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RESUMO

A proposta desta monografia € analisar quais fatores séo importantes na motivacéo de pessoas
que trabalham com projetos, mais especificamente, em projetos com estrutura matricial. Ela €
estruturada a partir de conceitos estudados na literatura. O assunto lideran¢a também ¢
abordado, uma vez que os lideres é que sdo responséveis por criar condi¢des que estimulam a
motivacio de seus seguidores. S@io apresentadas boas praticas para manter pessoas que
trabalham em projetos com estrutura matricial motivadas. A metodologia da pesquisa ¢ de
carater exploratorio, tendo sido utilizada a técnica de estudo de caso. Para a coleta de dados
primarios, foi utilizado o método de comunicagdio estruturado ndo disfarcado, através de
questionarios auto-preenchidos, tendo como referencial teérico o modelo dos dois fatores de
Herzberg. Os questiondrios foram aplicados a pessoas que trabalham com projetos com
estrutura organizacional matricial, em uma multinacional do setor de energia. E apresentado o
panorama do nivel de motivagdo das pessoas que trabalham nos projetos da multinacional
analisada no estudo de caso e sfo apresentadas sugestdes para a empresa. Os resultados
obtidos apontam que os fatores extrinsecos “politica organizacional”, “saldrio e beneficios” e
“seguranca/estabilidade” sdo os que tiveram avaliacio menos favordvel, enquanto que quase
todos os fatores motivacionais apresentaram avaliagdo bastante favoravel. No entanto,
verificou-se que melhorias nos itens relacionados a “desenvolvimento” e “autonomia”, sdo

necessarias.

Palavras-chave: Motivag#o. Lideranca. Estrutura Matricial.



ABSTRACT

The proposal of this monograph is to analyze which factors are important on the motivation of
people who work with projects, specifically, in projects with matrix structure. It is structured
on the concepts studied in the literature. The leadership subject is also discussed because are
the leaders who are responsible for creating conditions that stimulate the motivation of their
followers. Good practices are presented to maintain people that work in projects with matrix
structure motivated. The research methodology is in an exploratory manner, and it was used
the case study technique. For the gathering of the primary data, it was utilized the undisguised
structured communication method, through self completed questionnaires, elaborated based
on the two factors theory from Herzberg. The questionnaires were applied to people that work
with matrix organizational structure projects, in a multinational energy company. It is
presented the motivation level panorama of the people that work with projects on the
multinational analyzed for the case study and suggestions are presented to the company. The
results obtained point out that the extrinsic factors “organizational policy”, “salary and
benefits” and “safety/stability” are the ones that had least favorable evaluation, meanwhile
almost all the motivational factors present quite favorable evaluation. However, it was found

that improvements on the items related to "development" and "autonomy" are desired.

Key Words: Motivation. Leadership. Matrix Structure.
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1. Introducio

Cada vez mais se fala em motivagdo no dmbito organizacional. Colaboradores que trabalham
motivados sfio fundamentais para o sucesso, a produtividade e a lucratividade de qualquer
negocio. A motivagio € a energia motriz capaz de direcionar as pessoas a aplicarem sua
energia, seus esforcos e todo seu potencial para atingir os resultados desejados pela empresa.
Por isso tem aumentando muito o nimero de empresas que buscam conhecer 0s mecanismos
que promovem a motivagdo ' nas pessoas, melhoram o clima organizacional, ¢

conseqiientemente, aumentam o desempenho dos colaboradores.

No entanto, criar um ambiente que fomente a motivagdo dos colaboradores ¢ bastante
complexo, principalmente se considerarmos que o conceito de motivagio ainda é muito usado
de forma errénea. A maioria da empresas insiste em utilizar praticas de condicionamento |
como se fossem préticas motivacionais. A acentuada énfase que tem sido dada a necessidade
de compensacio pelo bom desempenho no trabalho, acabou por confundir a satisfagdo
passivel de ser obtida a partir do trabalho com a prépria motivagio para executd-lo. Sendo que

na verdade, esses dois conceitos sfo independentes.

Na maioria das empresas o condicionamento € visto como se fosse um tipo de motivaggo. E
estd presente com diversos nomes tais como participagdo nos lucros e resultados, planos de
incentivos, elogios, remuneragdo varidvel, e assim por diante. No entanto, a motivagdo para
qualquer tarefa vem da satisfagfio com a realizac8o da propria tarefa em si, é a chamada
motivagdo intrinseca. Estd associada a uma experiéncia muito mais rica do que aquela que
advém da motivagdo extrinseca, que € na verdade, controladora e tem efeitos destrutivos sobre
o desempenho de atividades que exigem criatividade e flexibilidade na resolucdo de

problemas.

Ao tratar de motivagio também ¢€ indispensavel discorrer sobre lideranga. Uma vez que €
impossivel haver um setor nas empresas responsavel pela motivagdo do pessoal, os lideres é
que devem ser preparados para incentivar a motivagdo de seus seguidores. E para isso ¢
importante colocar a disposi¢fio dos lideres as melhores e mais atuais informagdes sobre o

comportamento humano. Isso possibilita o planejamento da realizacio das expectativas



motivacionais de cada pessoa em conjunto com o seu lider, permitindo a maximizagdo da
utiliza¢@io do potencial de cada um.

Para equipes que trabalham com projetos, a motivagdo ¢ ainda mais importante, e sua
conquista e manutenc¢do envolve um grande niumero de desafios caracteristicos. Nos casos em
que no final do projeto haverd desmobilizagdo da equipe, mudanga de chefia ou até mesmo
desligamento da empresa, por exemplo, € mais dificil promover motivaggo, pois o funcionario
ndo visualiza beneficios futuros decorrentes de sua boa atuagfio no projeto. Ainda mais, se o
término do projeto significar perda do emprego, ¢ improvavel que o funciondrio esteja

motivado a cumprir oS prazos.

Adicionalmente, como em projetos hd um tempo delimitado e normalmente muito curto para
o término, o trabalho € realizado com alta carga de presséo e stress, normalmente ultrapassa
oito horas de trabalho didrias, e nfo ha tempo para atividades descontraidas entre a equipe,

importantes pata a integraco.

A caréncia de oportunidades de desenvolvimento e treinamentos também pode ser um fator
desmotivante. Quando hd tempo disponivel para realizé-los, sdo apenas aqueles com foco

exclusivo no projeto, e ndo na vida futura do profissional.

A falta de delimitagfio precisa de atividades, o desconhecimento de quais so as atividades dos
seus colegas de equipe, dos desafios do grupo, dos bons € maus resultados, de qual tem sido
sua efetiva contribuigdo para o sucesso do projeto, € de qual é o propdsito do seu trabalho

também podem contribuir para a falta de motivagéo.

Quando se trabalha em projetos com estrutura organizacional matricial, em que os
funcionérios t€m mais de um chefe e mais de um projeto para trabalhar, a avaliagfio de
desempenho e promogdo ¢ dificil e pode ser prejudicada. H& também maior possibilidade de
conflitos entre os membros da equipe, uma vez que as pessoas dispdem de menos tempo para

se familiarizarem com o estilo de trabalho umas das outras.

Desse modo, esse trabalho pretende contribuir para um melhor entendimento da motivagéo no

ambiente de projetos, e dos fatores responséaveis pelo seu surgimento. A compreensdo e



utilizacio de fatores motivacionais n#o-manipuladores, mas ao contrario, auténticos e

sinceros, tem o potencial de conduzir os projetos a resultados surpreendentes.

1.1 Justificativa

A motivagio da equipe ¢é fator fundamental para o sucesso de qualquer trabalho. Poucos
realmente conhecem o que significa motivacdio e qual é a influéncia dela nas situagSes
corriqueiras do ambiente organizacional. Uma empresa que possui colaboradores motivados
pode usufruir de todo o potencial criativo e produtivo dessas pessoas em favor da

organizagdo.

No caso de projetos, alguns desafios caracteristicos devem ser vencidos para a promogdo da
motivacdo no ambiente de trabalho. A limitacio de tempo, de recursos humanos e financeiros,

torna a motivagdo ainda mais importante para o alcance dos resultados almejados.

Devido a delimitacio do tempo, por exemplo, o nivel de stress e tensdio no ambiente de
trabalho ¢ alto, e crescente 4 medida que se aproxima a data de entrega do projeto. O mimero
de horas-extras pode se tornar elevado, € o tempo para atividades de treinamento,
entretenimento e integracdo da equipe, escasso. Todos esses fatores podem ser fontes de

desmotivagfo.

A incerteza dos membros da equipe com relagdo ao seu futuro profissional ap6s a conclusio

do projeto também € um aspecto importante no processo motivacional.

A diversidade de atividades envolvidas em Projetos ¢ a singularidade de cada projeto
dificultam a utiliza¢dio de um modelo pronto que auxilie na delimitacfio precisa das atividades
¢ dos niveis de responsabilidade de cada membro da equipe. Sem essa delimitagio correta e
claramente estruturada, o trabalhador ndo dispde da percepcdo adequada do que se espera
dele. Isso compromete a satisfagfio resultante da sensac@io de ter realizado seu trabalho com

sucesso, essencial no processo motivacional.

Em projetos de longa duracdio, a equipe pode ainda cair em desmotivagéo devido ao horizonte
muito distante da conclusdo do projeto, nos casos em que ndo sdio definidos marcos

intermedidrios para acompanhamento do trabalho.



No caso de projetos com estrutura organizacional matricial, as equipes s3o formadas por
profissionais de diversas 4reas, que tém mais de um chefe ¢ ndo tém dedicagdo exclusiva ao
projeto. Isto torna mais desafiadora a criagéio e a manutencio da motivacio no trabalho. A
avaliacdo de desempenho ¢ mais dificil, pois € o gerente de projeto que acompanha o

desempenho do trabalhador, e quem faz a avaliagdo formal € o gerente funcional.

Ainda no ambiente matricial, quando o trabalhador estd envolvido em varios projetos ao
mesmo tempo, hd a dificuldade da visualizagdo clara de qual € o propdsito do seu trabalho no
contexto mais amplo de cada projeto, ou seja, como seu trabalho é importante para o sucesso

de cada empreendimento.

A possibilidade de conflitos entre os membros da equipe também ¢ maior quando se trabaltha
com a estrutura matricial, uma vez que as pessoas ndo estfio familiarizadas com o estilo de

trabalho umas das outras, pois ndo adquiriram experiéncia suficiente em trabalhar juntas.

1.2 Pergunta de pesquisa

Quais sdo os elementos que influenciam a motivagdo de pessoas que trabalham em projetos

com estrutura matricial numa empresa multinacional do setor de energia?

1.3 Objetive principal

Identificar os principais elementos que influenciam a motivagéo de pessoas que trabalham em

projetos com estrutura matricial numa multinacional do setor de energia.

1.3.1 Objetivos especificos

1. Apresentar as principais teorias sobre motivagdo com base na literatura.

2. Caracterizar a importincia da motivagdo e lideranga em projetos com estrutura matricial.

3. Identificar os principais fatores geradores de satisfagfio/insatisfacdo em membros de
equipes de projetos.

4. Identificar os principais fatores geradores de motivagio/desmotivagdo em membros de

equipes de projetos.



5. Filtrar as melhores praticas para manter membros de uma equipe de projeto motivados com
foco em projetos com estrutura matricial
6. Apresentar o panorama do nivel de motivagfio das pessoas que trabalham nos projetos com

estrutura matricial da empresa utilizada para o estudo de caso.

1.4 Resultados esperados

Os resultados desse trabatho serdo:

e Uma proposta de melhores praticas para manter a motivacdo de pessoas que
trabalham em projetoé com enfoque em estrutura matricial.

e A verificagdo da aderéncia dos dados tedricos estudados com os dados obtidos no
estudo de caso.

e O panorama do nivel de motivagdo das pessoas que trabalham nos projetos com

estrutura matricial da empresa utilizada para o estudo de caso.

1.5 Metodologia

1.5.1 Especifica¢ido do problema

A seguir sera definida a natureza do problema a ser tratado neste trabalho.

1.5.1.1 Detalhamento da pergunta de pesquisa

A partir da pergunta de pesquisa as seguintes questdes sdo apresentadas.

a) O que € motivacio?

b) Qual ¢ a importincia da motivagdo ¢ da lideranca em projetos com estrutura matricial?

¢) Quais sio os principais fatores geradores de satisfacdo/insatisfacio em membros de equipes
de projetos?

d) Quais sdo os principais fatores que geram motivagdo/desmotivagio em membros de
equipes de projetos?

¢) Quais sfo as melhores praticas para manter membros de uma equipe de projeto motivados,

com foco em projetos com estrutura matricial?



f) Como esté o nivel de motivac@io das pessoas que trabalham em projetos da multinacional do

setor de energia utilizada para o estudo de caso?

1.5.1.2 Definicéio constitutiva (DC) e operacional (DO) das varidveis

A definigdo constitutiva € a defini¢io tedrica da variavel obtida junto a literatura, ¢ a
defini¢cdo operacional ¢ 0 modo através do qual cada varidvel serd mensurada no trabalho. A

seguir serdo apresentadas as defini¢des constitutivas e operacionais de cada variavel.
Melhores praticas motivacionais

DC: Melhores praticas sdo o conjunto de processos reconhecidos como sendo o melhor
método de conduzir uma ac¢fo, induzindo comprovadamente a resultados melhores na
empresa. Melhores praticas motivacionais sdo o conjunto de processos reconhecidos por
melhorarem o nivel motivacional das pessoas que trabalham em uma organizag¢fo.

DO: Foi utilizada para a andlise das melhores praticas motivacionais, a revisdo bibliografica
feita sobre o assunto, com o enfoque principal em projetos com estrutura organizacional
matricial.

Panorama de Motivacgéo

DC: Panorama de motivagdo é a visdo geral sobre a situacfio da motivagdo dos funcionarios

de uma organizacdo.

DO: Foi utilizada analise qualitativa das respostas dos questiondrios elaborados segundo a

teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organizagdo.

Lideranca

DC: Lideranga é a influéncia exercida em um grupo de pessoas com a finalidade de atingir um

ou mais objetivos.



DO: Foi utilizada para a andlise a reviséio bibliografica feita sobre o assunto, e uma pesquisa

que tem por base a teoria dois fatores de Herzberg.
Motivacio

DC: E o impulso/forga interna que estimula o comportamento humano a agir de determinada

maneira para satisfazer um objetivo ou um desejo.

DO: Foi utilizada para a anélise a revisdo bibliografica feita sobre o assunto, ¢ uma pesquisa
que tem por base a teoria dois fatores de Herzberg.

e A

Fatores higiénicos

DC: Sdo os fatores que norteiam o comportamento das pessoas no trabalho e que sdo
relacionados ao ambiente no qual o trabalho ocorre, as condi¢cdes que a empresa oferece ao
trabalhador. Eles apenas previnem a insatisfagéio no trabalho, mas nfio provocam a satisfa¢io

substancial e duradoura.

DO: Foi utilizada analise qualitativa das respostas dos questionarios elaborados segundo a
teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organizagio. Cada um desses
fatores foi avaliado de acordo com o grau de concordincia do participante em relago a

determinadas questdes que estdio correlacionadas com os fatores higiénicos.
Fatores motivacionais

DC: S#@o os fatores que norteiam o comportamento das pessoas no trabalho, e que sio
relacionados 4 natureza das tarefas executadas. Eles motivam o trabalhador para uma
performance melhor, envolvem sentimentos de auto-realizagdo, reconhecimento profissional e

crescimento individual.

DO: Foi utilizada andlise qualitativa das respostas dos questionarios elaborados segundo a
teoria dos dois fatores de Herzberg, e aplicados aos membros da organizagfo. Cada um desses
fatores foi avaliado de acordo com o grau de concordincia do participante em relagdo a

determinadas questdes que estdo correlacionadas com os fatores motivacionais.



1.5.1.3 Operacionalizacio das varidaveis, dimensdes e formas de analise

A operacionalizagfo das varidveis serd apresentada no quadro 1. Serve também para mostrar

como serdo atendidos os objetivos especificos do presente estudo.

Variaveis Objetivos Especificos Formas de Analise
Motivaciio Embasamento teodrico sobre Andlise com base na literatura
¢ motivagio (objetivos 1,2,4e5) | sobre motivacfo.
Lideran Embasamento tedrico sobre Anilise com base na literatura
ca lideranca (objetivo 2) sobre lideranca.
Principais vantagens e
desvantagens da estrutura
organizacional matricial em
- relagdo aos outros tipos de Analise com base na literatura
Estrutura Matricial estruturas, como base para analisar | sobre estruturas organizacionais.
a motivacio ¢ lideranga em
projetos com estrutura matricial
(objetivos 2 e 5).
Andlise com base na literatura.
Fatores geradores de Realizar estudo de caso com
<sfaciio/Tnsatisfaci satisfacio/insatisfacio em pessoas que trabalham em projetos,
Satisfagdo tisfagdo membros de equipes de projetos | através da aplicagio de instrumento
{objetivo 3) de coleta de dados formulado com
base na teoria dos dois fatores de
Herzberg.
Analise com base na literatura.
Fatores geradores de Realizar estudo de caso com
ivacio/L - motivagio/desmotivacio em pessoas que trabalham em projetos,
Motivagdo/Desmotivagdo membros de equipes de projetos | atraves da aplicagio de instrumento
(objetivo 4) de coleta de dados formulado com
base na teoria dos dois fatores de
Herzberg.
Melhores praticas para manter os
- membros de uma equipe de Andlise da literatura sobre
Melhores praticas - ! P vacdo. lid
tivacionais projeto motivados com oco em mouvggaq, eranga e estruturas
mo projetos com estrutura matricial organizacionais.
(objetivo 5)
Panorama de motivagdo das Realizar estudo de caso com
pessoas que trabatham em projetos | pessoas que trabalham em projetos,
N com estrutura matricial, da através da aplicacfio de instrumento
Panorama de Motivagdo

multinacional do setor de energia
utilizada para o estudo de caso
(objetivo 6)

de coleta de dados formulado com
base na teoria dos dois fatores de
Herzberg.

Quadro 1 - Quadro-resamo - Variiveis analiticas, objetives especificos ¢ formas de anilise




1.5.2 Delineamento do método da pesquisa

Trata-se de pesquisa exploratoria, utilizando como métodos:

e Levantamentos em fontes secundérias através de levantamento bibliografico “uma das
formas mais rdpidas e econdmicas de amadurecer ou aprofundar um problema de
pesquisa” (MATTAR, 2007, p. 9).

e Para a coleta de dados primarios, foi utilizado o método de comunicagdo estruturado
ndo disfarcado, através de questiondrios auto-preenchidos, distribuidos e recolhidos

via correio eletronico (MATTAR, 2007 pp. 63-74).

Para a elaboracfio das perguntas do questionario foi utilizado como referencial tedrico o

modelo dos dois fatores de Herzberg.
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2. Fundamentos Teodricos

2.1 Moetivacio

Neste capitulo serdo abordadas diversas teorias e enfoques sobre o tema motivagio. Conforme
Bergamini (2008, p. 101), “a juncdo de diferentes abordagens oferece elementos que explicam
um maior nimero de comportamentos, ndo devendo ser consideradas como mutuamente
invalidantes”. Assim, as teorias que serdo apresentadas pretendem fornecer um conceito
motivacional mais abrangente, uma vez que o comportamento humano ¢ um tema
extremamente amplo, € que envolve miltiplas facetas, nio podendo ser explicado através de

um nico enfoque.

2.1.1 Condicionamento versus motivacio

Conforme Bergamini (2008, pp. 43-44) muitos autores analisam superficialmente o ser
humano, considerando que o seu comportamento ¢ resultado apenas dos impactos externos
que ele sofre. Segundo eles, a personalidade ¢ formada de acordo com o condicionamento que
esses estimulos externos tiveram no individuo. Os psicologos que apresentam esta teoria séo
conhecidos como comportamentalistas ou behavioristas. Acredita-se que, assim como com
animais em experimentos laboratoriais, ¢ possivel modificar o comportamento humano,
através de um processo de aprendizagem. Também nas organizac¢des ainda ¢ muito comum

definir como comportamento motivado, as a¢des condicionadas por varidveis externas.

As teorias behavioristas acreditam que o comportamento humano pode ser planejado e
modelado através de recompensas (feedback positivo) e punicdes (feedback negativo).
Bergamini relata (2008, pp. 44-45) que alguns estudos propdem que, no ambiente
organizacional, as recompensas externas tem grande poder para direcionar o colaborador a
alcangar resultados satisfatorios no trabalho. Para os autores dessas teorias, motivagio e
condicionamento sio a mesma coisa. No entanto, segundo a abordagem cientifica, utilizar
recompensas para obter resultados imediatos e controlar o comportamento das pessoas, ndo

motiva quem quer que seja.

A autora continua (2008, p. 47) dizendo que a teoria comportamentalista usa o determinismo

para estudar a conduta das pessoas, negando a liberdade humana. O comportamento € visto
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apenas como resultado de estimulos externos, nfio é considerada a automotivagdo, ou seja,

quando a motivagéo ndo € provocada por estimulos externos.

Esse uso indiscriminado dos conceitos de condicionamento e motiva¢do, como se
fossem sindnimos, da origem a um dos mais significativos problemas quando &
necessario trabalhar com pessoas realmente motivadas. [...] Caso se pretenda
verdadeiramente entender aquilo que representa o maior reduto interno de energia do
comportamento humano, representado pelas necessidades ndo atendidas, ¢
necessario admitir o cardter interior da motivagio (BERGAMINI, 2008, p. 48).

As teorias baseadas no condicionamento operante obtido através de reforgadores extrinsecos
as pessoas, ilustram como ocotre 0 comportamento reativo. Bergamini (2008, p. 59) alerta que
“a acdo empreendida, neste caso, ndo pode ser chamada de motivada”. O comportamento das
pessoas passa entdio a ser dirigido por quem desempenha o papel de controlador das variaveis
recompensatorias ou punitivas, disponiveis no meio ambiente. Dessa forma, a reaco ndo é
nada mais do que um tipo de “comportamento adquirido e incorporado aos sistemas de
habitos, independentemente da consciéncia ou da vontade prépria dos que estio sendo
controlados”.

Em tais circunstincias, seria inexato admitir que as pessoas estivessem sendo

metivadas por outras. O mais adequado seria admitir que elas estdo sendo colocadas

em movimento ou condicionadas por meio da construgio de um sistema de hébitos

anteriormente convencionados como aceitdveis pelo sujeito condicionador
(BERGAMINI, 2008, p. 59).

DECI, E. explica o fendmeno da motivagio considerando que “as pessoas nfo sdo maquinas,
esperando para serem programadas, ou selvagens, para serem domesticadas”. Segundo seu
ponto de vista sobre o comportamento motivacional, ele considera o ser humano como “um
organismo que explora, desenvolve e enfrenta desafios”. E isso s6 ocorre “porque ndo foram
programados ou for¢ados, mas porque isso faz parte da sua natureza”. O condicionamento do
ser humano n3o ocorre da mesma forma como ocorre com outros seres vivos ndo racionais
(DECL, E., 1998 apud BERGAMINI, 2008, p. 60).

Um dos erros mais comuns sobre o entendimento da motivacéo € de que o dinheiro € um dos
principais fatores de motivagdo. No entanto, “a motivacéio nasce somente das necessidades e
ndo daquelas coisas que satisfazem essas necessidades” (ARCHER, 1978 apud BERGAMINI,
p. xiii, 2008). Bergamini exemplifica (2008, p. xiii) “Como a 4gua ndo motiva a sede, o
dinheiro nfo supre necessidade alguma de forma direta; portanto, ele ndo motiva ninguém a

trabalhar mais ou melhor”.
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Bergamini continua (2008, pp. 62-63), dizendo que quando se aceita que o dinheiro motiva, 0
que realmente esta sendo aceito € que o dinheiro controla, condicionando as pessoas a
tornarem-se alienadas e desistirem de sua autenticidade. O uso de métodos que tem como base
a teoria do reforgo, é uma forma de controlar o comportamento através da for¢a. Forga e
coercdo podem ndo apenas ndo resultar em mudanga alguma, como também podem soar
negativamente. Para o ser humano o livre arbitrio é indispenséavel no processo da motivagdo
para mudancga. O direito de dizer ndo, possibilita o alcance de uma transformagio genuina e

sustentavel.

No trabalho, além do saldrio, outros fatores extrinsecos como seguranga, politica
organizacional, condi¢cdes do ambiente, relacionamento interpessoal, sfio responsaveis por
fazerem as pessoas sentirem-se mais confortdveis e satisfeitas, mas nfo despertam motivagdo.
Quando tais fatores s@o usados, a resposta comportamental € a seguinte (BERGAMINI, 2008,
pp- 63-64):

1. Uma reagdo positiva de imediato, parecendo que os efeitos desejados foram obtidos. No
entanto, essa reacdo positiva ¢ de breve duracdo, persistindo em geral, até a segunda ou

tercetra premiagéo.

2. Transitoriedade, no sentido de que o que foi oferecido como premiacfo precisa ser
substituido por algo mais valioso. Isso significa que o custo da premiagio tem que ser
aumentado periodicamente, causando custos altos que podem ser invidveis para a

organizagc#o.

3. A quebra da continuidade do sistema de premiaciio € muito problematica. As pessoas que
antes a recebiam passam a se sentirem punidas. Por nfo fazer mais jus ao beneficio, sentem-se
frustradas e insatisfeitas, a ponto de cogitar que era melhor nem ter sido iniciado o programa

de premiaggo.

4. A sensacgdo de injustica ou inigiiidade é gerada nos que perderam o prémio. E dificil que
exista um sistema de critérios suficientemente claros, a ponto de fazer com que as pessoas
entendam que estdo sendo tratadas de mesma forma que seus colegas, e o que deve acontecer

para que nfo sejam novamente punidas € voltem a ganhar o prémio.
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2.1.2 Ciclo Motivacional

“A motivacdo é a tensfio persistente que leva o individuo a alguma forma de comportamento,
visando 2 satisfacfio de uma ou mais necessidades”. Sempre que uma necessidade ¢ atendida,
surge outra em seu lugar. Esse processo ocorre de forma continua e infinita. O equilibrio
psicoldgico do ser humano existe apenas enquanto ndo surge um estimulo que rompa este
equilibrio e crie uma necessidade, gerando um estado de tensfo. Esta tensfio leva ao
comportamento ou agdo que satisfaca a necessidade, restabelecendo o equilibrio inicial, até

que surja outra necessidade (CHIAVENATO, 1. 2004 p. 98).

A figura 01 ilustra as etapas do ciclo motivacional:

Equilibrio @
ﬁ Tensdo

Necessidade

4

Estimulo ou
mncentivo

Comportamento
ou acdo @

Figura 01 — Etapas do cicle motivacional resultande em satisfacio da necessidade
Fonte: Chiavenatto (2004)

Bergamini (2008, p. 89) também explica esse fendmeno no qual as pessoas desempenham o
papel de seres que perseguem a satisfacfio de suas necessidades, estando motivados para
atendé-las. E segue dizendo que “quando essas necessidades ndo podem ser satisfeitas, geram
estados interiores de tens3o que levam o individuo a comportar-se de forma a procurar reduzir
esta tensdo [...] para rever o equilibrio perdido”. Sempre que satisfeita uma determinada
necessidade, esta perde o potencial de forca motivadora do comportamento, sendo que seu

desaparecimento abre espaco para emergir uma nova necessidade.
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2.1.3 Teorias sobre Motivacio

2.1.3.1 Teoria das Relacdées Humanas

Elton Mayo (1880-1949) e seus colaboradores desenvolveram a experiéncia de Hawthorne
entre 1927 e 1932 que resultou em um movimento de reacfio e oposigio & Teoria Classica da
Administragdo, e deu origem a Escola das Relagdes Humanas. A experiéncia foi realizada na
fabrica de Hawthorne da Western Electric Company, inicialmente com o objetivo de avaliar a
correlag@o entre a iluminagfio e a eficiéncia dos operérios, através da medi¢do da produco.
No entanto, foi verificado que os resultados da experiéncia estavam sendo prejudicados pelo
fator psicoldgico, o que fez os pesquisadores acabarem se afastando do objetivo inicial do
trabalho de verificagdo das condigdes fisicas do trabalho e passarem a estudar as relagdes
humanas no trabalho. A experiéncia de Hawthorne teve as seguintes conclusdes
(CHIAVENATO, 1. 2004, pp. 86-87):

- O nivel de produgdo é resultante da integragdo social. O nivel de produg@o néo depende da
capacidade fisica ou fisiologica do empregado (como pregava a Teoria Classica), mas sim de
sua capacidade social de integrar-se ao grupo, tendo maior disposi¢io para produzir.

- Comportamento social dos empregados. O comportamento do individuo segue os padrdes
do grupo, para evitar puni¢des sociais ou morais dos colegas.

- Recompensas e sancgdes sociais. Para manter as relagdes amistosas no trabalho, o
trabalhador prefere produzir € ganhar menos, mantendo o padrio de comportamento
estabelecido pelo grupo.

- Grupos informais. Na organiza¢do hd a formacfio de grupos sociais informais que nem
sempre coincidem com os grupos representados pela organizacéo formal. Tais grupos definem
padrdes de comportamento, escala de valores, recompensas ou punigdes e expectativas.

- Rela¢bes humanas. A formag3o de grupos sociais na organizagdo promove constante
intera¢do entre as pessoas, onde cada pessoa com sua personalidade influi no comportamento
de outra, e procura ser compreendida e aceita. O entendimento das relagdes humanas no
trabalho permite ao administrador obter resultados mais satisfatorios dos seus empregados.

- Importdncia do conteido do cargo. A especializagdo torna o trabalho muito simples e

repetitivo afetando o moral do trabalhador, reduzindo sua eficiéncia e satisfac@o.
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- Enfase nos aspectos emocionais. Devem ser avaliados os elementos irracionais e emocionais

do comportamento humano.

Bergamini (2008, p.6) ressalta que Mayo mostrou a importincia de considerar o ser humano
na sua totalidade e de embasar a estratégia administrativa no reconhecimento do valor de cada
pessoa. A autora continua, dizendo que deve se buscar que as pessoas sintam os beneficios de
uma convivéncia grupal onde sejam, sobretudo, atendidas suas necessidades interpessoais de
relacionamento com os demais. E completa afirmando que a énfase no relacionamento

interpessoal foi apenas um substituto do conceito da remuneragdo por produgio.

2.1.3.2 Teorias XeY

McGregor compara duas formas antagdnicas de administrar: a teoria X, baseada na teoria
tradicional e a teoria Y baseada nos conhecimentos mais atuais sobre comportamento humano

»(McGregor, 1971 apud CHIAVENATO, 2004, p. 270).

2.1.3.2.1 Teoria X

Segundo Chiavenato (2004 pp. 270-271), a teoria X ¢ baseada em concepgdes errdneas sobre
o comportamento humano. Considera as pessoas indolentes e¢ preguigosas por natureza
(evitando ao méximo o trabalho), sem ambig@o (ndo querem responsabilidades, preferem ser
dirigidas por sentirem-se mais seguras), resistentes & mudancgas, pois nfo querem assumir

riscos que as ponham em perigo e incapazes de ter autocontrole ¢ autodisciplina .

Segundo a teoria X, “as pessoas sdo motivadas apenas para o nivel um e dois da pirdmide de
Maslow ¢ tém pouca capacidade para resolver problemas e criatividade” (RAJ et al., 2006, p.
160). '

A teoria X apresenta um estilo de administraggo rigido e autocratico, considerando as pessoas
apenas como recursos da organizagdo. A administragdo € vista como (CHIAVENATO, L
2004 p. 271):
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- responsavel pela organizagio dos recursos financeiros, humanos, de materiais e
equipamentos, apenas tendo como objetivo o lucro;

- um processo de dirigir, motivar e controlar pessoas para apenas atender as necessidades da
empresa;

- sem interveng&o por parte da administragdo utilizando de persuasdo, recompensas, puniggo,
coacdo e controle, as pessoas ndo procurariam atingir os objetivos da empresa, seriam
passivas;

- a remuneragdo deve ser usada pela empresa como um meio de punigio ou recompensa, ji

que as pessoas sdo motivadas através de incentivos econdmicos.

Raj et al (2006, p. 160) alerta que “os gerentes de projeto que seguem esta teoria tendem a ser

autoritarios e ndo tém confianga nos membros da sua equipe”.

2.1.3.2.2 Teoria Y

Chiavenato (2004, p. 271) explica que a teoria Y é baseada em concepgdes modernas sobre o
comportamento humano e considera que:

- as pessoas ndo possuem desprazer inerente em trabalhar;

- as pessoas ndo sdo intrinsecamente passivas ou contrarias as necessidades da empresa;

- as pessoas tém capacidade de assumir responsabilidade, de ficarem motivadas e de se
desenvolverem;

- 0 homem normal sé tem resisténcia & responsabilidade, pouca ambi¢fo e preocupagio
quanto a seguranga pessoal quando teve experiéncias anteriores insatisfatorias;

- a capacidade de utilizar a imagina¢fio e a criatividade para a solucdo de problemas na
empresa ¢ amplamente distribuida entre as pessoas;

- a maioria das pessoas tem seu potencial intelectual apenas parcialmente utilizado.

A teoria Y, continua Chiavenato (2004, p. 272), torna o processo de administrar aberto,
dindmico, participativo e democritico. Ndo impde controles externos as pessoas para o
atendimento dos objetivos da empresa, como no caso da teoria X, mas ao contrario, fortalece
a iniciativa individual através da administra¢do por objetivos. Utiliza medidas inovadoras e
humanistas para que as pessoas possam satisfazer suas necessidades de auto-realizagéio dentro
do trabalho.
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Ainda segundo o mesmo autor, o papel da administracdio na teoria Y, ¢ criar as condi¢des
necessdrias ao surgimento da motivagdo nas pessoas, do potencial de desenvolvimento, da
capacidade de assumir responsabilidades e de orientar seus esforgos aos objetivos da empresa,

atingindo ao mesmo tempo seus objetivos pessoais.

A teoria Y ¢ aplicada através das seguintes medidas (CHIAVENATO, 2004, p. 272):

- Descentralizagdio das decisdes e delegagéo de responsabilidades.

- Ampliagfo do cargo para maior significado do trabalho: reduz a superespecializagio.

- Participagdo nas decisbes e administracio consultiva: faz com que as pessoas se
comprometam com os objetivos por terem participado de sua defini¢o.

- Auto-avaliagcdo do desempenho: ao invés do gerente avaliar o empregado “como se fosse um
produto na linha de montagem”, ¢ usada a auto-avaliac8o do desempenho para que as pessoas
mecam sua contribuigdo ao atendimento dos objetivos da empresa e assumam a

responsabilidade por isso.

Raj et al, (2006, p. 160-161) considera que “os gerentes de projeto que seguem esta teoria
usam um enfoque humano e de facilitadores para a maior parte dos funciondrios [...]”. E
complementa, dizendo que ao aplicar a teoria Y na administragfo, € observado que as pessoas

“sdo motivadas pelos niveis trés e quatro da pirAmide de Maslow”.

2.1.3.3 Hierarquia das Necessidades de Maslow

E necessario entender as necessidades humanas para utilizar a motivagéio como promotora de

melhoria da qualidade de vida nas organizagdes.

Maslow apresentou uma teoria sobre motivagio na qual as necessidades humanas estéo
divididas em uma pirdmide conforme sua hierarquia de importancia. Assim, as necessidades
mais bésicas estdo na base da pirdmide e as mais elevadas no topo (CHIAVENATO, 2004, p.
265):

- Necessidades fisioldgicas. S3o as necessidades relacionadas & sobrevivéncia da pessoa e da

espécie, necessidades de alimentagfo, repouso, abrigo, desejo sexual, etc. Sdo instintivas ¢ as
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primeiras que devem ser atendidas. O ser humano tem grande motivagdo para a realizacio de
outras necessidades quando estas estfo supridas.

- Necessidades de seguranga. Satisfeitas as necessidades fisiologicas, surgem as necessidades
de seguranca: estabilidade, protecdo contra ameaga ou privagdo, seguranga, etc.

- Necessidades sociais. Quando as necessidades fisiologicas e de seguranga estdo
relativamente satisfeitas, surgem as sociais relacionadas ao afeto, aceitagfio, participagdo,
amizade, etc. Quando estas necessidades ndo estdo satisfeitas, o individuo fica hostil e
resistente.

- Necessidades de estima. Sdo relacionadas a auto-estima, autoconfianga, necessidade de
aprovagdo social, de respeito, status, prestigio, sentimento de independéncia, etc. Quando
estas necessidades n3o sfo satisfeitas o individuo se sente fraco, inferior, dependente,
desamparado ou desanimado.

- Necessidades de auto-realizagdo. S8o0 as mais elevadas, que estdo no topo da pirdmide.
Estdo relacionadas com a necessidade de conseguir ser tudo o que se pode ser, de desenvolver

todo o potencial do individuo.

Chiavenato (2004, p. 266) conclui afirmando que todas as necessidades ocorrem de forma
conjunta, mas as necessidades mais elevadas s6 predominam sobre as mais inferiores, quando
estas estfo satisfeitas. Nem todas as pessoas conseguem alcancar todos os niveis de
necessidade, chegando ao topo da pirdmide. Muitas pessoas ficam apenas focadas nas
necessidades fisioldgicas e de seguranga, sem conseguir satisfaze-las adequadamente. “O
comportamento motivado funciona como um canal através do qual as necessidades sdo

expressas ou satisfeitas”.

No entanto, conforme explica Bergamini (2008, p. 94), o proprio Maslow admitiu que hé
excegles em relacdo & seqiiéncia hierdrquica proposta por ele. Ele afirma que quando um
individuo passa pela privagdo de uma necessidade por um longo periodo de tempo, ele pode
desenvolver fixagdo por essa necessidade. E ainda que, alguns tipos de pessoas podem

renunciar as necessidade de mais baixo nivel.
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2.1.3.4 Teorias dos dois fatores de Herzberg

Diferentemente de Maslow que elaborou sua teoria sobre motivagio baseada nas necessidades

humanas, Frederick Herzberg, fundamentou sua teoria no ambiente externo € no trabalho da

pessoa.

Herzberg propds a teoria dos dois fatores, onde afirma que dois fatores distintos norteiam o

comportamento das pessoas no trabalho (CHIAVENATO, 1. 2004 p. 267):

Fatores higiénicos ou extrinsecos. So relacionados ao ambiente no qual o trabalho ocorre, s
condigOes que a empresa oferece ao trabalhador. Exemplos de fatores higiénicos sfo: politica
da empresa, priticas administrativas, condi¢des de trabalho, salario, seguranga no trabalho,
beneficios sociais, tipo de relacionamento entre empresa e empregados. Tradicionalmente
apenas os fatores higi€nicos eram utilizados em praticas motivacionais através de prémios,
incentivos, aumentos de salario, etc. Assim, utilizavam-se fatores externos ao individuo em
troca do seu trabalho. No entanto, segundo Herzberg os fatores extrinsecos podem até
promover um aumento de motivagio inicial, mas néo s@o suficientes para manter a motivagéo.

Eles apenas previnem a insatisfagdo, mas nfio provocam a satisfa¢do substancial e duradoura.

Fatores motivacionais ou intrinsecos. Sdo aqueles relacionados ao trabalho, a natureza das
tarefas que s#io executadas. Eles motivam o trabalhador para uma performance melhor,
envolvem sentimentos de auto-realizagdio, reconhecimento profissional e crescimento
individual. S3o eficazes para criar e manter a satisfagdo no trabalho, e quando sdo precarios,

provocam auséncia de satisfacdo.

A anglise de Herzberg focaliza a natureza das tarefas do cargo. Chiavenato (2007, p. 116)
esclarece que normalmente as tarefas do cargo s3io definidas apenas com a preocupacdo de
alcancar eficiéncia e economia. Isso tem levado a um “esvaziamento” dos desafios e
oportunidades de utilizagdo da criatividade na execu¢fo das tarefas do cargo. Assim, as
tarefas passaram a causar “desmotiva¢fio”. Quando ndo se fornece ao trabalhador nada além
de um bom lugar para trabalhar, o trabalhador acaba executando suas tarefas com apatia e
alienacfio. Os fatores de higiene sfo capazes de evitar que o trabalhador se queixe, mas ndo de

fazer com que ele queira trabalhar com mais eficiéncia. O efeito de prémios, ou incentivos
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monetarios tem apenas efeito temporario, ndo representando uma estratégia solida de

motivacdo.

Chiavenato (2004, p. 268) explica que, segundo Herzberg, a motivagdo continua no trabalho
pode ser obtida através do “enriquecimento de tarefas”, substituindo tarefas simples por mais
complexas, acompanhando o crescimento profissional da pessoa, proporcionando condigdes
de desafio e satisfacdio no cargo. O enriquecimento de tarefas pode ser vertical, através do
acréscimo de tarefas mais complexas e excluséio de tarefas mais simples (envolve atribui¢Ges
mais elevadas), ou horizontal através da alteracdo de algumas tarefas quanto ao tipo, mas ndo

quanto a dificuldade (envolve atribui¢des laterais e complementares).

Os dois fatores higiénicos e motivacionais sdo independentes, nfo vinculados entre si. Os
fatores responséveis pela insatisfac@o nfo sdo os mesmos que os responsaveis pela satisfagio.
O oposto da satisfagdio ndo é a insatisfacdo, mas sim, auséncia de satisfacdo. Da mesma
forma, o oposto de insatisfag@o ndo € satisfagéo, mas sim, nenhuma insatisfacdo. A figura 2

ilustra esse conceito.

satisfagdo

Nenhuma
Insatisfacao — <r Fatores higiénicos -+ insatisfacdo

Nenhuma ._< Fatores motivacionais > + Satisfacéo

(neutralidade)

Figura 2 — Teoria dos dois fatores: os satisfacientes e os insatisfacientes como dois
continuuns separados
Fonte — CHIAVENATO, 2007, p. 116.

Herzberg afirma que os fatores insatisfacientes raramente atuam com satisfacientes, estes
podem apenas causar insatisfacdo. Enquanto que os satisfacientes apresentam seu efeito
maximo na auséncia de insatisfacientes ativos, mas mesmo quando o efeito dos

insatisfacientes esta presente, tendem a ultrapassa-los.

Conforme Chiavenato (2007, p. 117) ha estudos que indicam que um ambiente de trabalho
rico em fatores satisfacientes estimula o desenvolvimento do empregado, enquanto que um

ambiente pobre nestes fatores conduz & preocupacdo com os fatores insatisfacientes.
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Bergamini (2008, p. 98) ressalta que o valor do trabalho de Herzberg € o de ter colocado em
evidéncia a importdncia dos fatores. intrinsecos, relacionado ao conteido do trabalho, em
relacdo aos fatores extrinsecos, que dizem respeito ao contexto do trabalho. Sendo que no
primeiro caso, trata-se de motivacio verdadeira, relacionada ao prazer subjetivo do
desempenho do trabalho em si, e no segundo caso, refere-se a dados objetivos e concretos

relacionados nfo 2 tarefa em si, mas ao resuitado dela, como por exemplo o salério recebido.

Chiavenato (2004, p. 268) esclarece que as teorias de Maslow e Herzberg possuem pontos em
comum. Os fatores higiénicos de Herzberg estfio relacionados as necessidades primdrias de
Maslow (necessidades fisiologicas e de seguranca, incluindo algumas necessidades sociais),
enquanto que os fatores motivacionais estdo relacionados as necessidades secunddrias
(necessidades de estima e auto-realizag@io). A figura 3 apresenta a comparagdo entre os

modelos de motivacio de Maslow e Herzberg.

Hierarquia de necessidades Fatores de higiene — motivacao
(Maslow) (Herzberg)

o O trabalho em si
* Respornisabilidade
® Progresso

& Crescimento

realizagao

Motivacionais

g # Reconhecimento
0 ego St
(estirna) ®

¢ Relagdes interpessoals
Necessidades » Estilo de supervisao

Sacials ¢ Colegas e'subordinados

: & Supervisio técnica

Necessidades S .
de seguranca @ » Politicas da organizagio
S e Seguranga no emprego

----- 5
: D |}  Salario
Necessidades < {| » Condigbes fisicas de

fisiologicas trabalho
: » Beneficios sociais

Figura 3 - Comparagcio entre os modelos de motivagio de Maslow e Herzberg.

Fonte —- CHIAVENATO, 2007, p. 115.
No entanto, também h4a diferencas entre as teorias de Herzberg e Maslow, pois enquanto o
primeiro salienta que apenas as necessidades mais elevadas sdo motivadoras, o segundo
afirma que qualquer necessidade pode ser motivadora de comportamento, se for relativamente

insatisfeita.
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Ao avaliar a teoria dos dois fatores no ambiente de projetos, Wysocki (2008, p. 245) afirma
que o gerente de projeto tem algum controle sobre os fatores motivacionais relacionados ao
trabalho, mas os fatores higiénicos, sendo ambientais, estio normalmente além do seu

controle.

RAJ et al (2006, p. 157) informa que na pratica, quando os membros da equipe de projeto ja
atingiram o nivel 4 da pirdmide de Maslow, tém grau de maturidade suficientemente alto para
obter sucesso com a aplicagdo da teoria dos dois fatores. Para equipes mais imaturas, ainda é

necessdrio ter atengdo com os fatores higiénicos, além dos motivacionais.

2.1.3.5 Teoria de Campo de Lewin

Kurt Lewin destacou em suas pesquisas relacionadas ao comportamento social, a importincia
da motivagdo, explicando-a através da teoria do campo baseada em duas suposi¢Bes
fundamentais (LEWIN, 1935 apud CHIAVENATO, 1. 2004 p. 96):

1. O comportamento humano ¢ derivado da totalidade de fatores coexistentes.

2. Esses fatores coexistentes constituem um campo dindmico, no qual cada parte do
campo depende de uma inter-relagio com as demais outras partes.

Lewin propde que o comportamento humano depende da dindmica da situagdo presente, nio
tendo relagdo com o futuro ou passado. Sugere que esse campo dindmico € “o espago de vida
que contém a pessoa € 0 seu ambiente psicoldégico”. Propde ainda a seguinte equagiio que

explica o comportamento humano (LEWIN, 1935 apud CHIAVENATO, 1. 2004 p. 96):
C=f(PM)

onde C é o comportamento, P é a pessoa € M é o meio ambiente a sua volta. Assim, o

comportamento do individuo ¢ fun¢fo da interagfio da pessoa com o ambiente a sua volta.

Chiavenato (2004, p.97) explica que, segundo Lewin, toda necessidade gera no individuo um
estado de tensdo resultando numa predisposi¢do & agfo. Quando a pessoa encontra algo
executavel, adquire uma valéncia positiva, e um vefor surge para conduzir locomogdo para o

objeto. Quando a tensdio ¢ muito grande, ela pode atrapalhar a percep¢do do ambiente e
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desorientar o individuo. Caso surja uma barreira, a frustragio pelo nfio atendimento do

objetivo gera um comportamento ainda mais desorientado ao individuo.

2.1.3.6 Teoria das necessidades de conquistas pessoais de McClellan

O psicologista David McClelland propds que a motivagio do individuo objetiva evitar falhas
ou alcangar sucesso. Para evitar falhas & provével que a pessoa escolha tarefas ficeis, para
conseguir executa-las, ou dificeis, para ter desculpa caso ndo consiga executd-las. J4 para
alcangar sucesso, ¢ provavel que o individuo escolha tarefas de dificuldade moderada, mas
que sejam um desafio interessante e tenham altas perspectivas de sucesso. A teoria McClellan
afirma que ha trés categorias de fatores motivacionais (McCLELLAND, 1961 apud RAJ et
al., 2006, p. 158):

- necessidade de conquistas pessoais: relacionada a execug¢do de tarefas de desafios com
sucesso;

- necessidade de poder: posi¢des de influéncia, prestigio;

- necessidade de conexdo: refere-se a necessidade que a pessoa tem de sentir-se amada e fazer

parte de um grupo.

Segundo McCLELLAND apenas 10% a 15% dos individuos s3o altamente produtivos nas
empresas, sendo que apresentam as seguintes caracteristicas comuns (McCLELLAND, 1961
apud RAJ et al., 2006, p. 158):

- querem desafios moderados, porque nfio gostam de falhar e, portanto, no querem
correr grandes riscos e pequenos desafios os aborrecem;

- querem feedbacks concretos, porque desejam constantemente saber sobre seu
desempenho, ¢ que seu gerente saiba o que estio fazendo e como estdo se
desempenhando;

- querem ter responsabilidade pessoal em seu trabalho.

O fato de serem muito produtivos nfo significa, contudo, que serio bons gerentes de projeto
ou de equipes, pois muitas pessoas ndo aspiram ao poder. Os individuos que aspiram ao
poder, segundo a teoria, sdo politicos, competitivos, formadores de opinido e querem ter

autoridade sobre as pessoas.

J4 as necessidades de conexdo estdio presentes em todas as pessoas (correspondem aos niveis
trés e quatro da pirdmide de Maslow) em menor ou maior intensidade. As pessoas que tem

maior necessidade de conex3o procuram fazer amizade com as pessoas, serem aceitas pelo
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grupo ¢ gostam de fazer trabalhos em equipe (McCLELLAND, 1961 apud RAJ et al., 2006,
pp. 158-159).

Raj et al (2006, p. 159) esclarece que em gerenciamento de projetos, ¢ possivel encontrar
membros da equipe em todas as categorias definidas por McClelland, e exemplifica:

Oferecer uma viagem ao Havai para quem tiver o melhor desempenho no projeto
pode ser fator desmotivador para alguém que tem medo de viajar de avidio. Por outro
lado, uma oportunidade de obter uma certificagio em alguma drea de especializagio
(por exemplo, o certificado do PMI) pode ser o grande sonho de outro membro da
equipe. O gerente de projetos precisa ter suficiente discernimento para definir os trés
tipos mencionados por McClelland e provocar a motivagio diferentemente nas
pessoas em cada categoria (RAJ et al., 2006, p. 159).

2.1.3.7 Teoria de ERG

A teoria proposta por Aldelfer, K. P. sobre motivagio ¢ semelhante ao modelo de Maslow, e
tem o nome de teoria ERG (EXxistence, Relatedness, Grow). Segundo essa teoria, as
necessidades de existéncia, de relacionamento e de crescimento existem numa relagdo com a
seguinte seqiiéncia (MOSCOVICI, 2009, p. 131):

- necessidades de existéncia: englobam as necessidades basicas fisioldgicas e as de seguranga,;
- necessidades de relacionamento: relacionadas com ter um bom relacionamento social e ser
significativo. Engloba as necessidades sociais e de estima, e a satisfacdo se d4 pela interagfo
com outras pessoas;

- necessidades de crescimento: incluem as necessidades de mais alto nivel, de auto-estima e
de auto-realizag¢do. Sdo relacionadas ao ego, autoconfianga, criatividade, enfrentar desafios

que utilizem toda a capacidade do individuo.

Raj et al (2006, p. 154) alerta que “os gerentes de projetos precisam conhecer que um membro
da equipe tem varias necessidades a satisfazer simultaneamente” e que manter a concentracdo
em apenas uma das necessidades nfo causard motivagio eficientemente na pessoa. Além
disso, o autor lembra que o principio da frustracio-regressdo impacta a motivagdo em seu

ambiente de trabalho, e exemplifica:

Se ndio vislumbrarem oportunidades de crescimento na carreira, os membros da
equipe podem regredir para o nivel de relacionamento e se socializarem mais com as
pessoas da equipe. Se o ambiente ou situagio ndo forem adequados para satisfazer a
necessidade de relacionamento, pode aumentar o desejo de ganhar mais dinbeiro ou
trabalhar em ambientes mais agradaveis (RAJ et al., 2006, p. 154).
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Bergamini (2008, p.96) também refor¢a que mais de uma necessidade € capaz de ativar o

comportamento a0 mesmo tempo.

A ordem das necessidades pode ndo ser igual de uma pessoa para outra. Raj et.al (2006, p.
154) cita o exemplo de que “um artista faminto pode colocar as necessidades de crescimento

frente das necessidades de existéncia”.

2.1.3.8 Teoria cognitiva da expectativa de Vroom

Para Victor Vroom, “motivagdo € o processo que governa a escolha de comportamentos
voluntérios alternativos”, e a motivagéo para essa escolha depende de trés fatores (VROOM,
1995 apud RAJ et al., 2006, p. 162):

- do valor atribuido ao resultado proveniente de cada alternativa (valor),

- da percepgéo de que o alcance do resultado tem uma compensag@o (instrumentalidade);

- da expectativa que a pessoas tém de obter resultado em cada alternativa (expectativa).

Vroom (1995 apud RAJ et al., 2006, p. 162) acredita que as pessoas apenas se motivam a
fazer tarefas que acreditam ter valor agregado e possibilidade de bons resultados. E feita uma
avaliacdio cuidadosa antes de cada tarefa para verificar se vale a pena, se haverfo recompensas

ou promog¢des interessantes.

A motivagdo ¢ diferente para cada individuo, e depende de seus objetivos pessoais. A férmula

proposta por Vroom é (VROOM, 1995 apud RAJ et al., 2006, pp. 162-163):

Motivagdo = valor * instrumentalidade % expectativa

Onde:

- Valor: cada alternativa apresenta valores diferentes para cada pessoa (valéncias). Varia entre
(-De();

- Instrumentalidade: é a percepciio que cada pessoa tem da compensagio que ird obter com
determinado resultado. Varia entre de zero a um.

- Expectativa: é a avaliagio que a pessoa faz da probabilidade de atingir o resultado através da
avalia¢@o da sua capacidade de fazer os esforcos necessarios. Varia entre de zero a um.

Para que haja motivagio cada um desses fatores tem que ter uma avaliacfo positiva.
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Chiavenato (2004, p. 421) explica que, segundo Vroom, o individuo percebe as conseqiiéncias
de cada alternativa de agio como um conjunto de possiveis resultados decorrentes de seu
comportamento. Esses resultados constituem uma cadeia entre meios e fins. Quando o
individuo procura um resultado intermediario (como produtividade elevada, por exemplo), ele
estd buscando meios para alcancar um resultado final (como dinheiro, beneficios sociais,

apoio do supervisor, promog¢do ou aceitagdo do grupo).

‘RAJ et al. (2006, p. 163) esclarece que “em gerenciamento de projeto, essa teoria é aplicada

para maximizag¢io do desempenho dos membros das equipes de projeto”

2.1.3.9 Teoria cognitiva do reforco de Skinner

Essa teoria afirma que o comportamento de uma pessoa varia conforme as expectativas das
conseqiiéncias. Para que um comportamento seja repetido, € necessdrio que ele seja
recompensado (reforco positivo). Se um comportamento resultar em punig¢fio (refor¢o
negativo) ele ndo sera repetido. S3o propostas quatro técnicas de reforgo para encorajar
comportamentos positivos e desencorajar comportamentos negativos (SKINNER, 2004 apud
RAJ et al., 2006, pp. 162-165):

- reforgo positivo: deve ser usado para aumentar a ocorréncia de um comportamento. Um
exemplo ¢ o aumento de salério;

- reforgo negativo: utilizado para evitar a repeticiio de um comportamento;

- puni¢fo: também reduz a incidéncia de um comportamento indesejado, mas néo ¢ bem
aceita nos padrdes atuais de valores morais. Um exemplo € insultar algum funcionario por um
comportamento inadequado, mas isso pode gerar sentimentos de revolta e frustragio no
empregado;

- extingfo: também utilizada para reduzir a ocorréncia de um comportamento indesejado. E
adequada para um problema comportamental menor, e consiste em ignorar o comportamento

indesejado até que ele desapareca.

Chiavenato (2008, p. 54) explica que, segundo os behavioristas, todo esforgo precisa ser
contingente, ou seja, ocorrer logo apds a agdo que deve ser inibida ou exibida. Assim, €

passada ao repertorio psiquico, a agfo que foi prontamente premiada, e retirada do repertério
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a acdo que foi prontamente punida. Considera-se que ¢ assim que se consegue alterar

comportamentos.

Segundo RAJ et al. (2006, p. 165), os gerentes de projeto que se basearem em Skinner, devem
estimular os membros da equipe a comportamentos que voltados a resultados, através do uso
de reforgos positivos ou extingdo, e desestimular os membros da equipe que trazem

problemas, através de reforgos negativos ou punigdes.

2.2 Lideranca

Ao se tratar de motivagfo, € essencial conceituar e estudar os diversos tipos de lideranca, uma
vez que o lider é que deve deter as ferramentas e meios para prover um ambiente de trabalho
propicio ao surgimento e crescimento da motivagdo para o trabalho. Conforme Bergamini
(2008, p. xiii), ¢ importante ressaltar que o lider nfo é responsidvel por motivar os
colaboradores, mas sim fornecer condig¢des para que a motivagio possa ocorrer: “Acreditar
que se possa motivar um ser humano t€ém profundas repercussdes quanto ao estilo de
lideranca que est4 sendo adotado [...] nesse caso, se estd aceitando que as pessoas devem ser
chefiadas e nfio lideradas”. A autora ainda completa: (2008, p. 66): “talvez seja esse um
importante diferencial entre o chefe que distribui prémios e puni¢des ao acaso e o verdadeiro
lider”.

Segundo MOSCOVICI (2009, p. 187) “até hoje nosso conhecimento de lideranca € amplo e

ao mesmo tempo deficiente para uma compreensio completa e utilizdvel na pratica”.

Chiavenato (2004, pp. 100-101) apresenta quatro dngulos a partir dos quais a lideranga pode

ser visualizada para os humanistas, conforme apresentado abaixo:

1. Lideranca como um fenémeno de influéncia interpessoal. Lideranga € a influéncia exercida
em um grupo de pessoas com a finalidade de atingir um ou mais objetivos. Nido esta
relacionada com a personalidade do lider, e resulta do relacionamento entre as pessoas em

uma estrutura social.
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2. Lideran¢a como um processo de redugdo da incerteza de um grupo. O lider é quem
direciona o grupo orientando-o para atender seus objetivos e reduz a incerteza do grupo

através da tomada de decis3o.

3. Lideranca como uma relagdo funcional entre lideres e subordinados. O lider é visto como
capaz de satisfazer as necessidades do grupo tendo meios para ajudi-lo a atingir seus
objetivos. Assim: “lideranga ¢ uma fun¢io das necessidades existentes em uma determinada

situagdo e consiste em uma relagdio entre um individuo e um grupo”.

4. Lideranca como um processo em funcdo do lider, dos seguidores e de varidveis da
situagdo. A lideranca decorre da existéncia de necessidades em determinada situacfo, na qual
o lider influencia o grupo orientando-o para atingir os objetivos desejados. E uma abordagem

situacional onde so conjugadas as caracteristicas pessoais do lider, do grupo e da situagio.

2.2.1 Teorias sobre lideranca

As teorias sobre lideranca podem ser classificadas em trés grupos, conforme apresentado na

figura 4:
Teoria de Tracos de Caracteristicas marcantes de
Personalidade "|  personalidade possuidas pelo lider
Teoria sobre Estilos de o Maneiras e estilos de comportar
Lideranca adotados pelo lider
Teorias Situacionais de Adequacio do comportamento do lider
Lideranca as circunstincias da situagio

Figura 4 — As teorias sobre lideranca
FONTE: CHIAVENATO, L. 2004, p. 162
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2.2.1.1 Teorias de tracos de personalidade

As teorias de tragos de personalidade sfo as mais antigas sobre lideranca, e definem o lider

como possuidor de tragos de personalidade que o distinguem das outras pessoas.

“O lider apresenta caracteristicas marcantes de personalidade por meio das quais
pode influenciar o comportamento das demais pessoas. Alguns tragos especificos
que definem o lider sdo: tragos fisicos (energia, aparéncia pessoal, estatura e peso),
tragos intelectuais (adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca),
tragos sociais (cooperagdo, habilidades interpessoais e habilidade administrativa) e
tracos relacionados 4 tarefa (realizaglio, persisténcia ¢ iniciativa)”.

(CHIAVENATO, L. 2004, p. 102).

Chiavenato (2004, p. 102) explica, no entanto, que as teorias de tragos tém sido criticadas por
ndo avaliar a importincia relativa de cada um dos tragos de personalidade, como se todos
tivessem igual peso. Além disso, ¢ ignorada a influéncia dos subordinados, ndo ha distingéo
de quais tracos sdo mais importantes para cada objetivo a ser alcangado ¢ ndo ¢ considerada a
situagdo em que a lideranga ocorre. “Dentro dessa abordagem simplista, uma pessoa dotada de
tragos de lideranca € sempre lider durante todo o tempo ¢ em toda e qualquer situagfo, o que

nfo ocorre na realidade”.

2.2.1.2 Teoria sobre estilos de lideranca

A teoria sobre estilos de lideranga define os tipos de lideranca conforme a relagio do lider
com seus subordinados. Essa abordagem ndo trata de como o lider €, como no caso das teorias
de tragos, mas sim de como o lider age para liderar. Uma das teorias sobre estilos de lideranga

classifica a lideranca em trés tipos, conforme abaixo (CHIAVENATO, 1. 2004, p. 103):

Lideran¢a autocrdtica. Quando o lider impde suas ordens ao grupo valendo apenas suas
decis6es. O grupo trabalha apenas na presenca do lider e revela comportamento de frustragio,
revolta, agressividade, falta de iniciativa ¢ dificuldade de formar amizades no grupo. Mesmo

gostando das tarefas o trabalho nfo ¢ realizado com satisfagfo.

Lideranca liberal. O lider ndo controla o grupo, deixando-o tomar todas as decisdes. O grupo
apresenta pouca produtividade e gasta mais tempo discutindo problemas pessoais do que
relacionados ao trabalho. Mesmo com atividade intensa a producio ¢ mediocre, € o lider ¢

pouco respeitado.
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Lideran¢a democrdtica. Ha a participag@o democrética das pessoas sob orientagdo do lider. O
trabalho se desenvolve mesmo sem a presenca do lider, e ha clima de amizade no grupo. Lider
e subordinado se comunicam de forma espontinea, franca e cordial. A satisfagdo, o

comprometimento e o sentimento de responsabilidade estdo presentes no grupo.

MOSCOVI (2009, p. 188) explana que Tannenbaum e Schmidt “indicam a existéncia de um
continuo entre um extremo e outro, do autocratico (voltado para a tarefa) ao democrético
(voltado para as relagdes), com posi¢Oes intermedidrias de graus de liberdade do grupo (de
liderados) e do lider (autoridade/poder)”. A figura 5 ilustra essa escala continua de

comportamentos de lideranca.

4

GRUPO

&

USO DE AUTORIDADE
PELO LIDER

AREA DE LIBERDADE
DOS MEMBROS DO GRUPO
v l l l l l v
1 2 3 4 S 6 7

1. O lider comunica sua decisdo que € aceita sem contestagio.

2. O lider “vende” sua decisdo antes de obter aceitago.

3. O lider testa sua decisio ouvindo opinides dos membros do grupo.

4. O lider consulta os membros antes de tomar a decisao.

5. O lider consulta os membros sobre alternativas de decisio.

6. O lider define limites dentro dos quais a decisdo ser4 tomada pelos membros.

7. Lider e membros tomam decisGes em conjunto, dentro dos limites definidos
pelos superiores.

Figura 5 — Escala continua de comportamentos de lideranca (Tannenbaum e
Schmidt)
Fonte: Moscovici, 2009, p. 190

Conforme Chiavenato (2004, p. 103), comparando qualidade e quantidade de trabalho
realizado por grupos conduzidos por cada um dos tipos de lideranca, foi observado que a
quantidade de trabalho executado sob lideranca autocratica e democratica € equivalente, mas a
qualidade ¢é inferior nos grupos que tem lideranga autocratica. J4 os grupos com lideranga
liberal apresentaram qualidade e quantidade de trabalho inferior. O autor complementa

dizendo que na pratica, os trés tipos de lideranca sdo utilizados dependendo do tipo de
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situagfio, do grupo e do trabalho a realizar. O desafio do lider consiste em saber qual € o

momento mais adequado para aplicar cada tipo de lideranca.

2.2.1.3 Teorias situacionais da lideranca

Um outro enfoque do estudo da lideranga consiste na utilizagdo das teorias situacionais ou de
“contigéncia”. Conforme Moscovict (2009, p. 191) “com o desenvolvimento da psicologia
social e da dindmica de grupo, em particular, mais atencfio passou a ser devotada ao contexto

da dindmica interpessoal, isto ¢, & propria situagdo em que as atividades se desenrolam”.

Conforme Chiavenato (2004, p. 103), as teorias situacionais da lideran¢a consideram as
varidveis da situa¢dio. Explicam que cada situagfo exige um tipo de lideranca para alcangar
eficicia. A situagfio pode ser alterada para ser adequada para um determinado tipo de

lideranga, ou ainda o tipo de lideranga pode ser alterado para ser adequado a situagio.

Moscovici (2009, p. 192) esclarece que:

Tanto os estilos autocraticos, voltados para produtividade/tarefa, quanto os estilos

participativos, voltados para as pessoas/relagdes, podem ser eficazes ou ineficazes a
depender da inter-relagio de fatores situacionais, tais como a natureza da tarefa, a
conjuntura (rotina/emergéncia), o clima organizacional, a estrutura de recompensas,
os valores, motiva¢Ges e expectativas do lider e dos liderados, a maturidade dos
membros do grupo.

A abordagem situacional é a dominante na teoria administrativa, ¢ conforme Chiavenato
(2004, p. 103), sobre ela podem-se inferir as seguintes proposi¢des:

- Nos casos em que as tarefas sfio repetitivas e rotineiras, a liberdade ¢ limitada e sujeita a
controles pelo chefe.

- Para um mesmo subordinado, o lider pode assumir diversos padrdes de lideranga de acordo a
situacdo envolvida. “Quando o subordinado apresenta eficiéncia, o lider pode dar-lhe
liberdade nas decisdes, mas, se o subordinado apresenta erros imperdodveis, o lider pode

impor-lhe maior autoridade pessoal e menor liberdade de trabalho”.

Segundo Moscovici (2009, p. 192), a conceptualizagio mais atualizada das teorias
situacionais é a chamada teoria “trilha-meta” de lideranga. Esta teoria usa o modelo de
expectativa da teoria motivacional de processo, como meio de reconhecimento explicito da
relacdo que existe entre lideranca, motivagiio e poder. Ela “procura explicar o impacto do

comportamento do lider sobre a motivagdo, a satisfacdo e o desempenho dos membros do
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grupo”. Se o comportamento do lider for percebido como fonte de satisfagdo imediata ou
futura, serd aceitavel pelos liderados, de acordo com a teoria motivacional de expectativa. No
modelo “trilha-meta” o lider mantém esforgos no sentido de tornar o caminho para atingir os
objetivos o melhor possivel para os liderados. Para conseguir isso € necessario utilizar o estilo

contingencial mais adequado s varidveis situacionais.

No modelo “trilha-meta” sfo apresentados quatro estilos principais de comportamento de
lideranga (MOSCOVICI, 2009, p. 194):

1) Lideranga diretiva ou autoritaria: os liderados nio opinam, e sabem exatamente o que se
espera que facam, pois recebem ordens minuciosas.

2) Lideranga de apoio: o lider se preocupa sinceramente com todos os liderados e procura
aproximar-se deles.

3) Lideranca participativa: o lider € quem toma as decisGes finais, mas antes dialoga com os
liderados pedindo sugestdo a eles.

4) Lideranca orientada para a realizacfio: os liderados recebem objetivos desafiantes do lider,

que mostra confianca na capacidade deles de terem sucesso.

De acordo com Moscovici (2009, p. 195) uma teoria de lideranga, para ser abrangente, tem

que englobar o lider, o grupo e a situag@o ou contexto, conforme ilustra a figura 6.

LIDER

" SITUAGAO

Figura 6 — Varidveis bésicas da lideranca
Fonte: Moscovici, 2009, p. 195

O modelo contigencial e a abordagem “trilha-meta” levam em conta essas trés variaveis.
Conforme a concepgo situacional, para cada situacdo ha um estilo de lideran¢a adequado,
ndo ha um estilo que seja o melhor em todos os casos. Do mesmo modo, ndo existe um “lider
universal” que sirva para todas as situagdes. Dessa forma, conforme Moscovici (2009, p. 195)

¢ pouco provavel que se consiga estabelecer um modelo ideal de comportamento do lider, ou
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uma receita infalivel de estilo de lideranga que seja adequada sempre, seja qual for o grupo ¢ a

situacgdo.

2.3 Estruturas organizacionais

Alguns problemas que dificultam o desenvolvimento da motivagdo no ambiente de projetos
podem ser origindrios de caracteristicas especificas e/ou falhas na estrutura organizacional
utilizada no projeto. Para possibilitar esse entendimento serd explanado sobre as possiveis

formas de estruturas organizacionais, suas vantagens e desvantagens.

A estrutura organizacional de um projeto pode ser de trés formas: funcional, matricial e por

projetos.

2.3.1 Estrutura funcional

E a mais utilizada na maioria das empresas, mas néo ¢ propria para projetos. Neste caso s&o os
gerentes funcionais que t€ém autoridade formal sobre a maioria dos recursos. Essa estrutura s6
¢ adequada para projetos dentro de uma area ou departamento. Ndo ¢ adequada para projetos

que exigem vérias especialidades de vérias areas funcionais (RAJ et al., 2006, p. 53).

A figura 7 apresenta a estrutura funcional.

“nordenacao =
Cgorpg}e% Executivo-
chefe
J‘O_.._‘}‘-n-'-,-«n-..-.{‘,.. -.,...-...--‘.u-u»..t...__‘_.‘ﬁ
e ,
] Gerente Gerente Gerente X
+ funcional funcional foncional |«
-
- =,

—-‘_"

Figura 7 — estrutura organizacional funcional
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54)

As suas principais caracteristicas da estrutura funcional sdo:
e E dividida em departamentos como: RH, finangas, éontabilidade, marketing, etc.;

e Ha apenas um chefe, o gerente funcional;
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e Os projetos quase sempre ocorrem apenas no departamento de origem,

Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura funcional possui as vantagens e desvantagens

apresentadas no quadro 2.

Vantagens Desvantagens

Estrutura organizacional duradoura. Maior énfase ao trabalho técnico do que ao
projeto.

Membros da equipe se reportam a somente um O gerente de projeto nfio tem autoridade e tem

gerente funcional. pouca influéncia sobre a equipe.

Recursos similares sdo centralizados € os setores Membros da equipe leais ao gerente funcional.

sdo agrupados por especialidades.

Quadro 2 - Vantagens e desvantagens da estrutura funcional segundo RAJetal
Fonte: RAJ et al., 2006, p. 56

Patah e Carvalho (2002, pp. 2-3) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da
estrutura funcional, conforme o quadro 3.

Vantagens Desvantagens
Existe uma grande flexibilidade no uso dos O cliente ndo € o foco das atividades do
recursos humanos necessarios ao projeto. departamento que gerencia o projeto.

Especialistas em determinado assunto podem ser O departamento funcional tende a ser orientado em

utilizados em diferentes projetos. dire¢do as suas atividades particulares.
Os especialistas de um mesmo departamento A responsabilidade total do projeto ndo €

podem ser facilmente reunidos para compartilhar delegada a nenhum funcionario em especifico.

conhecimentos € experiéncias.

O departamento funcional é a base para a As respostas as necessidades dos clientes séo
continuidade do conhecimento tecnoldgico, lentas.

quando um individuo deixa o projeto.

O departamento funcional proporciona um Existe uma tendéncia de subestimar o projeto.
caminho natural para o crescimento dos individuos

cuja especialidade estd na drea funcional.

A motivagio das pessoas alocadas no
gerenciamento do projeto tende a ser pequena em

relacdo ao mesmo.

Este tipo de estrutura organizacional ndo facilita

uma abordagem holistica em relagdo ao projeto.

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens da estrutura funcional segundo Patah e Carvalho
Fonte: PATAH e CARVALHO, 2002, pp, 2-3
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2.3.2 Estrutura matricial

Esta estrutura € utilizada para a maioria dos projetos, onde h4d necessidade de equipes
multidisciplinares e interfuncionais, composta por membros com habilidades diferentes,
necessarias ao projeto em tempos diferentes. Neste caso, os gerentes de projeto tém

autoridade formal sobre os recursos do projeto (RAJ et al., 2006, p. 55).

Conforme Portny (2008, p. 178) os gerentes de projeto sdo responsdveis por orientar a
execucdo das atividades relativas ao projeto. Os supervisores diretos das pessoas t€m como
atribuicdo as tarefas administrativas, como avaliagio de desempenho, promog¢do, aumento de
salario, programagdo de férias, etc. Como as pessoas que trabalham de forma matricial ndo

dedicam todo o seu tempo em um projeto, podem trabalhar em mais de um projeto.

Portny (2008, p. 178) continua, afirmando que “a estrutura matricial facilita a participagdo de
pessoas de diferentes dreas da organizacfio em projetos que precisam de seus conhecimentos
especificos”, e varia de fraca a forte, conforme o nivel de autoridade do gerente de projeto

aumenta. Assim, temos (PORTNY, 2008, p. 178):

- Matriz fraca: os gerentes de projeto t€m pouca autoridade, ou até mesmo, nenhuma
autoridade sobre os membros da equipe, sendo na verdade, coordenadores de projeto, € ndo

gerentes. A figura 8 apresenta a estrutura da matriz fraca.

Executivo-
chete

|

3
Gerente
funcional

fGe_renie
funcional

1
l Cerente l

funcional

#

X Coordenacan
do projeta

Figura 8 — Estrutura organizacional matricial fraca
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54)

- Matriz forte: neste caso, os gerentes de projeto tém como unica atribui¢do gerenciar o

projeto, e nunca s3o solicitados a servirem como membros de outras equipes. Geralmente o
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conjunto de gerentes de projeto responde a um gerente de gerente de projetos. Além de
orientar as atividades relacionadas ao projeto, o gerente de projetos, possui certa autoridade

sobre os membros da equipe. A figura 9 apresenta a estrutura da matriz forte.

chefe
? : 1
i

i I |

Lerente Gerente 1 Gerente Chele de gerentes
funcional {funcional _ funcional de projeio

T

gL‘ Equipe |

H Equipe. “Equipe’ E:lt Equipe |

Gerente de prajetos

Gerente de projetos

#
= -

Gererite de projetas

i

Coordenacao do projeto

Figura 9 — Estrutura erganizacional matricial forte
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54)

- Matriz balanceada: esta estrutura é uma mistura da estrutura matricial forte com a fraca.
As pessoas sdo designadas como lideres do projeto ou membros da equipe de acordo com as
necessidades do projeto, e nfio com seus cargos. O gerente de projetos tem alguma autoridade
sobre os membros da equipe, mas ocupa a maior parte do seu tempo orientando e

coordenando o projeto. A figura 10 apresenta a estrutura da matriz balanceada.

T Executive-
chefa

i |4
Gerente Gerente
funcional funconal

ﬁ Equipe |

Gerente
funcional

N i
Coordenacao
do projeto

Figura 10 — Estrutura organizacional matricial balanceada
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54)

As suas principais caracteristicas sdo:
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e Os membros da equipe t€m como chefe tanto o gerente de projetos quanto o gerente
funcional;

e Os membros da equipe executam o trabalho do projeto em acréscimo ao trabalho do

departamento, ou de outros projetos.

Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura matricial possui as vantagens e desvantagens

apresentadas no quadro 4.

Vantagens

Desvantagens

Objetivos do projeto mais claros

Muiltiplicidade de comando — dupla chefia

Maxima utilizacfio de recursos escassos

Gerentes funcionais com prioridades diferentes do

gerente de projetos

Melhor disseminagio das informagGes tanto

horizontal quanto verticalmente

Maior probabilidade de conflitos e duplicidade de

esforgos

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens da estrutura matricial

Fonte: RAJ et al,, 2006, p. 56

Patah e Carvalho (2002, p. 4) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da estrutura

matricial, conforme quadro 5.

Vantagens

Desvantagens

Existe um responsavel pelo projeto como um todo:

o gerente do projeto.

Podem existir davidas quanto & responsabilidade
pela tomada de uma decisdo deniro do projeto, isto

pode atrasar a realizagiio do mesmo.

Devido ao fato do projeto estar distribuido ao
longo das divisdes da empresa, ele pode utilizar

toda a capacidade técnica da mesma.

Os diferentes gerentes de projeto podem
“competir” pelos recursos técnicos disponiveis na
empresa, fazendo com que o uso dos mesmos

deixe de ser realizado da melhor maneira possivel.

Existe uma ansiedade menor sobre o que ird
ocorrer com as pessoas envolvidas com o projeto,

ao fim do mesmo.

Em estruturas matriciais fortes, o problema do
atraso na conclusfio do projeto € tio grave quanto

na estrutura projetizada.

As respostas as necessidades dos clientes sdo
rapidas.

E necessério que o gerente de projetos possua uma
habilidade especial em negociar recursos com 0s

gerentes funcionais.

A estrutura matricial é flexivel.

A estrutura matricial viola o principio de
gerenciamento da unidade de comando: os

funcionérios da empresa possuem dois chefes, o
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gerente do projeto e o gerente funcional.

O projeto possui representantes das unidades

administrativas da empresa.

Devido ao fato de, normalmente, ocorrerem vérios
projetos simultaneamente nas empresas, a estrutura
matricial permite uma maior otimizacfo do uso

dos recursos da empresa.

Quadro 5 - Vantagens e desvantagens da estrutura matricial segunde Patah e Carvalho
Fonte: PATAH ¢ CARVALHO, 2002, p, 4

Outras vantagens da estrutura matricial ainda podem ser destacadas, segundo Portney (2008,
p- 179):

- Os times podem se formar rapidamente. Ndo ¢ necessdrio aguardar a liberagdo de
determinadas especialidades para a formac¢fo do time, uma vez que hd um pool maior de
recursos a partir do qual podem ser selecionados os membros da equipe.

- Expertise escassa pode estar disponivel para diversos projetos diferentes. Projetos
normalmente exigem pequeno esforco de profissionais com habilidades altamente
especializadas. Sendo assim, se um uUnico projeto ndo suportar o custo de um desses
profissionais, multiplos projetos podem suportar.

- Conseguir o comprometimento das unidades funcionais dos membros da equipe ¢ mais
facil. Os funciondrios da unidade que trabalbam em um projeto provavelmente darfo mais

suporte ao projeto, se acreditarem que os membros da equipe ouvirdo suas preocupacoes.
Portey (2008, p. 180) também discorre sobre outras desvantagens da estrutura matricial:

- Membros da equipe trabalhando em muiltiplos projetos respondem a dois ou mais
gerentes. Cada pessoa da equipe tem pelo menos dois chefes lhe dando ordens. O gerente de
projeto que coordena o trabalho do projeto, e o gerente funcional que coordena as atribuigdes
do projeto aos membros da equipe, faz as avaliagdes de desempenho e programagdo de férias.
Quando os dois gerentes estdo no mesmo nivel da organizagio, resolver conflitos envolvendo
o tempo disponivel de cada membro pode ser dificil.

- Membros da equipe podem nio estar familiarizados com os estilos e conhecimentos uns
dos outroes. Devido ao fato de os membros da equipe nfo trabalharem extensivamente juntos,
eles podem ter mais dificuldade em se sentir & vontade com o comportamento e estilos de

trabalho uns dos outros.
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- Membros da equipe podem focar mais em suas atribuicdes individuais e menos no
projeto e em suas metas. Um especialista do setor de aquisi¢des, por exemplo, pode ser o
responsavel pela compra de equipamentos para o projeto, e focar muito mais em atender os
procedimentos de seu departamento sobre como executar as aquisigéés, do que em cumprir os

prazos do projeto.

2.3.3 Estrutura projetizada

Nesta estrutura o gerente de projeto tem alto nivel de autoridade, gerenciando e controlando
os recursos do projeto. Este tipo de estrutura serve para produzir um produto tnico, utilizando
especialidade de diversas 4reas funcionais e disciplinas por periodos previamente

determinados (RAJ et al., 2006, p. 55). A figura 11 apresenta a estrutura da matriz projetizada.

Coordenacio Execitivo- |
do projete chefe
- }' - ‘ Hi

=
o

i
Gerente de -

I3 4
Gerente de Gerente de
projetos projetos projetos

- -
Mo e e o P

-

Figura 11 — estrutura organizacional projetizada
Fonte: PMBOK guide (PMI 2004 apud Raj et al. 2009, p 54)

Segundo Meredith ¢ Mantel (2000 apud Carvalho e Rabechini, 2009 pp. 25-26) a estrutura.
projetizada vem crescendo muito nas ﬁltimas décadas, sendo que a popularizag@o deste tipo
de estrutura € devido principalmente a:
e Velocidade de resposta e a necessidade de orientagio ao mercado para se obter
sucesso atualmente;
e O desenvolvimento constante de novos produtos e servigos exigem informacgdes de
diversas areas do conhecimento;
e A ripida expansdo de novidades tecnoldgicas acaba desestabilizando a estrutura das

mesmas;
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e Muitas vezes a alta administracdio das organizag¢des ndo confia muito no entendimento

¢ na coordenagfo das atividades ocorrem nelas.

As suas principais caracteristicas sdo:

¢ Toda a empresa € organizada por projetos;

¢ Os membros da equipe tém apenas um chefe, o gerente de projetos;

e O destino dos membros da equipe quando o projeto terminar é incerto.

Para Raj et al. (2006, p. 56) a estrutura projetizada possui as vantagens e desvantagens

apresentadas no quadro 6.

Vantagens

Desvantagens

Foco da organizacio ¢ o projeto

Niéo hé certeza quanto a relocagfio ap6s o término

do projeto

Comunicaciio mais efetiva do que na organizaciio
funcional

Duplicidade das funges exercidas

Total autoridade do gerente de projetos sobre os

membros da equipe

Ineficiéncia no uso dos recursos, em especial dos

altamente especializados

Quadro 6 - Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada segundo Raj et al

Fonte: RAJ et al., 2006, p. 56

Patah e Carvalho (2002, p. 3) detalham ainda mais as vantagens e desvantagens da estrutura

projetizada, conforme quadro 7.

Vantagens

Desvantagens

O gerente de projeto tem total autoridade sobre o

projeto.

Quando a organizacio tem varios projetos, é
comum (ue varios novos grupos sejam criados,

isto pode ocasionar duplicidade de trabalho.

Todos os membros do projeto encontram-se sob a

responsabilidade do gerente do projeto,

As pessoas com conhecimentos especificos sobre
determinados assuntos tendem a serem alocadas
aos projetos quando elas estfio disponiveis ¢ ndo

quando elas s8o necessarias para o projeto.

As communicagdes sdo facilitadas em comparacfio a

estrutura funcional.

Para projetos de alta tecnologia, o fato dos
especialistas “pertencerem” aos setores funcionais
¢ um grande problema para o gerente de projetos,

pois




ele precisa do trabalho destes especialistas

constantemente.

Os membros do time do projeto possuem uma forte

identidade propria e, com isso, tendem a

desenvolver um alto nivel de comprometimento

com o projeto.

Estruturas projetizadas tendem a apresentar uma
certa inconsisténcia na maneira pela qual as
politicas e procedimentos internos da empresa sdo

cumpridos.

A possibilidade de se tomar decisGes rapidas €

maior.

Existe uma consideravel incerteza sobre o que ird

ocorrer com os membros da equipe do projeto
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quando o mesmo terminar.

Existe uma unidade de comando dentro do

Projeto.

Estruturas projetizadas sio estruturalmente
simples e flexiveis, e relativamente ficeis de se

compreender e implementar.

A estrutura organizacional tende a permitir uma

abordagem holistica ao projeto.

Quadre 7 - Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada segundo Patah e Carvalho
Fonte: PATAH ¢ CARVALHO, 2002, p, 3

2.4 Metivagio e lideranca em preojetos com estrutura matricial

2.4.1 A importincia da lideranca para o sucesso de um projeto

Para que os projetos sejam bem sucedidos é necessirio que existam processos eficientes e
relacionamentos tranqgiiilos no ambiente de trabalho, € que os membros da equipe se
comprometam com o resultado final do projeto. E tarefa do gerente de projetos encorajar os
membros da equipe a manterem-se motivados ¢ comprometidos com o sucesso do projeto
(PORTNY, 2008, p. 277).

Carvalho (2009, p. 243) relata que estudos recentes sobre lideranca tém mostrado sua
importincia para aumentar a competitividade das empresas. Zimmerer ¢ Yasin (1998, apud
CARVALHO, 2009, p. 243) fizeram uma pesquisa estudando o perfil de alguns gerentes
seniores de projetos norte-americanos. Através de questionarios foram levantadas as
caracteristicas principais de um gerente de projetos, sendo que a habilidade de lideranca foi

determinada como a mais importante. Os autores procuraram, através da pesquisa, quantificar
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qual € o impacto que a lideranga tem no sucesso ou fracasso de projetos. O resultado mostrou
que, quando a lideranga ¢ exercida positivamente (cerca de 76% das opinides), ela reflete no
sucesso dos projetos e, quando exercida negativamente (cerca de 67% das opinides), ela

impacta no fracasso.

Conforme o PMBOK (2008, item 9.4.2.5) “A lideranca é importante em todas as fases do
ciclo de vida do projeto. E especialmente importante comunicar a vis3o e inspirar a equipe do

projeto a alcancar alto desempenho”.

Dessa forma, é importante que o gerente de projetos compreenda o que motiva os membros da
sua equipe, € para isso € importante a compreensdio das teorias sobre motivagfo, que

procuram explicar e analisar 0 comportamento humano (RAJ et al., 2006, p. 150).

2.4.2 O lider e a2 motivaciio dos membros da equipe de projetos

Bergamini (2008, p. 76) afirma que “cada pessoa pode consciente e racionalmente trabalhar
em prol da propria satisfagdo motivacional”, mas nessa busca ¢ indispensével que o lider
preste auxilio com sensibilidade e competéncia. Além disso, devido ao cardter consciente da
motivagdo, as pessoas ndo aceitam serem manipuladas, portanto o lider deve ser auténtico,

saudavel psicologicamente e seguro de si.

No entanto, Bergamini (2008, pp. 77-78) alerta que, preparar o lider para agir dessa forma
pode levar anos, e que hoje ainda é muito comum existir confusdio entre os conceitos de
gerente e lider. O lider, diferente do gerente, deve além de apontar a dire¢dio a seguir, criar
visdo de futuro e persuadir os funcion4rios a aceitarem e aplicarem idéias novas. Infelizmente
o ensino de administragdo ainda estd mais voltado & formacio de gerentes e ndo lideres.

Portny (2008, p. 272) ilustra a diferenga entre lideranga e gerenciamento através do quadro 8.

E importante que os lideres tenham sensibilidade e habilidades interpessoais bem
desenvolvidas, para ajudar os seus seguidores a desvendar expectativas motivacionais que néo
estejam td3o claramente definidas a respeito daquilo que pretendem com o seu trabalho.
Também est4 ao alcance do lider mostrar aos seus seguidores como atender essas expectativas

em meio aos procedimentos da organizagio (BERGAMINI, 2008, p. 87).
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Atividade Lideranca Gerenciamento
. Criar ¢ compartilhar visdes Especificar objetivos, cronograma
Planejamento )
estratégicas e orgamentos
L Induzir o comprometimento dos Atribuir pessoas as equipes €
Organizacio .
membros definir seus papéis
. . . Monitorar € gerar relatérios sobre o
Execugiio Motivar os membros da equipe )
progresso € lidar com os problemas

Quadro 8 — Comparacio entre abordagens de lideranca e gerenciamento nas atividades de projeto
Fonte — PORTNY, 2008, p. 272

Do mesmo modo, o lider deve estar sempre motivado, independentemente dos problemas que
estiver enfrentando. Conforme Raj. et al (2008, p.50), essa motivagdo transmite calma e

confianca aos membros da equipe de projetos para o alcance dos objetivos.

Muitos dos fatores responséveis pela motivagio das pessoas que trabalham com projetos sdo
controlados ou influenciados pelas a¢Ges e comportamentos do gerente de projetos a respeito
das tarefas que os membros da equipe irdo executar. Wsocki (2008, pp. 246-247) discorre

sobre eles:

Desafios. Profissionais respondem a desafios. Em geral, se vocé disser & pessoa que algo ¢
impossivel de ser feito, a criatividade dessa pessoa serd acionada ¢ o resultado sera a solugéo.
As pessoas ndo querem ficar apenas repetindo trabalhos jé bem conhecidos. Trabalhar com
tédio pode levar a falta de atengfio no detalhe, o que resulta em erros. Oferecer desafios as
pessoas ndo significa que o dia inteiro deve ser gasto procurando solucio para problemas
insolaveis. Normalmente, umas ou duas horas por dia em alguma tarefa nova ou desafiadora é

suficiente para manter o profissional motivado ao longo do dia.

Reconhecimento. Os colaboradores querem saber que estdo crescendo na carreira.
Reconhecer particularmente e publicamente suas realiza¢des ¢ fornecer novos desafios mostra
ao profissional que a contribuicdo dele ou dela estd sendo valorizada. Reconhecimento,

entretanto, nio significa necessariamente dinheiro, promogdes ou titulos.

Plano de trabalho. Como o trabalho em si é o fator motivador mais importante, deve-se

prestar atengdo ao plano de trabalho. Cinco dimensdes definem um trabalho:
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v Diversidade de habilidade. Trabalhos que ndo oferecem muita variedade de tarefas
ou oportunidades para aprender e praticar novas habilidades se tornam chatos para a
maioria das pessoas. A variedade, pelo menos, é uma forma de distragdo, evitando um
dia de trabalho tedioso e chato. Por outro lado, ela também fornece uma oportunidade
para a pessoa aprender uma nova atividade. Com um pouco de planejamento, o
gerente pode encontrar oportunidades de treinamento através da introdugio de tarefas
variadas no trabalho, com o objetivo de desenvolver novas habilidades no colaborador.

v" Identificagfio da tarefa. As pessoas precisam saber para que elas estfo trabathando.
Esta idéia € especialmente verdadeira para membros contratados da equipe. O gerente
de projeto deve ajudé-los a entender seu trabalho e sua relagdo com o projeto inteiro.
Ter o conhecimento de que seu trabalho estd no caminho critico afetaré sua atitude e a
qualidade do trabalho.

v' Significincia da tarefa. Ao avaliar a significincia da tarefa, os profissionais fazem as
seguintes perguntas a eles mesmos: Faz alguma diferenca se eu tiver sucesso no meu
trabalho? Alguém notard? O quanto o meu trabalho é importante para o sucesso do
projeto inteiro? Eu sé estou fazendo este trabalho para passar o tempo? Os membros
da equipe precisam saber se seus esfor¢os e sucesso fazem diferenga para o sucesso do
projeto.

v' Autonomia. As pessoas querem saber o que & esperado delas, quais s3o os
“entregéaveis”. Elas ndo querem escutar todo o detalhamento de como devem realizar o
trabalho, querem exercitar sua criatividade. Os colaboradores querem liberdade,
independéncia e poder decidir como se planejarfo para realizar o trabalho e quais os
procedimentos eles irdo seguir para conclui-lo.

v' Feedback. Os colaboradores querem saber o quio efetivos eles sdo em seu trabalho,
seja o feedback bom, ruim ou indiferente. A atengfo para um profissional é
motivadora por si s6. Ter algo bom a dizer ¢ ainda melhor. Quando a performance esta
abaixo das expectativas, o gerente deve contar ao subordinado, e pedir-lhe que faca

um plano de agéo para corrigir seu desempenho marginal.

O processo de feedback é bastante desafiador especialmente por causa do medo que tanto o
lider quanto o seguidor tem em falar sobre o assunto, conforme explica Bergamini (2008, pp.
195-196). As pessoas preferem fugir da verdade em vez de buscar o feedback. Preferem tentar
adivinhar o que o chefe pensa. Isso ocorre porque a maioria das pessoas odeia ser criticada.

Por isso, ¢ importante preparar quem recebe o feedback para que este ndo apresente



45

comportamentos destrutivos, que afetem a execugfio do trabalho e a qualidade do convivio
pessoal entre avaliador e avaliado. O hébito de pedir e receber feedback torna o ambiente mais

aberto e honesto, favorecendo a motivagio.

Moscovici (2009, p. 98) lista algumas agdes necessarias para superar as dificuldades
relacionadas ao processo de feedback:

1) Estabelecer uma relag@io de confianga reciproca como forma de reduzir as barreiras entre
comunicador e receptor.

2) Reconhecer que o feedback é um processo de avaliagdo conjunta.

3) Aprender a ouvir e a receber feedback sem reagdes emocionais intensas.

4) Aprender a dar feedbck sem conotagdes emocionais intensas, de forma habilidosa.

Portny (2008, p. 278-281) também expde algumas maneiras especificas para criar ¢ manter a

motivacdo dos membros da equipe de projeto:

e Aumentar o comprometimento através do esclarecimento sobre os beneficios do
projeto. E possivel obter o comprometimento mais profundo das pessoas da equipe
quando estas reconhecem e apreciam os beneficios do projeto em que estdo
trabalhando. Devem ser ressaltados também os potenciais beneficios pessoais para
cada membro da equipe, como por exemplo, a oportunidade de adquirir novos
conhecimentos e habilidades, de expandir seus contatos pessoais, etc. A visualiza¢do
de beneficios por participar do projeto, faz aumentar o comprometimento dos
membros, e assim, as chances de sucesso do projeto. Apesar de ainda existir quem
ache que o salario € o suficiente para que as pessoas executem bem seu trabalho, ja se
sabe que o saldrio apenas encoraja as pessoas a fazerem o minimo necessédrio para
poder garantir o proximo saldrio. Para que as pessoas trabalhem em busca de
resultados da mais alta qualidade, € importante que elas saibam que poderfio atingir
suas metas pessoais a0 mesmo tempo em que a organizagfo alcangard as suas.

o Estimular a persisténcia através da demonstraciio de viabilidade do projeto. E
importante que os membros da equipe realmente acreditem que o projeto € vidvel.
“Sua avaliagdo sobre a viabilidade pode se tornar uma profecia para si mesmo”.
Assim, se a pessoa acreditar que o projeto ¢ vidvel, trabalhard duro sempre que

aparecer alguma dificuldade, e dessa forma acabard obtendo sucesso no final. Por
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outro lado, se a pessoa ndo acreditar nas reais chances de éxito do projeto, ao menor

sinal de dificuldade acabard desistindo, e o projeto fracassara.

¢ Permitir que as pessoas saibam como estdo se saindo. Conhecer os beneficios do
projeto e acreditar na viabilidade dele é importante para manter a motivagdio das
pessoas inicialmente. Mas no decorrer do projeto essa motivagio pode até desaparecer
caso ndo haja um reforco continuo. E importante que as pessoas saibam como estdo se
saindo ao longo do projeto, especialmente por trés motivos:
v" O alcance de marcos intermedidrio resulta em satisfagiio pessoal;
v" O reconhecimento de seu sucesso € uma confirmacfio de que estio no caminho
certo;
v" O fato de conseguir sucesso nos marcos intermediario reforga sua confianca de

que podera atingir os objetivos finais.

e Oferecer recompensas pelo trabalho bem feito. Recompensar as pessoas ao final do
projeto pelos seus esfor¢os e realizacGes reforga a elas que alcangaram os resultados
desejados, e que os outros membros da equipe e gerentes reconhecem e apreciam sua
contribuic@o. Esse reconhecimento faz com que a pessoa deseje ter a oportunidade de
trabalhar em projetos futuros. As recompensas podem ser de diversas formas:
apreciag@o através de uma conversa, um elogio por escrito ao supervisor da pessoa,
através da nomeacfio da pessoa para uma atividade que ela gostaria de executar,

através da avaliacdo de desempenho, etc.

O papel de lider deve ser desempenhado pelo chefe direto, que € que tem com maior
freqiiéncia, o poder de influir na motivagéio para o trabalho de uma pessoa, tanto de forma
positiva, quanto negativamente. Assim, o nivel de motivagéio, além de estar ligado ao
individuo e ao trabalho em si, também € afetado pela competéncia e sensibilidade que o chefe
direto possui. Nenhum subordinado contard ao seu superior quais sfio suas expectativas
motivacionais, se nfio confiar nele. Para isso ¢ importante que o lider tenha habilidade

interpessoal, e esteja preparado para usa-la (BERGAMINI, 2008, pp. 194-195).
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2.4.3 Motivando e liderando pessoas com sucesso no ambiente matricial

O sucesso no ambiente matricial exige alinhamento e coordenagiio dos membros da equipe
que ddo suporte ao projeto. Portny (2008, p. 187) alerta que se deve evitar qualquer forga que
puxe as pessoas da equipe para diregdes diferentes, e apresenta algumas orientacdes para se

conseguir um trabalho de alta qualidade dos membros da equipe:

- Criar e reforcar continuamente uma identidade para a equipe. O comprometimento
com os outros membros da equipe para atingir um objetivo comum, encoraja as pessoas a

superar problemas que poderdo ser encontrados ao longo do projeto.

- Deixar clara a visdo da equipe e os relacionamentos profissionais. Deve ser desenvolvida
com os membros da equipe uma missdo para o projeto, a qual eles deverfio compreender e
suportar. E importante oferecer as pessoas a oportunidade de se familiarizar com os estilos de
trabalho uns dos outros.

Mersino (2009, p-174), complementa esta orientacdio de Portny, dizendo que, ao contrério do
que muitos pensam, a definicdo de misséo, visdo e valores nfo ¢ algo que deve ser feito s6 no
nivel estratégico da empresa, mas também, junto & equipe de projeto. O autor ainda afirma
(2009, p-164-165) que se deve criar a “visualizacfio de cendrio”, que “¢€ o processo de gerar
uma futura imagem positiva das metas ou objetivos da equipe”, ajudando os membros da
equipe a compreenderem porque sdo importantes, € conseguirem se conectar com as metas e
objetivos do projeto. Além disso, continua o autor, deve ser estabelecido um conjunto de
valores, com a participacdo da equipe, que servirdo como “regras bésicas ou cddigos de

conduta para a equipe”.

- Definir procedimentos para a equipe. A equipe deve ser estimulada a desenvolver seus
procedimentos de trabalho proprios, ¢ ndo usar a abordagem utilizada pelo seu grupo
funcional.

- A autoridade de cada pessoa deve estar bem clara. Pode ser necessario que os membros
da equipe representem suas 4reas funcionais ao tomar decisdes de projeto. Dessa forma, o
nivel de autoridade independente de cada membro da equipe deve estar bem claro no
momento da tomada de decisfo. Além disso, deve ser determinado, quem fora da equipe,

podera tomar as decisdes que extrapolarem a drea de competéncia do membro da equipe.
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- Deve ser dada aten¢iio ao funcionamento da equipe. As pessoas devem ser ajudadas a
construir relacionamentos pessoais satisfatérios e produtivos. No decorrer do projeto, o

suporte a estes relacionamentos deve ser continuo.

- Deve haver uma pessoa com o papel de gerente de projetos. Esta pessoa deve ter
responsabilidades gerais de coordenagdo, lembrar continuamente aos membros da equipe
sobre quais as metas que estdio por tras do projeto, e focar a atengdo deles na melhor forma

eles podem usar para influenciar o trabalho uns dos outros.

- Obter o comprometimento dos membros da equipe. Normalmente os membros da equipe
em um ambiente matricial t€m pouca ou nenhuma autoridade uns sobre os outros. Dessa
forma, eles executam suas atribui¢des no projeto, ndo porque devem, mas sim porque optaram
por fazé-lo. Tanto no inicio, quanto no decorrer do projeto, deve-se encorajar as pessoas ao
comprometimento com os objetivos do projeto. Sobre esse assunto, Mersino (2009, p. 109)
também afirma que, como em projetos com estruturas matriciais normalmente os gerentes de
projeto ndo tém autoridade direta sobre os membros da equipe, eles “tém que confiar em mais
do que o poder da posi¢do e na autoridade para conseguir que as outras pessoas fagam o que é
necessario”. E conclui que, para isso € muito importante um bom relacionamento com os

membros da equipe.

- Pedir e reconhecer o suporte dos gerentes funcionais dos membros da equipe. O
reconhecimento dado ao gerente funcional pelos suportes que seus funciondrios ddo ao
projeto, e o agradecimento por permitir que eles honrem seus compromissos com o projeto,
encorajara o gerente funcional a disponibilizar novamente suporte adequado no futuro.

Conforme Mersino (2009, p. 167), “construir um sélido relacionamento com o gerente
funcional” determinara a disponibilidade e qualidade de recursos para o projeto, o que evitara
com que os membros da equipe tenham que conviver com demandas do gerente de projetos e

do gerente funcional que sejam conflitantes.

- Planejar com detalhes suficientes. Deve-se definir junto aos membros da equipe de forma
clara e concisa qual é o trabalho do projeto e quais sfo os papéis e responsabilidades

especificos de cada pessoa para cada atividade. Com esse planejamento as pessoas poderdo



49

fazer estimativas mais precisas sobre quanto esforgo serd necessério e quando, para cada
atividade.

- Identificar e¢ enderecar prontamente os conflitos. No ambiente matricial é comum
surgirem conflitos, uma vez que as pessoas ndo tém experiéncia em trabalharem juntas, e tem
diferentes estilos de trabalho. Deve ser estimulado que os conflitos sejam identificados e
discutidos assim que ocorrerem. Para isso, devem existem procedimentos para lidar com os

conflitos logo de inicio, antes de sairem do controle.

- Estimular a comunicacio aberta entre os membros da equipe. Os problemas e
frustragdes devem ser informados assim que acontecerem para ficar mais facil de lidar com
eles. A discussdo e solugdo dos problemas da equipe encorajam os relacionamentos no

trabalho, e estes se tornam mais produtivos e agradaveis.

- Estabelecer um comité pela geréncia superior para monitorar a performance do
projeto e possiveis problemas sobre recursos e conflitos. Os gerentes funcionais e de
projetos devem manter o foco em atender os objetivos de suas respectivas dreas de atuagfo.
No entanto, para isso, eles podem precisar dos mesmos recursos, por contarem com 0 mesmo
pool de pessoas. Dessa forma, essas necessidades diferentes podem gerar conflitos quanto 2
alocagio de tempo e esforgos das pessoas. Assim, deve existir um comité da geréncia de nivel
superior para garantir que as necessidades da organizagio como um todo sejam consideradas,
ao enderecar esses conflitos. Isso serd 1til para minimizar as demandas conflitantes com as
quais os membros da equipe normalmente t€m que conviver, pelo fato de terem dois chefes.

Também ¢ importante, complementa Mersino (2009, p. 167), que o gerente de projetos
forneca previsdes antecipadas das suas necessidades de recursos para o projeto para facilitar o

planejamento de recursos junto ao gerente funcional.

O PMBOK (2008, item 9.4.2.5) alerta que “como os gerentes com freqiiéncia tem pouca ou
nenhuma autoridade direta sobre os membros da equipe em um ambiente matricial, sua
capacidade para influenciar as partes interessadas oportunamente & essencial para o éxito do

projeto”.

Sobre o compartilhamento de recursos em ambientes matriciais, Mersino (2009, p. 109)

afirma que, nos casos em que os recursos sdo compartilhados ou distribuidos em diversas
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equipes de projeto, muitas vezes ocorrem graves limitagdes em recursos importantes, que
podem estar sendo utilizados em trés, quatro ou até cinco projetos. Nessa estrutura, os
gerentes de projeto competem uns com os outros pelos recursos que necessitam em
determinada situagdo. O autor concluir dizendo que “o segredo para o sucesso em
organizagdes matriciais [...] incluir relacionamentos com cada membro da equipe € com os

gerentes funcionais responsaveis por alocar recursos a equipe”.
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3. Desenvolvimento

3.1 Descrigiio do problema

O problema em estudo surgiu da observagdo das dificuldades encontradas em motivar pessoas

que trabalham em projetos, com foco nos desafios que envolvem projetos com estrutura

matricial. Através do estudo deste tipo de estrutura organizacional ¢ possivel apontar algumas

dificuldades inerentes 4 estrutura matricial, que s3io fontes potenciais de insatisfagio e/ou

desmotivacdo dos trabalhadores, a saber:

Dupla chefia: Cada pessoa da equipe tem ao menos dois chefes a quem prestar contas.
O gerente de projeto responsavel por coordenar o trabalho do projeto, e o gerente
funcional, que coordena as atribui¢des do projeto aos membros da equipe, faz as
avaliagdes de desempenho, programacdo de férias, etc. O fato de o gerente de projetos
e o gerente funcional ocuparem o mesmo nivel hierarquico torna mais dificil a
resolugdo de conflitos envolvendo o tempo disponivel de cada membro. Os membros
da equipe se véem frequentemente em meio a demandas conflitantes entre o gerente
funcional e o de projetos, ou mesmo entre diversos gerentes de projeto, ocasionando

desconforto e incerteza.

Dificuldade na avaliagio de desempenho/reconhecimento: A avaliagio de
desempenho das pessoas que trabalham de forma matricial ¢ feita pelos respectivos
gerentes funcionais, mas quem realmente sabe no que esses colaboradores estio
trabalhando ¢ qual tem sido seu desempenho sfio os gerentes de projeto, que
acompanham seu trabalho no dia-a-dia.

E conhecida a grande importincia do reconhecimento do individuo para a
criagdio e manutencdo da motivagio no trabaltho. No entanto, o fato de as pessoas
terem pelo menos dois gerentes, dificulta esse processo de reconhecimento, uma vez
que nenhum dos gerentes t€m conhecimento total da quantidade e qualidade do
trabalho que estd sendo executado. Acontece de um trabalhador, por exemplo,
apresentar apenas aparentemente, ¢ em determinado momento, um desempenho
mediocre nos projetos em que estd alocado, € os gerentes individualmente ndo
conseguirem visualizar que o motivo desse desempenho ndo ¢ a falta de esforgo,

comprometimento ou motivagdo para o trabalho, mas sim uma sobrecarga de
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atividades que impossibilita & pessoa empregar o tempo necessario a execugdo de cada

tarefa com a qualidade que gostaria.

Dificuldade na quantificacéio do trabalho/sobrecarga de trabalho: Quando uma
pessoa trabalha em vérios projetos, como no caso de estruturas matriciais,
normalmente tem que conviver com atividades que se superpde, causando demandas
conflitantes. Resolver esses conflitos ¢ ainda mais dificil por envolver vérios gerentes
de projeto.

Sempre que um gerente de projeto necessita de algum recurso adicional,
através do apoio de um especialista para o seu projeto, este deveria solicitar ao gerente
funcional responsével pelo especialista requerido. No entanto, na pratica esta forma de
comunica¢gdo n3o € a mais comum. As demandas acabam sendo solicitadas
diretamente ao especialista, pelo gerente de projetos, devido & urgéncia do
atendimento & necessidade, muito comum na rotina de Projetos.

Com as demandas sendo feitas diretamente aos especialistas, a quantificagfo e
adequada administragdo do tempo de trabalho de cada trabalhador € dificil. Alguns
acabam sobrecarregados, enquanto que outros ficam ociosos, dependendo da
caracteristica de cada pessoa de aceitar ou ndo demandas excessivas ¢ da
complexidade dos projetos em que a pessoa estd envolvida. Essa sobrecarga sobre
algumas pessoas acaba impactando na qualidade do ambiente de trabalho, uma vez
que estes trabalham sob constante tensfo e stress. Este problema, ao longo do tempo,
acaba gerando insatisfag@o no trabalhador.

Além disso, os chefes dos colaboradores que trabalham de forma matricial ndo
conseguem ter a real dimensdo da quantidade de trabalho que cada subordinado estd
executando, e muito menos do desempenho de cada colaborador em suas tarefas. Uma
vez que é o gerente funcional responsavel pela avaliagio de desempenho dessas

pessoas, este processo pode ficar bastante prejudicado.

Dificuldade de visualiza¢iio do projeto como um todo: As pessoas que trabalham de
forma matricial também tém dificuldade em visualizar os projetos em que atuam de
forma global, uma vez que cada especialista acaba tendo apenas as informag¢des
estritamente necessarias para a execugdo do seu trabalho. Esse desconhecimento sobre
o andamento do projeto, os bons e maus resultados, essa consciéncia sobre a

importancia do trabalho, sobre o propésito para o qual se estd trabalhando, que € um
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fator motivacional tdo importante, acaba nfo existindo. O colaborador pode sentir-se

como um recurso que pode ser substituido sem prejuizo ao projeto.

Rotatividade de pessoal/ perda de histérico: Também ¢ comum haver grande
rotatividade dos profissionais que trabalham de forma matricial, especialmente em
projetos de longa duragfio, uma vez que varios deles sfo subcontratados, e comumente
recebem propostas de trabalho de outras empresas ao longo do projeto. Além disso, as
vezes o contrato com estes trabalhadores termina no meio do projeto, e nio €
renovado.

Adicionalmente, alguns trabalhadores sdo requisitados pela geréncia funcional
de origem e substituidos durante o projeto por outros que atuam na mesma
especialidade, mas nfo tém conhecimento sobre o andamento do projeto.

Assim, resta aos profissionais que ingressam no projeto j4 em curso, a
dificuldade de tentar se integrar & equipe, visualizar o projeto globalmente, entender o
que ja foi feito, e tentar dar continuidade aos trabalhos ja iniciados por outras pessoas.
Isso pode, além de gerar muito re-trabalho, causar insatisfacfio principalmente nos
outros membros do grupo, que precisam repassar ao novo colega todos os detalhes das
atividades em que estava envolvida a pessoa que saiu da equipe, e conviver com
possiveis alteragdes no projeto, decorrentes do ponto de vista diferente do novo

membro.

Estabelecimento da autoridade de cada pessoa: As pessoas que trabalham em
projetos com estrutura matricial representam suas respectivas 4reas funcionais ao
tomar decisGes de projeto, mas muitas vezes nfo esta claramente definido o nivel de
autoridade independente de cada membro, no momento da tomada de decisdio. Além
disso, algumas vezes nfo se tem definido quem, fora da equipe, poderd tomar as
decisBes que extrapolarem a area de competéncia do membro da equipe. Essa
indefinicdio de até aonde vai seu poder de tomada de decisdo no projeto, dificulta a

atuaco do profissional de forma segura e confiante, impactando em sua motivagéo.

Pessoas niio tém experiéncia em trabalharem juntas: No ambiente matricial muitos
especialistas acabam sendo demandados no projeto apenas em situagdes especificas
que envolvem sua 4rea de atuagfo, e com isso, acabam nfo tendo a oportunidade de

adquirir experiéncia suficiente em trabalhar com as outras pessoas envolvidas no
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projeto, ocasionando dificuldade em lidar com os diferentes comportamentos e estilos

de trabalho. Neste cendrio, os conflitos podem ser mais comuns.

¢ Desenvolvimento: O fato de a pessoa que trabalha em estrutura matricial possuir mais
de um chefe torna mais desafiadora a elaboracdo de programas de desenvolvimento
efetivos, com dire¢do e foco adequados. Como o gerente funcional ndo estd
acompanhando a atuagio do profissional no dia-a-dia, tem mais dificuldade em
analisar cada pessoa em sua individualidade, suas expectativas e desejos pessoais, de
forma a conciliar o desenvolvimento da pessoa com o desenvolvimento da empresa.
Isso também dificulta o conhecimento das deficiéncias de cada pessoa para a
elaboragéio do plano de desenvolvimento direcionado a ela.

Adicionalmente, o agendamento de atividades como treinamentos,
participaco em grupos de trabalho, visitas, estagios, etc, ¢ mais dificil porque ¢
necessario conciliar as agendas dos diversos projetos em que o profissional estd
atuando.

O planejamento de atribuicdio de responsabilidade em niveis crescentes de
complexidade, tdo importante para o desenvolvimento e a motivacdo do trabalhador,
s6 ¢ possivel com uma boa interagfio entre o gerente funcional e os gerentes dos
projetos em que a pessoa atua. A analise da efetividade das a¢des de desenvolvimento
também ¢é mais complicada, pois, para ser efetiva, exigiria a participagdo de todos os
gerentes de projetos envolvidos, uma vez que sfo estes que conseguem visualizar o

quio efetivas estdo sendo as a¢des de desenvolvimento propostas para o profissional.

3.2 Proposic¢io de melhores praticas para criar e manter motivacio em projetos com
estrutura matricial

Neste item serdo apresentadas as melhores préticas para tratar os problemas
encontrados na motivacdo de pessoas de trabalham em projetos, com foco em problemas
provenientes do tipo de estrutura organizacional matricial.

Contudo, ¢ importante lembrar que além dos aspectos que serdo apresentados, sobre os
quais os gerentes de projetos e gerentes funcionais tém possibilidade de atuar, para se obter

um ambiente propicio & criagio e manutencdo da motivagdo no trabalho, devem estar
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satisfeitas outras necessidades, que sdo comuns a qualquer tipo de trabalho e estrutura
organizacional.

Analisando sob a ¢tica da teoria dos dois fatores de Herzberg, por exemplo, a
organiza¢do deve dar atengo, aos chamados fatores insatisfacientes, além dos satisfacientes.
Os fatores insatisfacientes ndo tém potencial de causar satisfagio, mas quando ndo atendidos,
causam insatisfagdo, e incluem:

v' condigdes de trabalho e conforto;
politicas da empresa;
relacionamento com o supervisor;
competéncia técnica do supervisor;
remuneracio;

seguranca no cargo; €

AN NI N N

relacionamento com colegas.
Os fatores satisfacientes, s@o relacionados ao trabalho em si, tém poder de causar
satisfacdo com o trabalho, e sobre estes, o gerente de projetos tem algum controle. Eles
incluem:

v’ delegagio de responsabilidade;
reconhecimento e promogio;
oportunidades de crescimento;

uso pleno das habilidades pessoais; €

AN NI N

o proprio trabalho em si.

Assim, os fatores abordados a seguir estdo incluidos nos fatores satisfacientes.
Entretanto, ¢ importante observar que o ambiente da equipe de projeto estd inserido em um
ambiente organizacional mais amplo, que também afeta os membros da equipe. E apesar do
gerente de projetos ndo ter poder de atuacfio nele, ndo pode ignoré-lo, uma vez que este terd
impacto sob seus esfor¢os para criar um ambiente de projeto positivo. Quando o ambiente da
organizagdo ¢ positivo, € mais fécil para o gerente de projetos criar um ambiente positivo para

o0 projeto.
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3.2.1 O problema da dupla chefia

Os membros de equipes matriciais tém ao menos dois chefes a quem prestar contas, o
que faz com que enfrentem rotineiramente demandas conflitantes entre os gerentes funcionais
e os gerentes de projetos ocasionando desconforto e incerteza no trabalho.

A administrag@o da organizacfo deve definir claramente o que € de competéncia do
gerente de projeto e o que é de competéncia do gerente funcional em termos de autoridade
sobre os membros da equipe. Essa defini¢do deve ser feita por escrito e comunicada a todos os
membros da equipe. E importante que, no caso de demandas conflitantes, n3o esteja nas mios
de cada membro da equipe, o constrangimento de tentar tomar a decisfio de que ordem
prevalecera. Isso deve estar claramente definido no acordo de nivel de servico.

Uma vez que os gerentes funcionais e de projetos contam com 0s mesmos recursos,
suas diferentes necessidades podem gerar conflitos quanto a alocagéo de tempo e esforgos das
pessoas. Assim, ¢ uma boa pratica estabelecer um comité€ pela geréncia de nivel superior para
garantir que as necessidades da organizagio como um todo sejam consideradas, ao enderecar
esses conflitos.

Além disso, os dois gerentes devem manter um sélido relacionamento baseado na
comunicagdo franca. Esse relacionamento determinard a disponibilidade e qualidade de
recursos para o projeto e facilitard a comunicagio do gerente de projetos com o gerente

funcional para a negociacdo dos recursos necessarios.

3.2.2 A dificuldade na avaliaciio de desempenho e reconhecimento

O fato de as pessoas terem pelo menos dois chefes dificulta o processo de
reconhecimento e avaliagio de desempenho, pois nenhum dos gerentes tém, isoladamente, o
conhecimento total da quantidade e qualidade do trabalho que estd sendo executado.

Para eliminar este problema, o processo de avaliagdo de desempenho, normalmente
feito pelo gerente funcional em projetos com estrutura matricial, deve contar com a
participagdo dos gerentes de projeto, uma vez que sdo eles que realmente sabem no que os
colaboradores estio trabalhando e qual tem sido seu desempenho, pois acompanham seu
trabalho diariamente.

Deve ser estabelecida uma escala de pesos de forma que a avaliagdo de cada gerente

seja ponderada de acordo com esses pesos para se calcular o resultado final da avaliagdo de
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desempenho. Essa escala de pesos deve variar de acordo com o percentual de horas que o
funcionério dedica a cada projeto.

Também & importante que cada pessoa participe da defini¢do de seus proprios “alvos”
ou “objetivos” e faca uma auto-avalia¢8io semestral ou anual do seu desempenho. Com isso, 0
individuo ¢ encorajado a assumir uma responsabilidade maior no planejamento e avaliagio de
sua contribui¢@o para os objetivos da empresa. A utilizagdo da pratica de auto-avaliagdo tem
efeito importante sobre a satisfacdo das necessidades de auto-estima e realiza¢do
(CHIAVENATO, 2007, P. 197).

Para que a motivacdo inicial da equipe ndo acabe, especialmente em projetos de longa
duragdo, é importante que haja um reforgo continuo através do estabelecimento de marcos
intermedidrios freqiientes e significativos. Alcancar marcos intermediarios proporciona
satisfacdo pessoal, e aumenta a confianga de ser possivel atingir as metas finais. As pessoas
devem ser avaliadas continuamente quanto a esses marcos, € o resultado do seu desempenho
deve ser informado.

Além das recompensas que sdo recebidas em decorréncia da avaliagdo periddica de
desempenho, é uma boa pritica que, ao término do projeto, as pessoas também sejam
reconhecidas pelos seus esforcos e éontribuig:?)es ao longo do projeto. Este reconhecimento
fard com que as pessoas se sintam motivadas a participar de projetos futuros. H4 vérias
formas de manifestar esse reconhecimento:

e Conversar diretamente com a pessoa, expressando apreciacéo pela ajuda dela.

e Nomear a pessoa para uma atividade futura que ela desejava.

e Promover um almogo de reconhecimento com os membros da equipe.

o Emitir certificado de apreciagfo para os membros da equipe.

e Expressar apreciagfio através de uma nota por escrito ou e-mail.

e Enviar aprecia¢do por escrito ao gerente funcional da pessoa.

e Submeter formalmente inputs para a proxima avaliagdo de desempenho da pessoa.

Outro ponto importante a se observar em equipes matriciais, € que nas avaliagSes 360°,
onde a pessoa é avaliada pelos membros da sua equipe, sejam realmente selecionadas para
fazer a avaliagdo apenas as pessoas que efetivamente trabalham com o avaliado, € ndo os
membros do grupo funcional a que pertence o funciondrio, que ndo estio acompanhando suas

atividades de trabatho.
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3.2.3 A dificuldade na quantifica¢fio do trabalho e sobrecarga de trabalho

Em estruturas matriciais, as pessoas trabalham em vérios projetos, tendo que
normalmente conviver com atividades que se superpde e causam demandas conflitantes.

O correto seria que, sempre que um gerente de projeto necessitasse de algum recurso
adicional, através do apoio de um especialista para o seu projeto, este solicitasse ao gerente
funcional responsével pelo especialista requerido. No entanto, na pratica esta forma de
trabalho ndo ¢ a mais comum. Muitas vezes as demandas sdo solicitadas diretamente ao
especialista, pelo gerente de projetos.

Isso causa dificuldade na quantificagio ¢ adequada administracdo do tempo de
trabalho de cada especialista. Alguns podem acabar sobrecarregados, e outros ociosos,
gerando tensdo e stress, ¢ ao longo do tempo insatisfagdo no trabalhador.

Para resolver este problema, a alocagio do tempo das pessoas nos diversos projetos em
que atuara deve ser feita pelo gerente funcional, de posse das informagdes fornecidas pelos
gerentes dos projetos em que a pessoa atuard. O primeiro passo ¢ o estabelecimento por cada
geréncia de projetos, da Matriz de Recursos Humanos para o projeto, conforme exemplo

apresentado no quadro 9.

Recursos humanos (horas-pessoa)
Descricao da Atividade
Jodo Maria José

Recebimento ¢ inspe¢io do compressor 30 0 10 '
importado da Alemanha
Verificagio do atendimento pelo

. 20 20 10
fornecedor de todos os itens contratuais )
A o da documentagio de projeto

provagao 4 pray 10 20 5

referente a0 compressor
Instalagio do compressor 20 0 5
Execugdo dos testes de performance da 5 0 o
maquina

Quadro 9 — Exemplo de Matriz de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Portny (2008, p. 125)

A matriz de recursos humanos mostra as pessoas associadas a cada atividade de nivel
mais baixo da estrutura analitica do projeto, com o esfor¢co necessdrio para a realizagdo de
cada atividade. E importante diferenciar esforgo, de duragdo da tarefa. Para o recebimento e

inspe¢do do compressor, por exemplo, o esfor¢o total necessério € de 40 horas, mas a duracdo
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da atividade serd somente de 40 horas apenas se o Jodio e o José estiverem com seu tempo
100% disponivel para apenas esse projeto, o que ndo acontece em estruturas matriciais.

Muitas vezes se utiliza, ao invés do nome da pessoa, o nome do cargo. No entanto,
deve-se tomar cuidado com os casos em que a descrigfio dos cargos é vaga, e ndo garante que
a pessoa selecionada terd as habilidades e conhecimentos necessarios.

Também ¢é importante lembrar que ndo adiantard de nada elaborar uma matriz de
recursos humanos, se o esforgo necessario para cada atividade ndo for estimado corretamente.
Para isso, é importante:

v' Detalhar bem o trabalho necessario para executar cada atividade.

v' Considerar o histérico de tempo necesséario para executar esse tipo de atividade, se

existir.

v" Consultar especialistas que estfio familiarizados com este tipo de atividade.

v' Fazer a estimativa do esforgo necessario com a participagio da pessoa que vai

realizar o trabalho.

A participagdo da pessoa na estimativa de esforgo fard com que ela melhore seu
entendimento sobre a atividade que sera realizada, tornard a estimativa personalizada para
quem executard a tarefa (de acordo com a habilidade e experiéncia prévia da pessoa) e o
comprometimento do trabalhador em realizar a tarefa de acordo com o nivel de esforgo
previamente estimado aumentara.

Para estimar o tempo que durara a execugo da tarefa é importante considerar:

v’ Produtividade: que depende do conhecimento, habilidade, experiéncia prévia e senso
de urgéncia da pessoa que executard a tarefa, além da qualidade e organizag@o do
ambiente fisico, disponibilidade de equipamentos, recursos, etc.

v Eficiéncia: nem todo o tempo serd gasto com atividades especificas do projeto, uma
parte do tempo sera usada em reunides, leitura de publica¢des e periddicos técnicos
relacionados a sua drea de atuagfo, além de atividades pessoais como tomar café,
dgua, conversar sobre assuntos ndo relacionados ao trabalho, ler e-mails particulares,
etc. Se ndo for considerada a eficiéncia na estimativa de esforgo podem ser obtidas
conclusdes erradas a respeito do desempenho das pessoas. Para um mesmo
desempenho, se a eficiéncia tiver sido considerada na estimativa de esfor¢o de uma
atividade, a pessoa serd vista como um profissional dedicado que atingiu o prazo
solicitado, ou se ndo tiver sido considerada a eficiéncia, a pessoa parecerd menos

capaz.
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v' Disponibilidade: é importante lembrar de considerar as férias, possibilidade de licenga
médica, feriados, auséncias por motivos particulares, etc.

Ap0s a elaboragdo, a Matriz de Recursos Humanos para cada projeto deve ser enviada

a geréncia funcional, que elaborard com essas informagGes a Tabela de Alocagdo de Pessoas

para cada pessoa do grupo, reunindo as demandas de todos os projetos, conforme exemplo

apresentado no quadro 10.

Projeto A Projeto B Projeto C
Meses | Jan | Fev | Mar | .. Jan | Fev | Mar | .. Jan | Fev | Mar
Jode 40 30 60 10 70 55 30 20 10
Maria | 30 50 45 65 5 10 35 55 40
José 65 80 40 50 30 30 20 15 30

Todos os projetos

Meses | Jan | Fev | Mar
Jodo | 80 120 | 125
Maria | 130 | 110 95

José | 135 | 125 | 100

Quadro 10 — Exemplo de utilizaciio de Tabela de Alocaciio de Pessoas para o planejamento de
tempo nos casos de atividades oriundas de diverses projetos
Fonte — adaptado de Portny (2008, p. 140)

Assim ¢ possivel visualizar com clareza quais pessoas estdo sobrecarregadas e quais
ainda poderdio receber demandas adicionais. Essa ferramenta ¢ extremamente 1til para a
obteng¢do de uma boa distribuigio de trabalho entre os membros da geréncia funcional, e para
negociar, se necessario, a realizagéo de horas extras.

Outro fator muito importante para evitar que alguns membros da equipe fiquem
sobrecarregados de trabalho, ¢ estabelecer que as novas demandas de recursos humanos sejam
feitas sempre através do gerente funcional, que ¢ responsével por gerenciar a Tabela de
Alocag¢do de Pessoas, e podera distribuir melhor os recursos entre os projetos. Os funciondrios
devem ser orientados para ndo aceitarem demandas diretas dos gerentes de projeto, que néo

tenham sido previamente acordadas com o gerente funcional.
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3.2.4 A dificuldade de visualizacio do projeto como um todo

As pessoas que trabatham de forma matricial muitas vezes t€ém apenas as informagdes
estritamente necessarias para a execu¢do do seu trabalho, tendo dificuldade em visualizar os
projetos em que atuam de forma global e conhecer claramente o propdsito para o qual estdo
trabalhando, que ¢ um fator motivacional muito importante.

Uma boa prética para solucionar este problema é desenvolver um programa de
integracdo, com o objetivo de dar oportunidade aos colaboradores que trabalham em estrutura
matricial de, antes do inicio de suas atividades no projeto, conhecerem o projeto de uma
forma global, a sua aderéncia com a missfo, visdo e valores da empresa, como forma de
entender de maneira mais ampla, para que se estd trabalhando, qual é o propésito do seu
trabalho, e porque séio importantes para o projeto.

Esta idéia é notadamente verdadeira para membros contratados da equipe. O gerente
de projeto deve auxilid-los a entender seu trabalho em relagiio ao projeto inteiro. O
conhecimento de que seu trabalho estd no caminho critico, por exemplo, pode ser decisivo
para melhorar sua atitude e a qualidade no trabalho.

Nesta integragdo também se deve estabelecer de maneira geral o que € esperado do
profissional, quais serfio os entregdveis durante a sua atuagfio no projeto € por quanto tempo
se espera que o seu trabalho serd necessario no projeto.

Da mesma forma, é importante que esses profissionais sejam motivados a participar de
reunides de acompanhamento mensais, que abordem nfo apenas assuntos relativos & sua area

de atuagdo, mas os aspectos gerais mais importantes sobre o andamento do projeto.

3.2.5 Rotatividade de pessoal e perda de histdrico

Como vérios dos profissionais que trabalham em projetos com estrutura matricial sdo
contratados, especialmente em projetos de longa duragfo, ¢ comum haver maior rotatividade
dos profissionais ao longo do projeto, tanto por receberem propostas de trabalho de outras
empresas, quanto devido a vencimento de contrato no meio do projeto.

Também acontece de os trabalhadores proprios (que nfo s@io contratados) serem
requisitados pela geréncia funcional de origem e substituidos durante o projeto por outros que

atuam na mesma especialidade, mas ndo tem conhecimento sobre o andamento do projeto.
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Dessa forma, os profissionais que ingressam no projeto ja em curso, ficarfo com a
dificuldade de tentar se integrar & equipe, entender o que ja foi realizado, visualizar o projeto
globalmente, e tentar dar continuidade aos trabalhos j4 iniciados por outras pessoas.

A solugdio para este problema ¢, em primeiro lugar, buscar reduzir a rotatividade de
pessoal, € em segundo lugar, para os casos em que a substituigdo da pessoa for inevitavel,
procurar oferecer uma adequada integragiio do novo membro da equipe para evitar grandes
rupturas na forma como o projeto estava sendo conduzido.

Para isso, no caso dos profissionais contratados, é importante que sejam tomadas
medidas que os motivem a se manter no projeto, tais como:

- oferecer remuneracg@o e beneficios semelhantes aos recebidos pelo pessoal proprio;

- desde o inicio do projeto deve ser informado que as pessoas serfio auxiliadas a planejarem
sua transi¢o para novos projetos, quando o atual acabar;

- apresentar a participacdo no projeto como uma oportunidade de desenvolvimento e
aprendizagem para as pessoas;

- oferecer oportunidade de realizag@o de treinamentos, de participagfo em grupos de trabalho,
estagios workshops, etc;

- fazer com que sintam que realmente fazem parte da equipe.

Quanto aos trabalhadores proprios, para evitar que eles voltem & geréncia funcional de
origem antes do término do projeto, ¢ importante que no inicio do projeto, no momento da
alocagdo de pessoas na equipe, seja feito um acordo com o gerente funcional para evitar que
haja trocas de especialistas no meio do projeto.

Além disso, para auxiliar & redugéio de rotatividade dos membros da equipe, ¢
importante aumentar o comprometimento das pessoas através do esclarecimento sobre 0s
beneficios do projeto. Devem ser ressaltados também os potenciais beneficios pessoais para
cada membro da equipe, como por exemplo, a oportunidade de adquirir novos conhecimentos
e habilidades, de expandir seus contatos pessoais, etc. Para que as pessoas trabalhem em
busca de resultados da mais alta qualidade, ¢ importante que elas saibam que poderdo atingir

suas metas pessoais ao mesmo tempo em que a organizacdo alcangara as suas.

3.2.6 Estabelecimento da autoridade de cada pessoa

As pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial representam suas

respectivas areas funcionais ao tomar decisdes de projeto, mas muitas vezes ndo esta
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claramente definido o nivel de autoridade independente de cada membro, no momento da
tomada de decis@io. Além disso, nfio se tem definido quem, fora da equipe, podera tomar as
decisdes que extrapolarem a 4rea de competéncia do membro da equipe. Essa indefini¢io de
até aonde vai sua liberdade de atuacgfio, de tomada de decisfio no trabalho, dificulta a atuacdo
do profissional de forma segura e confiante, impactando em sua motivagéo.

E essencial estabelecer formalmente conjuntamente com os membros da equipe e os
responsédveis pelas respectivas dreas funcionais, qual € o nivel de autoridade de cada membro
e a quem este deve recorrer para problemas de projetos que ultrapassem seu nivel de
autoridade. Também ¢ importante que as tarefas sobre as quais a pessoa tem autoridade sejam
definidas de forma bem clara, para nfo dar margem a dividas no momento da tomada de
decisdo.

Além disso, deve ser definido um substituto a quem o membro da equipe possa
recorrer no caso de indisponibilidade do profissional indicado pela drea funcional como
responsavel por tomar decisGes, quando acima do seu nivel de autoridade. Isso € essencial
para que a pessoa ndo se sinta pressionada, em uma situacdo de urgéncia, a tomar decisdes
acima de seu nivel de autoridade.

Contudo, ¢ importante diferenciar autoridade de responsabilidade. Autoridade é a
capacidade de tomar decisdes importantes relativas aos produtos, cronogramas, recursos ¢
atividades do projeto e responsabilidade ¢ o compromisso de alcangar resultados especificos.
A responsabilidade foca nos resultados, enquanto que a autoridade foca no processo. A
autoridade define as decisdes que podem ser tomadas por cada pessoa, mas ndo menciona
quais resultados precisam ser alcangados. A autoridade para tomar decisGes pode ser
transferida de uma pessoa para outra, através da delegacio, mas a responsabilidade pelos
resultados, ndo. Conforme o PMBOK 2008 “os membros da equipe atuam melhor quando
seus niveis de autoridade individuais correspondem as suas responsabilidades individuais”.

Uma ferramenta bastante importante para a defini¢do clara da autoridade dos membros
da equipe, especialmente quando estdo envolvidos recursos externos e internos ao projeto, € a
criacio de um documento de atribuicdio de autoridade, em formato de matriz, a exemplo da
matriz de atribuicdo de responsabilidade, ou na forma de lista organizada, onde na coluna a
extrema esquerda devem ser relacionados os itens para os quais se deve definir a autoridade, ¢
nas duas colunas 2 direita o nome da pessoa que tem autoridade para tomar decisdes sobre o
assunto, ¢ o nome do substituto., Para os itens que requerem descrigio mais detalhada ¢

recomendado o uso de lista organizada.
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3.2.7 Os conflitos no ambiente matricial

Os conflitos sdo mais comuns nos ambientes com estrutura matricial, uma vez que
muitos especialistas acabam sendo demandados no projeto apenas em situagdes especificas
que envolvem sua area de atuagfio, n3o tendo a oportunidade de adquirir experiéncia
suficiente em trabalhar com as outras pessoas envolvidas no projeto. Isso ocasiona dificuldade
em lidar com os diferentes comportamentos e estilos de trabalho, gerando conflitos mais
facilmente.

Para amenizar este problema é importante que o gerente de projeto esteja preparado
para reconhecer e lidar com os conflitos assim que eles ocorrerem evitando que a situagéo se
agrave e traga prejuizos a0 bom andamento do projeto. Conforme o PMBOK 2008, o gerente
de projeto é responsavel por “aprimorar os sentimentos de confianga e consenso entre os
membros da equipe para melhorar a motivagdo, reduzir conflitos e aumentar o trabalho em
equipe”. Os membros da equipe devem ser motivados a aprender a lidar com a diversidade e a
discutir intensamente questdes técnicas ou administrativas que possam resultar em conflitos
posteriores.

Uma prética 1til ¢ incentivar os membros da equipe a passarem tempo pessoal juntos,
como, por exemplo, através de almocos, jantares ou atividades nfio relacionadas ao trabatho
apos o expediente.

Também ¢ importante para evitar conflitos em ambientes matriciais, que a equipe
estabeleca em conjunto, os padrdes e recomendacdes que devem ser utilizados para governar
o comportamento dos membros, evitando que cada pessoa simplesmente traga as praticas
utilizadas em sua drea funcional. Devem ser abordados assuntos como: a melhor maneira de
apresentar e discutir pontos de vista diferentes, pontualidade nas reunides, como devem ser as
participacdes nas reunides, etc.

O agendamento de reunides de equipe periddicas para compartilhar o progresso € os
problemas do projeto é uma oportunidade para que os membros mantenham relacionamentos
pessoais produtivos e de confianga. Essas reunides ajudam a reforgar os relacionamentos
profissionais e a identidade da equipe, sendo muito importantes em situagdes onde a maioria
das pessoas trabalha em diversos projetos.

Por fim, para minimizar conflitos em equipes que trabalham com projetos deve ser
dada atencdo ao desenvolvimento das habilidades interpessoais dos membros da equipe. Essas
habilidades ndo-técnicas como empatia, criatividade, influéncia e facilitagdo de grupo,

reduzem muito os conflitos e aumentam a cooperagfo entre os membros da equipe.
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3.2.8 O desafio do desenvolvimento das pessoas

A elaboragiio de programas de desenvolvimento efetivos é mais desafiadora para
pessoas que trabalham em estrutura matricial, por possuirem mais de um chefe. As
dificuldades vdo desde a falta de acompanhamento diario da atuac¢dio do profissional pelo
gerente funcional, até a dificuldade de agendar treinamentos conciliando as agendas dos
diversos projetos e analisar a efetividade das agdes de desenvolvimento.

Para possibilitar que os membros da equipe possam se desenvolver, e se sintam
motivados no trabalho, € importante tragar um plano de desenvolvimento para cada membro
da equipe com o apoio dos gerentes dos projetos nos quais a pessoa trabalha.

Esse plano de desenvolvimento, no entanto, apenas serd uma ferramenta util no
processo de motivagdo do trabalhador, se ele conciliar os objetivos da pessoa, com os
objetivos da empresa. Para isso devem ser levantadas as expectativas e desejos do colaborador
quanto 3 sua carreira. E essa tarefa é do gerente funcional com o apoio dos. gerentes de
projeto, que devem procurar ter sensibilidade e habilidades interpessoais bem desenvolvidas,
para ajudar os seus colaboradores a desvendar expectativas motivacionais que nfo estejam tio
claramente definidas a respeito daquilo que pretendem com o seu trabalho. Devem ser
discutidos os objetivos pessoais e metas de carreira de cada pessoa, relacionando seus
interesses € metas a aspectos do projeto.

Cabe ao gerente funcional fazer o levantamento, junto aos gerentes de projeto, das
seguintes varidveis, para estabelecer um plano de desenvolvimento de cada profissional:

v' Deficiéncias de cada profissional e sugestdes para o desenvolvimento destas
deficiéncias. Caso o profissional esteja apresentando desempenho aquém do
necessirio em alguma 4rea especifica, o gerente de projeto deve informar isto ao
gerente funcional, para que este inclua no plano de desenvolvimento do empregado,
itens especificos para sanar esta deficiéncia. Por exemplo, caso seja detectado pelo
gerente de projeto que o empregado ndo estda conseguindo exigir de um fornecedor
estrangeiro todas as obriga¢des contratuais devido & dificuldade em se comunicar em
inglés, essa dificuldade deve ser informada ao gerente funcional, para que este inclua

no plano de desenvolvimento do funcionario, um curso de inglés.
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v" Disponibilidade dentro do planejamento de cada projeto, de periodos mais favoraveis
(com menor demanda de trabalho) para realizagfio de treinamentos, participacio em
grupos de trabalho, visitas, estagios, etc

v’ Possibilidade, dentro de cada projeto, do enriquecimento de tarefas através do
crescimento constante do nivel de complexidade e responsabilidade. As vezes, pode
ser necessario que o gerente de projetos atribua tarefas ndo & pessoa capaz de realiza-
la no momento, mas sim, a quem precisara aprender a realizar aquela atividade. Seja
qual for a tarefa, ela deve ser interessante e compativel com o intelecto da pessoa. E
importante, contudo, que a ascensfio a niveis mais complexos de tarefas seja
compativel com o amadurecimento profissional da pessoa. O desbalanceamento desses
fatores pode causar ansiedade, medo e perplexidade, no caso da pessoa apresentar
competéncia muito aquém da necessaria para o desafio proposto.

Assim, o nivel de motivagéo, além de estar ligado ao individuo e ao trabalho em si,
também ¢ afetado pela competéncia e sensibilidade que o chefe direto possui. Como nenhum
subordinado contard ao seu superior quais sfo suas expectativas motivacionais, se ndo confiar
nele, hd outras formas de levantar essas informagdes, enquanto nfo se obtém a confianga
necessaria do colaborador. Podem ser usados instrumentos de auto-avaliag8io, apresentacéio de
informacdes estruturadas sobre oportunidades profissionais internas e externas, processos de
aconselhamento profissional, etc.

Também estd ao alcance do lider mostrar aos seus seguidores como atender suas
expectativas motivacionais em meio aos procedimentos da organizaco, informando-os, por
exemplo, da abertura de processos de sele¢@io para pos-graduacgdes, dos procedimentos para
solicitagio de cursos, programas de especializagdes, etc.

Apds a implementagdo do plano desenvolvimento € importante a verificagdo da
eficicia do plano. Para isso, os gerentes de projeto que acompanham rotineiramente o
desenvolvimento dos colabores em projetos com estrutura matricial, sdio indispenséveis. Estes

devem fornecer inputs para o gerente funcional fazer os procedimentos formais de avaliagdo.

3.3 Recomendacdes gerais para gerentes de projetos

Os gerentes de projeto controlam ou influenciam muitos dos fatores responséaveis pela
motiva¢do das pessoas que trabalham com projetos. Abaixo sdo apresentadas recomendagdes

adicionais que os gerentes de projeto devem seguir para criar um ambiente propicio ao
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desenvolvimento da motivagéio nos trabalhadores. Essas recomendagdes sdo importantes ndo
apenas para projetos com estrutura matricial. Sdo também aplicéveis a projetos com qualquer

estrutura organizacional.

v" Devem sempre ser oferecidos desafios as pessoas. E através deles que a criatividade é
despertada. As pessoas ndo gostam de ficar repetindo trabalhos j4 bem conhecidos.
Nio € necessario que todo o trabalho seja desafiador. Normalmente, poucas horas por

dia em alguma tarefa nova ou desafiadora é suficiente para manter o profissional

motivado ao longo do dia.

v O gerente deve planejar como encontrar oportunidades de treinamento através da
introdug@io de tarefas variadas no trabalho, com o objetivo de desenvolver novas
habilidades no colaborador. Trabalhos com pouca variedade de tarefas ou sem
oportunidades para aprender e praticar novas habilidades se tornam chatos para a

maioria das pessoas.

v’ As pessoas precisam saber o que ¢ esperado delas. No entanto, ndo se deve detalhar a
forma de realizar o trabalho. E importante que as pessoas possam exercer sua
criatividade, tendo liberdade, independéncia e poder, para decidir como planejardo o

trabalho e quais os procedimentos que utilizarfio para conclui-lo.

v O gerente deve procurar mostrar ao profissional o quanto é importante a tarefa que ele
ird realizar para o sucesso do projeto. E importante que as pessoas saibam que seus

esforgos e sucesso fardo diferenca para o sucesso do projeto.

v" Os colaboradores desejam saber o qudo efetivos estio sendo em seu trabalho. Seja
bom ou ruim, o feedback precisa ser dado. No caso de performance aquém do
esperado, o gerente deve solicitar ao subordinado que faga um plano de agdo para
corrigir seu desempenho marginal. O habito de pedir e receber feedback torna o
ambiente mais aberto e honesto, favorecendo a motivacdo. Os gerentes devem

aprender a dar feedbck de forma habilidosa, sem conota¢des emocionais intensas.

v E importante mostrar aos membros da equipe quais sfo os beneficios do projeto em

que estdo trabalhando. Quando as pessoas reconhecem e apreciam os beneficios do
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projeto, acabam por se comprometer mais profundamente com o trabalho. Devem ser
enfatizados também os potenciais beneficios pessoais que cada membro da equipe terd
por participar do projeto. Isso também aumentara o comprometimento dos membros e
assim, as chances de sucesso do projeto. As pessoas apenas trabalhardo em busca de
resultados da mais alta qualidade, se souberem que poderdo atingir suas metas

pessoais a0 mesmo tempo em que a empresa alcangara as suas.

v Os membros da equipe devem acreditar que o projeto é realmente viavel, para que
sejam persistentes na resolucio dos problemas. E tarefa do gerente de projetos mostrar
que o projeto tem reais chances de sucesso, para que a pessoa nfo desista a0 menor

sinal de dificuldade, por acreditar que o projeto fracassaria de qualquer jeito.

Deve-se ter em mente que “pequenas atitudes bem focalizadas podem produzir melhorias
significativas e duradouras, desde que atuem no lugar certo”. E o principio da alavancagem do
pensamento sistémico descrito por Senge (2005, p. 95). Mas as mudangas de alta
alavancagem ndo s3o 6bvias para a maioria dos envolvidos no sistema. “N&o estdo proximas
no tempo e no espago dos sintomas 6bvios do problema”. E importante atentar para esse
principio no processo de estudo dos fatores que causam motivagdo nas pessoas, para evitar o

uso de “respostas rapidas”.

Caso contrario, a andlise ¢ julgamento precipitados poderiam resultar em conclusdes erradas.
Poder-se-ia, por exemplo, através da analise do resultado de uma pesquisa de satisfagéo, supor
que os trabalhadores estdo desmotivados porque revelaram na pesquisa, insatisfagdo com a
remunera¢do. A empresa poderia optar por aumentar a remunera¢io dos trabalhadores para
melhorar o nivel motivacional. No entanto, como se trata de apenas uma recompensa
extrinseca, esse aumento de saldrio nfio atingiria o &mago da questdo, e ndo traria os
resultados esperados. Além disso, a empresa poderia ser obrigada, a partir dai, a manter

aumentos constantes de salario para evitar a insatisfagdo do empregado.

Assim, apenas uma andlise profunda e sistémica do tema podera conduzir a resultados tteis.
A tentativa de dividir um problema complicado em partes, para facilitar sua solugfio, acaba
dificultando a identificacdo dos pontos de alavancagem, uma vez que podem estar localizados
justamente pas interagdes, que ndo sdio avaliadas quando se analisa apenas uma parte do

problema.
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4. Estudo de Caso

A metodologia de pesquisa utilizada ¢ de carter exploratorio, tendo sido utilizada a técnica
de estudo de caso. Os individuos selecionados foram pessoas que trabalham em projetos com
estrutura matricial de uma multinacional do setor de energia. Sendo o estudo de caso um
método de pesquisa exploratéria, conforme Mattar (2007, p. 11) “seu objetivo é o de gerar
hipdteses e ndo verifici-las, além de possibilitar a ampliagdo dos conhecimentos sobre o

problema em estudo™.

4.1 Procedimentos Metodologicos

4.1.1 Determinaciio do método e da técnica de coleta de dades

Foi utilizado o método de comunicagéo estruturado ndo disfargado, através de questionarios
auto-preenchidos, distribuidos e recolhidos via correio eletronico. O instrumento de coleta de
dados foi composto de:

e perguntas fechadas, em sua maioria, através da utilizacfio de escalas indiretas do tipo
escala somatoria ou escala Likert (MATTAR, 2007 p. 111-125). Assim os
respondentes escolheram para as perguntas fechadas, feitas em forma de afirmagdes
positivas/favoraveis, uma das seguintes opgdes:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Néo concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente

e perguntas fechadas éom escala de ordenagdo (MATTAR, 2007 p. 104);

e uma pergunta fechada de escolha multipla (MATTAR, 2007 p. 123);

e perguntas abertas (MATTAR, 2007 p. 121).

Foi feito o pré-teste deste instrumento de coleta de dados com trés individuos do grupo
selecionado para a pesquisa, como forma de verificagdo de “como ele se comporta numa
situacio real de coleta de dados” (MATTAR, 2007 p. 125). Com base no resultado do pré-

teste foram efetuadas as corre¢des necessérias no questionario.
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4.1.2 Determinagio da populaciio de pesquisa, amostragem e tamanho da amostra

a) Populaciio - trata-se do “agregado de todos os casos que se enquadram num conjunto de
especificagdes previamente estabelecidas” (MATTAR, 2007, p.130). Neste estudo, a
populacio é formada por pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial de uma
multinacional do setor de energia. O numero total de pessoas de trabalham com esses projetos
na empresa ¢ de 87, sendo 52 empregados préprios e 35 empregados contratados, e inclui
analistas de planejamento, engenheiros de planejamento, engenheiros de equipamentos,
engenheiros de instrumentacdo, técnico em manutengio, técnico em automacdo, técnicos em

seguranga, desenhistas, assistentes técnico de planejamento, entre outros.

b) Amostragem - “¢ o processo de colher amostras de uma populacdo” (MATTAR, 2007,

p.126). Nesse estudo est sendo utilizada a amostragem nio-probabilistica intencional.

¢) Tamanho da Amostra - Para esta pesquisa, a amostra ¢ intencional e se compde de 24
individuos que trabalham em projetos com estrutura matricial da multinacional do setor de
energia selecionada para o estudo de caso. Dessa forma, a amostra representa 28% do

tamanho do universo desta pesquisa.

A éarea de atuagfo dos participantes da pesquisa que sfo empregados proprios e contratados,

esta descrita nas tabelas 1 e 2, respectivamente.

Cargo Nimero de pesquisados
Consultor Sénior 01
Coordenador de Planejamento 01
Engenheiro de Equipamentos 06
Técnico de Manutengio Sénior 02
Técnico de Seguranca Pleno 01

Tabela 1 — Perfil dos empregades prépries participantes do estudo de caso

Area de atuaciio Numero de pesquisados
Administrador 01
Analista de Planejamento 01
Analista de Sistemas 01
Assistente Técnico de Planejamento 01
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Engenheiro Civil 01
Engenheiro de Planejamento 01
Engenheiro de Instrumentagio 01
Inspetor de Equipamentos 01
Projetista Eletroeletronico 01
Técnico em Automagio Industrial 01
Técnico em Documentagfio 01
Técnico em Planejamento 01
Técnico em Mecénica 01

Tabela 2 — Perfil dos empregados contratades participantes do estudo de caso

4.1.3 Procedimento de campo

Consiste no envio e recebimento do instrumento de coleta de dados via correio eletrdnico.

4.1.4 Limitacdes do estudo

Por se tratar de estudo de caso, sua aplicagdo fica restrita apenas as pessoas que trabalham em
projetos com estrutura matricial na multinacional do setor de energia selecionada para o

estudo. Assim sendo, os resultados nfo podem ser generalizados para outras empresas.

4.1.5 Método de analise dos resultados

As respostas dos questionarios foram avaliadas através de anélise qualitativa. Foram avaliadas
separadamente as opinides dos empregados proprios € dos contratados, uma vez que estes
dois grupos dispdem de situagdes bastante diferentes em alguns aspectos como estabilidade

no emprego, politica de cargos ¢ salarios, avaliagdo de desempenho, etc.

Foi avaliado o grau de concordincia das pessoas com as afirmagdes relativas aos fatores
higiénicos e motivacionais segundo a teoria dos dois fatores de Herzberg, usada como modelo
de referéncia. Assim, foi verificado se o grupo esta satisfeito ou insatisfeito em relagfo a cada

um dos fatores.



72

Com base no grau de satisfagfo/insatisfagdo apresentado com relagio aos fatores
motivacionais, foi analisado se os funciondrios apresentam-se motivados ou ndo para o

trabalho, conforme a teoria dos dois fatores de Herzberg.

Além disso, foram analisadas qualitativamente as respostas das pessoas que se consideram
desmotivadas. A identificacio dos itens comuns 3s pessoas consideradas desmotivadas
possibilitou a criagdo da hipdtese de quais fatores seriam geradores de desmotivagio no grupo
em estudo. Esses resultados foram comparados com o esperado de acordo com a teoria dos

dois fatores de Herzberg.

Também foram tabulados os principais itens que as pessoas consideraram essenciais para
gerar a motivagéo no trabalho, através das respostas de perguntas fechadas com escala de

ordenagdo.

4.2 Referencial tedrico adeotado

Para a elaboraciio do questiondrio foi utilizado como referencial tedrico o modelo dos dois
fatores de Herzberg. As questdes foram formuladas levando em consideragfio o publico alvo,

com temas mais aplicados a projetos. O questionario elaborado encontra-se no anexo 9.1.

Levando em consideracdo os fatores higi€nicos estudados pelos vérios autores, no presente
estudo foram destacados e utilizados os apresentados no quadro 11, o qual também apresenta

as questdes do questionario, que foram empregadas para analis-los.

e gt
Condigdes fisicas do trabalho 1

Salario e beneficios 4e¢5
Relacionamento com supervisor 9¢10
Relacionamento com os colegas 7,.8¢e16

Politica organizacional 2,3el4
Comunicagio 13

Seguranca / estabilidade 6

Supervisdo 11,12e15

Quadro 11 - Relacfio entre os fatores higiénicos e as questdes empregadas no
instrumento de coleta de dades
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Com relagdo aos fatores motivacionais, foram destacados e utilizados os apresentados no
quadro 12, o qual também apresenta as questdes do questionario, que foram empregadas para

analisd-los.

Fatores Motivacionais g::g:ﬁ?o::g::igz:f:is
Realizagdo 26
Reconhecimento 17,18¢ 19
Responsabilidade : 20
Desenvolvimento 24e25
O trabalho em si 37,28, 29 ¢ 30
Autonomia 21e23
Participacio 2231

Quadro 12 — Relaciio entre os fatores motivacionais e as questdes empregadas no
instrumento de coleta de dados

4.3 Descriciio do cenario do estudo de caso

A empresa multinacional do setor de energia analisada no estudo de caso passa por um
momento de realizacio de vultosa quantidade de projetos de grande porte e longa duragéo.
Estes projetos envolvem elevada quantidade de dinheiro, alta complexidade tecnolégica e o
trabalho direto de centenas de pessoas, e indireto, de milhares de pessoas. Em meio & tdo
grande volume de demandas e informagdes, nfo ¢ tarefa facil promover um ambiente de

trabalho propicio & motivacéo.

A estrutura organizacional da geréncia onde foi realizado o estudo de caso € apresentada na
figura 12. Trata-se de uma estrutura matricial forte, onde cada projeto tem um gerente de

projetos especifico e formalmente designado.
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GERENCIADE
'EMPREENDIMENTOS

COMUNICA APOIO A
cio GESTAO

g

Figura 12 — Estrutura organizacional da empresa na qual foi aplicado o estudo de caso
Fonte — Geréncia de empreendimentos da empresa

Observando a figura 12, as siglas IE-I, IE-IL, IE-III, IE-IV e IE-V, referem-se as geréncias de
implementa¢cdo de empreendimentos I, 1I, III, IV e V, respectivamente. Cada uma dessas
geréncias possui um gerente de projetos formalmente designado, que € responsavel por uma
determinada carteira de projetos. Cada gerente possui alguns colaboradores que sdo
subordinados exclusivamente a ele, designados na figura 12 como “pessoal”. Além disso,
cada geréncia de implementagdo de empreendimentos conta com colaboradores de diversas
especialidades que trabalham na forma matricial, designados na figura como “colaboradores

que trabalham de forma matricial”, também chamados simplesmente de “especialistas”.

Estes especialistas estdo alocados dentro das seguintes coordenagdes:
CAE - Coordenagdo de avaliagdo de empreendimento
COENG - Coordenacdo de engenharia
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COPLAN - Coordenagéo de planejamento
COAUT - Coordenacéiio de automacio

SMS - Coordenagdo de saude, seguranca e meio ambiente

Cada coordenagdo possui como chefe um coordenador, que est4d no mesmo nivel hierarquico
dos gerentes de projeto, e cumpre o papel de gerente funcional. As pessoas que trabalham
dentro de cada coordenacdo prestam servicos aos gerentes de projetos, podendo atuar em
varios projetos simultaneamente. Dessa forma, esses colaboradores tém pelo menos dois
chefes, o coordenador e o gerente de projetos do projeto em que estdo atuando, sendo que

normalmente trabalham em mais de um projeto ao mesmo tempo.
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5. Andlise e apresentacio dos resultados

Serdo apresentadas separadamente as opinides dos empregados proprios e dos contratados,
uma vez que estes dois grupos dispdem de situagSes bastante diferentes em alguns aspectos
como estabilidade no emprego, politica de cargos e saldrios, avaliagdo de desempenho, etc,

conforme ja4 mencionado no método de analise de dados.

5.1 Apresentacio dos resultados relatives aos empregados proprios

A tabela 3 apresenta os resultados das questdes relativas aos fatores higi€nicos, aplicados aos
empregados proprios. Estd tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de

concordancia referente a cada uma das questdes.

CPRYS

Item _;QueStﬁeéci'fej;'@ktbiyhs 20s,if§tdrés hgléﬁché | A » ,
L ‘ N DT DP | NCND | CP Ci
Condicées de trabalho - As condi¢Ges
1 fisicas do meu ambiente de trabalho sdo 0% 0% 27% 36% 36%
satisfatorias.

~ Grau de concordancia

Politicas organizacionais - As politicas
2 organizacionais da minha empresa sdo 0% 9% 36% 27% 27%
satisfatorias.

Politica de cargos e saldrios - A politica de

0 0, 0 0 o
. cargos e salarios da empresa ¢ satisfatoria. 0% 18% 9% 55% 18%
4 g;l:t;:l:;:cao - A minha remuneracfo é 0% 9% a8z — -
5 Beneficios - Os beneficios que recebo sdo 0% 18% 99 _— _—

satisfatorios.

Seguranca/Estabilidade - Nao tenho receio
6 de ser desligado da empresa quando 9% 0% 0% 18% 73%
acabar(em) o(s) projeto(s) em que atuo.

Relacionamento com colegas - O
7 relacionamento com os meus colegas ¢ 9% 0% 0% 64% 27%
satisfatorio.

Relacionamento com colegas - Existe
8 amizade e confianga entre os membros da 0% 0% 36% 45% 18%
equipe.

Relacionamento com o gerente - O
9 relacionamento com o meu gerente imediato 0% 0% 0% 73% 27%
¢ satisfatorio.




77

10

Relacionamento com o gerente - Eu confio
no meu gerente.

0%

0%

36%

45%

18%

11

Orientacédo gerencial - Sou orientado pelo
meu gerente de forma adequada para a
realizacio do meu trabalho.

0%

9%

27%

45%

18%

12

Estilo de Lideranca - O meu gerente
permite a participacdo democratica das
pessoas da equipe nas decisdes.

0%

0%

9%

82%

9%

13

Comunicacdio - A comunicag@o no meu
ambiente de trabalho é adequada e eficiente.

0%

9%

27%

55%

9%

14

Atividades sociais - Estou satisfeito com as
atividades sociais promovidas pela geréncia
de projetos para integragfo da equipe.

9%

27%

45%

9%

9%

15

Carga de trabalho - As demandas de
trabalho que recebo s3o adequadas, ndo me
sinto sobrecarregado

0%

27%

55%

0%

18%

16

Engajamento da equipe - A equipe ¢

membros da minha equipe executam.

engajada, conheco as atividades que os outros

0%

9%

18%

55%

18%

DT — discordo totalmente; DP — discordo parcialmente; NCND — nfdo concordo nem discordo; CP —
concordo parcialmente; CT — concordo totalmente
Tabela 3 — Grau de concordiincia dos empregados préprios quanto as questdes relativas aos fatores

higiénicos

A tabela 4 apresenta os resultados das questdes relativas aos fatores motivacionais, aplicados

aos empregados proprios. Estd tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de

concordancia referente a cada uma das questoes.

L L _ Grau de concordancia
 Item | Qu ativas aos fatores motivacionais [~ T T e =
17 Reconhecimento - Sou reconhecido pelo 0% 9% 45% 36% 9%
trabalho que faco.
18 Feedbac.k - ;{ecebo feedbacks COI]CI'GISOS e 0% 0% 55% 36% 9%
estou satisfeito com a forma de recebé-los.
Desempenhe - O meu gerente sabe 0 que eu
19 estou fazendo e qual € o meu desempenho 0% 18% 18% 55% 9%
nessas tarefas.
Responsabilidade - O nivel de
20 responsabilidade que € delegado a mim é 0% 0% 27% 55% 18%
adequado.
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Autonomia - Tenho autonomia para realizar o
21 meu trabalho e procurar novas maneiras de 0% 18% 27% 45% 9%
resolver os problemas.

Parcipacio - Participo das decisdes

2 pertinentes ao meu trabatho.

0% 0% 18% 64% 18%

Delimitacfo do trabalhe - Conheco
23 exatamente o escopo do meu trabalho e a até 9% 18% 18% 45% %%
vai a autoridade a mim delegada.

Desenvolvimento profissional - Tenho
24 | oportunidade de me desenvolver 9% 27% 27% 36% 0%
profissionalmente.

Desenvolvimento pessoal - Tenho
25 ]oportunidade de atingir desenvolvimento 0% 9% 36% 45% 9%
pessoal através do meu trabalho.

Realizacfio profissional - Sinto-me realizado

26 profissionalmente.

0% 9% 45% 18% 27%

Contetido do trabalhe - Estou satisfeito com
27 |o contetido do meu cargo, gosto das tarefas 9% 9% 18% 36% 27%
que executo.

Criatividade - O meu trabalho permite-me

28 | year criatividade ¢ inovagfio 0% 18% 18% 27% 36%
29 :::Zit:l(l)c:;:l; I(,)0‘x:fallelz:li:;rlabalho permite-me usar 0% 9% 45% 36% 9%
30 Propésito - Eu vejo um proposito em meun 9% 0% 0% 45% 45%

trabalho.

Conhecimente do prejeto - Consigo
31 visualizar o projeto como um todo, € a minha 0% 0% 36% 36% 27%
participacdo nos bons e maus resultados.

Motivaciie - Sinto-me motivado com o meu

trabatho. 0% 9% 18% 45% 27%

32

DT -~ discordo totalmente; DP — discordo parcialmente; NCND - nfio concordo nem discordo; CP -
concordo parcialmente; CT — concordo totalmente

Tabela 4 — Grau de concordincia dos empregados préprios quanto as questdes relativas aos fatores
motivacionais

5.2 Apresentaciio dos resultados relativos aos empregados contratados

A tabela 5 apresenta os resultados das quest3es relativas aos fatores higi€nicos, aplicados aos
empregados contratados. Esta tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de

concordéncia referente a cada uma das questdes.




Questdes r

_ Grau de concorddncia

" DbT

| NCND |

P

el

Condicdes de trabalho - As
condicdes fisicas do meu ambiente de
trabalho sdo satisfatorias.

0%

8%

15%

31%

46%

Politicas organizacionais - As
politicas organizacionais da minha
empresa 530 satisfatorias.

8%

8%

38%

38%

8%

Politica de cargos e saldrios - A
politica de cargos e saléarios da
empresa ¢ satisfatoria.

23%

38%

0%

38%

0%

Remuneragio - A minha
remuneracfo € satisfatoria.

0%

31%

31%

38%

0%

Beneficios - Os beneficios que recebo
sdo satisfatorios.

0%

38%

15%

38%

8%

Seguranca/Estabilidade - Ndo tenho
receio de ser desligado da empresa
quando acabar(em) o(s) projeto(s) em
que atuo.

15%

38%

8%

8%

31%

Relacionamento com colegas - O
relacionamento com os meus colegas é
satisfatorio.

0%

0%

8%

23%

69%

Relacionamento com colegas - Existe
amizade e confianga entre os membros
da equipe.

0%

0%

8%

69%

23%

Relacionamento com o gerente - O
relacionamento com 0 meu gerente
imediato ¢é satisfatorio.

0%

0%

15%

46%

38%

10

Relacionamento com o gerente - Eu
confio no meu gerente.

0%

0%

31%

38%

31%

11

Orientacfio gerencial - Sou orientado
pelo meu gerente de forma adequada
para a realizacio do meu trabatho.

0%

0%

31%

38%

31%

12

Estilo de Lideranca - O meu gerente
permite a participagio democratica das
pessoas da equipe nas decisdes.

8%

0%

8%

46%

38%

13

Comunicacio - A comunica¢io no
meu ambiente de trabalho € adequada
e eficiente.

8%

15%

0%

54%

23%

14

Atividades sociais - Estou satisfeito
com as atividades sociais promovidas
pela geréncia de projetos para
integracdo da equipe.

23%

15%

46%

15%

0%

15

Carga de trabalhe - As demandas de
trabalho que recebo sdo adequadas,
ndo me sinto sobrecarregado

0%

8%

8%

46%

38%
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Engajamento da equipe - A equipe é
engajada, conheco as atividades que os
outros membros da minha equipe
executam.

DT - discordo totalmente; DP — discordo parcialmente; NCND — nio concordo nem discordo; CP —
concordo parcialmente; CT — concordo totalmente ,

Tabela 5 — Grau de concordincia dos empregades contratados quanto as questdes relativas aos fatores
higiénicos

16 8% 8% 0% 31% 54%

A tabela 6 apresenta os resultados das questdes relativas aos fatores motivacionais, aplicados
aos empregados contratados. Esté tabulada a porcentagem de respondentes para cada grau de

concordancia referente a cada uma das questdes.

Item ‘ Questﬁe“’sfﬁ“:lsiﬁvas‘ aos fatores . . Grav de cqncordéincia
B | motivacionais | pr | pp | Nenn | @ | cr
17 Reconhecimento - Sou reconhecido 8% 8% 239% 46% 15%
pelo trabalho que fago.
Feedback - Recebo feedbacks concretos
18 ¢ estou satisfeito com a forma de recebé- 15% 15% 23% 23% 23%

los.

Desempenho - O meu gerente sabe o
19 que eu estou fazendo e qual € 0 meu 8% 0% 38% 15% 38%
desempenho nessas tarefas.

Responsabilidade - O nivel de
20 responsabilidade que € delegado a mim é 15% 8% 8% 38% 31%
adequado.

Autonomia - Tenho autonomia para
21 realizar o meu trabalho e procurar novas 8% 8% 15% 54% 15%
maneiras de resolver os problemas.

Parcipacio - Participo das decisdes

i pertinentes ao meu trabalho.

0% 23% 8% 46% 23%

Delimitacio do trabalhe - Conheco
23 exatamente o escopo do meu trabalho € a 0% 0% 15% 46% 38%
até vai a autoridade a mim delegada.

Desenvolvimento profissional - Tenho
24 oportunidade de me desenvolver 8% 0% 23% 38% 31%
profissionalmente.

Desenvolvimento pessoal - Tenho
25 oportunidade de atingir desenvolvimento 8% 0% 23% 46% 23%
pessoal através do meu trabalho.

Realizaciio profissional - Sinto-me

o realizado profissionalmente.

15% 15% 0% 31% 38%

Conteido do trabalhe - Estou satisfeito
27 com o contetido do meu cargo, gosto das 0% 8% 15% 46% 31%
tarefas que executo.
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Criatividade - O meu trabalho permite-

28 oo . o
me usar criatividade e inovagio.

0% 15% 23% 31% 31%

Potencial - O meu trabalho permite-me

» usar todo o meu potencial.

8% 8% 38% 31% 15%

Propésito - Eu vejo um proposito em

30 meu trabalho.

0% 0% 15% 46% 38%

Conhecimento do projeto - Consigo
visualizar o projeto como um todo, e a
minha participagdo nos bons e maus
resultados.

31 0% 0% 23% 31% 46%

Motivagio - Sinto-me motivado com o

32 meu trabalho.

0% 23% 8% 38% 31%

DT — discordo totalmente; DP — discordo parcialmente; NCND — nio concordo nem discordo; CP —
concorde parcialmente; CT — concordo totalmente

Tabela 6 — Grau de concordincia dos empregados contratades quanto as questdes relativas aos fatores
motivacionais

s A

5.3 Analise dos resultados referentes aos fatores higiénicos

A tabela 7 apresenta o panorama geral sobre como os fatores higi€nicos estfio sendo tratados
na empresa, segundo a opinido dos respondentes. Pode ser observado que os empregados
proprios entrevistados se posicionaram favoravelmente ao avaliar quase todos os fatores
higiénicos, com destaque especial ao item “seguranca / estabilidade”, o que era esperado,
devido a politica da empresa que favorece a estabilidade no emprego. Assim, os respondentes,
em sua maioria ndo tém receio de serem desligados da empresa quando acabarem os projetos

em que atuam.

Apenas o item “politica organizacional” nfo foi tdo positivo, principalmente devido ao fato de
os respondentes ndo estarem satisfeitos com as atividades sociais promovidas pela geréncia de

projetos, para integracdo da equipe. Ainda assim, este item teve avaliacdo favordvel em 67%.

Os empregados contratados também apresentaram uma avaliacdo em sua maioria, favoravel
para os fatores higiénicos, com exceg¢do dos itens “saldrio e beneficios”, “politica

organizacional” e “seguranga / estabilidade”.
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E facil entender esse resultado, uma vez que os beneficios oferecidos aos trabalhadores
contratados sdo, em geral, inferiores aos oferecidos aos trabalhadores proprios. Em alguns

casos, isso também pode ser verdadeiro com relagfo aos salarios.

Com relagdo a “politica organizacional”, os respondentes contratados ndo estdo satisfeitos
principalmente por ndo terem politica de cargos e salarios. A baixa favorabilidade em relagdo
ao item “seguranga / estabilidade” € devido ao fato de os funciondrios contratados terem
receio de serem desligados da empresa quando acabarem os projetos em que atuam. Esse
resultado néo é menos favoravel ainda, devido ao historico de a empresa procurar deslocar os
empregados contratados para outros projetos, ou mesmo outros setores da empresa, quando do

término de projetos e/ou atividades contratadas.

L L . Empregados | Empregados
, Fat(?’l’és‘ﬂl,g!?m&:os o Ques“",’s |  préprios | contratados
Condigdes fisicas do trabalho 1 82% 83%
Salério e beneficios : 75% 62%
Relacionamento com supervisor 190 81% 82%
7
Relacionamento com os colegas 8 78% 86%
16
2
Politica organizacional 3 68% 56%
14
Comunicagéo 13 73% 74%
Seguranga / estabilidade 6 89% 60%
11
Supervisdo 12 72% 82%
15

Tabela 7 — Resultade da pesquisa de satisfacio dos empregados apresentando a favorabilidade em
relacfio aos fatores higiénicos

Os itens “relacionamento com supervisor” e “supervisdo” tiveram avaliagdes positivas tanto
pelos empregados proprios, quanto pelos contratados. Isso revela que os problemas
especificos de projetos com estrutura matricial, relacionados a forma de liderar dos gerentes,

estdo sendo bem tratados na empresa.
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Com relagdo ao estilo de lideranca, 91% dos empregados préprios concordam com a
afirmagdo “o meu gerente permite a participacdo democratica das pessoas da equipe nas
decisdes”, e 84% dos empregados contratados também concordam com a mesma afirmacdo.
Isso revela que o estilo de lideranca adotado pelos gerentes é democratico, onde ha a
participag@o democrética das pessoas sob orientagdo do lider. Quando este estilo de lideranga
¢ utilizado, a satisfacfio, o comprometimento e o sentimento de responsabilidade estdo

presentes no grupo.

Conforme a literatura sobre estilos de lideranga, comparando qualidade ¢ quantidade de
trabalho realizado por grupos conduzidos por cada um dos tipos de lideranga, foi observado
que a quantidade de trabalho executado sob lideranca autocratica e democratica é equivalente,
mas a qualidade ¢ inferior nos grupos que tem lideranga autocratica. Assim, a utilizagio desse
estilo de lideranga permite 4 empresa a realizagdo de maior quantidade de trabalho, com maior

qualidade simultaneamente.

5.4 Analise dos resultados referentes aos fatores motivacionais

Conforme a teoria de Herzberg, os fatores higiénicos sfo extrinsecos e nio provocam a
satisfacdo substancial e duradoura, apenas previnem a insatisfacdo. Dessa forma, apenas
avaliando os fatores higi€nicos ndo € possivel avaliar se os empregados estdo motivados para
o trabalho. O panorama geral sobre os fatores motivacionais, segundo a opinio dos

respondentes € apresentado na tabela 8.

Pode ser observado que tanto os empregados proprios quanto os contratados se posicionaram
favoravelmente ao avaliar quase todos os fatores motivacionais. E interessante observar que
os empregados contratados apresentaram indice de favorabilidade ainda maior que os
empregados préprios, sendo que o menor valor ainda foi de 70%, referente ao item

“reconhecimento”.

Os empregados proprios nfo avaliaram tdo positivamente “desenvolvimento” e “autonomia”.
Apenas 36% dos empregados proprios concordam, € apenas parcialmente, que tém
oportunidade de se desenvolver profissionalmente no trabalho. Além disso, somente 51%
concordam (sendo que destes 45% apenas parcialmente) que t€m oportunidade de atingir

desenvolvimento pessoal através do seu trabalho.
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‘ _Fatores“Mﬁltiv,v‘ﬁciOhais o ! fQu‘estﬁes' ‘:}Emp,rég‘a dos | Empregados
. e _préprios | contratados
Realizagdo 26 73% 72%
17
Reconhecimento 18 70% 70%
19
Responsabilidade 20 78% 72%
Desenvolvimento ;‘51 65% 76%
27
. 28
O trabalho em si 0 75% 77%
30
. 21
Autonomia ” 67% 78%
e I - 22 0, 0
Participacdo 31 79% 79%

Tabela 8 — Resultade da pesquisa de satisfacio dos empregados apresentando a faverabilidade em
relagfio aos fatores motivacionais

E interessante observar que, apesar dos empregados proprios normalmente terem mais
oportunidades de desenvolvimento, de participacdo em treinamentos, grupos de estudo, entre
outros, ainda pontuam menos favoravelmente o item “desenvolvimento”, que os empregados
contratados. Uma hipdtese para explicar este resultado, € que a expectativa dos empregados
proprios, justamente por serem proprios, € mais alta do que a dos empregados contratados, e
de acordo com o resultado apresentado, essa expectativa ndo parece estar sendo plenamente

atendida.

E importante que a empresa analise as pessoas em sua individualidade, suas expectativas e
desejos pessoais, de forma a conciliar o desenvolvimento das pessoas com o desenvolvimento
da empresa.

Quanto a “autonomia”, apenas 54% dos empregados préprios entrevistados concordam, ainda
que a maioria apenas parcialmente, que tém autonomia para realizar o trabalho e procurar
novas maneiras de resolver os problemas, e que conhecem exatamente o escopo do trabalho e
a até vai a autoridade a eles delegada. Cabe nesse item, a atuacfio dos lideres de forma a
promover maior autonomia para os seus seguidores poderem escolher a melhor maneira de

realizar suas tarefas, e definir claramente o nivel de autoridade de cada empregado.
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Conforme ja mencionado no capitulo 3 deste trabalho, a falta de definigdo do nivel de
autoridade de cada membro da equipe € um problema comum ao se trabalhar em projetos com
equipes matriciais, uma vez que as pessoas que trabalham neste tipo de estrutura representam
suas respectivas dreas funcionais ao tomar decisdes de projeto, e muitas vezes ndo estd
claramente definido o nivel de autoridade independente que cada membro tem, no momento

da tomada de decis?o.

De uma forma geral, ao avaliar os resultados positivos referentes aos fatores motivacionais
apresentados na tabela 8, pode-se concluir que, sob a Otica da teoria dos dois fatores de

Herzberg, os trabalhadores entrevistados estdo motivados para o trabalho.

As questdes referentes ao item “o trabalho em si” tiveram uma avaliagdo bastante favoravel, e
como a motivagdo para qualquer tarefa vem da satisfacdo com a realizagfio da prépria tarefa
em si, podemos também dessa forma, acreditar que os trabalhadores estdo em sua maioria,

motivados para o trabalho que executam.

5.5 Analise da percep¢io dos respondentes sobre seu estado motivacional

Quando perguntados quanto & sua percepgdo sobre seu estado motivacional, os empregados
proprios indicaram 78% de favorabilidade. Sendo que 73% deles se consideram parcialmente
ou totalmente motivados com o trabalho, 18% ndo concordam nem discordam dessa

afirmagfo, e 9% discordam parcialmente da mesma afirmacéo.

A opinido dos empregados contratados em relag@o ao seu estado motivacional € favoravel em
68%. Sendo que 69% deles se consideram parcialmente ou totalmente motivados com o
trabalho, 8% ndo concordam nem discordam dessa afirmac8o, e 23% discordam parcialmente

da mesma afirmag@o.

As tabelas 9 e 10 apresentam o resultado da pesquisa referente aos empregados que se
consideram parcialmente desmotivados, como forma de avaliar quais fatores poderiam estar

associados ao baixo nivel motivacional desses trabalhadores.
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. L b - Empfegados Empregados
Fatores ng1¢mCOS‘ . .Questoeg, proprios | contratados
Condigdes fisicas do trabalho 1 60% 67%
Saldrio e beneficios : 50% 43%
Relacionamento com supervisor 19 0 80% 7%
7
Relacionamento com os colegas 8 73% 80%
16
2
Politica organizacional 3 53% 31%
14
Comunicagdo 13 80% 47%
Seguranca / estabilidade : 6 80% 67%
11
Supervisdo 12 67% 1%
15

Tabela 9 — Resultado da pesquisa de satisfacio dos empregados apresentando a favorabilidade
em relagiio aos fatores higiénicos para os empregados que se avaliaram como nio motivados

Fatores Motivacionais Questdes  Dmprees d“?" Empregados
| : ; s proprios contratados
Realizacdo 26 40% 27%
17
Reconhecimento 18 60% 44%
19
Responsabilidade 20 60% 27%
Desenvolvimento gg 40% 47%
27
’ 28
O trabalho em si 29 55% 55%
30
. 21
Autonomia 7 70% 67%
S i 22 (1) 0,
Participacdo 31 70% 60%

Tabela 10 — Resultado da pesquisa de satisfagiio dos empregados apresentando a favorabilidade
em relacdo aos fatores motivacionais para es empregades que se avaliaram como nio motivados

Pode ser observado nas tabelas 9 e 10, que os trabalhadores entrevistados que se auto-
avaliaram como nfo motivados, mostraram baixo indice de favorabilidade especialmente para

os fatores higiénicos “salario e beneficios” e “politica organizacional”, ¢ para os fatores



87

Y G 39 (13

motivacionais “realizagio”, “reconhecimento”, “responsabilidade”, “desenvolvimento” e “o

trabalho em si”.

Este cendrio estd de acordo com o que estabelece a teoria dos dois fatores de Herzberg,
segundo a qual apenas os fatores intrinsecos causam motivagfo verdadeira. Assim, era de se
esperar que os trabalhadores ndio satisfeitos com estes fatores, ndo estivessem motivados.
Especialmente a baixa favorabilidade pontuada para “o trabalho em si”, relacionada ao
conteudo do trabalho, é condizente com o estado de baixa motivacio desses trabalhadores,
uma vez que ¢ o prazer subjetivo proveniente do desempenho do trabalho que € a fonte de

motivagio verdadeira.

Ao serem questionados sobre quais seriam os cinco principais fatores causadores de
motivagéo, de acordo com a percepgdo de cada um, as opinides foram bastante diversas. Os
empregados proprios indicaram principalmente os seguintes itens:

v Escopo de trabalho e autoridade bem definida.
Beneficios.
Remuneracdo.

Politica de cargos € salérios.

N NI NN

Oportunidade de desenvolvimento profissional.

~ Os empregados contratados indicaram principalmente os seguintes itens:
v Oportunidade de desenvolvimento profissional.
Oportunidade de atingir desenvolvimento pessoal através do trabalho.

v

v" Reconhecimento.
v" Remuneragio.

v

Seguranca / estabilidade no emprego.

Ao analisar a opinifo dos respondentes quanto aos fatores causadores de motivagdo, pode ser
observado que fatores extrinsecos como remunerag¢do, beneficios, politica de cargos e saldrios
¢ estabilidade no emprego também foram apontados, além dos ja esperados, fatores
motivacionais como, oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional, e
reconhecimento. Também foi reservada grande importéncia ao item escopo de trabalho e
autoridade bem definida, 0 que ja era esperado tratando-se de pessoas que trabalham em

projetos com estrutura organizacional matricial.
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O fato de fatores extrinsecos também serem considerados importantes para a motivagdo no
trabalho pode ser devido ao fato de, muito comumente, segundo Bergamini (2009, p. 87), as
expectativas motivacionais das pessoas nfio estarem tfo claramente definidas. Por uma falha
perceptiva, se pode errar o diagnéstico do fator de satisfagdo e da necessidade nfo satisfeita.
Esse erro, segundo alguns autores, leva aquilo que se chama de “falsa motivagdo”. Outra
hipdtese, também defendida por alguns autores, € que o salario seja visto como uma forma de

reconhecimento, e por isso, também seria responsével pela motivagéo.

Ao se falar de salério, € importante lembrar que o aumento da remuneragio como tentativa de
melhorar o nivel motivacional dos empregados, pode surtir um efeito temporario apenas no
inicio, mas o que foi oferecido como premiacfio precisa ser sempre substituido por algo mais
valioso. Assim, o saldrio tem que ser aumentado periodicamente, causando custos altos que

podem ser invidveis para a organizag#o.

5.5 Sugestdes e comentirios dos empregados

Nas questdes abertas os empregados proprios manifestaram diversas opinides. As principais
estdo registradas abaixo:

v" Foi apontado que deve ser mantida a mesma equipe do comego ao fim do projeto. O
correto seria que tudo fosse sempre registrado, no entanto, muitas informacdes acabam
ficando de posse de algumas pessoas, sem nenhum registro formal. Por isso ¢
importante que a geréncia direcione esforgos para manter as pessoas no setor, ou pelo
menos, manter os antigos membros da equipe ainda motivados a prestar informagdes
sobre 0 projeto, caso necessario.

v E importante conseguir visualizar a conclusio do trabalho evitando o sentimento de
que a tarefa jamais terd um fim. A concluséo da tarefa € muito importante para que a
pessoa sinta que realmente realizou algo. Para isso devem ser definidos marcos
intermedidrios ao longo do projeto.

v O que torna o trabalho motivador, na opinido de alguns respondentes, é que o trabalho
a ser executado tenha o escopo bem definido e objetivos claros.

v Foi registrada também a importincia de se conseguir visualizar a importancia que cada

trabalho tera para a organizacio, ao ser concluido.
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Alguns respondentes relataram que n3o € possivel visualizar cada projeto
integralmente, devido ao grande nimero de projetos envolvidos. Para isso ¢é
importante a adequada quantificacio do trabalho de cada pessoa, evitando a
sobrecarga de tarefas.

Foi levantado como um fator muito desmotivante, e que tem afetado o clima
organizacional, a promogio de chefes, que pela avaliagdo da equipe, ndo tém o devido
conhecimento.

Também foi considerada desmotivante a ocorréncia de promogio de pessoas trazidas
de outros setores para cargos de chefia na geréncia, sem valorizar as pessoas da
prépria geréncia.

Foi apontada como uma dificuldade na avaliagdo de desempenho, o fato de o gerente
funcional ndo conhecer todas as especialidades, prejudicando a correta avaliagdo do
trabalho de cada pessoa.

Seria interessante ter mais orientacdo de como também alcangar o desenvolvimento
pessoal através do trabalho.

Ha espago para o uso da criatividade no ambiente de trabalho, mas devido & grande
carga de trabalho, o tempo disponivel ndo € suficiente para isso.

Nio ¢ possivel utilizar todo o potencial de cada empregado, uma vez que a carga de
trabalho ¢ muito alta, devido ao grande numero de projetos ocorrendo
simultaneamente.

Ha pouco tempo para treinamento técnico e desenvolvimento pessoal.

A defini¢éo de até aonde vai a autonomia de cada pessoa também pode ser melhorada.
Outro fator desmotivante levantado ¢ a pouca importancia reservada, em alguns casos,
aos problemas identificados pelos empregados.

Foi considerando como fator desmotivante adicional, a impossibilidade de terminar
tarefas devido a atrasos na entrega de documentos ou servigos que dependem de outras
pessoas.

Com relag@io ao desenvolvimento profissional, alguns empregados consideram que a
politica de treinamentos da empresa nfo estd funcionando adequadamente.

Sobre o engajamento da equipe, foi destacado que falta uma melhor divulgacio das
atribui¢des de cada especialidade.

Deve haver respaldo e apoio por parte da chefia, nos momentos de tomadas de decisfio

referente as questdes técnicas.
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v" Com relagfo ao item comunicagdo, foi levantado que falta integra¢fio técnica entre as
especialidades.

v' Foi apontado que deveriam ser promovidas mais atividades sociais para integracéo da
equipe, como encontros fora do horario de trabalho.

v" Com relagdo ao ambiente fisico de trabalho, foi apontado que as mesas sdo muito
proximas, o que gera dificuldade na concentracdo quando ha pessoas falando em
outras mesas.

v Com relagfio aos beneficios que empresa oferece, foi registrado que o plano de saude
possui poucos médicos cadastrados, € que a porcentagem de participacdo em exames €

consultas ¢ muito alta.

Foram levantados alguns itens aplicaveis exclusivamente aos empregados contratados:

v Pouco contato entre o gerente funcional e os membros da equipe.

v O gerente funcional nfo tem conhecimento do trabalho que cada membro estd
realizando.

v" Um fator que causa desmotivaciio é ser repreendido por alguma falha na frente dos

outros colegas de equipe.

Nao ha de plano de carreira.

O tratamento ¢ diferenciado em relagéo aos empregados proprios.

Faltam critérios para avalia¢fio de desempenho.

Nio séo oferecidos cursos de especializagéo referentes ao trabalho executado.

NN NN

Falta de auxilio educagéo para os filhos dos funcionarios.
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6. Conclusio

Muitas empresas ainda continuam oferecendo apenas fatores extrinsecos ao trabalhador,
acreditando que assim conseguirio motivar sua mio-de-obra. E importante, no entanto, ter em
mente que o ser humano precisa usar sua criatividade, enfrentar desafios que permitam
desenvolver todo o seu potencial. E se nfo tiver um ambiente que permita isso, caird no

desdnimo, perdera a vontade de evoluir e de ser um agente de mudangas no meio em que vive.

Um maior saldrio, estabilidade no emprego, melhores condigdes do ambiente de trabalho,
melhoria nas praticas administrativas, entre outros, sdo apenas fatores de condicionamento, e
ndo de motivagdo verdadeira. A decisfo de oferecé-los as pessoas deve ser muito bem
avaliada pela empresa, uma vez que, além de terem resultados efémeros, precisam ser
constantemente ampliados e nunca mais poderfio ser eliminados sob o risco de causar
insatisfacdo ao trabalhador. A motivacio ndo € passivel de se encontrar externamente. Além
disso, cada ser humano ¢ Unico e os mecanismos que causam motivagdio em cada pessoa sfo
diferentes. E papel do lider auxiliar cada individuo a encontrar dentro de si as suas proprias

expectativas motivacionais.

Este trabalho buscou apresentar os conceitos mais atuais da literatura sobre motivaco,
adentrando inclusive & area da psicologia. Com base nesses conceitos foram correlacionadas
praticas que podem agregar valor & prética de gerenciamento de pessoas que trabalham com
projetos, com foco na promog¢do de um ambiente propicio & motiva¢do. Ainda fez parte deste
trabalho, um estudo de caso com individuos que trabalham em projetos com estrutura
matricial em uma empresa multinacional da 4rea de energia. A pesquisa foi realizada com

empregados proprios e empregados contratados.

Através do estudo de caso verificou-se que, tanto para os empregados proprios, quanto para os
contratados, os fatores extrinsecos tiveram avaliagiio menos favoravel do que os fatores
motivacionais. Conforme Herzberg, os fatores extrinsecos apenas previnem a insatisfagdo,
podem até promover um aumento de motivagdo inicial, mas nfio sdo suficientes para manter a
motiva¢do. Os empregados contratados apresentaram para os fatores extrinsecos, resultado

ainda menos favoravel que os empregados proprios. Isso se deve principalmente ao fato de os
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empregados contratados nfo disporem de politica de cargos e salarios, € possuirem

remuneracgio € beneficios inferiores aos recebidos pelos empregados proprios.

De uma forma geral, o panorama motivacional se mostrou bastante favoravel, tanto para os
empregados proprios quanto para os contratados. Ainda assim, podem ser destacados alguns
itens que tiveram avaliag@o menos positiva:

» Os gerentes devem promover maior autonomia para os seus seguidores permitindo que
eles definam a melhor maneira de realizar suas tarefas.

» Os gerentes devem definir claramente o nivel de autoridade de cada empregado.

» Devem ser promovidas mais atividades sociais para a integragio da equipe.

» Deve ser verificada a possibilidade de utilizar o enriquecimento de tarefas através do
crescimento constante do nivel de complexidade e responsabilidade.

> E importante que as empresas contratadas estabelecam uma politica de cargos e
salarios e oferecam beneficios similares aos recebidos pelos empregados proprios.

» Deve-se consolidar a préitica de, no término dos projetos, sempre que possivel,
deslocar os empregados contratados para outros projetos, ou outros setores da empresa. Esta
atitude melhorard o nivel de satisfagdio dos empregados contratados com relagiio &

estabilidade no emprego.

Nas questdes abertas, os respondentes sugeriram diversas melhorias e relataram problemas
que poderiam afetar sua motivag8o no trabalho, com destaque para os seguintes:

v E importante que a geréncia direcione esforgos para manter a mesma equipe do
comego ao fim do projeto, para evitar que informag¢des acabem sendo perdidas.

v' Especialmente em projetos de longa duragdo devem ser definidos marcos
intermedidrios ao longo do projeto, para que, ao alcancar o marco, o trabalhador sinta a
satisfac@io de ter realizado algo, e ndo precise esperar o final do projeto para isso.

v Muitos trabalhadores que estdo envolvidos com um grande numero de projetos ficam
sobrecarregados de trabalho, e nfio conseguem ter uma visdo geral adequada e suficiente de
cada projeto.

v O fato de o gerente funcional ndo conhecer suficientemente as especialidades de todos
os membros a ele subordinados, prejudica uma adequada avaliagdo de desempenho.

v" Também foi considerada desmotivante a ocorréncia de promogdo de pessoas trazidas

de outros setores, ao invés de procurar promover as pessoas da propria geréncia.
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Por ter sido utilizada a técnica de estudo de caso, a aplicacdo desses resultados fica restrita as
pessoas que trabalham em projetos com estrutura matricial na multinacional selecionada para
o estudo. Dessa forma, os resultados ndo podem ser generalizados para outras empresas.
Ainda cabe destacar que os resultados apresentados refletem a opiniio apenas dos
empregados que participaram da pesquisa, € representam a “fotografia” de um cendrio
dindmico que varia a cada dia de acordo com novos acontecimentos ou mesmo, com a

mudanga da percepgéo e evolugdo das pessoas.

Recomenda-se que o assunto motivagdo em projetos com estrutura matricial seja tratado pelo
gerente funcional em parceria com os gerentes de projeto em que o colaborador esté alocado.
E importante que haja uma sistemética no processo de avaliagio de desempenho, através da
~ qual os gerentes de projeto fornegam informagdes sobre o desempenho de cada colaborador

ao gerente funcional.

Além disso, o gerente de projeto é responsavel por fornecer informagdes detalhadas sobre as
necessidades de recursos humanos para o seu projeto com a devida antecedéncia, para que o
gerente funcional possa fazer um adequado planejamento de alocagfio de pessoas nos projetos,

evitando a sobrecarga de alguns profissionais, e ociosidades de outros.

E importante o estabelecimento claro da autoridade de cada membro da equipe, € a partir de

quando devem solicitar aprovagéo de outra pessoa da geréncia funcional de origem.

Como o ambiente matricial é mais propicio ao surgimento de conflitos, devido & menor
experiéncia que as pessoas t€ém em trabalhar juntas, e conseqiiente desconhecimento do estilo
de trabalho umas das outras, deve ser dada atengfio & promogdo de atividades de integragdo

entre os membros da equipes.

Por fim, é importante que cada pessoa reflita sobre sua vida pessoal e suas expectativas
motivacionais, ¢ busque nfo apenas a motivagdo no trabalho, mas também em sua vida
pessoal. Conforme Bergamini (2008, p. xiv): “¢ necessério estar motivado pela prdpria vida

pessoal para ser capaz de estar motivado pela vida de trabalho”.
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9. Anexos

9.1 Pesquisa de satisfacéio e motivaciio dos colaboradores

Pagina 01 de 04

Pesquisa de Satisfacio e Motivacio dos Colaboradores

Cargo: Data:
Escolaridade:

Instrucdes para o Preenchimento de Questionario

O objetivo deste questiondrio ¢ avaliar o nivel de satisfagdo dos colaboradores em diversos itens, e
identificar o grau de motivag3o sobre as atividades que desenvolvem.

O enfoque ¢ voltado para a avaliacio de colaboradores que trabalham com projetos.

Nao h4 respostas certas ou erradas. E importante que as perguntas sejam respondidas de forma honesta
e sincera, para que o resultado da pesquisa represente a realidade.

O anonimato dos respondentes sersi preservado, uma vez que os resultados serdo analisados de uma
forma global. A empresa também no sera identificada.

Para as questdes gerais, utilize a escala abaixo de avaliacfo:
1 - Discordo totalmente

2 - Discordo parcialmente

3 - Nio concordo nem discordo

4 - Concordo parcialmente

5 - Concordo totalmente
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TRIAGEM INICIAL

1. Com quantos projetos vocé trabatha?

2. Em que carteira(s) de projeto(s) vocé trabatha?

3. Quantos chefes formais vocé tem?

4, Quantos chefes informais vocé tem?

5. Vocé € empregado proprio ou contratado?

6. Ao terminar(em) o(s) projeto(s) em que voce esta trabalhando, acredita que:

( ) sera desligado da empresa
( ) sera transferido para outra geréncia
( ) surgirdio outros projetos dentro da mesma geréncia

( ) nenhum dos anteriores:

7. Vocé trabalha neste(s) projeto(s) desde o seu inicio? Se no, quando vocé

entrou no projeto(s) ha quanto tempo em média ele(s) ja tinha(m) iniciado?

99
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Pagina 03 de 05
QUESTOES GERAIS
Escala de
Ttem Questdes relativas aos fatores higiénicos Avaliaciio Sugestio para melhoria
2134
1 Condigdes de trabalho - As condi¢des fisicas do

meu ambiente de trabalho s3o satisfatorias.

Politicas organizacionais - As politicas
organizacionais da minha empresa sdo
satisfatorias.

Peolitica de cargos e saldrios - A politica de
cargos e salarios da empresa é satisfatoria.

Remuneraciio - A minha remuneracio €
satisfatoria.

Beneficios - Os beneficios que recebo sio
satisfatorios.

Seguranca/Estabilidade - Ndo tenho receio de
ser desligado da empresa quando acabar(em) o(s)
projeto(s) em que atuo.

Relacionamento com colegas - O relacionamento
com os meus colegas € satisfatorio.

Relacionamento com colegas - Existe amizade e
confianca entre os membros da equipe.

Relacionamento com o gerente - O
relacionamento com o meu gerente imediato €
satisfatorio.

10

Relacionamento com o gerente - Eu confio no
meu gerente.

11

Orientacio gerencial - Sou orientado pelo meu
gerente de forma adequada para a realizacio do
meu trabatho.

12

Estilo de Lideranc¢a - O meu gerente permite a
participacfio democratica das pessoas da equipe
nas decisdes.

13

Comunicacfio - A comunicagdo no meu ambiente
de trabalho é adequada e eficiente.

14

Atividades sociais - Estou satisfeito com as
atividades sociais promovidas pela geréncia de
projetos para integracfio da equipe.

15

Carga de trabalho - As demandas de trabatho
que recebo sdo adequadas, nfo me sinto
sobrecarregado.

16

Engajamento da equipe - A equipe ¢ engajada,
conheco as atividades que os outros membros da
minha equipe executam.
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Pégina 04 de 05
QUESTOES GERAIS
Escala de
Ttem | Questdes relativas aos fatores motivacionais Avaliagiio Sugestiio para melhoria

21314

17

Reconhecimento - Sou reconhecido pelo trabatho
que faco.

18

Feedback - Recebo feedbacks concretos e estou
satisfeito com a forma de recebé-los.

19

Desempenheo - O meu gerente sabe o que eu estou
fazendo e qual € o meu desempenho nessas
tarefas.

20

Responsabilidade - O nivel de responsabilidade
que € delegado a mim € adequado.

21

Autonomia - Tenho autonomia para realizar o
meu trabalho ¢ procurar novas maneiras de
resolver os problemas.

22

Parcipaciio - Participo das decisdes pertinentes
ao meu trabatho.

23

Delimitagfio do trabalhe - Conhego exatamente
0 escopo do meu trabalho e a até vai a autoridade
a mim delegada.

24

Desenvelvimento prefissional - Tenho
oportunidade de me desenvolver
profissionalmente.

25

Desenvolvimento pessoal - Tenho oportunidade
de atingir desenvolvimento pessoal através do
meu trabalho.

26

Realizacgio profissional - Sinto-me realizado
profissionalmente.

27

Conteido do trabalhe - Estou satisfeito com o
contetido do meu cargo, gosto das tarefas que
executo.

28

Criatividade - O meu trabalho permite-me usar

criatividade € inovagio.

29

Potencial - O meu trabalho permite-me usar todo
o meu potencial.

30

Propésite - Eu vejo um proposito em meu
trabalho.

31

Conhecimento do prejete - Consigo visualizar o
projeto como um todo, € a minha participagio nos
bons e maus resultados.

32

Moetivagie ~ Sinto-me motivado com o meu
trabalho.
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Pagina 05 de 05

COMENTARIOS FINAIS

A) Dentre as questdes 1 a 31 respondidas anteriormente, quais os cinco itens que vocé considera, por ordem
crescente de importincia, essenciais para gerar motivaciio no seu trabalho?

“nos W=

B) Em sua opinio, ha algum(s) item(s) importante(s) que seja(m) fonte de motivacio no trabalho com
projetos, que nio foi(ram) citado(s) neste questionario? Qual(is)?

©) Caso deseje fazer algum comentdrio adicional sobre o assunto, por favor, utilize o espago abaixo.






