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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 1

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O ESTILO DE LIDERANCA
NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE SI

Monica Mancini, PhD, PMP
Universidade Presbiteriana Mackenzie

Sao Paulo — SP

Edmir Parada Vasques Prado, PhD
Universidade de Séo Paulo

Sao Paulo — SP

RESUMO: A lideranca € uma das principais
causas do sucesso dos projetos de sistemas
de informacdo (Sl). Identificar
empresas organizam Seus processos e sua
estrutura organizacional permite entender
melhor o0 sucesso obtido na realizagao de
projetos. Entretanto, a relagcdo entre estrutura
organizacional (EO) da empresa e o estilo
de lideranca em projetos € um tema pouco
explorado na literatura. Assim sendo, o objetivo
desta pesquisa é analisar a relagao entre a EO
e estilo de lideranca em projetos de Sl. Esse
objetivo foi alcancado por meio de trés objetivos
especificos: (1) identificar na literatura as
caracteristicas da EO; (2) identificar na literatura
os estilos de lideranca; e (3) analisar a relacéo
entre estilos de lideranga nos projetos de Sl.
A pesquisa se caracteriza por ser um estudo
descritivo, quantitativo e transversal. A analise
é o estilo de lideranga no gerenciamento de
projetos e organizagbes nas quais atuam os
profissionais de Sl. Optou-se por uma amostra
ndao probabilistica,

como as

com amostragem por
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conveniéncia com 256 profissionais. Os dados
coletados sao do tipo primario e foram coletados
por meio de questionario no segundo semestre
de 2016. Os resultados apontaram que o0s
estilos de lideranca direcionados para pessoas
estdo associadas as estruturas projetizadas e
a PMO de maior maturidade. Pode-se inferir
que a existéncia de PMO em uma estrutura
projetizada promoveu um estilo de lideranca
mais eficaz. Esse beneficio ndo tem sido
relatado pelas publicagbes da literatura sobre
o tema.

PALAVRAS-CHAVE: estrutura organizacional,
estilo de lideranca, gerenciamento de projetos,
sistemas de informacéo.

ABSTRACT: Leadership is one of the main
causes of the success of Information Systems
(IS) projects. Identify how companies organize
their their
structure allows to better understand the success

processes and organizational
obtained in carrying out projects. However,
the relationship between the organizational
structure (OS) of the company and the style of
leadership in projects is a subject rarely explored
in the literature. Therefore, the objective of this
research is to analyze the relationship between
OS and leadership style in IS projects. This
objective was achieved through three specific
objectives: (1) to identify the characteristics of
OS in the literature; (2) identify leadership styles
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in the literature; and (3) to analyze the relationship between OS and leadership styles
in IS projects. The research is characterized by being a descriptive, quantitative and
transversal study. The analysis is the leadership style in the management of projects
and organizations in which IS professionals work. We opted for a non-probabilistic
sample, with convenience sampling with 256 professionals. The data collected are
of the primary type and were collected by means of a questionnaire in the second
half of 2016. The results pointed out that the leadership styles directed to people are
associated with projected structures and the PMO of greater maturity. It can be inferred
that the existence of PMO in a projected structure promoted a more effective leadership
style. This benefit has not been reported by literature publications on the subject.
KEYWORDS: organizational structure, leadership style, project management,
information systems.

11 INTRODUCAO

A lideranga possui importancia significativa dentro do contexto atual das
organizacgdes. Ela € uma das principais causas do sucesso dos projetos de sistemas
de informacéo (Sl). Como consequéncia, o gerente de projetos deve ser um lider, ou
seja, deve fazer com que os membros da equipe facam o trabalho que precisa ser
feito. Por essa razdo, a capacidade de lideranca deve ser desenvolvida e conquistada
frente a equipe e ao longo do ciclo de vida do projeto. Além disso, os membros da
equipe de projeto precisam ter suas atividades coordenadas a fim de que os objetivos
do projeto sejam alcancados.

Uma das principais habilidades de um lider reside no seu estilo de lideranca.
Existem diversos estilos de lideranca e cada um deles se mostra vantajoso em
determinada situacéo. Um estilo de lideranca eficaz tem que se ajustar ao contexto
do projeto. Além disso, posturas e atitudes negativas do lider podem prejudicar o
andamento do projeto. Por outro lado, identificar como as empresas organizam seus
processos e atividades, bem como o tipo de estrutura organizacional adotada, permite
entender melhor o sucesso obtido na realizacdo de projetos. A literatura tem explorado
amplamente o tema de estruturas organizacionais e gerenciamento de projetos. Ha
trabalhos que tratam das praticas de gerenciamento de projetos e a adequacao da
estrutura (Rabechini Jr. et al, 2011), trabalhos que tratam da estrutura organizacional
de projetos e a estratégia da organizacdo (Patah; Carvalho, 2009) e trabalhos que
tratam da estrutura organizacional e de controle no gerenciamento de multiplos projetos
(Merwe,1997), entre outros. Entretanto, a relagao entre a estrutura organizacional da
empresa e o estilo de lideranca em projetos é um tema pouco explorado na literatura
de gerenciamento de projetos, em especial em organizacdes brasileiras.

Dentro desse contexto esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta de
pesquisa: qual a relacao entre a estrutura organizacional e estilo de lideranca no
gerenciamento de projetos de SI? Para responder a essa pergunta de pesquisa,
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foi definido como objetivo geral da pesquisa analisar a relagcado entre a estrutura
organizacional da empresa e o estilo de lideranca em projetos de Sl. Esse objetivo
geral foi alcangado por meio de trés objetivos especificos: (1) identificar na literatura as
caracteristicas da estrutura organizacional e do escritério de projetos; (2) identificar na
literatura os estilos de lideranca no gerenciamento de projetos; e (3) analisar a relacéao
entre a estrutura organizacional e os estilos de lideranca no gerenciamento de projetos
de SI.

No que se refere a estrutura do artigo, a secéo 2 sumariza a fundamentacgao teorica
sobre caracteristicas organizacionais e o estilo de lideranca. A secéo 3 descreve os
procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa. A secado 4 mostra a analise
dos resultados. E, por ultimo, a secéo 5 encerra o artigo com as conclusoes.

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao foi elaborada a partir de uma reviséo bibliografica e é composta
por dois tépicos. O primeiro trata das caracteristicas organizacionais das empresas,
representada pela estrutura organizacional e pelo escritério de projetos. O segundo
topico trata do estilo de lideranca no gerenciamento de projetos.

2.1 Caracteristicas Organizacionais
2.1.1 Estrutura Organizacional

Chandler (1962) foi o autor que propds originalmente a relagéo entre estratégia e
estrutura. Para ele, a estrutura organizacional € um meio para auxiliar a organizagao
a alcancar seus objetivos, que se originam da estratégia organizacional. A estratégia
organizacional, por sua vez, muda conforme o ambiente de negbcio. Além disso, as
organizagbes passam atualmente por constantes transformac¢des em seu ambiente,
dando origem a novos paradigmas organizacionais (Di Serio; Vasconcellos, 2009).
Face a essas mudancas, as organizacbes precisam se adequar constantemente
a essa nova realidade, 0 que implica em adequar constantemente sua estrutura
organizacional. Por outro lado, muitos autores tém reconhecido que as estruturas
organizacionais tradicionais, rigidas, hierarquizadas e centralizadas, nao tém atendido
aos objetivos empresariais (Zheng et al., 2010). Como consequéncia, novas estruturas
organizacionais tém sido propostas para aumentar a competitividade e permitir a
sobrevivéncia das organizac¢des (Fleury; Fleury, 2005).

Segundo Kerzner (2011) e o Guia PMBOK (PMI, 2013), o poder do gerente de
projetos esta vinculado a estrutura organizacional adotada por cada empresa, que
pode ser dividida em trés tipos:

(1) Funcional. Nesta estrutura a organizacdo é agrupada por area de
especializacdo em diferentes areas funcionais, como contabilidade, tecnologia,
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marketing, entre outras. Todos os projetos devem ocorrer por meio dos departamentos
funcionais e se beneficiar da mais avancada tecnologia, 0 que torna essa estrutura
organizacional aderente a producdo em massa. Além disso, 0os projetos ocorrem
em um Unico departamento, e cada um deles mantém uma forte concentracdo de
especialidades técnicas. Os membros da equipe fazem o trabalho do projeto e o
trabalho rotineiro do departamento. Cada individuo se reporta a um gerente funcional,
e o0 poder do gerente de projetos € pouco ou nenhum. Apesar das varias vantagens
desta estrutura organizacional, a maior parte das suas desvantagens estéa relacionada
a auséncia de uma autoridade central, ou de um individuo responsavel pelo projeto
como um todo.

(2) Projetizada. Nesta estrutura a equipe do projeto é subordinada a um gerente
de projetos, os membros da equipe s6 fazem atividades do projeto, e quando o mesmo
termina os membros da equipe precisam ser alocados em novos projetos, pois a
estrutura do projeto é temporaria. O gerente de projetos designa trabalhos, conduz
as avaliagdes de desempenho, e possui maior autoridade. Como consequéncia, 0s
canais de comunicagdes sdo solidos e rapidos. A maior desvantagem desta estrutura
organizacional é o custo, pois ndo ha como compartilhar um recurso com outro projeto.
Outra desvantagem € a ansiedade dos colaboradores ao final do projeto, pois eles nao
tém uma area na organizacao para retornar ap6s o encerramento do projeto.

(3) Matricial. A estrutura matricial € a combinagdo da estrutura funcional com a
projetizada. A equipe do projeto responde a dois chefes: ao gerente de projetos e ao
gerente funcional. Neste tipo de estrutura, o gerenciamento de projetos é uma diviséo
colaborativa entre o gerente de projetos e o gerente funcional. O gerente de projetos
tem status organizacional e autoridade para gerir o projeto, e a responsabilidade
de contratacdo € do gerente funcional. As avaliagbes de desempenho sdo da
responsabilidade também do gerente funcional, apds discussées com o gerente de
projeto. Esta estrutura pode ser classificada em trés tipos: matriz fraca, na qual o
gerente funcional tem mais autoridade; matriz forte, na qual o gerente de projetos tem
mais autoridade; e a matriz balanceada na qual ambos tém a mesma autoridade.

2.1.2 Escritério de Gerenciamento de Projetos

Muitas vezes, as estratégias ndo sdo colocadas em pratica por nao serem
compartilhadas com a equipe operacional ou por nao terem processos adequados
para executa-las (Kerzner, 2011). Por essa razao, surge a necessidade de implantar
um Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO - Project Management Office). O
PMO é o érgao que decide, por meio de um processo de selecéo de projetos, quais
projetos serdo priorizados a fim de atingir os objetivos estratégicos da organizacéo.
Da mesma forma, o PMI (2013) define PMO como uma entidade organizacional a qual
séo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado
e coordenado dos projetos sob seu dominio.
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Verzuh (1999) ressalta a importancia de se criar um PMO. Esse autor sugere
um processo continuo pelo qual um PMO passa até alcancar o estagio mais alto de
maturidade em projetos. Essa classificacdo, que esta apresentada na Figura 1 e
descrita a seguir, também foi adotada por outros autores (Carvalho; Rabechini, 2010;
Dinsmore, 1999; Kerzner, 2011).

Itens Centro de | Escritério | Escritério de | Escritério de | Escritorio
Exceléncia | de Apoio Projetos Programas | Executivo
Metodologia R R R R R

Treinamento
Apoio e mentoring
Controle de prazos

Sistemas de informacdes
gerenciais

Controle financeiro

Z|1Z2| Z2 |(Z|r |
Z|lZ| 2 |Z2|30 |
Z|r| ™ |J|J/|r
D|r-| W |TJ|J|r
(| T |T|T|r—

Gestao de beneficios

Figura 1. Tipologia dos PMOs
Legenda: R = responsavel; L = atuagéo limitada; N = ndo executa
Fonte: adaptado de Barcaui (2012, p 83)

(1) Centro de Exceléncia. E criado no setor que o patrocina, tem menor
autoridade e adota as melhores praticas de gerenciamento de projetos na organizagao.
Os servicos prestados por este tipo de PMO séao: (a) compilar as boas praticas de
gerenciamento de projetos; (b) elaborar e disseminar procedimentos internos para
0 gerenciamento de projetos; (c) apoiar as equipes de projetos na adocéao de boas
praticas de gerenciamento de projetos; e (d) promover a capacitagdo do pessoal,
utilizando recursos internos ou contratando treinamento externo.

(2) Escritorio de Apoio a Projetos. Este tipo de PMO atende a necessidade da
empresa de conduzir projetos, mesmo que a empresa ainda ndo tenha uma cultura
de projetos. O PMO realiza tarefas de planejamento e documentacdo de projetos,
cujas atividades seriam conduzidas em diversos setores da organizacéo, ou ainda,
terceirizadas. Os servicos prestados por este tipo de PMO séao: (a) adotar as boas
praticas em gerenciamento de projetos em sua operacéo e implanta-las em processos
formais; e (b) desenvolver e acompanhar os cronogramas detalhados e a gestao
financeira, integrando os dados dos projetos aos sistemas corporativos da empresa.

(3) Escritorio de Projetos. Este tipo de PMO atende a empresas que valorizam as
competéncias para gerenciamento de projetos, e que visam criar uma area especifica
na sua estrutura organizacional. Neste tipo de estrutura, os gerentes de projeto se
reportam ao PMO e nédo aos diferentes tipos de setores da organizacdo. O PMO é
responsavel pelo resultado obtido no projeto, e os servigos prestados por ele sdo: (a)
apoiar e coordenar os gerentes de projetos, mesmo atuando em tempo parcial; e (b)
acompanhar o desempenho fisico-financeiro dos projetos de forma integrada, mesmo

guando nao sao responsaveis pela gestéo financeira.

Elementos de Administracéo 2 Capitulo 1



(4) Escritorio de Programa. Este tipo de PMO nao possui responsabilidade sobre
a conducao de cada projeto, porém seu papel € implementar uma gestao integrada
de beneficios, requisitos e riscos. O escritério de programa supervisiona os projetos,
participa da governanga corporativa e pode coexistir com diversos tipos de PMOs.
Os servicos prestados por este tipo de PMO séao: (a) promover a selecéo, iniciacao,
monitoracdo e o alinhamento dos projetos sob sua responsabilidade; e (b) gerenciar
0s requisitos e riscos de forma integrada e se preocupar com a geracao de beneficios
dos projetos para a organizagao.

(5) Escritorio Executivo de Projetos. Este tipo de PMO possui total
responsabilidade pelos resultados dos projetos e tem autoridade sobre o0s recursos
e tomada de decisdo. Este PMO pertence ao nivel estratégico da organizacao e
pode conduzir um ou todos os portfolios de projetos de uma organizacao. Os servigos
prestados por este tipo de PMO séao: (a) responsavel pela condugédo dos projetos,
podendo adotar um modelo de organizagéo projetizada ou funcional; e (b) responséavel
pelos portfélios de projetos da organizacéo.

Esta n&o é a Unica forma de classificacédo dos PMOs. Nas ultimas décadas (2000
e 2010), diferentes autores propuseram modelos para classificar os principais servicos
oferecidos por um PMO. Monteiro, Santos e Varajao (2016) apresentaram 12 diferentes
modelos de classificacdo dos PMOs.

2.2 Lideranca e o Gerenciamento de Projetos

Lideranca é um tema que faz parte dos estudos de comportamento organizacional.
Ela envolve o estudo do comportamento de individuos e grupos no contexto
organizacional (Siqueira, 2002). Ha varios conceitos de lideranga na literatura. House
e Podsakoff (1994) analisaram varias definicdes de lideranga e sugeriram que ela
€ um processo de influéncia na qual os lideres, por meio de suas acoes, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada. Os
conceitos entre lider e lideranca so distintos. O lider € o individuo e a lideranga é a
atividade que o lider executa. Cabe destacar ainda que dispor de um lider n&ao significa
ter uma lideranca eficaz (Kirkpatricki; Locke, 1991). Dois aspectos importantes sobre
a lideranca sao os estilos e a sua eficacia. Esses dois aspectos podem ser analisados
em trés niveis: micro organizacional — individuos, meso organizacional — equipes e
grupos de trabalho, e macro organizacional — organizagcéao, de acordo com Siqueira
(2002).

2.2.1 Estilo de Lideranga

Blake et al. (1964) realizaram uma pesquisa para determinar o estilo de lideranca.
Esses pesquisadores constataram a existéncia de duas dimensdes de analise: pessoas
e tarefas. A dimensdao orientada para pessoas abrange a¢cées como desenvolver boas
relagdes interpessoais, ser amistosos e acessivel e preocupado com os problemas
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pessoais dos subordinados. A dimenséo orientada para tarefas refere-se a acoes
de realizacdo das metas em grupo, definir e estruturar atribuicbes de trabalho dos
membros do grupo e enfatizar o cumprimento dos prazos finais. Este trabalho resultou
um gréafico denominado Grade Gerencial — uma matriz nove-por-nove que define 81
estilos de lideranca. Essa grade descreve a preocupacado com pessoas e tarefas e
tem nove posi¢oes possiveis ao longo de cada eixo, criando 81 células diferentes que
identifica o estilo de um lider. Blake et at. (1964) concentram sua atencéao nos extremos
da grade — 1,1, 1,9, 9,1 e 9,9 — e afirmaram que os lideres mais eficazes adotam o
estilo 9,9. Caso um estilo de lideranca seja menor que 9,9, é necessario trabalhar o
individuo para alcancar 9,9. A Figura 2 mostra uma representacao da Grade Gerencial.
O significado das células extremas e do centro sao:

(1,1) Administracao empobrecida ou laissez-faire (deixa fazer). Empenho de
esforco minimo para conseguir realizar o trabalho exigido e apropriado para manter os
membros da organizacéao.

° Jil [o5]

N WwW|h~|lOAO|H | N| ®

Preocupagéo com as pessoas

il [o1]

1|12 |3 |4 (567|809

Preocupacédo com o resultado

Figura 2. Grade Gerencial
Fonte: adaptado de Blake ef al. (1964), p. 136

(5,5) Administracao em cima do muro ou moderada. O desempenho adequado
da organizacdao é possivel gracas ao equilibrio entre a necessidade de realizar trabalho
e manter o moral das pessoas em um nivel satisfatério.

(1,9) Administracao clube de campo. Atencédo cuidadosa as necessidades
das pessoas de um relacionamento satisfatorio, resultando em ambiente e ritmo de
trabalho despreocupado e amistoso

(9,1) Administracao autoritaria. A eficiéncia nas operacdes resulta da
organizacdo de condi¢cdes de trabalho de tal forma que os elementos humanos
interferem em grau minimo.

(9,9) Administracao democratica. O trabalho realizado advém de pessoas
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dedicadas. Interdependéncia em funcdo de uma aposta comum no objetivo da
organizacao resulta em relagdes de confiancga e respeito.

2.2.2 Papel da Lideranga no Contexto do Gerenciamento de Projetos

Atualmente, as organizacdes tém investido na formacéao do gerente de projetos,
pois este assume um papel crucial no alinhamento do projeto com as estratégias
organizacionais. Seu papel € estar no centro do comando na gestéo do projeto e envolver
as partes interessadas, ou seja, pessoas ou organiza¢des ativamente envolvidas no
projeto que podem influenciar a conducédo do mesmo de forma negativa ou positiva.
As partes interessadas no projeto incluem os clientes ou usuarios, patrocinador do
projeto, gerente de portfolios, gerente de programas, escritorios de gerenciamento de
projetos, gerentes de projetos, equipe do projeto, gerentes funcionais, gerentes de
operacgdes, fornecedores ou parceiros comerciais (Mancini, 2014).

Diante desse cenario, o Project Management Institute (PMI,2017) divulgou um
conjunto de habilidades criticas que as organizacdes globais tém demandado dos
gestores de projetos. Esse conjunto de habilidades criticas foi denominado de Tridngulo
de Talentos do PMI, esta apresentado na Figura 3, e é representado pelas seguintes
habilidades:

(1) Gerenciamento Técnico de Projetos. Conhecimento das ferramentas e
técnicas em gerenciamento de projetos.

(2) Lideranca: Saber liderar, influenciar e inspirar pessoas.

(3) Gerenciamento Estratégico e de Negécios. Conhecimento do negocio e
do planejamento estratégico materializado em forma de projeto, programa ou portfélio.

. . . . Gerenciamento estratégi-
Gerenciamento técnico de projetos Lideranca co e de negécios
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* Praticas ageis
+ Coleta de dados e modelagem
+ Gerenciamento do valor agregado

+ Governancga (Projeto, programa e por-
tfolio)
- Gerenciamento do ciclo de vida (Proje-

to, programa, portfélio e produto)

+ Gerenciamento do desempenho (Proje-

to, programa, portfélio)

- Gerenciamento de requisitos e rastrea-

bilidade

+ Brainstorming

+ Coaching e Mentoring

+ Gerenciamento  de

Conflitos

+ Inteligéncia emocio-

nal

Influenciar

+ Habilidades interpes-

soais

» Habilidades de ouvir

« Ouvir

+ Gestao de Beneficios e rea-

+ Perspicacia de negocios

+ Modelo de negdcios e estru-

+ Analise competitiva

+ Relacionamento com o

« Conhecimento da induUstria

lizacdo

tura

cliente e satisfacao

e padrdes

Conformidade legal e regu-
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latorios
+ Gerenciamento de riscos
* Negociacéo
+ Condi¢des do mercado
+ Gerenciamento do cronograma
+ Resolugéo de proble-
* Funcdes operacionais
+ Gerenciamento do escopo (Projeto, mas
(marketing, contabilidade,

programa, portfélio e produto) )
+ Desenvolvimento de etc.)

+ Estimativas de prazo, orcamento e cus- equipes
+ Planejamento Estratégico,
to

analise e alinhamento

Figura 3. Competéncias requeridas das dimensdes do Triangulo de Talentos do PMI

Fonte: préprio autor

Segundo o PMI (2017), a lideranga consiste em concentrar esforcos da equipe
em direcdo a um objetivo comum, tornando-a uma equipe de trabalho. As habilidades
necessarias para o exercicio dessa lideranca séo:

(1) Brainstorming. Técnica usada para estimular o pensamento criativo e gerar
novas ideias, podendo se um processo formal estruturado ou ndo. Seu principal objetivo
€ gerar um alto numero de ideias de modo criativo e eficiente e principalmente, livre de
criticas. E muito usado na identificagdo de riscos e resolucéo de problemas.

(2) Mentoringe coaching. Desenvolver a equipe do projeto em suas competéncias
e desempenho, motivando a equipe.

(3) Gerenciamento de conflitos. Identificar as causas dos conflitos e gerenciar
ativamente o conflito, minimizando seu impacto negativo no projeto.

(4) Inteligéncia emocional. Quando o gerente de projetos consegue utilizar
essa habilidade ele aumenta as chances de se tornar um lider bem-sucedido. Ela
permite uma comunicag¢ao mais eficaz, melhoria no relacionamento com a equipe e as
partes interessadas do projeto, contribuindo para alcancgar os resultados esperados.

(5) Influéncia. E uma estratégia de compartilhar ou dividir o poder nas habilidades
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interpessoais para fazer com que outros cooperem para alcangar os objetivos comuns.

(6) Habilidades interpessoais. Sao habilidades pessoais do gerente de projetos
para conduzir e gerenciar sua equipe e as expectativas das partes interessadas, por
meio de comunicagao eficaz e eficiente, motivagéo, entre outras habilidades.

(7) Habilidade de ouvir. Com uma boa comunicacdao e com a capacidade de
ouvir um membro da equipe, o gerente de projetos consegue identificar detalhes
importantes do projeto que contribuem para o seu sucesso, além de aprimorar sua
imagem profissional.

(8) Negociacdo. E uma estratégia que envolve as partes interessadas sobre
seus interesses em comum ou divergentes, visando 0 compromisso de se chegar a
um acordo.

(9) Resolucao de problemas. Capacidade de entender o problema, distinguindo
as causas, os sintomas e a tomada de decisao. Os problemas podem ser internos ou
externos, técnicos, gerenciais ou interpessoais. A tomada de decisdo inclui analisar o
problema, identificar solucdes viaveis e escolher uma das solugdes.

(10) Desenvolvimento da equipe. Auxiliar a equipe, unida por uma visdo comum
e compartilhada, a trabalhar de modo interdependente com o lider, partes interessadas
externas e a organizacéo. As atividades do desenvolvimento da equipe consistem em
tarefas e processos, e o papel do gerente do projeto é estimular constantemente a
integracdo da equipe e a melhoria continua.

Por fim, cabe destacar que o papel do gerente de projetos é de suma importancia
no gerenciamento do projeto, pois ele é o maior responsavel pelo sucesso ou fracasso
na sua conducgdo. Suas habilidades de lideranca, visao estratégica e de negécios, e
conhecimentos técnicos ditardo o rumo do projeto. S&o por meio dessas habilidades que
as empresas buscam traduzir suas diretrizes estratégicas em projetos que promovem
a eficiéncia, eficacia e efetividade nos resultados de seus negécios (Mancini, 2014).

31 METODO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodologicos aplicados a pesquisa.
Esta pesquisa se caracteriza por ser um estudo descritivo (Wrightman; Cook; Selltiz,
1976), cujo objetivo é verificar a frequéncia como algo ocorre e descobrir a ligagao
entre determinadas variaveis. Trata-se de uma pesquisa quantitativa e transversal do
tipo Unico, pois a coleta de informacéo foi feita uma unica vez.

3.1 Modelo para Analise da Estrutura Organizacional e o Estilo de Lideranca

O modelo de referéncia para analise da relagéo entre estrutura organizacional e
o estilo de lideranca no gerenciamento de projetos de Sl esta apresentado na Figura 4
e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa. Os construtos presentes no
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modelo de pesquisa foram criados a partir da revisdo bibliografica citada na secéo dois
deste trabalho e visam fornecer uma definicdo conceitual e operacional, que permita a
mensuracgao das variaveis. O modelo é composto por trés construtos:

Estrutura. Descreve a estrutura da organizagéo, representada pelo tipo de
estrutura organizacional (Kerzner, 2011) e pela presenca de um PMO (Barcaui, 2012).

Atuacao. Refere-se a atuacao da empresa no ambiente de negocio, representada
pelo setor de atuacao e pelo porte da organizagao

Estilo de Lideranca. Representa os estilos de lideranca no gerenciamento de
projetos baseados no modelo de Blake et al. (1964).

Caracteristicas organizacionais

Estrutura | Atuagio

Administragdo Administragao Administragdo Administragio Administragao

Empobrecida Clube de em Cima do Autoritéria Democratica
Campo Muro
(1.1 (1,9) (3,9) (3.1 (3.9)

Estilo de lideranga

Figura 4. Modelo da referéncia da pesquisa

Fonte: préprio autor

Os construtos representados no modelo de pesquisa foram operacionalizados
por meio de variaveis. A Figura 5 descreve essas variaveis de pesquisa e as agrupa
em seus respectivos construtos.

Variaveis
Construto . - P
Nome Tipo Categoria e Niveis
Estrutura Tipo d_e egtrutura Nominal Funcional; projetizada; matricial
organizacional
Centro de exceléncia; escritério de apoio a
Tipo de PMO Ordinal projetos; escritorio de projetos; escritério de
programa; escritorio executivo de projetos
Atuacao Setor Nominal Industria; comércio; servigo; governo
Porte Ordinal Pequeno; médio; grande
. Preocupagé&o com .
Estilo de as pessoas Racional 1a9
. Preocupacgéo com o :
lideranca resultado Racional 1a9

Figura 5. Variaveis da pesquisa
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Fonte: préprio autor

3.2 Fases da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro fases. A primeira fase constituiu o
levantamento bibliografico apresentado na Secao 2. Esse levantamento considerou as
caracteristicas organizacionais das empresas e o estilo de lideranga no gerenciamento
de projetos. A segunda fase definiu um modelo de referéncia da pesquisa para andlise
da estrutura organizacional e sua relagdo com o estilo de lideranga no gerenciamento
de projetos. A construgao desse modelo partiu dos conceitos apresentados na revisao
bibliografica, e o modelo esta apresentado na secao 3.1. Na terceira fase, foi realizada
a survey com 256 profissionais que atuam na area de projetos. As perguntas foram
agrupadas, com base no seu conteudo, em diferentes estilos de lideranca. Na quarta
fase, os dados sobre as caracteristicas organizacionais das empresas foram analisados
com os estilos de lideranca no gerenciamento de projetos. Os resultados obtidos e as
conclusdes da pesquisa estao apresentadas nas secoes 4 e 5 respectivamente.

3.3 Populacao e Amostra

A unidade de analise desta pesquisa é o estilo de lideranca no gerenciamento
de projetos percebido pelos profissionais de Sl. As unidades de observacdo séao as
organizagdes na qual atuam os profissionais de Sl pesquisados, e 0 escopo da pesquisa
abrangeu organizagdes publicas e privadas do Estado de Sédo Paulo. Optou-se por
uma amostra nao probabilistica, com procedimento de amostragem por conveniéncia,
pois essas caracteristicas sao adequadas para a obtencao de informacdes com custo
menor (Aaker; Kumar; Day, 2004). Obteve-se uma amostra com 256 profissionais que
atuam na area de projetos de Sl.

3.4 Coleta e Analise dos Dados

Os dados coletados séo do tipo primario, ou seja, sdo aqueles que nao foram antes
coletados. Adotou-se nesta pesquisa o questionario estruturado como instrumento de
coleta de dados. Os dados foram coletados no segundo semestre de 2016. A analise
de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa foram utilizadas estatisticas
descritivas, cujo objetivo foi descrever a amostra e conhecer as caracteristicas
apresentadas no modelo de pesquisa. Na segunda e ultima etapa utilizou-se a técnica
Fisher's Exact Test para verificar as hipoteses de pesquisas.

41 ANALISE E RESULTADOS

A andlise dos dados e os resultados estao apresentados em trés tdpicos: (1)
Caracteristicas Organizacionais das Empresas; (2) Atuacao da Empresa e o Estilo de
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Lideranca; e (3) Estrutura Organizacional e o Estilo de Lideranca. Aamostrainicialmente
obtida foi de mais de 400 profissionais. Porém, na fase de verificacdo dos dados, 134
casos foram eliminados por ndo terem dados completos, ou ndo atenderem a critérios
de qualidade, restando uma amostra de 256 profissionais.

4.1 Caracteristicas Organizacionais das Empresas Presentes na Amostra

A andlise das caracteristicas organizacionais das empresas foi feita em relagao as
quatro variaveis do modelo de pesquisa. Os resultados estao apresentados na Tabela
1. Em relac&o ao setor de atuacao das empresas da amostra, pode-se observar que
a maioria (75,8%) pertence ao setor de servico, seguido pelo setor industrial (18,4%).
Além disso, a maioria das empresas (61,7%) séo de grande porte, porém 30,5%
delas séo de pequeno porte. Esse resultado mostra que a amostra se assemelha a
populacdo de empresas de Tl, pois a maioria € do setor de servico e dividem-se entre
empresas de grande e pequeno porte, tendo poucas empresas de médio porte (7,8%).

Setor Porte Estrutura PMO
organizacional

Nivel %|Categoria % Nivel Y
Comércio |Pequeno 12 5|Funcional 28,6|N3o tem 250
3 Médio 0,0|Matricial 71,4|Centro de exceléncia 125
(3,1%) Grande 87 5|Projetizada 0,0|Escritdrio de apoio / projetos 250
Escritdrio de programa / execu 375
Indistria  |Pequeno 19 1|Funcional 29.5|MN30 tem 55,3
47 Médio 21,3 Matricial 65,9] Centro de exceléncia 21
(18,4%) |Grande 59,6]Projetizada 4 5|Escritdrio de apoio / projetos 3149
Escritdrio de programa / execu 10,6
Semnico Pequeno 35 1|Funcional 17,3 N30 tem 395
194 Médio 5,2|Matricial 56,2| Centro de exceléncia 79
(75,8%) |Grande 59 8|Projetizada 26,5|Escritdrio de apoio / projetos 353
Escritdrio de programa / execu 174
Governo  |Pegqueno 0,0)Funcional 33,3|NEo tem 286
7 Médio 0,0|Matricial 66,7|Centro de exceléncia 143
(2,7%) Grande  100,0{Projetizada 0,0|Escritdrio de apoio / projetos 429
Escritdrio de programa / execu 143
Total Pequeno 30 5|Funcional 20,2|N3otem a7
256 Médio 78| Matricial 58,7| Centro de exceléncia 71
(100,0%) |Grande 61,7|Projetizada 21,1|Escritdrio de apoio / projetos M5
Escritdrio de programa/ execu 16,7

Tabela 1. Tipo de estrutura organizacional e PMO

Fonte: préprio autor

A maioria das empresas apresentaram estrutura organizacional matricial e
projetizada, respectivamente 58,7% e 21,1%. Esse resultado vai ao encontro do
senso comum sobre empresas de Tl, ou seja, que empresas de tecnologia adotam
estruturas matriciais ou projetizadas em funcédo da natureza de suas atividades. Foi
interessante perceber que a maior parte das organizagdes da amostra ndo possuem
um PMO, apesar do reconhecimento da importancia dessa area pelos profissionais
de gerenciamento de projetos, principalmente em empresas voltadas para projetos
ou que tém um negocio relacionados a tecnologia. Além disso, o PMO do tipo centro
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de exceléncia foi o que apareceu com menos frequéncia (7,1%). Isto mostra uma
situacdo igualmente interessante: uma boa parte da amostra nao tem PMO (41,7%),
e outra boa parte da amostra (51,2% = 34,5% + 16,7%) tem PMO com maior nivel de
maturidade. Ou seja, ha muito pouco PMO em processo de amadurecimento (centro
de exceléncia), restando apenas as empresas nas quais nao ha PMO, ou empresas
nas quais o PMO ja tem certo grau de maturidade.

4.2 Atuacao da Empresa e o Estilo de Lideranca

A percepcéo sobre o estilo de lideranca foi avaliada com base nas respostas
dos 256 profissionais pesquisados e o resultado esta ilustrado na Tabela 2. Uma das
grandes surpresas do resultado foi o estilo de lideranga Administracao Autoritaria (9,1),
que praticamente nao foi percebido pelos respondentes. Somente um respondente
(0,4 % da amostra) percebeu esse estilo de lideranga na empresa em que atua. Além
disso, apenas 24,3% (9,1=0,4% e 9,9=23,9%) dos estilos de lideranca percebidos tém
foco nos resultados.

Foi aplicacéo a técnica estatistica Fisher’s Exact Test, para diferenciar os estilos
de lideranga em relacéo as caracteristicas de atuacdo das empresas. As relacbes com
nivel de significancia estatistica menor ou igual a 5% estéo apresentadas na Tabela 2
com sinal “+” ou “-” para associac¢ao respectivamente positiva ou negativa. As empresas
de médio porte ficaram associadas ao estilo de lideranca inadequado (1,1) e ao estilo
preocupado com as pessoas € sem compromisso com os resultados (1,9). O estilo
de lideranca de Administracdo Moderada (5,5) ficou associado a empresas do setor
industrial. As empresas que tiveram o melhor estilo de lideranga (9,9) pertencem a um
grupo de empresas classificadas em outros setores, ou seja, empresas classificadas
no setor de comércio e setor publico.

Grade Gerencial Porte da organizagéao Setor de atuagdo

Tipo % Pequeno | Médio | Grande | Indistria | Servigo| Outros
11 6,3 250 + 125 625 18,8 75,0 6,3
1,9 75(= 150(du 100/ 750[m 100] 850 5.0
55 1,0 338 7.1 50.1|dp 221 734 45
g 1 04 - - - B _ _

9.9 239 29,2 77 63,1 123 8004 77
Total 100,0 305 T8 61,7 184 75,8 58

Tabela 2. Atuacdo da empresa e o estilo de lideranca

Fonte: préprio autor

4.3 Estrutura Organizacional e o estilo de Lideranca

Foi aplicacéo a técnica estatistica Fisher’s Exact Test, para diferenciar os estilos
de lideranca em relagdo ao tipo de estrutura organizacional e PMO das empresas. As
relagcdes com nivel de significancia estatistica menor ou igual a 5% estao apresentadas
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na Tabela 3 com sinal “+” ou “-” para associacao respectivamente positiva ou negativa.
Em relagdo a estrutura organizacional os resultados se alinham ao senso comum. Ou
seja, estrutura organizacionais funcionais, que nao sao voltadas para projetos, foram
associadas a um estilo de lideranca em gerenciamento de projetos “empobrecido”
(1.1). Este estilo de lideranga praticamente ndo ocorreu em estruturas projetizadas.
Por outro lado, os estilos de liderangca em gerenciamento de projetos voltados para as

pessoas (1,9 e 9,9) tiveram forte associagdo com a estrutura projetizada.

Grade Gerenciall| Estrutura organizacional PMO rh

Tipo % Fu_ncional Matricial Projetizadd Sem gaixo Médio | Alto
1,1 62 dm 267 GE7|= 67 333m333| 267|= &7
1,9 75| = 111 556 333|= 222| 167 -l- CHR| -l- 2272
55 61,9 236 574 18,9 44 6] 1649 2386 14,9
9.1 04 - - - - - - -
99 239| = 123 596 l!l 28 1|™ 298 +24,E 211 'I' 246
Total 100,0 202 58,8 214 BT 187 244 17,6

Legenda: Sem - ndo possui PMO
Baixo - PMO é centro de exceléncia ou escritrio de apoio
Médio - PMO é escritdrio de projetos
Alto - PMO é escritdrio de programa ou escritdrio executivo

Tabela 3. Estrutura organizacional e o estilo de lideranca

Fonte: préprio autor

Os resultados obtidos em relagdo ao PMO mostram a contribuicdo dessa unidade
organizacional no estilo de lideranca em gerenciamento de projetos. Empresas que
relataram estilo de lideranca voltado para pessoas (1,9), ou as que possuiam o melhor
estilo de lideranca (9,9), tinha com mais frequéncia na sua estrutura um PMO com maior
nivel de maturidade — escritério de programa ou escritdrio executivo. Empresas com
estilo de lideranga inadequado (1,1), ou com estilo de lideran¢ca moderado (5,5), com
maior frequéncia ndo possuiam um PMO, ou possuiam um PMO de baixa maturidade
— centro de exceléncia ou escritorio de apoio.

51 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi analisar a relagéo entre a estrutura organizacional da
empresa e o estilo de lideranca em projetos de Sl. Para isso, foi realizado um survey
envolvendo 256 profissionais de gerenciamento de projetos de Sl. A pesquisa tem
limitacOes das quais podem ser destacadas: (1) a amostra nao é aleatéria e, portanto,
os resultados ndo podem ser generalizados; e (2) a analise dos estilos de lideranca
no gerenciamento de projetos foi feita a partir das percepgcdes dos profissionais de
Sl, portanto, apresenta subjetividade. Considerando os resultados em relagdo as

caracteristicas das organizagdes e dos estilos de lideranga, verificou-se que:
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(1) Administracao empobrecida (1,1). Foi encontrada com mais frequéncia
em empresas de médio porte, com estrutura funcional, sem PMO ou com PMO
desempenhado papel de centro de exceléncia. As empresas da amostra com estas
caracteristicas foram percebidas pelos profissionais de gerenciamento de projetos
como nao tendo uma cultura de gerenciamento de projetos adequada. A estrutura
organizacional funcional parece influenciar negativamente a percepcéao de lideranca
em gerenciamento de projetos.

(2) Administracao clube de campo (1,9). Presente com mais frequéncia em
empresas de médio e grande porte. Ou seja, em empresas de pequeno porte nao
foi percebido um estilo de lideranca voltado para resultado. Tratam-se de empresas
pequenas que nao pertencem ao setor industrial e que possivelmente tenham baixo
investimento em treinamento e aprimoramento do gerenciamento de projetos.

(3) Administracao em cima do muro (5,5). Esse foi o estilo de lideranca
encontrado com mais frequéncia (61,9%) na amostra, em especial nas empresas do
setor industrial. Empresa que reportaram este estilo de lideranga néo se destacaram em
relacdo a nenhum tipo de estrutura organizacional, nenhum tipo de PMO e nem mesmo
em relacao ao porte da organizac¢do. Trata-se de um grupo “em cima do muro” como a
denominacéao do seu estilo de lideranga. Ou seja, empresas em que nao se percebeu
um estilo de lideranga voltado para pessoas ou resultado, mas também nao foram
identificadas com tendo um estilo de liderangca empobrecido. As variaveis analisadas
nesta pesquisa ndo caracterizaram este grupo, 0 que sugere novas pesquisas com
outras variaveis que possam melhor identificar e classificar este grupo.

(4) Administracao autoritaria (9,1). Praticamente ndo houve organizacoes
gue relatassem esse estilo de lideranga, pois sé foi encontrado um caso na amostra.
Nao ha como nao associar este resultado ao fraco desempenho dos projetos de
Sl, amplamente reconhecido pelos praticantes e pela literatura cientifica (Flyvbjerg;
Budzier, 2011).

(5) Administracao democratica (9,9). Nao houve uma identificagcdo entre o
estilo de lideranca mais eficaz (9,9) com o porte ou o setor de atuagdo da empresa.
O estilo mais eficaz se associou ao setor denominado de outros, composto pelo setor
de comércio e do governo. Trata-se de um setor pequeno na amostra (15 empresas)
e a associacao ao estilo (9,9) se deve as organizacbes do setor de comércio. Os
respondentes do setor de comércio que classificaram o estilo de suas empresas como
9,9 sao profissionais de S| com certificacdo PMP e associadas ao PMI. Portanto, trata-
se de um publico bem especifico que classificou a respectiva empresa com estilo de
lideranca (9,9).

Cabe destacar ainda que, observando os resultados do ponto de vista da estrutura
organizacional e do PMO, verificou-se que estilos de lideranca voltados para pessoas
(1,9 e 9,9) estédo associados a estruturas projetizadas e a PMO de maior maturidade.
Ou seja, pode-se inferir que a existéncia de PMO em uma estrutura projetizada
promoveu um estilo de lideranca mais eficaz. Esse beneficio ndo tem sido relatado
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pelas publicacdes da literatura sobre o tema.
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