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RESUMO

Em alguns ambientes empresariais, de qualquer tipo de estrutura organizacional, € necessario
analisar muitas caracteristicas para saber compor a equipe que vai executar o projeto. No
desenvolvimento de um projeto, o Gerente de Projeto precisa da ajuda de diversos colaboradores
funcionais de outros setores, onde é necessario contrata-los para conseguir elaborar o projeto. Em
muitos casos, em que o projeto exige estudos mais técnicos, é necessario que o funcionario se
dedique integralmente ao projeto por um longo periodo. Este trabalho procura mostrar como o
Gerente de Projetos pode criar uma equipe, onde membros escolhidos possam contribuir agregando
conhecimentos e valor ao projeto. Além disso, mostra quais os métodos que os Gerentes de Projetos
podem utilizar para definir os atributos necessarios para o Projeto, e descobrir qual deles € o atributo
diferencial na escolha dos colaboradores.

Palavras-chave: formagdo de equipe; gerenciamento de projetos; estrutura organizacional
empresarial; atributos; Método Delfos; Matriz de Priorizago.



ABSTRACT

In many corporate environment of any kind of structure is necessary to examine many personal
features to built a team that will run a project. To develop a project, the Project Manager needs to seek
and get many collaborators from different function departments to achieve the objective of having a
complete project, in all the aspects. In many cases when the project requires more technical studies,
is necessary that the employee works full time, for a long period, in de cause of a specific project. This
paper seeks to show how the Project Manager can create a team where members contribute by
adding the knowledge of many subjects and different skills. It also shows which methods the Project
Managers can use to define the required attributes for the Project, and find out which one is the most
important for the choice of collaborators.

Key-Words: Team Formation; project management; Organizational and enterprise Structure;
attributes; Delfos Method; Priority Matrix.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, com o processo de globalizagdo, os avangos da tecnologia e as
reorganizagdes politicas das nagdes, as grandes organizagbes empresariais necessitam de uma
constante atualizagdo em suas diretrizes de gestdo, uma vez que o mundo contemporaneo
acompanha transformacgdes sociais, politicas e econdmicas.

Atualmente, vivemos em uma sociedade cada vez mais consumista, obrigando as
organizagdes empresariais se adaptarem ao novo cendrio competitivo. Aqueles que desejam sucesso
nos negoécios devem estar preparados para a alta competitividade no fornecimento de produtos e
servigos, agilidade no langcamento de inovagdes, facilidade de adaptacdo em diferentes mercados e
boas estratégias de mercado. Estas caracteristicas s&do fatores determinantes para a sobrevivéncia

das empresas, onde o capital intelectual € essencial para o sucesso dos novos projetos.

Em nivel mundial, os gerentes de projetos que desejam competir em um
mundo globalizado, devem entender dos processos de negocio e dos
aspectos humanos das equipes. Eles devem ser arquitetos sociais com
capacidade de trabalhar em qualquer nivel ou fungdo da organizagao,
continuamente aperfeicoando os processos de negécio e fomentando um
ambiente que conduza a inovagao, aceitagdo do risco, grupo de trabalho
independente, comprometimento, qualidade e auto-aperfeicoamento
(VERMA, 1996, pg 45).

A boa gestao de projetos é importante para os negocios das empresas que querem estar
acima da média. E neste contexto, o Gerente de Projetos tem um papel vital no desenvolvimento dos
projetos, uma vez que ele é responsavel pelo fluxo de informagdes, pela administragdo de conflitos
internos e externos das equipes, pelo controle de qualidade das atividades, e pelo cumprimento de
prazos e metas determinados, controlando etapas e liderando pessoas.

O Gerente de Projetos necessita ter uma boa equipe de trabalho, na qual os recursos
humanos sejam talentosos e oOtimos especialistas. A qualificacdo técnica da equipe deve ser
mensurada junto com a capacidade de trabalho em equipe. Em algumas situagdes, principalmente
em organizagbes funcionais, a disponibilidade de tempo para trabalhar no projeto é um fator

importante a ser considerado, na hora de montar a equipe de trabalho.
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1.1 CONTEXTO

Em alguns ambientes empresariais, nos quais a organizagao é funcional, a necessidade de
fazer o empréstimo de recursos humanos pode ser uma pratica mais barata para o desenvolvimento

de projetos.

Para as empresas que buscam uma vantagem competitiva pela inovagéo,
gerar competéncias na formagdo de equipes de trabalho passa a ser uma
preocupagdo fundamental, bem como administrar multiplas fungcbes em
diferentes perspectivas. (FRAME, 1999), citado em (RABECHINI JUNIOR,
2001, pg 03)

No desenvolvimento de um projeto, o Gerente de Projeto necessita usar diversos
funcionarios funcionais de outros setores, para conseguir elaborar o projeto. Em casos de estudos
mais técnicos, € necessario que o funcionario se dedique integralmente ao projeto por um longo
periodo. Desta maneira, o gestor do projeto deve saber identificar quais s&os os atributos e
qualidades de cada membro da equipe, pois em alguns casos, a formagéo da equipe do projeto
contara com pessoas “emprestadas” por outros departamentos e novos funcionarios serdo

emprestados para as atividades do projeto.

1.2 PROBLEMA

° Identificagdo dos atributos necessarios para o projeto: Uma grande dificuldade que os
Gerentes de Projetos tém para o desenvolvimento do projeto é saber qual o perfil de funcionario mais
adequado para o trabalho.

° Composicdo das equipes de trabalho: o projeto necessita dos elementos corretos
para a execugdo das atividades, pois as equipes serdo formadas por pessoas com pensamentos,

formagdes e personalidades diferentes. Condi¢des que dificultam a sinergia do grupo.

Como o Gerente de Projetos pode compor uma equipe de projetos, com pessoas de
diversos setores, administradas por outros gestores, para que trabalhem em harmonia com demais

pessoas nas mesmas condi¢cdes?
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1.3 DELIMITAGAO DO PROBLEMA

A pesquisa deste trabalho se restringe em:
° Identificar métodos para definicdo de perfil profissional dos membros de projetos, e
apresentar condigbes de aplicagao nas organizagdes empresariais;

° Realizar estudo de caso em Industrias e Fabricas que desenvolvem projetos internos.

1.4 OBJETIVOS

Realizar pesquisa entre alguns gerentes de projetos, para poder identificar quais sdo as
qualidades que eles procuram nos membros que formam suas equipes. Posteriormente, analisar os
dados obtidos e estabelecer quais sdo as caracteristicas prioritarias a serem encontradas entre os

membros do projeto.

1.4.1 Objetivos especificos

° Identificar quais sdo os atributos mais interessantes, que alguns Gerentes de Projetos
elegem como necessarios aos Projetos;

° Identificar o que pode ser feito para selecionar de funcionarios, para criar um grupo
de projetos, no qual o gerente de projetos necessita de funcionarios/colaborador talentosos para
compor sua equipe;

° Aplicar metodologias de facil entendimento para as pessoas que participardo da

pesquisa, em que estas possam auxiliar na aplicacado do estudo de caso.

1.5 JUSTIFICATIVA

A procura por funcionarios e recursos gera muitos atritos, e em geral, prejudica projetos
interessantes as organizagdes empresariais, mas € uma pratica necessaria para aquelas que

precisam crescer e se desenvolver. Podem ocorrer situagées em que o gerente funcional disponibiliza
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o funcionario menos talentoso para exercer atividades em projeto, apenas com o objetivo de manter o

compromisso com o projeto.

Gerar competéncias em equipe € uma tarefa ardua, de longo prazo que
exige recursos e diretrizes bem claras. O alinhamento entre as
necessidades gerenciais e as competéncias das equipes de projetos deve
ser almejado pelas empresas que querem participar de um mercado cada
vez mais competitivo. (RABECHINI JUNIOR, 2001, pg 03)

A justificativa principal de desenvolver esta monografia € mostrar que se o gerente de
projetos souber definir quais sdo os atributos necessarios para formar a equipe do projeto que ele
lidera, sera mais facil ele poder justificar a presenga de cada membro na equipe. Com isto, ele pode
definir qual seria o atributo vital para os trabalhos.

Esta situagdo pode oferecer grandes beneficios as empresas e trabalhadores, pois na
chance de novas contratacbes, as empresas podem avaliar que funcionarios da prdpria organizagéo
séo totalmente passivos de participar de uma selegéo para compor a equipe de projeto, diminuindo o
custo com contratagées.

No outro lado da balanga, a entrada de membros nas equipes de projeto (vindos de outras
organizagdes) pode contribuir com o projeto com a qualidade do projeto, devido as suas experiéncias

obtidas em outras ocasides.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta monografia sera estruturada no seguinte formato:

° Capitulo 1 faz uma introducgéo do trabalho, apresentado em que contexto o tema é
estudado, apontando os problemas levantados e quais os limitagdes a serem abordadas. Em
sequéncia, sdo mencionados os objetivos da monografia, e quais sdo as justificativas para o estudo
do tema.

° Capitulo 2 traz um embasamento tedrico do assunto, destacando quais os topicos
determinantes para gerar conceitos no desenvolvimento da monografia, como estruturas
organizacionais empresarial, equipes de projeto, e autoridade e lideranca.

° Capitulo 3 aborda a metodologia utilizada para a pesquisa de campo, comentando a
forma de funcionamento de cada método, e 0 modo genérico de aplicagdo na pesquisa.

° Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos da pesquisa de campo, informando
resultados por etapas de pesquisa.

° Capitulo 5 faz uma conclusédo sobre os resultados obtidos na pesquisa, e faz um

balango sobre as metodologias utilizadas na pesquisa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Como abordado na introdugéo deste texto, as empresas e grupos econdmicos, através do
estudo e transformagdo das estruturas organizacionais, devem acompanhar as mudangas sociais,
politicas e econbmicas que vém ocorrendo nos quatro cantos do mundo. A globalizagdo é um
fendbmeno irreversivel que afeta todas as nagdes, pois vivemos um momento em que organizagdes
engessadas e tradicionais cedem lugar as empresas que, por sua vez, buscam constantemente
inovacdes e mudangas de cultura, possibilitando o aumento da competitividade e produtividade.
Dessa forma viabiliza a conquista clientes cada vez mais criteriosos, reduz custos, aplicando métodos
sustentaveis tanto do ponto de vista ambiental, como também sob o foco dos recursos patrimoniais e
humanos.

Portanto, € de extrema importancia que abordemos a evolugdo que as estruturas
organizacionais vém vivenciando, para que se possa fazer uma conclusdo com fundamentos solidos

sobre a complexidade da formagao de uma equipe de trabalho.

2.1 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS EMPRESARIAL

As estruturas organizacionais sdo estudadas por muitos autores que desejam aprofundar-se
no tema de gestdo de pessoas. Cada um classifica o tema e conceitua os tipos de estrutura de forma
independente e diversificada.

De acordo com VASCONCELOS (1997, pg 3), a estrutura de uma organizagao pode ser
definida como “o resultado de um processo através do qual a autoridade e atividades s&o distribuidas
desde os niveis mais baixos até a alta administracdo. Neste contexto, a comunicacdo se torna a
ferramenta necessaria para que as pessoas realizem as atividades especificas, possibilitando o
exercicio da autoridade que lhes compete”.

Na rotina destas estruturas organizacionais, segundo HALL (2004, pg 47), as empresas
executam trés fung¢des basicas:

a) As estruturas tém por finalidade produzir resultados organizacionais e atingir suas metas

de forma eficaz para alcangar os objetivos almejados;

b) S&o criadas para minimizar, ou regular a influéncia das variagdes individuais nas

organizagdes. Os limites regulatérios sdo impostos para assegurar que os individuos se

adaptem as exigéncias das organizagoes;

¢) As estruturas sdo usadas como cenarios, onde o poder discricionario pode ser exercido,

as decisOes sdo tomadas e as atividades sdo realizadas.
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Sendo assim, de forma geral, a estrutura organizacional pode ser definida como um
ambiente liderado pelas pessoas com maior autoridade que, por sua vez, exercem suas atividades
através de regras pré-determinadas, sendo a comunicagdo uma ferramenta muito adequada para

alcance de objetivos organizacionais por todos os elementos integrantes desta estrutura.

2.1.1  Elementos da Estrutura Organizacional

Conforme ROBBINS (2009, pg 207), os elementos que compde uma estrutura organizacional sdo os
pilares que sustentam o modo como a empresa atribui tarefas, emprega funcionarios, define o grau
de autonomia, centraliza poder de decisdo, determina os meios de comunicagdo etc. Somente
quando se identifica o que forma e completa uma estrutura, pode-se caracterizar e denominar o tipo

de composigdo implantada na organizagdo empresarial. Dentre eles temos:

2.1.1.a Departamentalizagéo

E uma divisdo de um grupo de trabalho, que se utiliza de um critério comum para que possa
ser coordenado. Conforme conceito de ROBBINS (2009, pg 210), é “a base segundo a qual as
tarefas sdo agrupadas”. Conforme exemplo dado pelo autor, essa divisdo pode-se dar pelas fungoes,
pelo tipo de produto, tipo de servigo, por localizagdo geografica, por processo ou entdo, pode-se
departamentalizar uma estrutura de acordo com tipo especifico de cliente. Dependendo do negécio,
uma determinada forma de departamentalizagdo pode ser mais vantajosa, pois € um processo que

busca economia ao juntar pessoas com um mesmo objetivo.

2.1.1.b Amplitude de Controle

Representa o numero maximo de subordinados que um grupo ou individuo tem. Pode variar
conforme a natureza da atividade da organizagdo e as caracteristicas daqueles que compdem o
departamento. Quanto maior a amplitude, maior € numero de niveis hierarquicos, e quanto menor a
amplitude, menor os niveis hierarquicos e maiores do numero de subordinados que um escaléo
comanda.

Conforme ROBBINS (2009, pg 211), “é ela [amplitude de controle] que vai determinar o

nuimero de escaldes de chefia que uma empresa terd”. O nivel organizacional de maior amplitude é
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considerado mais vantajoso, uma vez que diminui custos, facilita a comunicacgéo vertical e aumenta o
nivel de treinamento e capacitacdo de maneira que os colegas possam se ajudar, tornando cada
grupo mais independente. Ademais, conforme dita o autor, “Quando a amplitude se torna grande
demais, o desempenho do funcionario é prejudicado pois os chefes ndo tem mais tempo para

oferecer o apoio e a lideranga necessaria a todos.” (ROBBINS 2005, pg353)

2.1.1.c Centralizagéo / Descentralizagao de Autoridade

A centralizagdo pode ser entendida como o grau do quanto as decisbes estéo
compreendidas em um pequeno grupo da organizagdo, que tem alto nivel de autoridade. No lado
oposto, a descentralizagdo consiste na divisdo de responsabilidade deliberatoria, deixando a
organizagdo mais flexivel nas tomadas de decisbes. Como conceituou ROBBINS, “o termo
centralizagao refere-se ao grau de concentragdo do processo de tomada de decisdo em um unico
ponto da organizacao. [...] Normalmente, dizemos que uma organizacdo é centralizada quando a
cupula toma todas as decisbes essenciais com pouca ou nenhuma participacdo dos escalbes
inferiores”. (ROBBINS 2009, pg 213).

As consequéncias praticas desse elemento sdo, segundo VASCONCELLOS, que “quando
as decisOes estdo excessivamente centralizadas no topo da hierarquia temos demora nas decisoes,
frustragdes, sobrecarga da Alta Administragcdo e decisdes desvinculadas com a realidade. Por outro
lado, se as decisbes estdo excessivamente descentralizadas temos falta de coordenacgdo e
dificuldades de controle” (VASCONCELLOS, 1997, pg4).

21.1.d Comunicagéao

Ferramenta que auxilia na troca de informacgdes e formagdes entre departamentos e grupos
de trabalhos. Para BUENO, “A comunicagdo é o espelho da cultura empresarial e reflete,
necessariamente, os valores das organizagdes. Se eles caminham para valorizar o profissionalismo,
a transparéncia, a responsabilidade social e a participagdo, a comunicagdo se orienta no mesmo
sentido.” (BUENO, 2003, pg 4).
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212 Caracteristicas das Estruturas Organizacionais

Para ROBBINS (2005, pg353), o que determina as caracteristicas das estruturas
organizacionais € a natureza da atividade realizada e seu ambiente, destacando-se alguns itens: (a)
nivel de formalizagdo; (b) cadeia de comando, e; (c) especializagdo elevada. Abaixo sera abordado

com mais profundidade cada um destes itens.

2.1.2.a Nivel de Formalizagéo

De acordo com ROBBINS (2005, pg353), a formalizagado se refere no grau em que as
tarefas dentro da organizagcdo sdo padronizadas. Quando uma tarefa € muito padronizada, seu
responsavel tem pouca autonomia para decidir o que e quando deve ser feito.

Desta maneira, o alto grau de formalizagdo pode produzir uma burocratizagdo nos processo
e caréncia de agilidade nas organizagbes. Em contrapartida, o baixo nivel de formalizagdo pode gerar
ineficiéncia nos processo, trabalhos duplicados e conflitos internos.

VASCONCELLOS (1997, pg 94) adota uma escala para estabelecer o nivel de formalidade.
O conceito de formal e informal dificiimente pode ser definido de modo rigido para que possa ser
aplicado na pratica. Desta maneira, na escala abaixo retratada tem-se que quanto mais para a
esquerda, maior o nivel de informalidade e, quanto que para a direita o nivel de informalidade é

menor e, consequentemente a formalidade é maior.

Muito informal Informal Intermediario Formal Muito formal

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | &6 7 | 8 9 | 10

Tabela 1 — Nivel de Formalizagéo

Em alguns ambientes empresariais, o nivel de formalizagdo pode variar conforme o
departamento, pois existem areas que as relagdes pessoais necessitam fugir de padrées. Enquanto
que outras dependem de um sistema mais rigido para funcionar adequadamente.

De acordo com as formas de comunicagdo e os meios usados para a troca de informacgdes,
o nivel de formalidade pode variar. Os funcionarios de diferentes departamentos, ou até mesmo
dentro de uma mesma equipe, tém a possibilidade de discutir assuntos de interesse da organizagéo
usando ambientes mais informais, como na hora do almogo, na pausa para o café ou no “happy

hour”, dando énfase a informalidade no processo.
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2.1.2.b Cadeia de Comando

A unidade de comando esta relacionada a caracteristica gerencial da organizagéo,
determinando e denominando as autoridades do nivel mais alto até os niveis mais baixos. Pode ser
definida como a linha de autoridade formal em uma organizagéo.

“Um dos principios da escola classica afirma que cadeia de funcionarios deveria ter um
Unico chefe, caso contrario o nivel de conflitos aumentaria porque dois ou mais chefes poderiam
simultaneamente exigir tarefas do mesmo subordinado” (VASCONCELLOS, 1997, pg 99).

ROBBINS (2005, pg 353), destaca em seu livro, que é necessario discutir dois conceitos
complementares a cadeia de comando:

° Autoridade: Se refere aos direitos inerentes a uma posi¢gdo administrativa para dar
ordens e esperar que elas sejam obedecidas. Para facilitar a coordenacdo, cada posigédo
administrativa € colocada em um lugar na cadeia de comando e cada executivo recebe um grau de
autoridade para realizar suas responsabilidades.

° Unidade de comando: ajuda a preservar o conceito da linha Unica de autoridade. Ele
determina que cada pessoa deva ter apenas um superior a quem se reportar diretamente. Se a
unidade de comando for quebrada, o funcionario pode ter que enfrentar demandas ou prioridades
conflitantes vindas de diferentes chefias.

Nos ultimos tempos, estes conceitos vém perdendo sua forga, devido ao aumento de
autonomia dos funcionarios. Os avangos tecnologicos contribuem para esta tendéncia, pois a
facilidade da troca de informagdes é muito maior em todos os niveis hierarquicos. Segundo
ROBBINS, “A popularidade das equipes auto gerenciadas e multifuncionais e a criagdo de novos
modelos estruturais que incluem chefia multipla, tornando o conceito de unidade de comando menos
relevante” (ROBBINS, 2005, pg 353).

2.1.2.c Especializacéo Elevada

A especializagdo do trabalho consiste em preparar e manter o individuo em uma mesma
funcdo. Nesta condicdo o funcionario tende a aperfeicoar suas tarefas e realiza-las de forma
continua.

De acordo com WAGNER (2002, pg311), a especializagdo pode ser dividida em dois tipos,
com suas proprias caracteristicas:

° Especializagdo Horizontal: modo pelo qual o trabalho executado em cada nivel
hierdrquico de uma organizagéo é dividido em trabalhos discretos e individualizado. No nivel baixo

de especializagdo horizontal, o trabalho de um determinado nivel hierarquico é distribuido entre
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trabalhadores que funcionam como generalistas. Ja no nivel alto de especializagdo horizontal, o
trabalho no ambito hierarquico é distribuido na forma de cargos especializados.

° Especializacdo Vertical: grau em que uma organizagdo é dividida em niveis
hierarquicos. No nivel alto de especializagédo vertical, mais pessoas encontram-se contidas na
hierarquia de autoridade de uma organizagado e maior a separacao da administracdo de uma tarefa
em relacdo ao seu desempenho. Quanto ao nivel baixo de especializagédo vertical, existem varias
camadas gerenciais, onde estes acabam executando as tarefas em si. A tomada de decisdo quanto

ao método de trabalho e tarefas é extraida dos funcionarios e convertida em tarefa de geréncia.

2.1.3 Modelos Mais Conhecidos das Estruturas Organizacionais

As caracteristicas de estruturas organizacionais sdo imprescindiveis para que qualquer
modelo de estrutura possa existir. O nome dado a cada estrutura pode variar conforme alguns

autores, mas os modelos mais conhecidos sado: Estrutura Simples, Funcional e Matricial.

2.1.3.a Estrutura Simples

Esta estrutura € comumente usada nas organizagdes mais simples, nos pequenos
negocios, pois ndo € muito elaborada. De acordo com ROBBINS (2005, pg356), este tipo de estrutura
possui baixo grau de departamentalizagdo, grande amplitude de controle, autoridade centralizada e
pouca formalizagdo. Por consequéncia, esta € uma organizagéo bastante achatada, possuindo dois
ou trés niveis verticais de hierarquia, com um grupo de funcionarios comandado por um individuo que
concentra toda a autoridade. Geralmente este é o proprietario/gerente do negocio, como pode ser

visto na figura a seguir.

Dono do Negécio

Funcionario 1 Funcionario 2 Funcionario 3

Figura 1 — Estrutura Simples
Fonte: (ROBBINS, 2005, pg 355).



A estrutura simples pode ser ainda menos complexa. Para WAGNER,
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Uma estrutura desse tipo ndo passa de uma organizagdo de pessoas que
decidem o que fazer conversando entre si enquanto trabalham. Nem um sé

individuo dispéem de autoridade emitir

ordens.

Existem poucos

procedimentos escritos orientando o desempenho. Um grupo de amigos que
decidem abrir um pequeno negocio pode adotar esse tipo de estrutura
(WAGNER (2002, pg311).

Ha casos em que ela consiste no ajuste mutuo entre os funcionarios, que sdo os

coordenadores do préprio trabalho. Este tipo de arranjo organizacional pode ser encontrado nas

organizagdes criadas por varios individuos que tenham em comum o0s mesmos objetivos de negdcio.

Geralmente, € uma organizag¢ao formada por mais de dois soécios, conforme figura a seguir.

Sécio 1

Figura 2 — Estrutura mais que simples
Fonte: (ROBBINS, 2005, pg 355).

2.1.3.b Estrutura Funcional (ou estrutura Burocratica)

Sécio 2

Sécio 3

A estrutura Funcional esta diretamente relacionada a padronizagdo. ROBBINS (2005, pg

357) relata que ela consiste em tarefas rotineiras, realizadas através de especializagéo, regras e

regulamentos formalizados. As tarefas sdo agrupadas em departamentos funcionais, a autoridade &

centralizada, com pequena amplitude de controle e processo decisério que acompanha a cadeia de

comando.

Ainda na visdo de ROBBINS (2005, pg 357), esta estrutura tem sua vantagem e

desvantagem:

Vantagem °

funcionarios.

Capacidade de realizar atividades padronizadas de maneira eficiente, a
reunido de especialistas em departamentos funcionais traz economia de escala,

duplicagdo minima de pessoas, e da facilidade de comunicagdo entre estes

Desvantagem .

acabam sobrepondo os interesses da organizagao.

A alta especializagdo gera conflitos entres os departamentos da

organizagdo, pois o0s interesses pessoais dos lideres destes departamentos

Quadro 1 — Vantagens e Desvantagens, na visdo de Robbins.

Fonte: Autoria Prépria
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Ja para WAGNER (2002, pg311) existem outras vantagens e desvantagens, conforme se vé

na tabela a seguir:

Vantagem ° Na estrutura funcional, com a centralizagdo e alta especializagao
possibilita aos trabalhadores concentrarem sua atencao no trabalho em lugar de

terem de fazer pausa para tomar as decisGes importantes.

Desvantagem ° Nesta estrutura, ha caréncia de flexibilidade. A padronizagdo, ndo sé
demanda um planejamento demorado e uma consideravel formalizagdo, como
também requer que os mesmo padrbes sejam sempre seguidos. Esta
inflexibilidade reduz a capacidade da estrutura funcional de lidar com a

instabilidade ou a mudanca.

Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens, na visdo de Wagner.
Fonte: autoria prépria

Além disso, WAGNER (2002, pg319) descreve alguns atributos da estrutura funcional.
Segundo ele as estruturas funcionais caracterizam-se da seguinte maneira.

a) As estruturas funcionais baseiam-se na coordenagéo por meio de padronizagdo. Esta
deve ser precedida de formalizagao e contribui para a especializagao vertical e horizontal.

b) Esta estrutura é organizada de acordo com a departamentalizagdo funcional, ou
seja, 0s grupos em seu interior sdo agregados em departamentos designados para as fungdes que os
membros executam.

c) Elas sao centralizadas. A maioria das decisdes importantes é tomada pela cupula da
empresa.

A seguir, esta expresso um exemplo classico de uma estrutura funcional:

PRESIDENCIA
| 1 1 1
Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia
Marketing Recursos Humanos| Engenharia Operacional
[ ] l l
Pesquisa de Vendas Expedicéo e Produgéo Qualidade
mercado recebimento

Féabrical Féabrica2 Féabrica3

Figura 3 — Estrutura Funcional
Fonte: (ROBBINS, 2005, pg 356).
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Para ROBBINS, “A principal vantagem desse tipo de agrupamento é a de obter eficiéncia
por colocar especialistas trabalhando juntos. A departamentalizagdo funcional busca a economia ao
juntar pessoas com habilidades e orientagbes comuns em uma mesma unidade.” (ROBBINS, 2005,
pg 356).

Sendo assim, conforme demonstra a figura acima, & possivel distinguir com facilidade a
estrutura funcional, pois os titulos atribuidos a cada fungéo representam autoridade adquirida, sendo
que as decisdes principais devem ser controladas pelo presidente, e a estrutura € organizada em

departamentos.

2.1.3.c Estrutura Matricial

Conforme preceitua ROBBINS:

Em sua esséncia, essa estrutura resulta da combinagdo de duas formas de
departamentalizag&o: funcional e por produto. O principal ponto forte da
departamentalizagdo funcional € o agrupamento de especialistas, o que
reduz o numero deles, ao mesmo tempo em que permitem compartilhar os
recursos especializados entre diversos produtos. A departamentalizagéo por
produto facilita a coordenagéo entre os especialistas para o atendimento de
prazos e limitacdes orcamentérias, além de delegar as responsabilidades
das tarefas. (ROBBINS, 2005, pg357)

Desta maneira, a estrutura matricial aproveita os aspectos positivos de cada tipo de
depatamentalizagdo, com um custo menor. Ademais, na estrutura matricial, o aspecto mais marcante
€ a cadeia de comando, pois é figurada por dois elementos, ou dois chefes: um dos elementos tem a
fungdo de gestor funcional, e o outro assume o papel de gestor de projetos, de produtos, ou
divisional.

Conforme a figura a seguir, o formato de uma estrutura matricial lembra uma matriz 2x2,

onde as hierarquias funcionais e de projetos controlam as atividade de cada departamento.
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DEPARTAM ENTALIZACAO MATRICIAL

Figura 4 — Estrutura Matricial
Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Ficheiro:Matrix_organization.gif

De acordo com WAGNER (2002, pg323), o ajuste mutuo é a forma de coordenagao dos
gerentes superiores, e a tomada de decisdes é descentralizada entre eles. Desta maneira, é possivel
que estes gerentes determinem as relagdes entre as células na matriz, promovendo maior
flexibilidade. Nas camadas mais baixas, a formalizagdo, a padronizagéo e a especializagdo séo
utilizadas para integrar as atividades de trabalho. Nesta condigdo, o ajuste mutuo serve como
mecanismo para coordenacgdo da célula.

De modo geral, a estrutura matricial € vantajosa pela extrema flexibilidade, pois podem se
adaptar as mudangas com mais facilidade. Com o aumento de informagbes geradas a partir da
multiplicidade de tarefas, a comunicagdo entre os especialistas aumenta devido a sua flexibilidade.

Isto colabora na difusdo de informagdes importante dentro da organizagéo.

A estrutura matricial facilita na alocagéo eficiente de especialistas. Quando
os individuos ficam restritos a um Unico departamento funcional ou de
produto, seus talentos sdo monopolizados e subutilizados. Com o modelo
matricial, obtém-se as vantagens da economia de escala por meio da oferta
dos melhores recursos e também da eficacia na sua utilizacdo. (ROBBINS,
2005, pg358)

Todavia, a estrutura matricial € uma estrutura cara, pois demanda um conjunto completo de
geréncias e diretorias. Além disso, ela pode ser confusa, uma vez que nela ha mais disputas de
poder, podendo gerar muito estresse nos seus integrantes.

Como aduz WAGNER, “uma vez que os funcionarios proximos a cupula precisam lidar com
dois chefes e, muitas vezes, com ordens contraditorias, trabalhar em matriz € uma situagéo
estressante. Esse estresse pode gerar absentismo, rotatividade, e baixa produtividade”. WAGNER
(2002, pg323).
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Sendo assim, apesar da estrutura matricial ser mais vantajosa, deve-se lembrar que ela &
formada por seres humanos, com personalidades diversas, e que, produzem e pensam de forma
diferente. Dessa forma, a formacéo de equipes trata-se de um processo complexo, onde devem se
analisar varios fatores e varidveis para que os objetivos da organizagdo e dos seus funcionarios
possam convergir para um mesmo ponto.

Sobre isso abordaremos no préximo tépico, que trata das equipes de trabalho e dos pontos

que devem ser analisados no momento de sua formagéo.

2.2 EQUIPES DE PROJETO

Os integrantes de uma equipe, conforme preceitua HALL (2007) engloba:

fodos aqueles que desempenham alguma responsabilidade, exercem
tarefas ou tém contribuicdo a dar no sentido de se alcangar um resultado
que seja fruto da cooperagdo dos componentes da equipe. Assim, além do
gerente ou lider da equipe, nela tomam parte aqueles que formam
convidados ou designados para integra-la, seja em tempo parcial ou
integral, os gerentes funcionais e seus auxiliares com a incumbéncia de
desempenhar um trabalho para o projeto. A estes membros da equipe
devem juntar-se outros, ndo menos importantes, como o cliente, 0s
contratados e fornecedores, os consultores e todos aqueles que tomam
parte no esforco comum.

Para POSSI (2004, pg306), “equipe € um pequeno numero de pessoas com habilidades
complementares, unidas por um objetivo comum, mutuamente responsavel, que trabalham de forma
interdependente para atingir objetivos especificos de desempenho.”

Nos dias de hoje, o conceito de trabalho em equipe é adotado em diversas organizagbes
empresariais, sendo que estas se tornaram parte essencial do modo de fazer negécios. As equipes
de projetos tendem a ser mais flexiveis e reagem as constantes mudancas.

De acordo com ROBBINS (2007, pg 119) as equipes s&o capazes de superar 0O
desempenho individual quando a tarefa requer habilidades e julgamentos multiplos. Quando se
reestruturam para competir de forma mais eficaz e eficiente, as organizagdes escolhem as equipes de
maneira a potencializar os talentos de seus funcionarios.

Durante o processo de formag&o de uma equipe, é interessante estabelecer as diretrizes de
funcionamento interno. Além disso, é imprescindivel estimular a superagédo profissional de cada
colaborador, que deve contribuir para o alcance do sucesso coletivo de todos os membros do projeto.

De acordo com POSSI (2004, pg 306), deve-se esperar que cada um, com a colaboragéo e
interacdo mutua, supere as limitacbes e projete-se num plano superior alcangando resultados que

sozinho seriam praticamente impossiveis.
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Na formagéo de equipe, é interessante que seja inserido os funcionarios com formagdes,
atitudes, e pensamentos diferentes, a fim de estabelecer uma diversidade, mas com os objetivos
comuns, mantendo a equipe num objetivo global.

“A formagdo da equipe deve ser garantida pela criagdo da diversidade de talentos ou
especializagdes; difundir o conceito de compromisso de que cada membro tem com a missao, e

manter a tdnica do objetivo comum”. (POSSI, 2004, pg 306).

Grupos diferentes da populagdo que trabalha devem ser grenciados de
maneiras diferentes e em ocasibes diferentes. Cada vez mais o0s
“empregados” precisam ser gerenciados como ‘parceiros”. E esta na
definigdo de parceria que todos os parceiros séo iguais. E também que ndo
se pode dar ordem a eles. E preciso persuadi-los. Portanto, o
gerenciamento de pessoas €, cada vez mais, um “trabalho de marketing”.
(DRUCKER, 1999, pg27).

2.2.1 Diferenca entre grupos e equipes

Embora possa parecer uma diferenga sutil, podemos conceituar grupos de forma diversa de
equipes de trabalho. Basicamente, um grupo pode ser formado por poucos individuos que trabalham
independentemente, mas que se juntam para atingir um objetivo. Enquanto que uma equipe funciona
através da coordenacdo da unido de individuos, que somam suas realizagdes para atingirem um
desempenho maior.

De acordo com ROBBINS (2005, pg119) o grupo de trabalho ndo tem oportunidade de
engajamento em um trabalho coletivo que requeira esforgo conjunto, sendo que o desempenho do
grupo seja apenas o somatorio das contribui¢cdes individuais de cada membro.

Enquanto isso, as equipes de trabalho oferecem uma sinergia positiva que permite a
organizagdo melhorar o desempenho. O uso extensivo das equipes gera o potencial para a empresa
aumentar o rendimento, sem elevar os investimentos. As organizagdes que desejam melhorar a
eficiéncia organizacional por meio da adogédo da abordagem de equipes, terdo de assegurar-se de

caracteristicas conforme figura abaixo.
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Grupos de Trabalho Equipes de Trabalho

Compartilhamento de informagdes (——— Objetivo ————) Desempenho coletivo
Neutra (as vezes negativa) {———— Sinergia > Positiva
Individual & Responsabilidades ——————) Individual e mutua
Aleatéria e variadas < Habilidades ———————> Complementares

Figura 5 — Diferenca entre grupos e equipes
Fonte: ROBBINS (2005, pg 119)

De modo geral, os grupos de trabalho n&o objetivam metas. A contribuicdo do grupo € a
soma individual de cada membro, em que estes se dedicam na execugdo de suas tarefas
individualmente, e sdo guiadas pelas decisdes de um lider. Nos grupos, a comunicagao € limitada e
discreta.

Diferente do que é encontrado nas equipes de trabalho, em que as metas sado definidas e
compartilhadas entre todos os individuos que contribuem para o alcance do objetivo almejado por
todos. As decisdes sdo tomadas em conjunto, e a lideranga é distribuida entre os membros da

equipe. A comunicagédo é mais livre, podendo permear por toda a amplitude de controle.

2.2.2 Conceitos de Equipes

De acordo com POSSI (2004, pg 308), a formacdo da equipe deve ser baseada por oito
conceitos:

° Senso de Proposito — A equipe deve estar ciente do motivo de sua existéncia,

estabelecer visdo compartilhada para ser traduzida em objetivos especificos, focando na

prioridade e nas decisdes.
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° Comunicagéo Aberta — é a base do desenvolvimento dos trabalhos de uma equipe,
assim como o crescimento dos formadores. A discussdo de problemas e solugdes deve ser
aberta a todos, dando margem ao aprendizado com as experiéncias.

° Confianga e Respeito Mutuo — é a base do desenvolvimento dos trabalhos de uma
equipe, assim como o crescimento dos formadores. A discussdo de problemas e solugdes
deve ser aberta a todos, dando oportunidade ao aprendizado através das experiéncias.

. Liderangca Compartilhada: Diferentes individuos assumem naturalmente a lideranca
nos momentos oportunos e necessarios, provando a maturidade de uma equipe.

° Procedimentos de trabalho Eficaz: para evitar a burocracia, as equipes de grau
avancado conseguem elaborar procedimentos eficazes. Além disso, € a capacidade de
arranjar recursos necessarios prescindindo de politicas e regras burocraticas.

° Criagdo a partir de diferengas: para garantir a sinergia e a criatividade da equipe, é
interessante que membros da equipe tenham habilidades e estilos diferentes entre si. A
incorporagdo de um novo membro na equipe, oferece a oportunidade desta obter uma outra
maneira de pensar sobre a solugao de problemas, além de agregar novas informacgdes vindas
de outras fontes.

° Flexibilidade e adaptabilidade: As equipes que obtém maior sucesso, sdo aquelas
que conseguem adaptar-se com a rapidez e consciéncia, diante da constante mudanca do
ambiente. Os membros mais flexiveis conseguem exercer um nuimero maior de atribuigdes na
organizagao.

° Aprendizagem continua: Para que riscos sejam assumidos, o nivel de aprendizado da
equipe, assim como sua especializagdo deve ser alto. Para que o grau de eficiéncia da
equipe possa estar nesta condicdo, ela deve se manter num processo continuo de

aprendizado, onde sejam assumidos novas desafios.

Fundamentos das equipes

Além dos conceitos, POSSI (2004, pg308), considera a existéncia de alguns fundamentos para

a formacéo da equipe. Ele define que o compromisso, as habilidades e o envolvimento formam o tripé

para os fundamentos da formagao de equipes, conforme sugere figura a seguir.
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Compromisso

¢ Solugdes de Problemas ¢ Responsabilidade
e Decisbes e Planos
e Equilibrio nos Relacdes
¢ Colaboragao

Trabalho Crescimento
Coletivo Pessoal
Definigoes
Habilidades Envolvimento
o Metas

e Abordagem comum
e Senso de propésito
¢ Confianga

Figura 6 — Fundamentos das equipes
Fonte: POSSI (2004, pg 308)

Trabalho Coletivo: O compromisso da equipe e suas habilidades, oferecem a todos a
solugdo dos problemas, a tomada de decisbes, o equilibrio dos relacionamentos e a colaboragéo
mutua entre os individuos.

Compromisso Pessoal: Com o envolvimento e o compromisso, as metas e planos séo
desenvolvidos devido as responsabilidades e capacidades dos membros da equipe.

Definigdes: As habilidades e o envolvimento permitem a solidificagdo do senso de proposito

e metas, uma vez que a confianga se estabelece.

2.2.4 Tipos de equipes

Dependendo do tipo do negécio da organizagéo, pode haver um ou mais tipos de equipes
de trabalho. Elas s&o classificadas de acordo com o objetivo final do seu compromisso nas quais
estdo integradas.

De acordo com ROBBINS (2005, pg121), existem quatro modelos de tipos de equipes, que

podem ser visualizadas na figura a seguir:
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Resolugao de
Problemas

Figura 7 — Tipos de equipes
Fonte: ROBBINS (2005, pg 121)

Autogerenciada Multifuncional Virtual

a) Equipes para Resolugdo de Problemas: é um formato tradicional de equipes de
trabalho, em que é composta por 5 a 12 membros comprometidos em apenas discutir sobre os
problemas especificos da organizacdo. Porém, esta equipe ndo tem autoridade integral para
programar as melhorias propostas, que devem ser passadas para niveis hierarquicos mais elevados,
pois estes ultimos controlam os custos e os impactos de qualidade.

b) Equipes Autogerenciadas: Para suprir a deficiéncia das equipes de resolugdo de
problemas, cujos membros ndo conseguiam se comprometerem com as decisdes dos problemas, as
equipes autogerenciadas aparecem com membros mais autbnomos que respondem por suas
atitudes. Neste arranjo, os membros assumem responsabilidades de seus supervisores, cabendo a
eles controlarem seus horarios de trabalho, prioridade de tarefas, tomada de algumas decisdes, e
solugdo de problemas entre fornecedores e clientes. Consequentemente, a fungdo de supervisdo
perde a importancia.

c) Equipes Multifuncionais: E uma forma de agrupar em uma equipe membros de
diferentes fungdes e diferentes areas de uma empresa, que se relacionam com o objetivo de trocarem
solugdes de problemas, desenvolverem novas aplicagdes, e coordenarem projetos mais complexos.
Na pratica, sua administragdo & complicada e de implementacdo demorada, pois esta formagao tem
como base o agrupamento de pessoas com diferentes historicos e perspectivas, que necessitam lidar
com estas diversidades.

d) Equipes Virtuais: Diferente dos trés modelos comentados anteriormente, que se
limitam ao contato pessoal, as equipes virtuais utilizam a tecnologia da informag&o para juntar os
membros fisicamente dispersos, com os mesmos objetivos. Neste arranjo, é independente o
compartilhamento de informagbes e as tomadas de decisdo. Existem trés caracteristicas que
diferenciam as equipes virtuais dos demais tipos:

l. Auséncia de gestos ndo verbais ou para verbais;
I. Contexto social limitado;

1. Capacidade de superar limitagées de tempo e espaco.
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2.2.5 Ciclo de vida de uma equipe

Assim como tudo, nas organizagbes empresariais, uma equipe tem seu ciclo de vida
diretamente relacionado com seus objetivos. E necessario saber distinguir quais séo seus estagios,
para que a lideranga e a organizagcao possam controlar e diagnosticar as a¢des pertinentes a cada
fase da equipe.

Focando um pouco mais nos estagios de uma equipe de projetos, POSSI (2004, pg308)
comenta que existem trés fases distintas do ciclo de vida de uma equipe.

a) Formacéao da equipe: Fase em que sdo selecionados os membros, através dos seus
comportamentos e idéias. Nesta fase a7) ndo existe ainda uma lideranga conquistada, mas ha uma
figura delegada responsavel pela distribuicdo de atividades, conhecido como lider formal; a2) ainda
ndo existem os procedimentos de trabalho definidos, e as idéias e propdsitos da equipe ainda nao
estdo regulamentadas; a3) o desenvolvimento da criatividade ainda nao foi explorado, pois os estilos
de trabalho dos membros até entdo néo foi colocado em pratica; a4) o aprendizado da equipe é muito
baixo nesta fase, pois ha apenas o desenvolvimento individual de alguns membros da equipe.

b) Crescimento / Normalizagao / Execugéo de Atividades: O conflito dentro da equipe
predomina nesta fase, devido a discussbes da equipe e a disputa por lideranga. b7) apesar disso,
comunicagao comega a aparecer, o que fortalece a confianga entre os membros da equipe; b2) nesta
fase, a lideranga deve controlar as agdes de manutengdo da equipe para garantir seu proposito; b3)
o crescimento ocorre devido a normalizagdo do procedimento de trabalho; b4) os objetivos sdo mais
claros, e visdo sobre o as atividades comegam a ser iguais entre os membros. Ha descoberta de
talentos e habilidades de cada um da equipe.

c) Alto desempenho e rendimento: Esta fase representa que a equipe chegou ao nivel
maximo de maturidade, sendo destacado seu senso de propoésito e sua independéncia: c1) a
lideranca comega a ser compartilhada entre os membros da equipe, e os talentos tém suas
habilidades aplicadas com alta eficacia em suas atividades; c2) ha uma grande flexibilidade entre
todos os membros da equipe, incluindo os de menor status; c3) devido ao alto desempenho, a
autoconfianga gera uma acomodagdo da equipe, desencadeando o inicio da decadéncia da equipe;
c4) para garantir o rendimento da equipe, é necessario intervir em algumas areas da equipe, como
discussao dos objetivos, substituicdo da liderancga, renovagao da equipe, etc.

O fechamento do ciclo de vida de uma equipe depende dos seus propésitos. No caso de
uma equipe de projetos, ela se finaliza quando o seu objetivo maior for concluido. A fase de
encerramento do projeto é dedicada a finalizar todas as atividades pendentes, geragdo de

documentacao, e avaliagéo do trabalho realizado.
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2.2.6 Composigéo da equipe de projeto

Dentro de um projeto, existem diversos fundamentos importantes, como o orgamento,
controle, planejamento, etc. Porém, o item mais importante do desenvolvimento de um projeto s&o as
pessoas. Elas sdo responsaveis pelo planejamento, contribuindo com atividades especializadas e
agregando valor ao trabalho.

“Um dos focos mais importantes da administragdo de um projeto é trabalhar para que a
equipe adquira e desenvolva os atributos do alto desempenho. E um esforgo continuo, que deve ser
realizado durante o ciclo de vida do projeto, com énfase nas fases iniciais.” (MAXIMIANO 2007,
pg162)

A formacgao de uma equipe de projeto é iniciada com a indicagéo de um provavel lider (que
provavelmente serd o gerente do projeto). Posteriormente, este membro da equipe comegara a
convidar os individuos que melhor contribuirdo para os trabalhos a serem realizados.

Segundo POSSI (2004, pg 324) nem sempre os “melhores recursos humanos” estdo
disponiveis. Existem algumas questdes que devem ser levadas em conta na formagéo da equipe, que
s&o:

a) Existe algum especialista insubstituivel?

b) Existe capacitagdo na empresa para realizar o projeto todo?

c) O gerente de projetos tem autonomia para criar recompensa (ou puni¢céo) para 0s
membros da equipe?

Estes questionamentos auxiliam na formulagdo dos membros da equipe do projeto. Ainda
na visdo de POSSI (2004, pg 324), existe uma sequéncia de agdes para composi¢cdo da equipe,

conforme sugere tabela a seguir.

Dados Ferramentas
- o Resultados
Necessarios e Técnicas
-Plano de -Equipe
) - designada
Gerenciamento .
Negociagdes para o
de pessoal .
projeto
-Descri¢ao dos Pre - Listada
-Pré- .
recursos . ~ equipe do
designacgdes .
humanos projeto
-Praticas de -
recrutamento Contratacoes

Quadro 3 — Composicéo da equipe de projetos
Fonte: POSSI (2004, pg 324)
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Ainda em seu livro, de acordo com tabela apresentada, POSSI (2004, pg 324) descreve
sobre os dados necessarios, ferramentas e técnicas para formagdo de equipes, € quais sdo os

resultados obtidos destas ferramentas.

2.2.6.a Dados Necessarios

Plano de gerenciamento de Pessoal: este plano lista todos os recursos humanos
utilizados no projeto, e aponta qual seréo as etapas que estes recursos serdo usados no projeto,
incluindo a entrada e saida do projeto.

Descricdo de recursos humanos: a formagdo da equipe deve considerar os fatores
relacionados a experiéncia profissional, competéncia individual, os interesses do individuo sobre o
projeto, alem da capacidade de trabalhar em equipe. Estes fatores basicos devem ser analisados no
processo da descri¢cdo dos cargos que serao usados no projeto.

Alem disso, KELLING (2002, pg 156), comenta que as chaves para a selegdo sédo o
conhecimento e o discernimento — uma boa apreciacdo de trés areas: o cargo, a natureza das
habilidades gerenciais e especializadas, e a capacidade e atitudes do candidato na realizagdo do

trabalho e adequacgao ao ambiente do projeto.

As habilidades
necessarias

A natureza do
cargo

Adequacio do
candidato

Figura 8 — Dados necessarios
Fonte: KELLING (2002, pg 156)

Praticas de Recrutamento: esta atividade variar conforme a organizagédo em que sera feito
o projeto, sendo que o processo de recrutamento possa ser mais rigido em algumas. Porem esta

pode flexibilizar alguns processo em virtude da necessidade do projeto

O recrutamento dos principais participantes € uma ciéncia inexata, na qual
os erros ndo séo corrigidos de modo facil ou barato. Criteriosa e duvidosa
verificagdo das credenciais e antecedentes do candidato é fundamental a
todos os procedimentos de selegdo, mas isso ndo passa de um filtro para
eliminar candidatos inadequados. (KELLING, 2002, pg 167).
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2.26.b Ferramentas e Técnicas

Negociagdes: a negociagdo € uma das competéncias mais importantes dos gerentes de
projetos, pois ela tem que agradar os interesses de diversas areas, caso queira manter a harmonia na

organizagao.

No caso da alocagcdo de pessoal, &€ preciso negociar para obter o
compromisso da liberacdo das pessoas para o projeto, tanto com gerentes
funcionais (responsaveis pelos recursos) quanto com os outros gerentes de
projeto. Nas etapas seguintes, durante o desenvolvimento do projeto, novas
negociagdes serdo necessarias, uma vez que as estruturas costumam ser
dindmicas, e mudancgas de priorizagdo sdo muito comuns nas empresas.
Alem disto, nem sempre as estimativas iniciais de alocag&o para o projeto
se confirmam, e mais negociagbes serdo necessarias para que 0S recursos
solicitados possam atender as novas demandas do préprio projeto. O que
se pode entender é que o gerente de projeto seja um bom negociador.
POSSI (2004, pg 325)

Para CARNEIRO (2008, INTERNET), em seu artigo comenta que a negociagdo € um
processo que envolve objetivos, tomadas de decisbes, criatividade, comunicacédo e capacidade de
administrar conflitos. Logo se vé que negociar € muito mais que técnica, tatica ou estratégia. Negociar
€ tudo isso somado a habilidades interpessoais, competéncias e atitudes.

No caso da negociagédo por membros da equipe de projetos, o gerente de projetos assume
uma figura vital no processo da composigcéo da equipe de projetos diante das demais hierarquias da
organizagdo que estédo envolvidas no projeto.

Pré-designagdo: em alguns projetos, no momento da especificagdo dos recursos a serem
utilizados, existe uma previsdo da alocacdo de membros dentro do projeto, e por contrato, é
condicionado o sucesso do projeto com a garantia da disponibilidade do recurso necessario.

“Isto & especialmente valido no caso da existéncia de especialistas ou grupos de
especialistas com caracteristicas muito proprias, cuja substituicdo seja dificil, como se o projeto
somente seria viabilizado da forma proposta se certos membros estiverem disponiveis para realiza-
lo.” (POSSI, 2004, pg 325)

Contratacao: para a realizacdo de atividades de recursos necessarios, também se faz o
uso de contratagbes externas. Neste caso existe a possibilidade de incluir membros na organizagéo,
ou contratar funcionarios terceirizados para realizarem atividades especificas.

“Podem ser contratados individuos, grupos de individuos ou empresas, conforme a
necessidade do projeto. Como em todos os casos que envolvem o gerenciamento de aquisigdes do
projeto, € preciso estar atento aos aspectos legais e juridicos do processo, para evitar problemas
futuros.” (POSSI, 2004, pg 325)
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2.2.6.c Resultados

Equipe designada para o projeto: “A montagem final da equipe é concluida no momento
em que as pessoas apropriadas estejam devidamente comprometidas com o projeto, na medida das
suas necessidades. A alocacdo pode ser em tempo parcial ou integral, durante todo o periodo ou
parte do projeto.” (POSSI, 2004, pg 326)

Lista da equipe do projeto: Para POSSI (2004, pg 326) é elaborada uma lista que
contenha os envolvido do projeto, listando seus grupos de trabalho, departamentos e equipes. A lista
deve ter dados pessoais basicos de cada membro da equipe, como nomes, e-mail, telefone, cargos,
endereco comercial, etc. Esta pode ser divulgada para todos os membros do projeto, € interessante

que esteja acessivel em impresso e em formato eletrénico.

2.3 AUTORIDADE E LIDERANCA

Nas grandes organizagbes empresariais, a figura de maior destaque na empresa é
representada por aquele que tem maior poder de autoridade. Esta posicao € almejada por muitos
membros, mas apenas alguns conseguem atingir uma posic¢ao elevada.

A autoridade esta diretamente relacionada com a responsabilidade sobre as atividades da
organizagdo. Dentro dos projetos, o gerente de projetos assume a figura de maior autoridade. Porem
0 seu poder é distribuido sobre os outros membros, pois estes assumem fung¢des de especializadas

que podem ser vitais para os interesses do projeto.

Ha muito se sabe que a autoridade ndo é suficiente para figuras de
autoridade cumprir suas obrigagbes ou simplesmente suas decisdes. Para
ser eficaz, a pessoa que tem autoridade precisa contar com a cooperagao e
a adesao da equipe. A autoridade, por isso, precisa de sustentacdo de
habilidades ou competéncias. MAXIMIANO (2007, pg 190)

Para conceder autoridade a um membro da equipe de projeto, € necessario que os
interessados tenham as competéncias gerenciais para assumir atividades burocraticas que a fungao
demanda. Além disso, é imprescindivel o interesse em assumir as pesadas autoridades que as
atividades demandam, alem da motivagéo e interesse sobre os assuntos do projeto.

Para KELLING (2002, pg 148) a delegagédo de autoridade é baseada em pesquisas que
demonstram que as pessoas necessitam controlar seu proprio ambiente e importantes aspectos do
trabalho. Os que conseguem este feito tendem a ser esforcar mais, exercitando suas habilidades e

aumentando as chances de sucesso.
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4 ivaca 2 Qualidade e
Delegagéo de Motivagéo do Eficacia das
autoridade projeto — e sucesso do
projeto
L

Figura 9 — Autoridade e Lideranca
Fonte: KELLING (2002, pg 148)

Quanto a lideranga do projeto, é a capacidade pessoal de influenciar os membros do projeto
a cumprir os objetivos. E uma atribuigdo vital para o gerente do projeto, mas pode ser observada em
outras fungdes. A lideranca exige dos lideres que sua eficacia dependa mais de suas habilidades do
que a autoridade designada pela organizagéo.

“Lideranga consiste fundamentalmente em definir a visdo; estabelecer limites e prioridades;
guiar, orientar, ensinar e delegar; motivar e encorajar; extrair o melhor das pessoas, fazendo com que

estas trabalhem em conjunto, mantendo o espirito de equipe.” (POSSI, 2004, pg298)

2.3.1Tipos de Autoridades

Para MAXIMIANO (2007, pg 190) ha varios tipos de autoridade na administracdo de
projetos, tais como:

Autoridade Formal: baseia-se nos regulamentos e legislagdo da organizacdo. E o
responsavel oficial por estabelecer as obrigagdes e direitos, podendo tomar decisdes e determinar o
cumprimento dos objetivos, dentro dos limites definidos.

A autoridade técnica: é caracterizada pelo conhecimento e experiéncia profissional. E o
atributo pessoal, ndo do cargo. A competéncia técnica produz uma autoridade técnica que pode ser
mais importante para o projeto quanto a autoridade formal do gerente.

Autoridade da posse de recursos: caracteriza-se por ser o cliente ou patrocinador do
projeto. Assim como os gerentes funcionais, tem autoridade para escolher as pessoas da equipe do
projeto.

Ja na visdo de VALERIANO (2007, pg 190), a autoridade tem outra interpretagédo, onde ha
duas versdes sobre autoridade: a primeira explica que autoridade é aceita pelo subordinado,
enquanto que a segunda comenta que a autoridade é conquistada ou aceita por alguém.

Autoridade aceita pelo subordinado: Nesta interpretacdo, o subordinado decide a
aceitacao da autoridade. Ele pode se basear pela soma de quatro fatores:

i. A ordem esta na linguagem acessivel;
ii. O subordinado acredita que a ordem é compativel com o interesse coletivo;
iii. O subordinado acredita que a ordem o interessa também,;

iv. O subordinado é capaz de executar a ordem.
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Autoridade conquistada por alguém: Neste caso, a autoridade é conquistada por alguém

que tenha um mix de atributos técnicos, administrativos e sociais elevados.

2.3.2 Competéncias Gerenciais

As grandes organizagdes empresariais necessitam da figura de um gerente para lidar com

as atividades burocraticas nos processos. Esta € uma das fungdes principais do gerente. Embora

esta figura, deve se dotar de agdes relacionadas a lideranga. No caso de projetos, a gerencia e

lideranga do gerente de projetos é o diferencial no trabalho.

Gerente é aquele que administra, gere ou digere um empreendimento. Por
outro lado, a palavra lider (do inglés “leader”), tem sua raiz em verbo (“to
lead”) que significa guiar, conduzir pela méo, estar ou ir a frente, levar, em
uma direcao. Reconhece-se hoje, que tanto a gerencia quanto a lideranga
s&o imprescindiveis a organizagdo. Nenhum € melhor que o outro e os dois
se complementam. VALERIANO (2007, pg 190)

A figura do gerente de projetos tem um nivel de autoridade limitado diante a demais

gerentes da organizagdo. Perante o projeto, a lideranga sobre a equipe nas atividades € que é um

diferencial no trabalho.

N&o ha solugéo conclusiva para o problema de definir a dose ideal de
“autoridade do gerente de projeto sobre a equipe e os demais recursos do
projeto”. A divisdo de autoridade entre o gerente do projeto, de um lado, e
os gerentes funcionais e administragdo superior, do outro, também nao
resolvem definitivamente todos os problemas que podem surgir al longo do
projeto. (MAXIMIANO, 2007, pg 193).

Diante de tantos desafios no projeto, o gerente de projetos devem se preocupar com sua

capacitagdo. Além dos conhecimentos técnicos, conhecimentos dos processos e burocracia da

organizagéo, suas habilidades de lideranga sdo indispensaveis para o sucesso do projeto. Alem

disso, suas atitudes também sao muito Uteis.

Competéncias sdo as qualificagdes necessarias para o desempenho eficaz do papel de

gerente de projetos. As competéncias gerenciais agrupam-se em trés categorias principais:

conhecimentos, habilidades e atitudes. (MAXIMIANO, 2007, pg 193).
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2.3.2.a Conhecimentos

Conhecimentos sdo as informagdes que fazem parte do esquema de referencias do
gerente. S&o adquiridos por meio de todos os tipos de educacao formal, informal e experiéncias.
Formam a base da capacidade de entender e resolver problemas praticos. (MAXIMIANO, 2007, pg
194).

Os gerentes de projetos devem utilizar varios meios para obter conhecimentos. Além dos

meios formais, como treinamentos e cursos em geral, o gerente de projetos deve apoiar-se

principalmente nos conhecimentos e experiéncias de seus especialistas de confianga.

2.3.2.b Habilidades

Na posicdo de gerente de projetos, as habilidades necessarias para este fungao
ultrapassam o campo das negociagdes. O gerente deve utilizar toda a sua autoridade para conseguir
sanar as necessidades do projeto. Alem disso, seus conhecimentos auxiliam também nas decisbes.

Para MAXIMIANO (2007, pg 196).“as habilidades sdo as competéncias adquiridas com a
pratica e aprimoradas com a experiéncia que auxiliam com as dificuldades do projeto, como nos
seguintes casos:”

a) Quando a autoridade formal ndo funciona, a habilidade de negociagdo assume um papel
mais importante;

b) Para tomar as decisbes eficazes sobre o ciclo de vida, & necessario habilidades de

analise, julgamento e escolha.

2.3.2.c Atitudes

As atitudes dos gerentes de projetos estédo diretamente relacionadas com a motivacéo pela
fungdo. O interesse pelo cargo de gerente de projetos, mantém a pessoa motivada de maneira que

ela tem diversas atitudes em prol das atividades da organizacéo.

As atitudes estdo na base das opinides favoraveis e desfavoraveis em
relacao a todos os aspectos que circundam a vida das pessoas. No campo
da administracdo de projetos, as atitudes estdo na base do interesse do
gerente por seu préprio cargo. Esta motivagdo se associa ao desempenho
do gerente. Desta maneira, trés caracteristicas aparecem afloram no papel
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de gerente: Lideranga, contribuicdo para os objetivos da organizacéo e a
realizagcdo pessoal por meio da superagdo de dificuldades. MAXIMIANO
(2007, pg 196).

2.3.3Lideranca no Projeto

A lideranga de equipes é um topico importante para os atributos do gerente de projetos,
pois € o elemento mais importante de seu “curriculo”. A formacéo da lideranga n&o depende somente
de treinamentos formais, e sim de bons exemplos e muita pratica com sua equipe de projetos.

Para CLELAND (2002, pg 137) afirma que o elemento mais importante para a gerencia de
um projeto é a lideranca. E a lideranga que proporciona direcionamento, propésito, motivacdo e
treinamento da equipe e é dela que o projeto depende para ser finalizado com sucesso.

Em concordancia, MAXIMIANO (2007, pg 202) os efeitos que a lideranga produz nao
dependem somente do lider. No caso de gestao de projetos, para a visdo abrangente da lideranga, ha
uma combinagédo de quatro elementos: as motivagdes da equipe do projeto, a missédo do projeto, as

habilidades de lideranga do gerente do projeto e a conjuntura dentro da quais 0s processos ocorrem.

Motivacao da Missao do

equipe

Intrinsecamente
motivados

Motivados por
interesses calculistas

Alienadas

projeto

Missao de
conteudo moral

Missao de
conteudo calculista

Missao de conteudo
alienatdrio

Motivacao para

liderar

Aptidoes e habilidades
de lideranca

Tragos de
Personalidade

Lideranca do

gerente
Figura 10 — Lideranga do projeto

Fonte: MAXIMIANO (2007, pg 202)

Importancia do
projeto

Poder da posicao
do lider

Apoio dado ao
lider

Conjuntura

} LIDERANCA
NO PROJETO
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2.3.3.a Motivagdes da equipe

De acordo com MAXIMIANO (2007, pg 202), a lideranga ocorre quando ha
correspondéncia entre os interesses, ou as motivagdes da equipe, e a figura do lider. Sempre ha um
interesse de troca entre os motivos dos liderados. Neste caso, o lider representa uma possibilidade
de oferecer alguma recompensa.

Neste contexto, o gerente de projetos deve promover e despertar as motivagbes de sua
equipe. Sua figura determina representa a maxima autoridade na hora das recompensas que os
membros da equipe esperam. Desta maneira, o gerente de projetos pode considerar estas

recompensas no orgamento final do projeto.

2.3.3.b Misséao do projeto

“O projeto € o elo entre as motivagdes da equipe e o papel de lider do gerente. A aceitagdo
do gerente como lider depende da correspondéncia entre o projeto e as motivagdes da equipe”.
MAXIMIANO (2007, pg 204).

A missao do projeto depende dos interesses que equipe tem pela recompensa adquirida
pelos trabalhos realizados, alem da representagéo da autoridade e as habilidades de lideranga que o
gerente de projetos desempenha. A unido destas condigbes também é determinante para o sucesso

do projeto.

2.3.3.c Lideranga do gerente

De acordo com MAXIMIANO (2007, pg 202), as competéncias do lider sdo expressas em
algumas caracteristicas como:

a) A iniciativa nas relagcbes pessoais e 0 senso de identidade pessoal sdo alguns tragos de
personalidade, que o auxiliam no reconhecimento de sua propria capacidade de lideranca;

b) A motivacao pela lideranga é criada através pelo gosto da lideranga. Um candidato que
tem em sua frente esta oportunidade, dificiimente recusa-a.

c) As habilidades pessoais sao conquistadas com o desenvolvimento pessoal do gerente

de projetos. Isto pode ser conquistado se ele estiver motivado pelo cargo.
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2.3.3.d Conjuntura

MAXIMIANO (2007, pg 205), afirma que a conjuntura é representada pelos fatores
historicos, organizacionais e culturais dentro dos quais ocorre o processo de lideranga. Em alguns
casos, ela depende da importancia que a lideranga tem diante da autoridade formal na organizagao.
Em algumas organizagdes, a lideranga tem mais peso que uma autoridade formal. Porem, que em

outras organizagdes, devido o poder do lider ganha peso devido a arranjos hierarquicos.
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3 METODOLOGIA PARA FORMAGAO DA EQUIPE

Para fundamentar a aplicag@o deste trabalho, sera necessario utilizar algumas metodologias
existentes para aplicar no caso da Formacao de Equipes, objetivando responder ao problema do
trabalho. Desta maneira, nesta pesquisa foram identificadas algumas metodologias que podem servir
como base para a criagédo de equipes.

Dentre as metodologias, destacam-se o Método Delfos e a Matriz de Priorizag&do. A primeira
procura a previsdo de eventos futuros, buscando um consenso de opinides entre um grupo de
especialistas, tentando levantar os diagnosticos dos problemas de qualquer organizagdo. Enquanto
isso, a segunda é uma ferramenta que procura a priorizagdo de estratégias, tomadas de decisdes e
solugdes de problemas, e auxilia os gestores a criar uma classificagéo das prioridades.

Para a formacdo de equipes, a idéia é utilizar as duas metodologias. Desta maneira, na
seqliéncia sera abordado um referencia teérico sobre as duas metodologias para servir como base

para aplicagdo dos métodos.

3.1 METODO DELFOS

A técnica Delfos € um poderoso método para identificagdo de fatores que tenham alta
probabilidade de influencia no futuro. Também conhecida como Técnica Delphis (nome em Inglés), a
técnica Delfos € um método que consiste na busca de um consenso de opinides dentro de um grupo
de pessoas, que sdo especialistas em determinado assunto. Esta técnica pode ser usada para

levantar possiveis diagnoésticos e solugdes de alguns problemas dentro de uma organizagéo.

Originado nos Estados Unidos no inicio dos anos 60, gragas aos estudos
desenvolvidos pelos pesquisadores da Rand Corporation, Olaf Helmer e
Norman Dalker, o método Delphi tinha o objetivo original de desenvolver
uma técnica para aprimorar o uso da opinido de especialistas na previsado
tecnoldgica. ESTES ( 1976, pg 40).

Posteriormente, esta técnica foi aplicada em outros ambientes, com o objetivo de prever
possiveis condigdes e eventos, nos ambientes econdmicos, sociais e politicos.

Assim, na sua formulagao original, o Delfos:

€ uma técnica para a busca de um consenso de opiniées de um grupo de
especialistas a respeito de eventos futuros. O método tem se demonstrado
muito bom e adequado para efetuar, por exemplo, levantamentos de
informagdes e diagndsticos socio-econdémicos de uma empresa, de uma
industria, de uma regido, de um municipio ou de um estado, porquanto
permite fazer consultas organizadas, mediante a participagdo de um grupo
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de especialistas. Dito de outra maneira, o0 método permite tragar politicas
publicas ou privadas no campo do planejamento, contribuindo para delinear
um plano estratégico que garanta a participagdo de setores sociais
relevantes. LORENZON (2005, pg 56).

3.1.1 Caracteristicas do método

O método Delfos procura reunir um grupo de especialistas de determinada area, para que
estes preencham um formulario que contenham perguntas relacionadas com o problema em
discussao. Estes questionarios devem ser respondidos em particular por cada participante, afim de
n&o haver influencias entre as respostas. Ndo ha reunides entre os membros que compdem o grupo,
alem do anonimato de cada participante.

Posteriormente, as respostas s&o analisadas com o objetivo de encontrar uma referencia
ou resposta comum entre os participantes. Desta maneira é possivel prever algumas caracteristicas
futuras.

De acordo GORDON, (1994, pg 5) O objetivo principal do método consiste na consecugao
de um consenso a respeito do(s) cenario(s) que se deseja(m) tragar face ao futuro. Mesmo que o
consenso ndo se forme, as razbes de opinides dispares ficam muito claras, o que alimenta as
respostas que se deseja obter. Sendo assim, o método Delfos é um debate controlado, o que permite
conhecer todas as opinides.

Este método preconiza o fato da importancia das informagdes serem muito mais seguras e
mais relevantes quando procede do consenso de um grupo ou da maioria dos seus integrantes a
respeito de futuros eventos, e ndo apenas de um individuo ou de um Unico perito WRIGHT (2000, pg
55).

E essencial que o método seja devidamente aplicado, onde haja a troca de opinides entre
0s especialistas, mas mantendo o anonimato de cada participante. Esta condicdo pode acontecer,
pois as respostas geradas pelos especialistas geram um padréo.

Para WRIGHT (2000, pg 55), ndo existe uma regra definida sobre a quantidade de rodadas
que devem ser feitas para responder os questionarios. Dependendo do caso, podem ser realizadas
varias rodadas para encontrar uma resposta padrédo. Mas é interessante que haja pelo menos duas
rodadas, ndo mais que trés rodadas. Caso haja um numero maior de rodadas, os participantes

podem perder o interesse pelo estudo.
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3.1.2Etapas do método

Para esclarecer o funcionamento do método, WRIGHT (2000, pg 57) utiliza um fluxograma
(figura 11) para detalhar cada etapa do processo, informando quem sdo os agentes e quais as

atividades a serem realizadas.

Inicio * ATIVIDADES DOS
‘ . . . . ESPECIALISTAS
Elaboracéo do questionario ATIVIDADES DOS
e selegao de especialistas COORDENADORES

3

1a Rodada: Respostas
e Devolucgdes

-

Tabulacédo e analise dos
questionarios recebidos

2 2

E necessario introduzir SIM
questdes?

Elaboracao das
novas questdes

NAO

Elaboragcéo do novo
questionario e envio

3

Nova Rodada: Respostas
e Devolucgdes

&L

Tabulacao e analise
de dados recebidos

&L

A convergéncia das respostas
& satisfatéria?

-

Conclusdes Gerais

3

Relatério Final

Figura 11 — Etapas do método. Extraida do artigo de Wright
Fonte: WRIGHT(2000, pg 57)
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3.1.2.a Elaborac¢ao do questionario e selegdo dos especialistas

De acordo com WRIGHT(2000, pg 56) as questdes sdo elaboradas em func¢do das
necessidades do estudo, onde diferentes tipos de questdes podem ser utilizados para descrever o
assunto abordado. Nesta etapa, é necessaria a iteragao entre os coordenadores e especialistas, para
que haja corregdes na formulagdo do questionario.

A coordenacao deve se responsabilizar pela selegdo das pessoas que vao responder este
questionario, conhecidos como respondentes. E interessante que estes membros pertencam a
diferentes entidades que se traiam pelo assunto estudado. Os respondentes devem ser contatados
pela coordenacdo do estudo que deve se encarregar de explicar a problematica e a dinamica da

analise.

3.1.2.b Primeira rodada: respostas e devolugdes

Para WRIGHT (2000, pg 56) os respondentes devem responder a primeira rodada de
questdes que norteiam o problema em estudo. Apds o recebimento do questionario respondido, os
especialistas juntam-se aos coordenadores para fazer a tabulagdo e analise das respostas,
procurando estimar alguma tendéncia estatistica para encontrar uma resposta em comum. Na

primeira rodada, de 30% a 50% dos respondentes ndo respondem o questionario.

3.1.2.c Segunda rodada: respostas e devolug¢des

Segundo WRIGHT(2000, pg 58) na segunda rodada, as questbes da primeira rodada
devem ser apresentadas com as respostas padrées, para que os respondentes possam compreender
as respostas dos demais participantes. Alem disso, os coordenadores podem incluir novas questdes,
utilizando novas métodos de questionamentos que possam ser mais extensos afim de encontrar uma

convergéncia sobre a pesquisa. Este objetivo pode exigir algumas rodadas a mais.
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3.2 MATRIZ DE PRIORIZAGAO

Sendo um pouco menos complexa que o método Delfos, a matriz de priorizagéo consiste
em estabelecer uma classificacéo para definir quais itens sdo mais necessarios para o estudo em
questédo. Dentre as diversas matrizes de priorizagdo, a Matriz de Priorizacdo AB pode ser a mais

interessante para a aplicagédo deste trabalho.

3.2.1 Caracteristica e funcionamento da Matriz de prioridade AB

Para PESSOA (2010, pg10), a matriz de prioridade AB serve para identificar a ordem das
acdes de um determinado projeto. Este tipo de matriz consiste em comparar dois argumentos
separadamente, dando uma pontuagcdo a cada disputa que sera somada e no final de todas as
comparagdes. Com esta soma, o argumento que obtiver maior valor, tera também mais prioridade.

Este tipo de matriz pode ser util na escolha para estabelecer quais atividades s&o mais
prioritarias, pois neste caso ela diminui o grupo de escolha para apenas dois itens.

Basicamente, para PESSOA (2010, pg10), a matriz de prioridade AB consiste nas
seguintes regras:

e Montar uma matriz dispondo de todos os argumentos na primeira linha e também
na primeira coluna.
e Cruzar de argumentos entre linhas e colunas
o Se o Argumento 3 tem prioridade sobre o argumento 1, pontue na célula
correspondente na matriz Arg.3=2e Arg.1=0
o Se nado houver prioridade entre os argumentos, pontuar Arg.x=1 e Arg.y=1.
e Criar na matriz uma coluna soma
e Criar na matriz uma coluna prioridade

e Somar a nota obtida em cada linha

A prioridade sera dada de acordo com a ordem decrescente da pontuagéo.



Arg.3 | Arg.4 | Arg.5 | Arg.6 | Arg.7 | soma | prioridade

0 2 1 0 2 6 4
Arg.2 4 6
Arg.3 2 7 3
Arg.4 0 8 2
Arg.5 1 3 7
Arg.6 2 9 1
Arg.7 0 5 5

Quadro 4 - Matriz de priorizagéo

Fonte: Autoria Propria
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Com esta matriz preenchida, é possivel estabelecer quais sdo as prioridades a serem

tomadas diante da escolha de algum argumento. A seqiiéncia dos demais argumentos deve seguir a

ordem crescente da prioridade.
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4 METODOLOGIA PARA APLICAGAO DO ESTUDO DE CASO

Neste trabalho, para identificar qual € a caracteristica mais relevante de um profissional
que compdem uma equipe de projeto, sera utilizado, conforme abordado no capitulo anterior, o
Método Delfos e a Matriz de Priorizagao.

A dindmica adotada é entrevistar algumas pessoas que desenvolvem atividades de gestéo
de projetos, e que estdo sempre buscando novos colaboradores para compor suas equipes. N&o ha
necessidade que o entrevistado seja exclusivamente gerente de projetos, mas é vital que haja
projetos em sua fungdo para com a organizagao.

De acordo com a figura abaixo, é possivel esbogar o funcionamento do processo a ser
utilizado, qual seja, o método Delfos, composto por duas rodadas de entrevistas:

e Na primeira rodada, dentro de cada categoria de atributos, o entrevistado devera
informar quais s&o os atributos mais relevantes para o projeto em questéo.
e Na segunda rodada, apdés ser escolhido um atributo de cada categoria, o

entrevistado deve utilizar uma matriz de prioridade para informar qual € o atributo

mais importante para o projeto.

DELFOS

PRIMEIRA RODADA SEGUNDA RODADA

ESCOLHER
ATRIBUTOS
INTERESSANTES

MATRIZ DE
PRIORIDADE

Figura 12 — Delfos
Fonte: Autoria Propria

A entrevista deve ser preenchida individualmente numa planilha eletrénica (MS Excel) para
facilitar a coleta de resultados. Os entrevistados ndo devem ser identificados, a fim de evitar
influéncias entre os participantes.

No caso deste trabalho, procura-se pesquisar as caracteristicas de membros de equipes de
projetos, que trabalhem em industrias, fabricas e empresas de engenharia que desenvolvem projetos
internos. Desta maneira, as questbes elaboradas sdo dedicadas para estes ambientes

organizacionais.
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4.1 PRIMEIRA RODADA

Para a primeira rodada, os entrevistados devem classificar quais sdo as caracteristicas
pessoais e os atributos técnicos considerados determinantes para o bom funcionamento de um
determinado projeto. O questionario sera dividido em categorias de habilidades: formagéo escolar,
conhecimento de lingua estrangeira, nivel de experiéncia profissional, experiéncia internacional
Devem ser selecionados apenas alguns atributos por categoria (a quantidade de indicagdes é
informada no questionario). Para cada categoria, deve-se atribuir uma classificagdo de maior valor
para o item mais interessante, até o menor valor para o item menos interessante. Para os demais
atributos, que nado séo citados, ndo deve ser marcado nada.

Além disso, o entrevistado deve levar em conta o peso de cada atributo, pois o nivel do
atributo é diretamente proporcional ao seu valor de mercado. Por exemplo: um profissional com
Doutorado é mais caro que um técnico. Mas nem sempre o projeto necessita de um atributo tao
elevado. O peso de cada atributo é representado por uma quantidade de “estrelinhas”, conforme

tabela abaixo:

x | Categoria Peso Classificagao
Atributo W

O entrevistado deve preencher o questionario, tentando se manter no seguinte limite:
Escolher o que é apenas necessario, para que o membro do projeto possa trabalhar

adequadamente no projeto.
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a) Formacéo Escolar:

1 ‘ Formacéao Escolar Peso Classificacao
Formacéo Basica w

Formacéo Técnica yOr

Formagé&o Superior OT

Formagéao Superior + formagéo técnica ApAeApAg

Especializagao W

Especializagao + formagéao técnica W

Mestrado ou Doutorado W

Mestrado ou Doutorado + formagé&o técnica w

Quadro 5 — Formag&o Escolar
Fonte: Autoria Propria

Esta categoria procura identificar qual € nivel de formacéo ideal para que membro do
projeto possa trabalhar adequadamente. Existem fun¢des dentro da equipe de projetos, que pessoas

com formagao basica (ensino médio completo) sdo bem vindas devido ao seu baixo custo.

Entretanto, existem projetos que exigem doutores em determinado assunto, para
desenvolver alguma pesquisa. O gerente de projetos pode atribuir uma classificagdo para saber qual

€ o melhor nivel de formagao escolar para o fungdo que em discussao.
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b) Lingua Estrangeira:

2 | Lingua Estrangeira Peso Classificacao
Estabelecer comunicagéo (oral e escrita) apenas na lingua bXe
nativa

Lingua nativa + leitura e escrita em um lingua estrangeira e
Lingua nativa + conversagado em uma lingua estrangeira

Lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+ leitura e Yoy
escrita em outra lingua estrangeira

Lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+ leitura e S5y
escrita em outras duas linguas estrangeiras w
Lingua nativa + conversacao em duas linguas estrangeiras Wﬁﬁﬁ A
Lingua nativa + conversacgéo em duas linguas estrangeiras + S5y
escrita e leitura em outras linguas TORK
Poliglota ****i” A

Quadro 6 — Lingua Estrangeira
Fonte: Autoria Propria

Em determinados projetos, é necessario que o membro seja um poliglota. Os projetos de
abrangéncia mundial necessitam que os membros locais se relacionem com outros membros
espalhados pelo mundo. Mas nem sempre, estes membros falam mais de uma lingua. Isto ocorre por
falta de conhecimento, ou até preconceito. Por outro lado, o gerente de projeto pode utilizar um

funcionario que nédo utilize outras linguas para desempenhar seu trabalho.
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c) Nivel de Experiéncia:

3 | Nivel de Experiéncia Peso Classificacao

Nenhuma experiéncia

Pouca experiéncia no ramo de atividade

Alguma experiéncia no ramo de atividade

114

Muita experiéncia no ramo de atividade

Pouca experiéncia em projetos relacionados ramo de atividade

Alguma experiéncia em projetos relacionados ramo de
atividade

Muita experiéncia em projetos relacionados ramo de atividade

L
YE R

Quadro 7 — Nivel de Experiéncia
Fonte: Autoria Propria

Alguns projetos necessitam de pessoas com muita experiéncia em determinadas
atividades. Elas podem facilitar alguns processos, que seriam mais complicados para os menos

experientes.

Em contra partida, um membro de equipe com nenhuma experiéncia pode ser mais
interessantes para outros projetos, devido ao seu baixo custo e sua facilidade de adaptagéo a novos

ambientes.
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d) Experiéncia Internacional:

4 | Experiéncia Internacional Peso do nivel | Classificagcado
Nenhuma experiencia

Experiéncia com extrangeiros, mas nunca ter viajado para fora YAgke

do pais.

Experiéncia em try-out's de curta duragdo

Experiéncia em try-out's de longa duragéo

Desenvolveu atividades profissionais, em outro pais por mais S5

de um ano. w
Participou de pequenas formagdes vOox
Participou de formagdes por longo tempo IO
Ter vivido em outros paises (mais de um pais) W

Quadro 8 — Experiéncia Internacional
Fonte: Autoria Propria

A experiéncia de conviver com outras culturas € um atributo muito interessante, devido a
facilidade da pessoa em lidar com pessoas de outros paises, alem dos conhecimentos mais técnicos
obtidos em grandes centros formadores. Entretanto, este perfil ndo é facilmente encontrado devido ao

custo de formagéao deste atributo, consequentemente tornando-se um atributo caro.



e) Caracteristica Profissional:
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5 | Caracteristica Profissional

Peso do nivel

Classificagao

Comprometido com as metas e objetivos do projeto

¥

Administrador de conflitos, que saiba administra-los e manter
a paz no projeto

Disciplina com as atividades a serem realizadas

Entusiasmo com os desafios propostos

Flexibilidade para aceitar as mudangas que ocorrem no
projeto

Responsavel por processo decisorios

Facilidade de trabalhar em equipe

Participar ativamente das discussdes e compartilhar idéias.

Xl X X X X X X

Quadro 9 — Caracteristica Profissional
Fonte: Autoria Propria

N&o existe apenas uma caracteristica ideal para um membro de projetos, cada membro

deve ter um pouco de cada atributo. Porém o gerente de projetos deve classificar os atributos para

determinar o que € mais importante para seu projeto.




f) Caracteristica Pessoal
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6 | Caracteristica Pessoal P(:‘si\?etlio Classificagao
Extremamente dedicado, que passa maior parte do tempo DRe

envolvido com as atividades da organizagao.

Dedicado as atividades da organizagdo, porem sabe dosar v

trabalho com lazer.

Dedica-se somente nas atividades relevantes do trabalho. v

Demonstra interesse no projeto apenas no perimetro que lhe

cabe.

Pouco interesse no projeto, mas consegue dar resultado em DR

suas atividades.

Quadro 10 — Caracteristica Pessoal
Fonte: Autoria prépria

Nas organizagcbes empresariais, o valor humano tem ganhado muito valor.

Diante desta caracteristica, o gerente de projetos deve esta ciente de qual atributo

mais apropriado para compor sua equipe.

O perfil do membro extremamente dedicado pode ser encarado como um

perfil ideal de funcionario, apesar de néo conseguir corresponder-se em outros meio

sociais. Por outro lado, o funcionario que néo se interessa muito pelos negocios da

empresa, pode ser mais assertivo nas suas acoes e tarefas.




g) Multidisciplinariedade
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P e - . . Peso do . =
7 | Multidisciplinariedade (polivalente) nivel Classificagédo
Profissional super especializado em apenas uma determinada D¢
atividade, mas incapaz de realizar atividades fora de sua
especialidade.
Profissional com algumas especialidades em algumas DR
atividades, mas nao desenvolve bons trabalhos fora de suas
especializagdes.
Profissional com muitas especialidades em atividades distintas, v
que consegue desenvolver-se razoavelmente em atividades
ainda n&o conhecidas;
Profissional polivalente, que apesar de ser capaz de se v

desenvolver em atividades distintas e de facil adaptagéo, nao

desenvolve atividades especializadas.

Quadro 11 — Multidisciplinariedade
Fonte: Autoria Prépria

Atualmente, existem algumas organizagbes empresariais procuram colaboradores capazes

de participar de diversos assuntos relacionados com o0s negocios da empresa, onde uma pessoa

possa contribuir interagir com diversos departamentos, promovendo uma maior mobilidade de

pessoas dentro de um projeto.

Em contra partida, o funcionario altamente especializado em uma funcao especifica ainda

tem sido bastante requisitado por empresas, para solucionar alguns problemas mais técnicos dentro

dos projetos.
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4.2 COLETA DOS RESULTADOS DA PRIMEIRA RODADA

Na primeira rodada, todas as pessoas convidadas responderam o questionario, informando

quais eram os seus atributos preferidos por categoria.

a) Formacéo Escolar:

Formacgao Escolar

Mestrado ou Doutorado
s 0%
+ formacgao técnica
Mestrado ou Doutorado

Especializagéo +
formacgao técnica

Especializagéo

Formacgao Superior +
formagéo técnica

Formacao Superior

Formagéao Técnica

Formacao Basica

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Quadro 12 — Resultado da primeira rodada: Formag&o Escolar
Fonte: Autoria prépria

Os respondentes que contribuiram com esta pesquisa, acreditam que a formacéo escolar
de um membro de equipe deve ser de no minimo Formagao Superior. Desta maneira, é reforcado a

idéia de que uma pessoa n&o necessita uma especializagao mais elevada.
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b) Conhecimento em lingua estrangeira:

Conhecimento em Lingua Estrangeira

Poliglota

lingua nativa + conwersacéo em duas linguas
estrangeiras + escrita e leitura em outras linguas

lingua nativa + conversagao em duas linguas
estrangeiras

lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+
leitura e escrita em outras duas linguas
estrangeiras

lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+
leitura e escrita em outra lingua estrangeira

lingua nativa + leitura e escrita em um lingua
estrangeira

Estabelecer comunicagéo (oral e escrita) apenas
na lingua nativa

0%
. (]
estrangeira

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Quadro 13 — Resultado da primeira rodada: Conhecimento em lingua estrangeira
Fonte: Autoria prépria

De acordo com a pesquisa realizada na primeira rodada, os respondentes que
contribuiram com a pesquisa, acreditam que o membro do projeto deve ter dominio da lingua nativa
e saber conversar em uma lingua estrangeira, sendo um atributo essencial para trabalhar em

projetos.
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c) Nivel de Experiéncia

Nivel de Experiencia

muita experiencia em
projetos relacionadas
ramo de atividade

alguma experiencia em
projetos relacionadas 32%
ramo de atividade

pouca experiencia em

ramo de atividade
muita experiencia no
ramo de atividade

alguma experiencia no
ramo de atividade

pouca experiencia no
ramo de atividade

nenhuma experiencia0Po

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Quadro 14 — Resultado da primeira rodada: Nivel de Experiéncia
Fonte: Autoria prépria

Na mesma pesquisa, os respondentes apontaram que para compor a equipe de projetos, o
membro deve ter um nivel de experiéncia de pelo menos alguma experiéncia em projetos

relacionados ao ramo de atividade da empresa.
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d) Experiéncia Internacional

Experiencia Internacional

ter vivido em outros paises (mais de um pais)

participou de formagdes por longo tempo

participou de pequenas formagdes

desenwolveu atividades profissionais, em outro
pais por mais de um ano.

experiencia em try-out's de longa duragéo

experiencia com estrangeiros, mas nunca ter
viajado para fora do pais.

nenhuma experiencia

experiencia em try-out's de curta duragéo _

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Quadro 15 — Resultado da primeira rodada: Experiéncia Internacional
Fonte: Autoria propria

Na categoria Experiéncia Internacional, os respondentes afirmam que o membro do projeto
deve ter alguma experiéncia com estrangeiros, mas nao precisa ter vivido fora do pais, como

atributo relevante para trabalhos em equipes de projetos.
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e) Caracteristica Profissional

Caracteristica Profissional

Participar ativamente das discussodes e
compartilhar idéias.

Facilidade de trabalhar em equipe

Responsavel por processo decisorios

Flexibilidade para aceitar as mudangas que
ocorrem no projeto

Entusiasmo com os desafios propostos

Administrador de conflitos, que saiba
administra-los e manter a paz no projeto

Comprometido com as metas e objetivos do
projeto

Disciplina com as atividades a serem realizadas _

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Quadro 16 — Resultado da primeira rodada: Caracteristica Profissional
Fonte: Autoria Propria

O comprometido com as metas e objetivos do projeto € um outro atributo escolhido
pelos respondentes, sendo que este auxilia a gestdo da equipe no assunto de caracteristica

profissional.



f) Caracteristica Pessoal no Trabalho

Caracteristica Pessoal no Trabalho

Pouco interesse no projeto, mas consegue dar
resultado em suas atividades

Dedica-se somente nas atividades relevantes do
trabalho. Demonstra interesse no projeto apenas
no perimetro que Ihe cabe.

Extremamente dedicado, que passa maior parte
do tempo enwolvido com as atividades da
organizagao

Dedicado as atividades da organizagao, porem
34%
sabe dosar trabalho com lazer.

0%

15% 20% 25% 30% 35% 40%

Quadro 17 — Resultado da primeira rodada: Caracteristica Pessoal no Trabalho

Fonte: Autoria Propria
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A dedicagéo as atividades da organizagao, foi considerada pelos correspondentes como

um bom atributo de projeto, mas o membro deve saber dosar trabalho com lazer para caracterizar

a personalidade que o membro apresenta no trabalho.



g) Multidisciplinariedade

Profissional polivalente, que apesar de ser capaz
de se desenwlver em atividades distintas e de
facil adaptagdo, ndo desenwolve atividades
especializadas.

Profissional com muitas especialidades em
atividades distintas, que consegue desenwolver-
se rezoavelmente em atividades ainda nao
conheidas;

Profissional com algumas especialidades em
algumas atividades, mas n&o desenvolve bons
trabalhos fora de suas especializagdes.

Profissional super especializado em apenas uma
determinada atividade, mas incapaz de realizar
atividades fora de sua especialidade.

Multidisciplinariedade

0% 5% 10% 15% 20% 25%

30%

Quadro 18 — Resultado da primeira rodada: Multidisciplinariedade

Fonte: Autoria propia
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Para a categoria Multidisciplinariedade, Os respondentes determinaram que o as pessoas

que tem compromisso com as metas e objetivos do projeto devem ser priorizadas sdo no

processo de aquisicdo de novos membros para o projeto.
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4.3 SEGUNDA RODADA

Apo6s a compilagéo dos resultados da primeira rodada, onde foram eleitos os atributos mais
interessantes por categoria, é realizada uma segunda rodada de perguntas e respostas em que o
respondente deve indicar qual é o atributo mais interessante dentre os mais escolhidos na primeira

rodada.

A segunda rodada de perguntas é baseada na matriz de priorizagdo AB, onde os
respondentes da primeira rodada informam qual é atributo mais interessantes entre todos. Ha um

confronto entre categorias, e os escolhidos séo aqueles que tém a maior soma.

Para facilitar a resposta do questionario, foi elaborada uma tabela que o respondente pode
utilizar para completar a matriz de priorizagdo AB. Esta tabela tem muita semelhanga com o

preenchimento de resultados de jogos de futebol.

| CAT | Atributo | vs | Atributo | CAT |
Experiéncia com estrangeiros,
Q.1 Cat. 1 Formacgéo Superior X mas nunca ter viajado para Cat. 4
fora do pais.
. . ~ Alguma experiéncia em
Q.2 Cat. 2 Lg;gti;aﬁ':au; (;osrt];/:r:szigrzo X projetos relacionados ramo de | Cat. 3
9 9 atividade
Combrometido com as metas Dedicado as atividades da
Q.3 Cat. 5 epobjetivos do projeto X organizagao, porem sabe Cat. 6
dosar trabalho com lazer.
Profissional com muitas
especialidades em atividades
Q.4 Cat. 7 distintas, que consegue X Formagéao Superior Cat. 1
desenvolver-se razoavelmente
em atividades ainda ndo
conhecidas;
Experiéncia com estrangeiros, . . -
Q.5 Cat. 4 mas nunca ter viajado para X Lingua nalt’lva *oonversacao | o4 5
fora do pais. em uma lingua estrangeira
Alguma ex'periéncia em Comprometido com as metas
Q.6 Cat. 3 | projetos re:?\;?dna%deos ramo de X e objetivos do projeto Cat. 5
Profissional com muitas
Dedicado as atividades da especialidades em atividades
Q.7 Cat. 6 organizagéo, porem sabe X distintas, que consegue Cat. 7
dosar trabalho com lazer desenvolver-se razoavelmente
’ em atividades ainda ndo
conhecidas;
Alguma experiéncia em
Q.8 Cat. 3 | projetos relacionados ramo de X Formagéao Superior Cat. 1
atividade
Comprometido com as metas Lingua nativa + conversagao
Q.9 Cat. 5 e objetivos do projeto X em uma lingua estrangeira Cat. 2




Q.10

Cat. 6

Dedicado as atividades da
organizagdo, porem sabe
dosar trabalho com lazer.

Q.11

Cat. 7

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente
em atividades ainda néo
conhecidas;

Experiéncia com estrangeiros,
mas nunca ter viajado para
fora do pais.

Cat.
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Q.12

Cat. 2

Lingua nativa + conversagéo
em uma lingua estrangeira

Alguma experiéncia em
projetos relacionados ramo de
atividade

Cat.

Q.13

Cat. 4

Experiéncia com estrangeiros,
mas nunca ter viajado para
fora do pais.

Formacgé&o Superior

Cat.

Q.14

Cat. 3

Alguma experiéncia em
projetos relacionados ramo de
atividade

Comprometido com as metas
e objetivos do projeto

Cat.

Q.15

Cat. 1

Formac&o Superior

Dedicado as atividades da
organizagdo, porem sabe
dosar trabalho com lazer.

Cat.

Q.16

Cat. 2

Lingua nativa + conversacao
em uma lingua estrangeira

Comprometido com as metas
e objetivos do projeto

Cat.

Q.17

Cat. 4

Experiéncia com estrangeiros,
mas nunca ter viajado para
fora do pais.

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente
em atividades ainda n&o
conhecidas;

Cat.

Q.18

Cat. 1

Formagao Superior

Alguma experiéncia em
projetos relacionados ramo de
atividade

Cat.

Q.19

Cat. 5

Comprometido com as metas
€ objetivos do projeto

Dedicado as atividades da
organizagao, porem sabe
dosar trabalho com lazer.

Cat.

Q.20

Cat. 6

Dedicado as atividades da
organizagdo, porem sabe
dosar trabalho com lazer.

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente
em atividades ainda ndo
conhecidas;

Cat.

Q.21

Cat. 7

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente
em atividades ainda néo
conhecidas;

Lingua nativa + conversacao
em uma lingua estrangeira

Cat.

Experiéncia com estrangeiros,
mas nunca ter viajado para
fora do pais.

Cat.

Quadro 19 — Preenchimento de tabela auxiliar para matriz de priorizagéo
Fonte: Autoria propia
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Cada questao do questionario deve ser preenchida como se fosse o resultado de um jogo:

e 0 para o atributo ndo escolhido;

e 1 para o atributo que empatam na escolha;

e 2 para o atributo escolhido

Com o preenchimento do questionario, & possivel passar as repostas em forma de matriz,

respeitando a metodologia de priorizagdo. Desta maneira, € possivel somar qual atributo que teve

mais ganhos no questionario.

Soma

Cat. | Cat. | Cat. | Cat. Cat. Cat.
CATEGORIA Cat. 7
1 2 3 4 5 6
< [72]
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s 23 (=) L a |56
[}j O a P~
Cat. ~ .
1 Formagéo Superior
Cat. | Lingua nativa + conversa¢do em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.
Cat. | Comprometido com as metas e objetivos do
5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizag@o,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.
Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue
7 desenvolver-se razoavelmente em atividades

ainda ndo conhecidas;

Quadro 20 — Interpolagéo para matriz de priorizagdo
Fonte: Autoria Propria




participaram. Porém, foi possivel obter resultados importantes para a pesquisa.
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4.4 COLETA DOS RESULTADOS DA SEGUNDA RODADA

Na segunda rodada, apenas quatro respondentes (dos seis respondentes da primeira fase)

a) Respondente 1

Cat. | Cat. | Cat. | Cat. Cat. Cat.
CATEGORIA Cat. 7
1 2 3 4 5 6
SRIE -
< =] S Q 0 O
g @ =] = '8 5 'g OSD E o
=] S = 5] s N > 2]
= |82 |zgg |® |E§S EZ2.3
5} o] g s o =g g 5 =5
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=t S B o S g @5 0%
B - o <L = = S n B .2
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k= 2 g T8 = *®
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— [}j 8 =) (=9 e o
Cat. ~ .
1 Formacao Superior 2 1 2 1 1 2 9
Cat. | Lingua nativa + conversacdo em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.
Cat. | Comprometido com as metas ¢ objetivos do
5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizag@o,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.
Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue
7 desenvolver-se razoavelmente em atividades

ainda ndo conhecidas;

Quadro 21 — Resposta da matriz de priorizag&o do respondente 1
Fonte: Autoria Propria

De acordo com a matriz de priorizagdo preenchida pelo respondente 1, € possivel verificar

que ele tem uma preferéncia por trabalhar com uma equipe que seja comprometida com as metas e

objetivos do projeto, como caracteristica profissional mais saliente. Em seqléncia, para este
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mesmo respondente, o0 membro de projeto deve ser dedicado as atividades da organizagdo, mas

saber dosar trabalho com lazer.

b) Respondente 2

Cat. | Cat. Cat. | Cat. Cat. Cat.
CATEGORIA Cat. 7
1 2 3 4 5 6
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Cat. ~ .
1 Formacgao Superior 1 2 1 1 2 2 9
Cat. | Lingua nativa + conversacdo em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.
Cat. | Comprometido com as metas e objetivos do
5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizacéo,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.
Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue
7 desenvolver-se razoavelmente em atividades

ainda ndo conhecidas;

Quadro 22 — Resposta da matriz de priorizagé&o do respondente 2
Fonte: Autoria Propria

Para o respondente 2, ha preferéncia por trabalhar com um membro de projeto que tenha

conhecimento de pelo menos uma lingua estrangeira, sendo este um atributo determinante no

projeto. Além disso, a formag&o superior também é lembrada como atributo consideravelmente

importante.



68

c) Respondente 3

Cat. | Cat. | Cat. | Cat. Cat. Cat
CATEGORIA Cat. 7
1 2 3 4 5 6
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Cat. ~ .
1 Formagao Superior 1 2 1 2 2 2 10
Cat. | Lingua nativa + conversagdo em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.
Cat. | Comprometido com as metas e objetivos do
5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizag@o,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.

Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue

7 desenvolver-se razoavelmente em atividades
ainda ndo conhecidas;

Quadro 23 — Resposta da matriz de priorizag&o do respondente 3
Fonte: Autoria Propria

A formacao superior é o atributo mais importante para desenvolvimento de trabalhos em
uma equipe de projeto. Outro destaque, é a dedicagdo moderada do funcionario nas atividades da

organizagao.
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d) Respondente 4
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Cat. ~ .
1 Formagao Superior
Cat. | Lingua nativa + conversagdo em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.

Cat. | Comprometido com as metas e objetivos do

5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizag@o,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.

Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue

7 desenvolver-se razoavelmente em atividades
ainda ndo conhecidas;

Quadro 24 — Resposta da matriz de priorizag&o do respondente 4
Fonte: Autoria Propria

O respondente 4 acredita que o membro de projeto deve ser um profissional com muitas
especialidades em atividades distintas, mas que consegue desenvolver razoavelmente
atividades ainda ndo conhecidas. Além disso, ele procura alguém com alguma experiéncia em

projetos relacionados ao ramo de atividade da organizagdo empresarial.
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4.4 1 Resultado da Pesquisa

Considerando a soma do resultado da matriz de priorizagdo de todos os respondentes da

segunda etapa, € possivel obter um atributo que se destaque entre todos os atributos discutidos.

40
34
35
29 30
30
251 21 21 21
20 A
15 12
10 A
5 N
0 T T T T T T
Formagéo Superior  lingua nativa +  alguma experiencia experiencia com Comprometido com Dedicado as Profissional com
conversagdo em em projetos estrangeiros, mas as metas e atividades da muitas
uma lingua relacionadas ramo  nunca ter viajado objetivos do projeto organizagéo, especialidades em
estrangeira de atividade para fora do pais. porem sabe dosar atividades
trabalho com lazer. distintas, que
consegue

desenwolver-se
rezoavelmente em
atividades ainda
nao conhecidas;

Quadro 25 — Soma dos atributos — segunda etapa da pesquisa.

Fonte: Autoria Propria

De acordo com o quadro 25, a Formagao Superior é o atributo mais importante entre
todos os atributos levantados, representando que a formag&o escolar é o fator determinante na
escolha dos membros da equipe de projetos, levando em consideragéo as entrevistas realizadas para

este trabalho.

Neste contexto, & possivel constatar que os gestores de projeto consideram que a
formagé&o superior € um inicio para a qualificagdo continuada e aprimoramento de novas técnicas que
serdo aplicadas em futuros projetos. Além disso, com este atributo, fica muito mais facil para assimilar

novos conhecimentos e acumular novas experiéncias.

Em segunda posicéo dos resultados da pesquisa, ha dois atributos quase empatados: a
dedicagdo moderada no trabalho se assemelha ao comprometimento com as metas e objetivos
do projeto no sentido que o0 membro da equipe serd mais bem aproveitado, se ele demonstrar

interesse e responsabilidade com as necessidades do projeto.
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Na seqiiéncia dos resultados da pesquisa, os atributos lingua estrangeira, experiéncia
em projetos e interdisciplinariedade n&o foram muito valorizados pelos gestores de projetos,

embora sejam atributos que servem para diferenciar os membros de uma equipe.

O atributo menos lembrado pelos respondentes é a experiéncia internacional. O
pensamento representado na pesquisa € a falta de necessidade deste atributo em relagdo aos

demais. Além disso, esta experiéncia pode ocorrer durante a execug¢éo do trabalho.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho abordou um tema bastante importante no momento da formagao de equipes
de projeto: quais sdo os atributos necessarios para que o membro da equipe possa trabalhar
adequadamente em um projeto. O gerente de projetos deve saber definir qual é o perfil que mais se

identificara para a sua organizagéo.

Na monografia, os participantes da entrevista (os respondentes) ajudaram a criar um
ambiente de formacéo de equipe, baseado nas suas experiéncias profissionais de lideranga, em suas

qualidades técnicas e gerenciais, além das caracteristicas pessoais.

A quantidade de respondentes néo foi ideal, conforme a proposta da metodologia Delfos,
pois foram utilizados apenas seis pessoas nesta pesquisa, mostrando um ambiente de pesquisa
limitado na quantidade de perfis dos respondentes. Porém, as respostas obtidas apontam uma

tendéncia que indica o perfil preferido pelos Gerentes de Projetos.

Estes respondentes aplicaram as metodologias propostas para definir que a Formacgao
Superior é o atributo mais importante entre todos os apresentados, apontando que este atributo

possa ser o ponto de partida para aquisicdo de novas competéncias.

Além disso, conforme a pesquisa realizada é possivel verificar uma relevancia nos dois
atributos secundarios, indicando que o perfil do membro do projeto deve ser baseado na dedicagéo
moderada no trabalho, e no compromisso com os objetivos e metas do projeto. Estes atributos
representam que a personalidade do membro do projeto tem uma consideragdo importante na

selegéo de pessoas.

As formacgdes técnicas e experiéncias ficam em terceiro plano, levando a crer que os
gerentes de projetos preferem contratar profissionais que ainda ndo estejam totalmente capacitados a

ocupar um lugar na equipe, para entdo adaptar estes membros as condi¢des de sua equipe.

A versatilidade das metodologias usadas neste projeto possibilita a elaboragéo de outras
perguntas, que abordem diferentes perfis, oferecendo novos focos de pesquisa. A mescla dos
métodos se mostrou uma solugéo bastante util, pois estas sdo de facilmente compreendidas pelos

entrevistados.

Os resultados gerados pela pesquisa, satisfazem as necessidades da proposta, que
procurou identificar metodologias que auxiliam os Gerentes de Projetos a criar suas equipes de
projetos conforme suas necessidades. A participacdo dos respondentes foi muito importante para a
composicédo do trabalho, pois seus conhecimentos trouxeram um pouco de realidade para este
estudo. Este trabalho proporciona uma referencia bibliografica para um assunto interessante, em que
os Gerentes de Projetos precisam formar uma equipe de trabalho conforme as necessidades do
projeto. Além disso, o presente trabalho abre uma reflexdo sobre o assunto para outros campos da

Administracgéo.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE ADMINISTAGAO
MBA EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Caro Respondente,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de campo, que corresponde a
aplicacao da ferramenta descrita no trabalho académico que procura identificar qual
é o principal atributo na formagado de uma equipe de projetos. A pesquisa sera
apresentada na monografia do curso de MBA em Gerenciamento de Projetos da
Universidade Federal do Parana.

Vocé foi escolhido para este responder este questionario, devido a sua
posigdo profissional. Observamos que em suas atividades sdo diretamente
relacionadas com a gestéo de projetos, além de ocupar posigéo de lideranga.

A sua colaboragdo com o preenchimento deste formulario € muito
importante, porem ndo €& obrigatdria. Caso n&o queira preencher, vocé ja estara

contribuindo com as nossas estatisticas.

O questionario é dividido em duas etapas. A primeira etapa consiste no
preenchimento de uma tabela, conforme descrigéo a seguir:
e O questionario ¢ dividido em 8 categorias;
e Cada categoria € composta por uma quantidade variavel de atributos;
e O respondente (vocé) deve escolher quatro atributos que sdo necessarios
para os projetos em que € lider;
e Destes quatro atributos escolhidos, o respondente deve classifica-los em:
o 4 - atributo extremamente importante para o projeto;
o 3 - atributo muito importante para o projeto;
o 2 - atributo levemente importante para o projeto;

o 1 - atributo pouco importante para o projeto;

e No momento da classificagdo, o respondente deve observar a quantidade

de estrelas de cada atributo. Estas correspondem ao “custo” do atributo.
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Vale lembrar que esta pesquisa procura encontrar qual é o atributo mais importante
para compor uma equipe de projeto. Preencher somente aqueles atributos que vocé

jJulga vital para o seu projeto

Exemplo de aplicagao

1 . Classificagao
P

Categoria eso 1 2 3 4
Atributo 1 ke X X X X
Atributo 2 YO
Atributo 3 aares X X X
Atributo 4 Agagter X
Atributo 5 W X X

Neste exemplo de aplicacao, € possivel observar que o atributo 1 é o mais
importante para o projeto, enquanto que o atributo 4 é pouco importante para o
projeto. Ja o atributo 2 pode representar que néo faz parte dos interresses do
projeto, devido a diversos motivos.

Apds o preenchimento deste questionario, sera feito uma compilagdo de
todos os demais questionarios respondidos por outras pessoas. Para verificar qual é
o atributo por categoria mais importante, serdo somados todos os atributos para
verificar qual tera maior valor.

Para a segunda etapa, o atributo vencedor de cada categoria ira “disputar”

entre os outros atributos (das outras 7 categorias), qual € o atributo mais importante.

Mas por agora, é necessario que seja feito o preenchimento apenas da

primeira etapa!!!
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R TR ATE FIDIRAL B8 PARARIA

Para completar a tabela abaixo, o respondente deve identificar quais s&o os atributos (caracteristicas) que um
pretendente a ocupar uma posigdo em sua equipe deve ter

Escolher atributos necessario, para que o membro do projeto possa trabalhar adequadamente no projeto

W Peso de cada atributo. A quatidade de

**** estrelas é proporcional ao custo do
atributo

Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

Classificagao

1 =
Formacgao Escolar Peso 7 > - g

Formacgao Basica

Formacgé&o Técnica

Formacgéo Superior

Formagé&o Superior + formagao técnica

Especializagédo

Especializagéo + formagao técnica

Mestrado ou Doutorado

LR EEEER

Mestrado ou Doutorado + formagéo técnica

Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

Classificagao

2 | Conhecimento em Lingua Estrangeira Peso 7 > - g

Estabelecer comunicagéo (oral e escrita) apenas na lingua nativa

lingua nativa + leitura e escrita em um lingua estrangeira

lingua nativa + conversagdo em uma lingua estrangeira

lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+ leitura e escrita em outra lingua
estrangeira

lingua nativa + convers. em uma lingua estrang.+ leitura e escrita em outras duas
linguas estrangeiras

lingua nativa + conversagdo em duas linguas estrangeiras

lingua nativa + conversagé@o em duas linguas estrangeiras + escrita e leitura em outras
linguas

LHLEEER

Poliglota




Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

3 Nivel de Experiéncia Peso 5 céassmcaggo
nenhuma experiencia Ve

pouca experiencia no ramo de atividade Yo

alguma experiencia no ramo de atividade Vb

muita experiencia no ramo de atividade WY

pouca experiencia em projetos relacionadas ramo de atividade W

alguma experiencia em projetos relacionadas ramo de atividade W

muita experiencia em projetos relacionadas ramo de atividade W

Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

ia . . Classificaca
4] Experiéncia Internacional Peso - zass' '°a9:°
o w
nenhuma experiencia
experiencia com extrangeiros, mas nunca ter viajado para fora do pais.
experiencia em try-out's de curta duragéo
experiencia em try-out's de longa duracéao ARARAPA
desenvolveu atividades profissionais, em outro pais por mais de um ano. ** WK
participou de pequenas formagdes X
participou de formagdes por longo tempo
ter vivido em outros paises (mais de um pais) *ﬁ Aok




Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

[ 5 | Caracteristica Profissional Peso

pis

Comprometido com as metas e objetivos do projeto

Administrador de conflitos, que saiba administra-los e manter a paz no projeto

Disciplina com as atividades a serem realizadas

Entusiasmo com os desafios propostos

Flexibilidade para aceitar as mudangas que ocorrem no projeto

Responsavel por processo decisorios

Facilidade de trabalhar em equipe

Nl X X X X x| %

Participar ativamente das discussdes e compartilhar idéias.

Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

Classificagao

[ 6 | Caracteristica Pessoal Peso - > 5

Extremamente dedicado, que passa maior parte do tempo envolvido com as atividades bid
da organizagéo

Dedicado as atividades da organizacédo, porem sabe dosar trabalho com lazer.

Facilidade de relacionamento com as pessoas

Projeto planos para o futuro na organizacao

Interesse de trabalhar em projetos apenas por interesse préprio em sua carreira

ol X X %

Interesse de trabalhar em projetos apenas por interesse proprio em sua carreira

Em sua opinido, escolher quatro atributos relevantes para o projeto,
e classifica-los entre 4 (extremamente importante) até 1 (pouco importante)

Classificagao

[ 7 | Multidisciplinariedade (polivalente) Peso - > 5

Profissional super especializado em apenas uma determinada atividade, mas incapaz de pie
realizar atividades fora de sua especialidade.

Profissional com algumas especialidades em algumas atividades, mas nao desenvolve
bons trabalhos fora de suas especializagoes.

desenvolver-se rezoavelmente em atividades ainda ndo conheidas;

w
Profissional com muitas especialidades em atividades distintas, que consegue bie
w

Profissional polivalente, que apesar de ser capaz de se desenvolver em atividades
distintas e de facil adaptagéo, ndo desenvolve atividades especializadas.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTAGAO

MBA EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Caro Respondente,

ApOs a primeira etapa de a entrevista ser concluida, iniciaremos a segunda

etapa. Nesta, procura-se verificar qual é o atributo mais importante entre todos os

atributos escolhidos na primeira fase.

Basicamente, para conseguir responder a questdo, seria necessario

preencher a matriz de priorizagdo, inserindo determinados valores que informam

qual a classificagdo dos atributos.

Soma

Cat. | Cat. | Cat. | Cat. Cat. Cat.
CATEGORIA Cat. 7
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Cat. ~ .
1 Formacgao Superior
Cat. | Lingua nativa + conversa¢do em uma lingua
2 estrangeira
Cat. Alguma experiéncia em projetos
3 relacionados ramo de atividade
Cat. | Experiéncia com estrangeiros, mas nunca ter
4 viajado para fora do pais.
Cat. [ Comprometido com as metas e objetivos do
5 projeto
Cat. Dedicado as atividades da organizagdo,
6 porem sabe dosar trabalho com lazer.
Profissional com muitas especialidades em
Cat. atividades distintas, que consegue
7 desenvolver-se razoavelmente em atividades

ainda ndo conhecidas;

Exemplo de matriz de priorizagéo
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Levando em consideragdo que a matriz de priorizagdo possa ser um pouco

confusa para entendé-la, foi elaborada uma outra tabela auxiliar, destinada

especificamente para quem ira respondé-la. Esta tabela tem muita semelhanca com

o preenchimento de resultados de jogos de futebol.

Cada questdo do questionario deve ser preenchida como se fosse o

resultado de um jogo:

2 para o atributo escolhido

0 para o atributo ndo escolhido;

1 para o atributo que empatam na escolha;

CAT Atributo Vs Atributo CAT
Experiéncia com estrangeiros,
QA1 Cat. 1 Formagéao Superior X mas nunca ter viajado para Cat. 4
fora do pais.
Lingua nativa + conversacao Alguma egperiéncia em
Q.2 Cat. 2 ; ; X projetos relacionados ramo de | Cat. 3
em uma lingua estrangeira o
atividade
Combrometido com as metas Dedicado as atividades da
Q.3 Cat. 5 P X organizagao, porem sabe Cat. 6

e objetivos do projeto

dosar trabalho com lazer.

Exemplo de preenchimento de tabela auxiliar para matriz de priorizagéo

Com o preenchimento do questionario, &€ possivel passar as repostas em

forma de matriz, respeitando a metodologia de priorizagdo. Desta maneira, sera

somado qual atributo que teve mais ganhos no questionario.

A sequir, estdao 21 perguntas a serem respondidas, conforme exemplo anterior.
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CAT Atributo Vs Atributo CAT
Experiéncia com estrangeiros,
.1 Cat. 1 Formagao Superior X mas nunca ter viajado para fora | Cat. 4
¢ p Jado p
do pais.
Q2 Cat. 2 Lingua nat’iva + conversqgﬁo em < Algur_na experiéncia em prpjetos Cat. 3
uma lingua estrangeira relacionados ramo de atividade
. Dedicado as atividades da
Comprometido com as metas e .
Q3 Cat. 5 . . X organizagdo, porem sabe dosar Cat. 6
objetivos do projeto
trabalho com lazer.
Profissional com muitas
especialidades em atividades
Q4 Cat. 7 distintas, que consegue X Formacgéo Superior Cat. 1
desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda ndo conhecidas;
Experiéncia com estrangeiros, Lineua nativa + conversacio em
Q.5 Cat. 4 mas nunca ter viajado para fora X & , ¢ Cat. 2
. uma lingua estrangeira
do pais.
Q6 Cat. 3 Algurpa experiéncia em projetos X Comprome?tldo com as metas ¢ Cat. 5
relacionados ramo de atividade objetivos do projeto
Profissional com muitas
Dedicado as atividades da especialidades em atividades
Q.7 Cat. 6 organizagdo, porem sabe dosar X distintas, que consegue Cat. 7
trabalho com lazer. desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda ndo conhecidas;
Alguma experiéncia em projetos ~ .
Q8 Cat. 3 relacionados ramo de atividade X Formagao Superior Cat. 1
. . S x
Q.9 Cat. 5 Comprome_tldo com a§ metas e X Lingua nat}va conversa.gao em Cat. 2
objetivos do projeto uma lingua estrangeira
Dedicado as atividades da Experiéncia com estrangeiros,
Q.10 Cat. 6 organizagdo, porem sabe dosar X mas nunca ter viajado para fora Cat. 4
trabalho com lazer. do pais.
Profissional com muitas
especialidades em atividades Aleuma experiéncia em proietos
Q.11 Cat. 7 distintas, que consegue X gun P proj Cat. 3
relacionados ramo de atividade
desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda nio conhecidas;
Lingua nativa + conversagdo em ~ .
Q.12 Cat. 2 & § X Formacdo Superior Cat. 1

uma lingua estrangeira
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Experiéncia com estrangeiros,

Comprometido com as metas e
objetivos do projeto

Cat.

Dedicado as atividades da
organizagdo, porem sabe dosar
trabalho com lazer.

Cat.

Comprometido com as metas ¢
objetivos do projeto

Cat.

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda ndo conhecidas;

Cat.

Alguma experiéncia em projetos
relacionados ramo de atividade

Cat.

Dedicado as atividades da
organizagdo, porem sabe dosar
trabalho com lazer.

Cat.

Profissional com muitas
especialidades em atividades
distintas, que consegue
desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda ndo conhecidas;

Cat.

Q.13 Cat. mas nunca ter viajado para fora
do pais.
Alguma experiéncia em projetos
Q14 Cat. relacionados ramo de atividade
Q.15 Cat. Formagdo Superior
Lingua nativa + conversagdo em
Q16 Cat. uma lingua estrangeira
Experiéncia com estrangeiros,
Q.17 Cat. mas nunca ter viajado para fora
do pais.
Q.18 Cat. Formacao Superior
Comprometido com as metas e
Q19 Cat. objetivos do projeto
Dedicado as atividades da
Q.20 Cat. organizacdo, porem sabe dosar
trabalho com lazer.
Profissional com muitas
especialidades em atividades
Q.21 Cat. distintas, que consegue

desenvolver-se razoavelmente em
atividades ainda ndo conhecidas;

Lingua nativa + conversa¢do em
uma lingua estrangeira

Cat.

Experiéncia com estrangeiros,
mas nunca ter viajado para fora
do pais.

Cat.

Obrigado pela sua ajuda neste questionario!!!




