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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar o perfil do gerente de projeto, bem como a
gestao é praticada atualmente nas corporagdes e sua implicagdo no modelo atual
de gestdo de projetos. Os principios de gerenciamento de projetos podem ser
aplicados a todos os aspectos do negécio e a todos os ramos de atividade, nio
ficando limitado ao mundo dos projetos ou mesmo da area de engenharia ou
tecnologia. A resposta a essa questdo se constréi & luz da revisdo bibliografica de

relevantes autores da area e sob a perspectiva de alguns desafios que se apresentam
as liderancas nos dias atuais,

Palavras-Chave: Cultura, Comunicagédo Lideranga, Papel. Relacdes
Interpessoais.



ABSTRACT

This article aims to analyze the profile of the project manager and management is
currently practiced in corporations and their involvement in the current model of
project management. The principles of project management can be applied to all
aspects of business and all branches of activity and is not limited to the world of
projects or even the area of engineering or technology. The answer to that question
is constructed in the light of literature review of relevant authors in the field and in
the perspective of some of the challenges facing the leaders today,

Keywords: Culture, Communication Leadership, Paper, Interpersonal Relations.



1 INTRODUCAO

No contexto atual, o processo de globalizacdo dos mercados & irreversivel,
trazendo como consequéncia o acirramento da concorréncia entre as organizagoes
nas diferentes regides, paises e blocos econdmicos. Esta concorréncia acirrada
exige, ao mesmo tempo, redugéo de custos e elevagéo da qualidade dos servicos e
produtos, de maneira a incrementar a competitividade organizacional. A pressao
pela ampliagao da competéncia dos recursos humanos implica em investimentos
em programas de treinamento e qualificagao profissional aliados a novas praticas
de relag¢des de trabalho.

Para sobreviver em mercados globalizados e turbulentos, as organizagdes
precisam investir em novas tecnologias de gestio e produgao, particularmente nas
tecnologias derivadas do uso da informatica, para responder a necessidade de
velocidade na assimilagao de informagdes e da correspondente agilidade decisoria.

Esse contexto provoca a necessidade de mudangas nas organizacées, pois
demandam novas relagdes sociais, exigindo dos profissionais novos atributos, que
estdo relacionados com os conhecimentos, a aquisicdo de competéncias e
habilidades inerentes ao seu campo de atuagao profissional, bem como valores e
atitudes que o habilitem a assumir o seu verdadeiro papel enquanto agentes de
transformag&o organizacional e consequentemente de transformacao social.

O papel do gerente de projeto nao é apenas de gerenciar determinada area
de uma organizagdo ou toda uma organizagéo, seja ela publica ou privada, de
pequeno, médio ou grande porte, mas, também, contribuir para o desenvolvimento
da sociedade, pois a sua fungao politica e social o torna um dos profissionais mais
demandados pelo mercado de trabalho neste final de século.

Cada vez mais se evidencia a importancia do gerente de projetos para o
sucesso das organizagdes. O cenario atual, demarcado pela complexidade e pela
velocidade de mudancas, demanda lideres flexiveis e capazes de adaptacgzo.

Este artigo tem como proposta uma pesquisa qualitativa, por meio do método
de revisao bibliografica. De acordo com Gil (2008), a pesquisa bibliografica &
desenvolvida com base em material ja elaborado de diversos autores sobre

determinado assunto, em livros e artigos cientificos; tem como principal vantagem



o fato de possibilitar uma ampla cobertura de fenémenos. Para a realizacao deste
trabalho foram pesquisados livros, artigos cientificos, monografias e dissertacoes.
No entanto, ressalta-se que, apesar da relevancia da revisao bibliografica,
esta, por seu carater limitado, ndo permite resultados conclusivos, demandando
pesquisas mais aprofundadas, como se podera observar neste artigo.
Assim, reconhece-se que este trabalho esta longe de esgotar a tematica;

espera-se, contudo, que ele possa suscitar questées importantes para futuros

estudos e pesquisas sobre o tema.



2 O PAPEL DO GERENTE DE PROJETO, E A INFLUENCIA DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Gerenciamento de projeto

Um projeto deve ser considerado como “um empreendimento temporario
realizado para criar um produto singular” (Valeriano, 2005).

Para algumas empresas, toda tarefa ou atribuigdo & considerada um projeto
que necessita de alguém que o gerencie. Desta forma, “a geréncia de projetos é a
capacidade de administrar uma série de tarefas cronoldgicas que resultam em uma
meta desejada” (Phillips, 2003).

“O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos” (PMBOK, 2004).

Para gerenciar um projeto & necessario:

-ldentificar as necessidades;

-Definir os objetivos de forma clara e alcancavel;

-Balancear os conflitos entre demandas de qualidade, escopo, tempo e custo;

-Adaptar as especificagdes, planos e abordagens as mais variadas

-expectativas das diversas partes interessadas.

2. 2 O papel do gerente de projeto

As décadas que se seguiram a Segunda Grande Guerra foram um periodo de
significativas mudangas nos modelos de gerenciamento. A heranca deixada por
Taylor em relagao ao modelo classico de administracdo perdurou durante décadas
dentro das organizagdes

Nesse contexto, foram criados sistemas, procedimentos e diretrizes que
garantissem que todos os trabalhadores estivessem em conformidade com a
politica da empresa. A meta desses sistemas era tornar as atividades dos gerentes
e dos trabalhadores mais previsiveis e conseqiientemente mais controlaveis.

Porém os sistemas que garantiam o controle e a conformidade também inibiam a
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criatividade e a iniciativa. A cultura organizacional estimulava a passividade,
disciplina e obediéncia cega.

As décadas de 70 e 80 representaram um conturbado periodo de
reestruturagdo econdmica e de reajustamento social e politico. No interno das
organizacdes, novas formas de trabalho foram implementadas a partir de uma
maior flexibilidade dos processos, mercados, produtos e padrées de consumo. O
gerente passou a ter um papel diferente diferentes daqueles adotados pelo
controle. O novo paradigma industrial trouxe exigéncias de uma competéncia
baseada no conhecimento e na capacidade de resposta.

O gerente de projeto tem de solucionar problemas técnicos e nao técnicos,
utilizando a capacidade das pessoas de sua equipe da maneira mais eficaz
possivel. Eles precisam motivar o pessoal, planejare organizar seu trabalho,
assegurando que o trabalho seja feito adequadamente.

Segundo Maslow (2005), um dos papéis do gerente de projeto € motivar as
pessoas que trabalham para ele sugerindo que as pessoas sejam motivadas pela
satisfagéo de suas necessidades, organizadas em uma série de niveis.

Neste contexto, espera-se do gerente uma postura voltada para a lideranga,
para as relagbes interpessoais, além da garantia dos resultados. A equipe de
trabalho ganha nova dimensdo. A capacidade de reunir pessoas visando a
realizagdo de um trabalho conjunto, inovador e de exceléncia passa a ser
fundamental para o sucesso gerencial. Assumir uma postura empreendedora,
neste sentido, esta relacionado a capacidade de transformar idéias em visdes e
projetos em agdes. O que implica numa forte capacidade de comunicar
representacoes, estabelecendo relacoes que favoregcam o] seu
autodesenvolvimento e de sua equipe de trabalho. O sucesso ndo & mais
individual, mas de toda a equipe. S&o caracteristicas do novo perfil: alta
necessidade de realizagdo profissional, capacidade para assumir riscos, visdo,
habilidades de lideranga, negociagdo, comunicagéo, criatividade e espirito
inovador.

O papel do Gerente de projeto, pode ser melhor compreendido através de
uma dinamica que envolve os diversos escaldes da empresa e da combinagéo de

uma ampla visdo estratégica com uma cultura efetivamente impregnada no dia a

dia da organizagao.
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Kotter e Heskett (2006) afirmam que ha uma correlagdo positiva entre a
cultura corporativa e o desempenho das pessoas em longo prazo. Empresas que
valorizam todos os interessados (clientes, acionistas e empregados) e que
possuem gerentes-lideres em todos os niveis superam com grande margem as
empresas que nao possuem esses tracos culturais. Os autores fazem uma analise
de culturas fortes e fracas fazendo ressalvas no que diz respeito ao desempenho
econdmico, pois este ndo estaria explicado simplesmente pela cultura forte. Em
uma cultura corporativa forte, quase todos os gerentes partilham um conjunto de
valores e métodos de fazer negdcios relativamente consistentes.

E preciso saber assumir e gerenciar, e este € um aprendizado lento, pois
acarreta em mudanca de cultura. Afinal a pratica corriqueira, bastante apregoada
pelos pragmaticos imediatistas, € justamente avaliar o grau de competéncia de
alguém em uma determinada area baseando quase que exclusivamente pelo seu
desempenho passado.

O gerente de projeto deve ter competéncia para diagnosticar situacées,
ensinar e aprender conhecimentos novos, as habilidades cognitivas sao
fundamentais, além do raciocinio analitico, em varias situacoes.

Além de incorporar como caracteristica comportamental o estabelecimento de
metas, o planejamento sistematico, o comprometimento, o zelo pela qualidade, e a
busca de informacao, alem da capacidade de acéo e realizacao.

Somerville (2007) afirma que é possivel dar uma descricdo do trabalho de um
gerente de projetos. O trabalho varia muito dependendo da organizagéo e do
produto a ser desenvolvido. Contudo a maioria dos gerentes assume a
responsabilidade, em algum estagio, por algumas das seguintes atividades ou por
todas elas dependendo do projeto.

= Elaboragao de propostas;

= Planejamento e programagao de projeto
» Custo do projeto;

* Monitoramento e revisées do projeto;

= Selegao de relatdrios e apresentacdes.

Para a elaboragéo do projeto primeiramente é necessario que tenha sido
elaborada uma proposta. Na proposta deve conter os objetivos do projeto e como

ela serda realizada durante o andamento. Geralmente, inclui também estimativas de



custo e programacéo. Isto pode justificar porque € o contrato do projeto que deve
ser delegado a uma organizagao ou equipe especifica.

A elaboragao da proposta da elaboragédo do projeto ndo € uma tarefa crucial,
uma vez que a existéncia de muitas empresas depende de um numero de
propostas aceitas e contratos firmados. Pode nao haver instrugées definidas para
essa tarefa, a elaboracdo de propostas é uma habilidade adquirida com a
experiéncia do gerente.

O planejamento de projeto se ocupa de identificar as atividades, os marcos e
os documentos a serem produzidos em um projeto em plano devem, entdo ser
tragado para guiar o desenvolvimento em dire¢cdo aos objetivos do projeto. A
estimativa de custos é uma atividade que se ocupa de estimar os recursos
requeridos, para que o projeto seja realizado.

O gerente de projeto, a partir do inicio de realizacao do projeto, deve manter
os gastos sempre atualizados para que os mesmos nao ultrapassem as estimativas
da proposta.

Esse monitoramento continuo também determinara o andamento do projeto,
evidenciando também se esta havendo progresso com o decorrer do tempo.

O monitoramento informal pode prever problemas em potencial no projeto, no
sentido de que pode revelar dificuldades a medida que elas ocorrem. Por exemplo,
discussodes diarias com a equipe de projeto podem revelar um problema especifico
ao encontrar uma falha. Em vez de esperar que um atraso aconteca.

Somarville(2007) comenta que os gerentes de projeto geralmente, precisam
selecionar pessoal para trabalhar em seu projeto. O ideal € uma equipe habil e com
experiéncia apropriada que esteja disponivel para trabalhar no projeto. Contudo, na
maioria dos casos, os gerentes tém de se contentar com menos do que uma
equipe ideal de projeto. As razdes disso sao:

1- O orgamento do projeto pode n&o ser suficiente para contratar uma equipe
bem paga, e pode ser necessario utilizar uma equipe menos experiente e que exija
menor remuneracao.

2-Uma equipe com a experiéncia apropriada pode n&o estar disponivel,
dentro ou fora da organizagdo. Pode ser impossivel recrutar uma equipe nova para

o projeto. Dentro da organizagédo, as melhores pessoas talvez ja estejam em outros
projetos.



3-A organizagdo pode querer desenvolver as habilidades de seus
funcionarios, por isso pode ser designada uma equipe inexperiente para um
projeto, a fim de que essa equipe aprenda e ganhe experiéncia.

O gerente de projeto precisa trabalhar dentro dessas limitagdes quando
selecionar a equipe de projetos. Contudo, & bem possivel que ocorram problemas,
a nao ser que pelo menos um membro do projeto adquirira experiéncias ao longo

do projeto e comece a desenvolver os projetos evitando que muitos erros ocorram.

2.3 A Comunicacgao organizacional

A informagéo e as praticas de comunicagdo sempre fizeram parte do dia a dia
das organizag6es. A comunicagdo desempenha importante papel no desenvolvimento
da visdo, dos sistemas de valores e codigos de comportamento da organizacéo.

Sendo a comunicagdo um processo que envolve interacdo e dialogo permanente
entre pessoas e grupos que convivem dentro das organizagdes, bem como com o
publico externo, tal processo afeta e é afetado pelos demais processos de gestio, e
deve ocupar um espaco estratégico na dindmica organizacional.

Para que a comunicagdo se estabeleca entre as partes envolvidas, é
necessario que haja uma ponte de significados e que seja gerada compreensao
mutua e confiancga.

Nesse caso, podera haver aceitagdo da mensagem e conseqiiente acao.
(BERLO, 2003)

De acordo com o referido citado autor, as pessoas se comunicam para
influenciar e produzir certa reagdo no receptor, sendo a comunicacdo na medida
em que se obtenham as respostas desejadas do receptor.

Torquato do Rego (1986) afirma que a eficacia geral de uma empresa é
decisivamente influenciada pela aplicagdo de um modelo de comunicacgéo calcado na

cultura organizacional. Para que a as mensagens sejam corretas, claras e possam ser
assimilada sem ruidos,

A comunicagdo procurard ajustar seu discurso, estudando as habilidades e
disposigbes das fontes e receptores, a natureza técnica dos canais e a
complexidade e/ou simplicidade dos contetidos, a oportunidade e a
regularidade dos fluxos e o tamanho dos grupos. (TORQUATO DO REGO,
2006, p. 17)
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Assim, o processo de comunicagdo de uma organizacdo é influenciado
determinantemente pela cultura organizacional, cujo conhecimento é imprescindivel
para a percepgao dos caminhos mais adequados para atingir de forma eficaz os
diferentes publicos envolvidos.

Robbins (2002), em uma visao instrumental da comunicag¢éo organizacional,
afirma que esta tem quatro fungées basicas:

- Controle: Pois a comunicagdo orienta em relagdo a comportamentos
esperados e hierarquias a serem observadas;

- Motivagdo: Que é gerada pela comunicacdo com o esclarecimento de
expectativas e metas, na avaliagdo de desempenho e no feedback aos
colaboradores;

- Express@o emocional: Ja que a comunicagdo promove a integracéo social,
sendo mecanismo de expressdo de anseios, sentimentos de satisfacdo ou
insatisfacao; e

- Informag&o: Pois a comunicagao proporciona informacdes e transmissao de
dados necessarios a tomada de decisdes.

Ora, se por meio da comunicagéo se geram influéncias e consentimento, bem
como se promove mudanga de comportamento, a comunicagdo exerce grande

poder nas organizagdes. No comentar de Torquato do Rego (2006, p. 17) assevera
que:

A comunicagdo, como processo e técnica, fundamenta-se nos contelidos
de diversas disciplinas do conhecimento humano, intermedia o discurso
organizacional, ajusta interesses, controla os participantes internos e
externos, promove, enfim, maior aceitabilidade da ideologia empresarial.

A comunicagéo organizacional, da mesma forma, envolve individuos e grupos em
constante processo dialdgico e de criagdo/sedimentacao de cultura. E a organizacéo,
por sua vez, tem uma relagdo dialégica com o meio, com o mesmo fim.

No dizer de Baldissera; Sélio (2004, p.6):

[...] os publicos ndo podem ser pensados como passivos, por mais que,
em algumas situacdes, possam parecer; os receptores sdo agentes do/no
processo comunicacional/cultural. Constru¢des e construtores, os sujeitos
organizacionais geram e regeneram a cultura e a organizag&o, pois que a
efervescéncia criativa, realizada no “sem fundo” humano, tem o imaginario
como mediag&o para a sua atualizagdo em cultura. A essa luz evidencia-
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se que, se por um lado a cultura organizacional “tende a"/’intenciona”
formar/formatar os individuos, por outro, eles, de modo intencional ou no,
recursivamente, (re)tecem a rede simbodlica.

O autor afirma que as organizagdes precisam, cada vez mais, aprender a se
relacionar com publicos com diferentes anseios e caracteristicas.

Berlo (2003) enfatiza que as fontes precisam manter o receptor em mente,
escolhendo elementos de coédigo que sejam faceis de decodificar, estruturando esses
elementos de forma clara, convincente, pertinente aos interesses e necessidades do
receptor. Ainda assim, as respostas e o comportamento humano jamais poderéo ser
previstos com exatidao.

Na mesma linha, Genelot (2001), reconhecendo a dimensdo estratégica da
comunicacao, afirma a necessidade de que as organizagdes revejam as maneiras de
se relacionar e interagir com diversos publicos. Para ele, a comunicacdo empresarial e
a informagéo devem ser repensadas como instrumentos de gestdo, que criam e
solidificam a cultura da organizagéo, da qual todos se sentem parte integrante. O autor
afirma que a estratégia da empresa e a estratégia de comunicagdo sdo um ato Unico,
que a comunicagao € o motor de uma estratégia comum.

Dessa forma, observa-se que os autores supracitados evidenciam a importancia
do papel do receptor/alvo no processo de comunicagao.

Marchiori (2006) destaca que a comunicagéo flui nas redes formais e informais da
organizacao, sendo a formal delimitada pelo seu organograma e, a informal, fruto da
interagdo natural entre as pessoas. Para a autora, as organizagdes precisam de
pessoas com habilidade de comunicagdo, cujo discurso esteja em sintonia com a
pratica, ja que o processo de comunicagao exige credibilidade e comprometimento.

Diante das transformacgdes e constantes desafios impostos as organizacées, as
liderancas devem ultrapassar a visdo instrumental da comunicacéo, tratando-a como
um componente essencial na construgdo da estratégia organizacional. E as
habilidades de comunicagéo dos lideres, por sua vez, contribuem diretamente para o
sucesso dos relacionamentos com os diferentes publicos na organizacdo. Cada vez
mais as liderangas s&o orientadas a compreender o papel estratégico da comunicacéo
para a construcdo e sedimentagdo da cultura e da marca da organizacéo.
(MARCHIORI, 2005)

Como a comunicagdo permeia todas as agdes de uma organizagdo, é

fundamental que esta reconhega a importancia de investir no desenvolvimento de
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competéncias e capacitacdo de suas liderangas para uma comunicacdo objetiva e
assertiva, que contribua para uma gestao estratégica (MARCHIORI, 1995).

Desenvolvendo a capacidade de comunicagéo e de relacionamento interpessoal,
as liderangcas sdo capazes de alavancar resultados de suas equipes, trabalhar
comportamentos e compartilhar valores e metas. Por 6bvio, as palavras e agdes das
liderancas devem estar em equilibrio, para que haja credibilidade, confianca e
comprometimento dos grupos envolvidos.

De acordo com Kunch (1986, p. 26), o sistema organizacional se viabiliza
gragas ao sistema de comunicacéo nele existente, que permitira sua realimentacao
e sua sobrevivéncia. Caso contrario ele entrara num processo de entropia e morte.

Sendo a cultura organizacional complexa e dinamica, € importante perceber que
buscar o consenso nem sempre é possivel, e, mais do que isso, que o conflito pode
ser gerador de desenvolvimento criativo. Assim, as liderancas também devem ser
capazes de lidar com conflitos nas relagdes de trabalho, por meio de um processo de
comunicacao amplo, transparente e multidirecional.

Quando se percebem as relagées comunicativas como dialdgicas, amplia-se a
possibilidade de acerto e de superagdo de resisténcias, e a comunicagédo passa a se
apresentar, de fato, como motor de todos os processos organizacionais. Em

complemento, Baldissera; Sélio (2004, p. 7) afirmam que:

[...] pode-se pensar que sera pela comunicagio que a diversidade podera

se atualizar e conviver/compactuar, transformando e sendo transformada.
Essa perspectiva tende a gerar o comprometimento organizagéo/ individuo/
organizag&o/ sociedade.

Segundo Genelot (2001), a comunicagdo proporciona existéncia, sentido e
coeréncia ao sistema. Assim, cabe aqueles que lideram sistemas complexos, como as
organizagbes, a responsabilidade de criar e manter a comunicagédo que possibilitara
sentido a coletividade.

Contudo, o autor observa que a construgdo de uma visdo estratégica
compartilhada néo se da por decreto, tampouco por imposi¢cdo de pontos de vista. Ao
contrario, a comunicagdo deve ser usada como ferramenta estratégica, assumindo um
carater democratico e dialégico, de compartilhamento de idéias, visdes individuais e

coletivas e construcao de sentido.
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2.4 A Contribuicdes da lideranca situacional para o desempenho do gerente

O complexo cenario atual € demarcado por constantes mudangas que exigem
uma rapida adaptacédo das organizagdes e suas liderancas.

Diante dessa complexidade, também se faz necessério entender que as pessoas
também sdo complexas, movidas por diferentes motivacdes e objetivos. Em paralelo a
esse pressuposto, pode-se inferir que a Teoria da Lideranga Situacional traz
contribuicdes imprescindiveis para o exercicio da lideranca.

Segundo Genelot (2001), a complexidade dos individuos que compdem uma
organizacdo integra uma infinita diversidade de visdes do mundo, objetivos, estratégias
pessoais e estruturas mentais. Gerir tal diversidade de dinamicas individuais e, ao
mesmo tempo trabalhar em conjunto pela realizacdo de objetivos comuns, & tarefa
admiravel.

Nas organizagbes, o projeto coletivo é construido por pessoas que
simultaneamente desenvolvem projetos pessoais, havendo uma co-evolucdo dos
individuos e do conjunto social que eles compdem. (GENELOT, 2001) Diante do
desafio da gestdo da complexidade do ser humano, ndo ha como tratar todas as
pessoas no mesmo nivel.

Na mesma linha de pensamento, como observado anteriormente, Hersey; (2006)
encaram o comportamento do lider em relagdo ao liderado como sendo uma variavel

situacional de grande relevancia. Como citado no capitulo da lideranga situacional,

Os liderados sdo de importancia vital em qualquer situacdo, ndo sé por
que individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo
efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa ter.
(HERSEY; BLANCHARD, 2006, p. 187)

Sendo assim, Hersey (2006) entendem que o foco do lider deve ser os
liderados, pois sdo eles que outorgam (legitimam) o poder pessoal do lider.

A legitimidade, segundo Srour (2005), tem estreita relagdo com a influéncia. E
legitimo aquilo que foi considerado como coerente pelos liderados.

No dizer de Srour (2005, p.188),

a legitimidade trata-se, pois, de uma condicdo de validagdo, de
reconhecimento, de justificacdo e de aceitagdo por parte daqueles que
estdo sujeitos a situacdo ou ao ato. Condicdo essa que torna a
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legitimidade uma probabilidade, ndo uma certeza. Isso significa que os
agentes envolvidos obedecem de bom grado a orientagdes ou a ordens
emanadas de quem de direito.

A Teoria da Lideranca Situacional pressupée uma adequacéo do estilo de
lideranca as necessidades do grupo. Se os liderados possuem diferentes niveis de
capacidade e motivacéo, o lider deve reconhecer essas diferencas. O lider pode,
por exemplo, adotar um determinado comportamento quando trabalhar com o
grupo e, quando for lidar separadamente com os membros desse grupo, pode vir a
eleger outro tipo de comportamento. (HERSEY; BLANCHARD, 1986)

E possivel que essa adaptabilidade do lider as diferencas dos liderados contribua
também para a construgao da confianca, mas é imprescindivel que os liderados
reconhegam que o estilo adotado pelo lider condiz com os anseios do grupo. Isso
porque, segundo Drummond (2007), para que haja confianca, é preciso que os
liderados encarem os atos dos lideres como adequados e consonantes com as
expectativas do grupo.

Para Genelot (2005), a confianga é um dos fundamentos da vida em sociedade.
Ao descentralizar e delegar, aumenta-se o grau de liberdade de acdo dos individuos,
proporcionando-lhes a oportunidade de desenvolver a capacidade de reagir as
demandas exteriores, de desenvolver rapidez para fazer face as flutuagdes
desestabilizadoras. Por meio dessas combinagdes é que se pode encontrar uma
resposta que melhor se adapte a complexidade.

Em suma, a Lideranga Situacional, ao enfatizar o liderado, evidencia um
importante pilar que ndo foi contemplado pela maioria das teorias da lideranca
(ROBBINS, 2005). A énfase no liderado deve ser encarada como uma importante

contribui¢ao, pois, como visto acima, sao os liderados que legitimarao a lideranca.

2.5 A cultura organizacional

As modernas teorias e praticas de gestdao entendem que a sobrevivéncia e a
manutengéo da competitividade das organizagées estdo diretamente relacionadas
a sua capacidade de resposta as constantes mudancas no cenario em que estao
inseridas.

De acordo com o autor, a cultura confere significado ao mundo, proporciona

um entendimento compartilhado de significados, crencas, valores e praticas dentro
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de uma estrutura social. Por meio da interagéo social constroem-se e cristalizam-se
significados, o que é fundamental no processo de sedimentagdo da cultura
organizacional.

No comentério de Schein (2006, p.9), para quem cultura é:

€ um conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacéo externa e integracdo interna, e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagéo a
esses problemas.

De acordo com Schein (1986), a cultura organizacional é divida em trés
niveis, sendo aprendida, transmitida e mudada, de acordo com esses niveis:

1. Artefatos e criagdes: sdo todos os elementos visiveis, como a arquitetura,
layout do ambiente, moéveis, cédigos de vestimentas, documentos publicos,
regulamentos, etc.;

2. Valores e crengas: é tudo aquilo que o grupo acredita permear suas agoes,
o conjunto de principios que define comportamentos, o cédigo de conduta do
grupo;

3. Pressupostos basicos: elementos inconscientes da cultura que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Estdo relacionados
a percepcao das respostas que funcionam e as posigbes que garantem a
sobrevivéncia da organizacao,

Fleury (2006, p. 22) assevera a cultura organizacional:

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relacées de dominacéo.

Assim, como a cultura prové significado, dire¢do, compartilhamento de valores e
crencgas, ela move a organizagdo as agbes esperadas e acaba funcionando também
como mecanismo de controle.

Assim, observa-se que os autores consideram que a cultura organizacional esta
para a organizacao assim como a personalidade para o individuo. A cultura seria o

“jeito de ser” que distingue uma organizacao das demais.
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Ao mesmo tempo, ndo se pode dissociar a cultura da organizagdo com a da
sociedade na qual esta inserida; as organizagdes interagem constantemente com o
ambiente, recebem influéncias e também influenciam, tendo os individuos papel
fundamental nesse intercambio.

Marchiori (2006, p. 28-29) advoga que

E preciso que haja relacionamentos efetivos, o que exige entendimento e
comprometimento tanto dos publicos quanto da organizagéo. [...] s&o os
processos de relacionamentos junto aos diferentes publicos que mantém
uma organizagéo viva.

Dessa forma, todas as pessoas que compdem as organizagdes precisam
aprender a se relacionar em seu ambiente: como lidar umas com as outras, como
executar seu trabalho, como lidar com demandas de mudancas, internas e externas.
As necessidades de ajustes e mudangas de rumo sdo percebidas de maneiras
diferentes, e é ai que a cultura organizacional aparece como recurso vital para a

orientacao das decisGes e agdes.
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3 RESULTADOS

A analise das observagdes realizada na empresa, sobre o perfil do gerente de
projeto possibilita afirmar que a empresa pesquisada possue uma forte cultura
organizacional e influencia o comportamento e a atuacdo de seus gerentes,
ocorrendo inclusive um esfor¢co consciente neste sentido. Sobre o programa de
formacao profissional e a qualificagdo dos gerentes para torna-lo gerentes eficazes,
ha uma expectativa por parte das empresas neste sentido e também investimentos
em cursos tais como: Programa de Capacitagdo dentre outros. Os programas
formativos desenvolvidos culminam com o desenvolvimento de projetos aplicativos
visando melhorias na propria area de atuagdo e na empresa como um todo tendo
um carater inovador.

As acbes e atitudes comportamentais no que diz respeito a elaboragao e
execucao de projetos envolvendo equipes de trabalho sdo recompensadas através
de premiagbes internas e remuneracdo variavel pelos resultados obtidos.
Especialmente em projetos que visem a inovacao e novas formas de gestéo.

A empresa possui ainda a Gestéo de Carreira que se constitui num conjunto
de politicas, diretrizes e procedimentos que visa garantir a qualificacdo e o
crescimento profissional dos empregados.

Na empresa pesquisada, o benchmarking € incentivado e as visitas em
empresas de destaque no Brasil e no exterior sdo frequentes visando conhecer as
melhores praticas e implanta-las segundo a cultura local.

A qualificagdo tacita foi ressaltada por todos os entrevistados, sendo a
experiéncia profissional e a aprendizagem no local de trabalho as que se
apresentaram com maior peso.

O perfil do gerente de projeto é descrito, como sendo de pessoas com alto
nivel de lideranga. Que saibam projetar e liderar, e que tenha a visdo do todo, além
de possuir flexibilidade, ética e compromisso com os resultados. Além disso, que
sejam capazes de gerenciar equipes levando-as a atingirem uma alta performance.

As analises das observagdes indicam elevada competéncia em planejamento,
otimizagdo de recursos, lideranga - exercendo inclusive o papel de educador da

equipe, articulador e negociador, implementador de programas inovadores,
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administrador e pesquisador de novas tecnologias. O gerente entrevistado afirma
ter esse comportamento na maior parte do seu tempo e justificaram suas respostas
com exemplos praticos e demonstragao no local de trabalho das novas tecnologias
empregadas nos processos produtivos e na forma de gestdo das pessoas.

Vale acrescentar que a empresa possui valorizagdo de aspectos como
inovacao e criatividade somando aos itens anteriores que, representam um grande

passo em direg¢do a cultura voltada para o espirito cooperativa.
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4 CONCLUSAO

As mudancgas - socio-politico-econdmicas e tecnoldgicas - ocorridas nas
ultimas décadas impactaram profundamente o estilo de gestao das organizacdes e
a sua cultura. A tendéncia dessas mudangas pode ser comprovada em diferentes
esferas.

As empresas modernas apresentam estrutura por unidades estratégicas de
negdcios. A burocracia deu lugar a flexibilidade, a gestdo por diretrizes, a
simplicidade e a informacgédo. A objetividade weberiana nas fungdes foi substituida
pela distribuicao das atividades de acordo com as habilidades e o talento. Intuicéo,
criatividade e inovagao foram somadas a razédo e a légica. Consequentemente o
estilo de geréncia mudou.

De centralizador e diretivo para uma énfase na delegacao e na participagao.
Exige-se a competéncia nas relagdes interpessoais e ética profissional. Valorizagao
de inovar, de compartilhar resultados.

Em relacdo a pratica da geréncia, encontrado em muitas empresas, tem
recebido duras criticas por parte dos autores pesquisados. Além disso, as solugdes
imediatistas, o excesso de reunides inoperantes, a falta de visdo estratégica, a
maior énfase nos resultados e baixo investimento nas pessoas representam uma

visdo distorcida do posicionamento de um gerente de projetos.
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