mudangas,
problemas, oportunidades e assim facilitar a tomada de
decisoes.

Monitor Constroi conhecimento sobre o ambiente interno da
organizagao.

Coleta informagdes do progresso das operagdes e projetos
dentro da empresa.

. Procura e recebe informagdes sobre clientes, concorrentes,
Papéis .
fornecedores e demais contatos.

Informacionais

Busca por meio de fontes externas novas ideias e tendéncias
para disseminar na empresa.
Como executivo, ¢ chamado para falar em nome da empresa.

Disseminador Desempenha o papel de relagdes publicas.

Mantém contato com consumidores, pares, agéncias
governamentais e organizagdes comerciais com o objetivo de
coletar conhecimentos atualizados para a empresa.

Estimula os subordinados a agirem como filtros, coletando e
Porta-voz enviando informacgdes de eventos e tendéncias do mercado.

Transmite informagdes externas para toda a empresa.

continua...
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... continuacdo

Recebe informagdes externas e repassa aos subordinados.

Solicita analises e relatorios sobre diversos assuntos de
diferentes fontes da empresa.

Papéis
Decisionais

Empreendedor

Realiza mudancas explorando as oportunidades que surgem.

Com base em informagdes coletadas, decide o que € necessario
fazer para melhorar a situagdo atual.

Gerencia conflitos entre as areas da propria organizagao.

Lida com conflitos entre subordinados.

Toma decisdes para alocar e proteger os recursos da empresa.

Define o que, quem e qual a estrutura usada para os projetos.

Escolhe os projetos que contardo com sua supervisdo direta.

Participa das negociagdes para alocar os recursos necessarios ao
desenvolvimento dos projetos.

Negocia com fornecedores, clientes e demais stakeholders.

E convidado a participar das negociagdes para aumentar a
credibilidade e gerar resultados positivos.

Esta presente nas negociagdes que comprometem grande
quantidade de recursos da empresa.

Resolvedor
de Conflitos

Lida com situagdes involuntarias e além do controle.

Lida com conflitos decorrentes de demandas de recursos e
conflitos de personalidade.

Alocador de
Recursos

Observa o fluxo de trabalho em busca de situagdes que podem
ser melhoradas.

Na gestdo de projetos utiliza a delegagdo, autorizagdo e
supervisdo de acordo com o grau de responsabilidade das
atividades desenvolvidas.

Competéncias
Gerenciais

Interpessoais

Intermedia e soluciona conflitos entre pessoas.

Facilita os processos para melhorar o fluxo de trabalho.

Comanda reunides para facilitar as relagdes interpessoais.

Busca compreender a si mesmo e aos outros nas relagdes
interpessoais.

Esclarece duvidas, apresenta e informa os resultados obtidos aos
seus subordinados.

Dissemina informagdes coletadas.

Analisa, mensura e avalia informagdes coletadas.

Evita conflitos entre as decisdes que toma.

Informacionais

Seleciona, ensina e forma profissionais especializados.

Orienta os subordinados por meio de coaching/mentoria.

Desenvolve equipes de projetos.

Define objetivos para os membros da equipe de projetos.

Avalia o desempenho dos membros da equipe de projetos.

Decisionais

Toma decisdes importantes para a continuidade dos projetos.

Lida com situa¢des emergenciais e eventos inesperados.

Negocia compromissos e faz acordos dentro e fora da empresa.

Convive e gerencia mudangas.

Negociais

Planeja e influencia nas decisdes relacionadas ao portfolio de
projetos.

Utiliza processo decisorio com a participagdo das pessoas
envolvidas.




