Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

Alta performance de equipes de projeto: ensaio tedrico

Marcia Moreira Martins Pereira (EPUSP) mar cia.martins@poli.usp.br
Anderson Ribeiro de Barros (FCAV) abarros@terra.com.br

Mar cdo Ramos Martins (EPUSP) mrmartin@usp.br

Resumo

O crescimento da utilizacdo da disciplina de gerenciamento de projetos pelas organizagoes
nas Ultimas décadas deve-se a diversos fatores, dentre eles o acirramento da concorréncia e
a necessdade do edstabelecimento de diferenciais competitivos. Mais recentemente, o
reconhecimento da importancia do fator humano na gestéo de projetos foi evidenciado e as
competéncias individuais e habilidades de comunicagcdo entre os membros da equipe
tornaram-se fatores criticos para a determinacdo do sucesso ou do fracasso do projeto.
Porém, a estrutura assumida pela equipe poderd vir a facilitar ou dificultar o desempenho de
seus membros. O presente trabalho insere-se nesse contexto, procurando apresentar a
relacéo entre as estruturas das equipes de projeto e o desempenho dos mesmos.
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1. Introducéo

Nas Ultimas décadas, o acirramento da concorréncia no mercado globalizado e a consequiente
necessidade do estabelecimento de diferenciais competitivos trouxeram as empresas 0 desafio
de buscar novas formas de administrar, dentre as quais pode ser citado o gerenciamento de
projetos.

A origem desta disciplina esté& associada a construcao civil e ao setor militar. Entretanto, nos
Ultimos anos, outras organizagOes passaram a utilizé-la, como por exemplo, as indistrias de
tecnologia da informagéo e desenvolvimento de novos produtos, objetivando principalmente a
reducéo de custos, a diminui¢do do ciclo de vida dos produtos e a melhoria na qualidade dos
produtos entregues (CRAWFORD, 2002).

O Project Management Institute, associacdo americana sem fins lucrativos de profissonais de
gerenciamento de projetos, define o gerenciamento de projetos como a aplicacdo de
conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atingir 0s
requisitos do mesmo (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).

Porém, para que o conhecimento possa ser aplicado, faz-se necess&ia a presenca do fator
humano. “Todas as atividades de qualquer empreendimento sdo iniciadas e determinadas
pelas pessoas que o compde, que dele fazem parte” (LIKERT, 1975, p. 9). Esta realidade,
vivenciada por Likert ha décadas, ainda hoje pode ser notada, caracterizando uma época onde
0 conhecimento, e consequentemente as pessoas detentoras do conhecimento, tornam-se o
capital das empresas.

Em se tratando da gestéo de projetos, a importancia do fator humano tem sido cada vez mais
reconhecida, ja que, segundo Kerzner (2002), as empresas bem-sucedidas passaram a associar
o fracasso de projetos a deficiéncias comportamentais, dentre elas o desestimulo entre
funcionarios, relacionamentos interpessoais negativos, produtividade escassa e auséncia de
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comprometimento com os objetivos. No passado recente, o fracasso era atribuido a fatores
associados a0 plangiamento e controle do projeto, tais como plangamento insatisfatorio,
estimativas imprecisas, programagao deficiente e inexisténcia de controle de custos.

Deste modo, as competéncias individuais e as habilidades de comunicagéo entre os membros
da equipe atualmente s&o vistas como fatores criticos que determinam o sucesso ou o fracasso
de um projeto e por isso recebem tratamento em uma érea de conhecimento especifica: o
gerenciamento de recursos humanos. Esta &rea da gestdo de projetos € composta pelos
processos que tém por findidade garantir o uso mais eficiente das pessoas envolvidas no
projeto, como, por exemplo, o gerente do projeto, o cliente, o patrocinador e os membros da
equipe (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).

Porém, o desempenho individual sofre influéncia da maneira pela qual as pessoas estdo
organizadas, ou sgja, a estrutura assumida pela equipe podera vir a facilitar ou dificultar o
desempenho de seus membros. Assim, a estrutura pode ter sua eficiéncia limitada quando o
gerente de projetos é o centralizador das informagdes e decisdes em um projeto; por outro
lado, essa mesma estrutura centralizadora pode ser a melhor em um projeto de curto prazo ou
em um momento de urgéncia.

O presente trabalho insere-se nesse contexto, procurando apresentar a relagdo entre as
estruturas das equipes de projeto e o desempenho dos mesmos.

2. Revisao bibliogr éfica

De modo geral, as organizagBes procuram obter, através do maior envolvimento de seus
recursos humanos, o melhor aproveitamento de suas habilidades. Entretanto, por mais que os
individuos estefam empenhados em utilizar o méximo de suas competéncias para um bem
comum, a estrutura em que eddo inseridos pode inibir seus objetivos. Katzenbach; Smith
(2001) enumeram como fundamentos do trabaho em grupo eficiente:

1. Definicdo de diretrizes compreensiveis, elucidando ao grupo a razdo pela qual esta
trabahando em conjunto;

2. Estabelecimento de comunicagéo efetiva, propiciando que as atividades sejam coordenadas
eficientemente e que as interagdes sgjam construtivas,

3. Definicdo clara dos papéis e responsabilidades dos integrantes,
4. Criag&0 de um processo produtivo.

5. Desenvolvimento do senso de responsabilidade, onde cada integrante compreenda sua
contribuicdo parao sucesso do grupo.

Katzenbach; Smith (2001) defendem que a caracteristica mais importante das equipes é a
disciplina, sendo que esta possui trés dimensdes, conforme apresenta a figura abaixo:

Inspirada ou induzida pelo
lider

Grupos de desempenho
(equipes verdadeiras ou
unidades de lider Gnico)

Orientada ou voltada para Estimulada ou executada
Sl mesmo por colegas
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Fonte: Kazenbach; Smith (2001)
Figura 1: DimensBes da disciplina de desempenho.

Da figura observa-se também a proposicéo da divisdo das estruturas dos grupos basicamente
em duas disciplinas: disciplina do lider Unico e a disciplina de equipe, sendo que ambas se
possuem como base os fundamentos do trabalho eficaz em grupo. Assim, uma equipe é um
grupo de trabalho, mas um grupo de trabaho pode ndo constituir uma equipe. N&o sera objeto
deste trabalho a transformag@o da disciplina de lider Gnico para a de equipe, mas Sm a
diferenciagéo entre ambas.

As principais caracteristicas dadisciplina do lider Unico citadas por Katzenbach; Smith (2001)
s80:

. Desempenho: um grupo de trabalho sob a disciplina do lider Unico pode possuir ato
desempenho, porém o desempenho maximo atingido pelo grupo ser4 a soma do
desempenho maximo de cada membro do grupo.

. Tomada de decisdes. o lider formal toma decisdes e as comunica a grupo. E
respeitado por ter autoridade formal, assim como conhecimento e experiéncia
comprovados. Embora consultas aos membros possam fazer parte do processo
decisorio, espera-se do lider a decisdo final.

. Metas é o lider quem define as responsabilidades individuais e as metas de
desempenho de cada integrante e da equipe. Embora hgja um processo de negociacdo,
novamente espera-se do lider a decisdo final.

. Abordagem de trabalho: os membros de um grupo de trabalho sdo responsaveis por
tarefas em que se adaptam suas habilidades. Porém, o controle é rigoroso, sendo que o
lider monitora constantemente cada individuo e toma agdes determinando o ritmo ou a
abordagem do trabal ho.

Ja as principais caracteristicas da disciplina de equipe citadas por Katzenbach; Smith (2001)
s80:

. Desempenho: o grupo apresenta desempenho superior a soma dos esforgos individuais.
Em uma equipe real, a responsabilidade mutua entre seus membros € maior que a
exigida pelo lider ou autoridade responsavel. A propria equipe avalia rigorosa e
sistematicamente seus proprios resultados e é seu critico mais ferrenho quanto ao
desempenho. Os integrantes de uma equipe consideram-se individual e mutuamente
responsaveis pel o sucesso ou pelo fracasso do grupo.

. Tomada de decisdes. em uma equipe, as decisdes sdo tomadas pela pessoa ou pessoas
gue possuem mais habilidades e experiéncia, fato que as qualifica melhor para decidir.
As decisies ndo s30 consensuais e raramente ha votagdo na equipe. Os membros da
equipe acreditam na decisdo daquele que esta na mehor circunsténcia para fazé-lo,
geramente como resultado de talento, habilidade, experiéncia e tarefa designada, sob a
premissa de confianga e regponsabilidade mutua.

. Metas. na equipe, o lider designado ndo define as metas. As metas sdo definidas e
ratificadas individual e coletivamente pelo grupo somente apds serem analisadas em
todas as implicagdes, consideradas todas as negociagdes e desenvolvido um senso de
compreensao e comprometimento mutuo. Ha também uma diferenciacéo bem clara do
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gue sera uma meta individual e coletiva. As redizacbes das metas seréo de
responsabilidade de dois ou mais integrantes. Nesta disciplina, a quantidade e o valor
das metas superam a quantidade e o valor das metas individuais.

. Abordagem de trabalho: A abordagem de trabalho é definida pela eguipe. A
abordagem é uma questéo de comprometimento partilhado. Os papéis e as contribuicdes
dos membros mudam para melhor se adaptarem as necessidades de desempenho e
tarefas. Enquanto na disciplina do lider Unico a competéncia necessaria do membro é
apenas sobre a tarefa a desempenhar, na disciplina de equipe as habilidades
complementares s0 necess&rias, além das competéncias das proprias tarefas.

A tabela a seguir apresenta de modo resumido as principais diferengcas entre as duas
disciplinas:

L ider Unico Equipe Real

Desempenho das Metas Soma dos desempenhosindividuais. Supera a soma dos desempenhos

individuais.

Competéncia Integrantes trabalham em tarefas Integrantes trabalham em conjunto para
individuais as quais se adaptam suas integrar tal entos e habilidades
habilidades. compl ementares.

Produto do Trabaho Geramenteindividual . Geralmente coletivo.

Abordagemde Trabalho  Rigorosamente orientada pelo lider. Adaptavel, moldada e colocada em

préti ca pel os integrantes.
Responsahilidade Individual intensa. Mdtua e individual .

Tabela 1: Diferencas entre as disciplinas de lider tnico e de equipe real.

Observa-se, porém, que ndo existe uma escala evolutiva entre as duas disciplinas, ou sgja,
ambas sdo eficientes se utilizadas nas situagdes oportunas. Trata-se, portanto, de uma escolha
gue, segundo Katzenbach; Smith (2001), deve ser baseada no desafio de desempenho que o
grupo terd que enfrentar. Assim, se a soma das contribui¢des individuais for suficiente para
alcancar o desempenho, a disciplina do lider Gnico é a mais eficaz, por ser répida, eficiente e
confortavel. Porém, caso hagja a rea necessidade de importantes produtos de trabalho coletivo,
adisciplina de equipe passa a ser a mais apropriada.

Para apresentar a relacdo entre as estruturas das equipes de projeto e o desempenho dos
projetos, a metodologia utilizada sera o ensaio tedrico, caracterizado por Severino (2002)
como um trabaho cientifico onde ha argumentacdo rigorosa, porém com dato nivel de
interpretacdo pessoa, permitindo ao autor maior liberdade, a medida que ndo necessita se
apoiar em documentacdo empirica e bibliografica.

3. Desenvolvimento

No contexto abordado no presente trabalho, o desenvolvimento da equipe de projeto inclui o
aumento das habilidades dos stakeholders para que contribuam tanto individualmente como
desenvolvendo habilidades do trabalho em grupo, visando atingir os objetivos do projeto
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).

Assim, entende-se que pode ser estabelecido um primeiro parddo entre a equipe do projeto e
0 grupo de trabalho eficiente. Isto porque se observa que o gerenciamento de projetos procura
garantir, através dos produtos dos seus processos, ferramentas que permitam a equipe de
projetos buscar a eficiéncia do trabalho em grupo. A tabela a seguir compara os fundamentos
do trabalho em grupo citados por Katzenbach; Smith (2001) e os produtos dos processos do
gerenciamento de projetos descritos pelo Project Management Institute (2000), que ser&o
detalhados em seguida



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005

Fundamentos do trabalho em grupo Produtos dos processos de ger enciamento de
projetos
Diretrizes compreensivei s Project Charter
Comunicagdo efetiva Plano de Gerenciamento das Comunicagfes do Projeto

Definicdo dos papéis e responsabilidades dos Matriz de Responsabilidades
integrantes

Processo produtivo Plano do Projeto
Senso de responsabilidade Matriz de Responsabilidades

Tabela 2: os produtos dos processos de gerenciamento de projetos rel aci onados aos fundamentos do trabalho em
grupo.

O Project Charter € o documento que formaliza e autoriza o inicio do projeto, sendo produto
do Processo de Iniciagdo. Nele devemn constar tanto a necessidade que o projeto se destina a
resolver como a especificacdo do produto do projeto, permitindo a equipe conhecer a razéo
pela qual esta trabalhando em conjunto.

Por sua vez, observa-se que o conteldo do Plano de Gerenciamento das Comunicacbes
fornece a equipe de projeto instrumentos para aingir a comunicagéo efetiva do projeto, uma
vez que deve conter informagdes sobre:

- procedimentos de coleta e armazenamento dos dados do projeto;
- ofluxo eafreqiénciade distribui¢do de informagdes a serem utilizados no projeto;
- descricado, formato dainformacdo a ser distribuida;

- procedimentos para a atudizacdo do proprio Plano de Gerenciamento das
Comunicagoes.

Outro produto importante do gerenciamento de projetos, mais especificamente do processo de
Planejamento Organizacional, é a definicdo dos papéis e responsabilidades. Geralmente esta
definicdo é feita associando-se as atribuicdes com o escopo do projeto, através da Matriz de
Responsabilidades. Por meio dela, os integrantes da equipe tomam conhecimento de suas
responsabilidades, bem como da sua contribui¢cdo para o projeto.

Ja o Plano do Projeto documenta as premissas utilizadas para o plangjamento, guia a execucéo
e fornece a linha de base para controle e medicdo do progresso do projeto, dentre outras
funcdes. Desta forma, pode-se fazer umaanalogia com o processo produtivo do projeto.

Um segundo paralelo pode ser tracado entre o gerenciamento de projetos e as disciplinas
propostas por Katzenbach; Smith (2001). Entende-se que a equipe de projetos pode utilizar-se
das duas disciplinas de grupos de trabalho, tanto de lider Unico quanto de equipe. No primeiro
caso, o0 lider deve ser o proprio gerente do projeto, revestido pela autoridade que a
organizagdo lhe conferiu. Por sua vez, a escolha da disciplina a ser utilizada deve estar de
acordo com o desafio que o projeto representa Neste caso, quanto melhor a compreenséo do
escopo do projeto e das metas a serem atingidas pelo mesmo, maior a chance de que a escolha
sgja acertada. Ressalta-se, porém, que geralmente a compreenséo do escopo do projeto sofre
alteracOes e revisdes durante o seu ciclo de vida, gerando a necessidade de rever a escolha
entre as disciplinas.

4. Conclusoes

Com o presente trabal ho visou-se apresentar como 0s processos do gerenciamento de projetos
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fornecem a equipe condicbes para congtituirem um grupo de trabalho eficiente.
Adiciondmente, procurou-se evidenciar as semelhancas entre as equipes de ata performance
e as equipes de projeto no que concerne ao uso alternado das disciplinas de lider Unico e de
equipe.

Porém, considerando ser este artigo um ensaio tedrico, apresenta limitagdes que podem vir a
ser contornadas a partir de pesguisas de campo sobre 0 assunto.
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