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OS DESAFIOS DA LIDERANCA DE EQUIPES DE PROJETOS EM
ORGANIZACOES MATRICIAIS: UM ESTUDO DE CASO EM UMA
MULTINACIONAL DO SETOR AUTOMOTIVO

Resumo

As organizagdes tém mudado muito e com muita rapidez, estdo mais complexas, globalizadas
e tecnologicamente mais sofisticadas. Neste cendrio, o gerenciamento de projetos é essencial
para a efetividade das organizacgdes, e saber gerir o fator humano nos projetos é elemento
determinante para promover o melhor desempenho das pessoas, e consequentemente o
sucesso do projeto. Este trabalho tem por objetivo investigar como um gerente de projetos
pode lidar com as dificuldades da gestdo de equipes em organizacdes com estrutura matricial.
Para a elaboracdo deste estudo, foi adotada a forma de pesquisa estudo de caso descritivo,
cuja unidade de anédlise € tnica e caracterizada por uma empresa multinacional de grande
porte do setor automobilistico.

Palavras - chave: Gerenciamento de Projetos, Lideranca de Equipes de Projetos;
Organiza¢des Matriciais.

Abstract

Organizations have changed a lot and very quickly, they are more complex, globalized and
technologically sophisticated. In this scenario, project management is essential for the
effectiveness of organizations, and know how to manage the human factor in the projects is
crucial to promote the best performance of the people and consequently for project success.
The proposal of this work is to investigate how a project manager can deal with the
difficulties of managing teams in organizations with matrix structure. For the execution of this
study, it was adopted the form of descriptive case study research, which unit of analysis is
unique and characterized by a large multinational company of the automotive sector.

Keywords: Project Management, Project Teams Leadership, Matrix Organizations.
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1. Introducao

O atual contexto organizacional mais complexo, dindmico e focado em negdcios
internacionais e tecnologia tem demandado cada vez mais das organizacdes flexibilidade,
agilidade nas solucdes e alta qualidade nos seus produtos e servicos. Dentre as formas para as
empresas atuarem de maneira mais competitiva, pode-se evidenciar o gerenciamento de
projetos. Neste contexto, t€ém-se notado ndo somente no meio corporativo, mas também no
académico, uma crescente preocupagdo com a relevancia do fator humano para o sucesso na
gestdo de projetos (Verma, 1996; Thamhain, 2012; PMI, 2013).

De acordo com Thamhain (2004), o desempenho da equipe € influenciado pelo
ambiente organizacional e lideranga gerencial. Assim sendo, torna-se relevante abordar os
aspectos relacionados a lideranca de equipes de projetos, a estrutura organizacional
empregada e as complexidades que esse cendrio pode apresentar.

Neste sentido, este estudo propde uma andlise de um projeto de uma empresa
automobilistica de grande porte, e procura responder a seguinte questdo de pesquisa: Como
um gerente de projetos pode lidar com as dificuldades da gestdo de equipes em organizagdes
com estrutura matricial?

A vista disso, o objetivo geral desta pesquisa é investigar como um gerente de projetos
pode lidar com os desafios da gestdo de equipes em organizagdes com estrutura matricial, e
como objetivos especificos identificar e analisar as complexidades relatadas durante a
realizacdo do projeto e correlacionar com o referencial tedrico deste estudo. A contribuicdo
desta pesquisa € mostrar oportunidades para estudos futuros sobre a gestdo de equipes em
organizagdes com estrutura matricial.

Deste modo, este artigo estad estruturado em cinco secdes, sendo a primeira a presente
introducdo, a segunda o referencial tedrico sobre estruturas organizacionais e a lideranca de
equipes de projetos em estruturas matriciais. Na terceira parte sdo apresentados os métodos e
técnicas para coleta das informagdes, na quarta secdo é apresentada a andlise e interpretacio
dos dados encontrados e na quinta parte a conclusio e contribui¢des préticas deste estudo.

2. Referencial Teorico

2.1. Estruturas Organizacionais

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2013) a estrutura organizacional € um fator ambiental
da empresa que pode impactar a disponibilidade dos recursos e a maneira como 0s projetos
sdo executados, por isso a escolha da adequada estrutura pelas empresas é fundamental para o
sucesso dos seus projetos (Patah & Carvalho, 2002). As estruturas organizacionais podem ser
classificadas em funcionais, projetizadas e matriciais. (Sy & D’ Annunzio, 2005; PMI, 2013).
2.1.1. A Estrutura Funcional

Na estrutura funcional o projeto € realizado em um dos departamentos técnicos da
empresa e devido a isso, o responsdvel pelo projeto passa a ser o gerente funcional deste
departamento (Patah & Carvalho, 2002).

No entanto, as evolugdes do ambiente corporativo, como o rdpido ritmo de mudanga
na tecnologia e aumento das demandas dos acionistas, passaram a exigir o desenvolvimento
de novas estruturas organizacionais (Kerzner, 2013). Surgiu entdo, como alternativa a esta
nova demanda a estrutura projetizada e a matricial (Patah & Carvalho, 2002).

2.1.2. A Estrutura Projetizada

As estruturas projetizadas surgiram para promover uma maior integracdo entre as

atividades do projeto (Patah & Carvalho, 2002). Conforme o Guia PMBOK (PMI, 2013), na
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organizagdo projetizada os membros da equipe frequentemente trabalham juntos, e a grande
parte dos recursos da organizacdo estd voltada para o trabalho do projeto, em razdo disso, os
gerentes que atuam neste tipo de estrutura, possuem muita independéncia e autoridade.

2.1.3. A Estrutura Matricial

As estruturas matriciais sdo uma combinag¢do de caracteristicas das estruturas
funcionais e projetizadas e podem ser categorizadas como fracas, equilibradas ou fortes,
dependendo do grau relativo de influéncia entre os gerentes funcionais e gerentes de projetos
(Patah & Carvalho, 2009; PMI, 2013).

A estrutura matricial fraca tem maior semelhanca com a estrutura funcional e os
gerentes funcionais detém um maior poder em comparacdo aos gerentes de projetos. J4 a
estrutura matricial forte, € mais parecida com a estrutura projetizada, e os gerentes de projeto
tém uma maior influéncia sobre a equipe de trabalho do que os gerentes funcionais. Quanto a
estrutura matricial equilibrada, tanto os gerentes de projeto como os gerentes funcionais
possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o trabalho e as pessoas que o executam (Patah,
2004).

As organizagdes matriciais sdo compostas de multiplas dimensdes de negdcios que
permitem as empresas lidarem com essas dimensdes de negdcios usando vdrias estruturas de
comando (Sy & D’Annunzio, 2005). Este tipo de estrutura permite a organizacdo realizar um
bom trabalho disciplinar em conjunto com o foco e a integragcdo de projetos, mas isso envolve
conflitos e defini¢des confusas de autoridade, por isso, € necessario compreender a limitacdo
da estrutura e da formacdo da equipe de maneira que este alicerce seja adequado e adepto ao
tipo de estratégia e espirito do projeto (Shenhar, 2004).

A estrutura matricial oferece ainda, a oportunidade de a empresa alavancar amplos
recursos enquanto permanece pequena e orientada a tarefa, ela também facilita a adocdo de
solugdes inovadoras para problemas técnicos complexos, permite uma rdpida resposta as
demandas, facilita a troca de informacdo e aumenta as habilidades de comunicacio pessoal,
no entanto, viola os principios tradicionais de autoridade, o que tende a produzir ambiguidade,
conflitos internos e resisténcia as mudangas, visto que os empregados podem atribuir a este
tipo de estrutura a perda de status, autoridade e controle sobre o dominio tradicional, por isso,
esta escolha pode exigir mais suporte gerencial e administrativo (Ford, 1982; Sy &
D’ Annunzio, 2005).

2.2. Lideranca de Equipes de Projetos em Estruturas Matriciais

Com uma estrutura mais complexa em que os gerentes de projeto normalmente atuam,
as organizagdes matriciais exigem uma gama ainda mais ampla de habilidades de lideranga
para o sucesso do projeto (Dimarco, Goodson & Houser, 1989).

A lideranca é um componente essencial para o desempenho da equipe do projeto,
porque ha muitos fatores que influenciam o desempenho da equipe, como a estabilidade
organizacional, o envolvimento e apoio da geréncia, recompensas pessoais, disponibilidade de
recursos e a solidez dos objetivos da empresa. Os lideres de equipe devem ter o suporte da
alta geréncia para garantir que eles criardo um sistema organizacional com base nas suas
técnicas de gestdo, e também na sua capacidade de criar um ambiente de equipe, através de
suas a¢des de lideranca (Ford, 1982; Thamhain, 2004; Rodrigues, 2010).

A estruturacdo das equipes de projeto ndo € uma tarefa ficil e o seu gerenciamento
envolve fatores tanto de ordem organizacional como de ordem comportamental, e uma vez
configuradas as equipes de projetos, passa-se entdo, a andlise do confronto das
disponibilidades versus as necessidades, cujo resultado estabelecerd as equipes de projetos
(Carvalho & Rabechini, 2011).
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De acordo com Rodrigues (2010), o lider do projeto deve adaptar seu estilo de
lideranca as caracteristicas dos membros da equipe, por exemplo, ele deve compreender como
os membros da equipe comportam-se a hierarquia, ao coletivismo, ao controle da incerteza
nos projetos. Além disso, o lider deve definir canais de comunicacdo efetivos e as rotinas de
trabalho devem ser discutidas e bem esclarecidas por todos, a fim de evitar problemas de
entendimento quanto a prazos, qualidade e custos.

A equipe de projetos que atua em organizagdes com estrutura matricial, tem como
maior desafio, o fato de trabalhar para dois chefes, pois esta condi¢do pode gerar situagdes de
tensdo e conflito interno. Além disso, a organiza¢do matricial é intrinsicamente mais
complexa do que a funcional e a projetizada e pode ter uma série de problemas como, o
desalinhamento de metas e objetivos das diferentes dimensdes da empresa, regras e
responsabilidades obscuras e comunicag@o insuficiente entre as unidades de negécio (Ford,
1982; Stuckenbruck, 1979; Sy & D’ Annunzio, 2005; Wellmann, 2007).

A ambiguidade em relagdo ao reporting tanto para o gerente funcional como o de
projetos também pode criar na equipe muita ansiedade, stress e diminui¢do da satisfacdo com
o trabalho. Ademais, este aspecto da organizagdo € visto para alguns individuos como um
fator positivo, mas para outros, como uma criagdo de frustacdo desnecessaria e destruidora da
estabilidade que eles necessitam neste ambiente (Ford, 1982; Stuckenbruck, 1979). Por estas
razdes, consideravel atencdo deve ser direcionada para assegurar que os respectivos gerentes
tenham uma alta tolerincia para situagdes de conflito (Stuckenbruck, 1979).

Frequentemente, nestas condi¢des, o gerente de projetos servird como um arquiteto
social que compreende a interacdo da organizagdo e as varidveis comportamentais, que facilita
o processo de trabalho e que fornece a lideranca geral do projeto para o desenvolvimento de
grupos de trabalho em equipes multidisciplinares unificadas a fim de criar um clima que
conduza para o envolvimento, o compromisso e a resolug@o de conflitos (Thamhain, 2004).

Neste contexto, o gerente de projetos deve ser um individuo que ndo é somente
cientificamente competente, maduro, confidvel e disposto a trabalhar arduamente, mas
também que saiba como gerenciar pessoas, tempo e dinheiro (Ford, 1982).

3. Metodologia

Este relato foi estruturado com base no protocolo para elaboragdo de relatos de
produgdo técnica de Biancolino, C. A., Kniess, C. T., Maccari, E. A., & Rabechini Jr, R.
(2012). O presente estudo caracteriza-se por uma pesquisa qualitativa e descritiva. A
abordagem metodoldgica adotada foi o estudo de caso tnico, para examinar como o gerente
de um projeto para adaptacdo de todo o portfélio de produtos de uma empresa automotiva de
grande porte, lidou com as dificuldades pertinentes a gestdo da equipe que estava organizada
em uma estrutura matricial. Segundo Yin (2010), ndo é possivel definir os critérios de
interpretacdo das descobertas, mas esta interpretagdo deve ser feita com base nas proposicoes.
Além das proposicdes deste estudo, foram utilizadas para a coleta dos dados, as seguintes
técnicas de pesquisa: andlise documental; entrevista com perguntas semi-abertas e
questiondrio que foi elaborado com base na revisdo tedrica deste estudo. O roteiro de
perguntas e o questiondrio encontram-se nos respectivos apéndices 1 e 2 deste estudo.

3.1 Proposicoes da Pesquisa

A partir da revisdo bibliografica foram formuladas proposi¢des, conforme Quadro 1,

para elaboracao das questdes da pesquisa de campo.
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Quadro 1: Proposicoes e Questdes de pesquisa

Proposicoes Fundamento Questiao
Teérico
A estrutura matricial viola os principios | Ford, 1982; [ 1. Quais tipos de conflitos e
tradicionais de autoridade, o que tende a produzir | SY & | dificuldades ocorreram na equipe de

ambiguidade, conflitos internos e resisténcia as
mudancas, visto que os empregados podem atribuir
a este tipo de estrutura a perda de status, autoridade
e controle sobre o dominio tradicional.

D’ Annunzio,
2005.

trabalho do projeto Euro5? Quais
mecanismos vocé utilizou para lidar
com esses conflitos e dificuldades?

A equipe de projetos que atua em organizagdes
com estrutura matricial, tem como maior desafio, o
fato de trabalhar para dois chefes, pois esta
condicdo pode gerar situacdes de tensdo, muita
ansiedade, stress, insatisfagdo com o trabalho e
conflitos internos. Além disso, a organizacdo
matricial pode ter uma série de problemas como, o
desalinhamento de metas e objetivos das diferentes
dimensdes da empresa, regras e responsabilidades
obscuras e comunicacdo insuficiente entre as
unidades de negdcio.

Ford, 1982;
Stuckenbruck,
1979; SY &
D’ Annunzio,
2005;
Wellmann,
2007.

2. A equipe de projetos que atua em
organizacdes matriciais tem como
maior desafio, o fato de trabalhar para
dois chefes, e esta condicdo pode gerar
situagdes de tensdo, muita ansiedade,
stress, insatisfacdo com o trabalho e
conflitos internos. Na realizacdo do
projeto Euro5, qual foi a sua estratégia
para ajudar a equipe a superar este
desafio?

Os lideres de equipe devem ter o suporte da alta
geréncia para garantir que eles criardo um sistema
organizacional com base nas suas técnicas de
gestdo, e também na sua capacidade de criar um
ambiente de equipe, através de suas acdes de
lideranca.

Ford, 1982;
Thambhain,
2004;
Rodrigues,
2010.

3. Vocé recebeu suporte da alta
geréncia para lidar com os conflitos e
dificuldades existentes no projeto
Euro5? Qual foi o tipo de suporte?

O lider do projeto deve adaptar seu estilo de
lideranga as caracteristicas dos membros da equipe,
por exemplo, ele deve compreender como os
membros da equipe comportam-se a hierarquia, ao
coletivismo, ao controle da incerteza nos projetos.

Rodrigues,
2010.

4. Para a gestdo do projeto Euro5, vocé
de alguma maneira teve que adaptar
seu estilo de  lideranca  as
caracteristicas dos membros da
equipe? Qual foi o tipo de adaptacdo
necessaria?

Considerdvel atencdo deve ser direcionada para
assegurar que os respectivos gerentes tenham uma
alta tolerancia para situagdes de conflito.

Stuckenbruck,
1979.

5. Além da alta tolerdncia para
situagdes de conflito, que outras
caracteristicas um gerente de projetos
deve desenvolver?

Com uma estrutura mais complexa em que 0s
gerentes de projeto normalmente atuam, as
organiza¢des matriciais exigem uma gama ainda
mais ampla de habilidades de lideranga para o
sucesso do projeto.

Dimarco,
Goodson &
Houser, 1989.

6. Por ser uma estrutura mais
complexa, as organiza¢des matriciais
exigem uma gama ainda mais ampla de
habilidades de lideranca para o sucesso
do projeto. Baseado em sua
experiéncia  quais  seriam  essas
habilidades de lideranca?

Fonte: Elaborado pela autora
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4. Contextualizacio

4.1. Caracterizacao da Organizaciao

A empresa em estudo é uma unidade de uma multinacional de origem alema que atua
em 45 paises e com um faturamento global de € 118 bilhdes em 2013. A unidade brasileira
possui atualmente cerca de 11 mil trabalhadores e se instalou no Brasil em 1956 para
fabricacdo de caminhdes, chassis e plataformas para 6nibus, mas atualmente também sio
produzidos eixos, motores, pecas e componentes para aplicagdes industriais. A empresa € a
pioneira no Brasil na fabricacdo de caminhdes nacionais que abriu caminho para a
consolidacdo dos motores a diesel e também na producdo de dnibus que contribuiu para o
crescimento do setor de transporte coletivo no Brasil.

O objetivo desta empresa € ser referéncia como empresa produtora e fornecedora
brasileira dos melhores veiculos comerciais, agregado, automével, componente e servico, de
forma a atender as necessidades e expectativas dos seus clientes e criar valor para seus
acionistas e demais publicos com os quais se relacionam.

4.2. Caracterizacao do Projeto

O projeto analisado neste estudo denomina-se EURO 5 Brasil, e a justificativa do seu
desenvolvimento ocorreu devido a implementacdo da nova legislacio de emissdo de poluentes
(material particulado e 6xidos de nitrogénio) para todo o portfélio de produtos da empresa. O
principal enfoque desse projeto estava voltado para a questdo ambiental, a fim de atender a
Resolucio CONAMA no. 403/2008 - Fase P-7 do Programa de Controle da Polui¢do do Ar
por Veiculos Automotores (PROCONVE).

A responsabilidade pela interlocucéo e pelo desenvolvimento do projeto que envolveu
tanto o segmento de caminhdes e motores e Onibus era direcionada a um unico gerente de
projetos com 13 anos de empresa e graduado em engenharia mecanica, pds-graduado em
administracio de empresas e gestdo estratégica de negdcios, que era responsavel por integrar
as diversas dreas funcionais (Controlling, Desenvolvimento, Planejamento, Logistica,
Qualidade, Marketing, Compras, P6s-vendas, Legislagdo e Industrializacdo). Este projeto teve
financiamento préprio da empresa, com um investimento total aproximado de R$ 260
milhdes. Teve seu inicio em 2008 e consistiu em transformar o portfélio de caminhdes e
onibus, com relacdo ao controle de emissdo de poluentes, da legislacdo anterior (EURO 3 para
EURO 5). Na Europa, a legislagio EURO 5 foi aplicada para efeitos de homologa¢do em 01
setembro de 2009 e para efeitos de vendas e matricula a partir 01 janeiro de 2011.

Este projeto foi desenvolvido em uma estrutura matricial representada na Figura 1, em
que toda a coordenacdo do projeto era suportada pelos Gerentes, Sponsors e PMO (Project
Management Office), que estavam subordinados a trés Vice-presidéncias, e que mantinham
um reportig line para um Comité Executivo. Basicamente o projeto era dividido em trés
grandes blocos: 1) Os membros da equipe composta por Gerentes e Gerentes Seniores das
Areas Funcionais; 2) O Product Team que era composto pelo Gerente do Projeto EUROS5; 3)
Dois Gerentes que respondiam diretamente a um Diretor/Sponsor, que estava subordinado a
um dos Vice-Presidentes.

Este projeto foi conduzido em uma estrutura matricial fraca, em que a autoridade
hierarquica do Gerente do Projeto EURO 5 era baixa, e cuja responsabilidade como
coordenador e facilitador, geraram conflitos e tensdo na equipe de trabalho, em razdo das
diferentes fungdes e papéis dentro do projeto.
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Figura 1: Organizacio da estrutura do projeto EURO 5

[ Reporting Comité Executive N
I
Product Team Vice Presidents Report Line
Escritério de
Projeto - PMO |
Sponsor X Sponsor Z
Gerente de Projetos ‘ Gerente de Gerente de
EUROS Projetos - A Projetos - B
‘Gerentes e Gerentes
Controliing
Desenvolvimento
Planejamento
LogisticaProdugio
LogisticaProdugio Agregados
Qualidade
Marketing
Compras
Legislagdo
Industrializagao |

Fonte: Adaptado pela autora com base na estrutura do projeto EURO 5 da empresa em estudo

5. Resultados obtidos e analises

A coleta dos dados desta pesquisa, foi realizada por meio de um roteiro de entrevista
com perguntas semi-abertas e questiondrio respondido por e-mail pelo gerente do projeto ,
que foi questionado a partir das perguntas contidas no Apéndice 1 e 2 deste estudo.
Adicionalmente, foi realizada uma pesquisa documental por meio de materiais fornecidos
pelo gerente do projeto, e também consulta a intranet da empresa onde estio as diretrizes para
o gerenciamento dos projetos. Para a andlise dos resultados foi feita uma triangulagéo entre a
andlise documental, a entrevista e o questionario.

A partir das técnicas de pesquisa utilizadas verificou-se que a maior dificuldade
enfrentada pelo gerente de projetos da empresa em estudo, foram os conflitos decorrentes do
desdobramento de metas entre a drea funcional atuante no projeto e a equipe de projetos, ja
que na estrutura matricial os grupos de projeto trabalham com as mesmas pessoas que
pertencem aos setores funcionais, e alguns membros da equipe deste projeto demonstravam
ter uma baixa maturidade para trabalhar nesse tipo de estrutura, o que causava frequentes
confusdes quanto as linhas de subordinacdo (funcional x projetos) € quanto a participacdo
integral no projeto.

A estratégia utilizada pelo gerente do projeto para lidar com esta situagdo com sucesso,
foi identificar e localizar a fonte geradora de stress e melhorar a comunicagio com o intuito
de motivar as pessoas a conciliar as diferentes direcdes e expectativas de resultados, da drea
funcional e do projeto, a fim de superar as dificuldades impostas pelo desafio da dupla
subordinacdo. Ter foco nos resultados, paciéncia, gostar de conviver com pessoas e atuar
como um facilitador foram as habilidades citadas pelo gerente deste projeto como as
caracteristicas essenciais que o ajudaram na condugdo deste projeto multifuncional que
envolveu muitas pessoas.

Além disso, foi necessario adaptar o modo de solicitar as tarefas do projeto de uma
maneira mais assertiva para cada componente do grupo do projeto. Para fazer essa adaptacdo,
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o gerente do projeto levou em conta os aspectos comportamentais de cada componente da
equipe, utilizando os resultados das ferramentas de andlises de perfil comportamental DISC
(Dominance, Influence, Steadiness and Conscientiousness) e MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator), também foi utilizada por pelo gerente do projeto a técnica de Rapport (conceito do
ramo da psicologia em que se utiliza uma técnica exclusiva para criar uma liga¢do de sintonia
e empatia com outra pessoa), desenvolvendo desta forma, tratativas especificas para algumas
pessoas.

Neste processo, constatou-se também que, o apoio da alta geréncia foi fundamental
para superar os desafios. Este apoio de certa maneira, fortaleceu a relagdo matricial, pois nos
momentos de didvida e contrapontos gerados na dupla subordinagdo esta se transformava em
um gerenciamento matricial fraco. O suporte da alta geréncia foi dado desde o
estabelecimento de prioridades para o componente da equipe em relacdo ao projeto e a drea
funcional de origem até a solicitagdo de substituicdo do componente do time de projeto em
casos extremos.

Desta forma, como principais resultados a serem destacados durante o
desenvolvimento desta pesquisa, tém-se os seguintes fatores que podem ser recomendados a
um gerente de projetos para lidar com as dificuldades de se gerenciar equipes de projetos em
organizagdes matriciais: 1) Ter competéncias de lideranca de equipes; 2) Conhecer o seu
préprio perfil e os aspectos comportamentais dos membros da equipe por meio das
ferramentas de andlise de perfil comportamental como o DISC e MBTI; 3) Ter conhecimentos
em inteligéncia emocional e das técnicas de Rapport; 4) Possuir habilidade para adaptar o
estilo de liderancga, tendo clareza sobre quando e como variar de um estilo de autoridade para
um estilo de orientagdo; 5) Atuar com foco nos resultados e como um facilitador para o
alcance dos objetivos esperados; 6) Ter o apoio da alta geréncia para lidar com os conflitos e
dificuldades existentes no projeto.

6. Conclusoes

As organizagdes matriciais sdo complexas e podem apresentar diversos desafios para
os gerentes de projetos que necessitam de habilidades e competéncias de lideranca especificas
para atuar neste tipo de estrutura. Neste estudo, os desafios do gerente de projetos para liderar
os membros da equipe numa estrutura matricial sio em sua maioria os mesmos que t€m sido
citados por Wellmann (2007), Sy & D Annunzio (2005), Shenhar (2004), Ford (1982).,e
Stuckenbruck (1979) apresentados no itens 2.1.3 e 2.2 deste trabalho.

Conforme os dados obtidos nesta pesquisa, que se limita ao estudo de um tnico caso,
pode-se recomendar a um gerente de projetos que lidera equipes em organizagdes matriciais,
que ele tenha competéncias e habilidades de lideranca de equipes de projetos e saiba
identificar e localizar a fonte geradora de tensdo e conflitos na equipe de trabalho e, ainda
que tenha uma comunicagdo efetiva, com o objetivo de motivar as pessoas a conciliar as
diferentes direcdes e expectativas de resultados, da drea funcional e do projeto, de forma a
superar as dificuldades impostas pelo desafio da dupla subordinacdo caracteristico da
estrutura matricial.

Pode-se recomendar ainda, que o gerente de projetos avalie e conheca o seu proprio
perfil comportamental e dos membros da equipe por meio das ferramentas de andlise de perfil
como o DISC e MBTI, a fim de reduzir os conflitos e dificuldades decorrentes do trabalho
com equipes de projetos nesse tipo de estrutura. Além disso, que o gerente de projetos tenha
conhecimentos em inteligéncia emocional e das técnicas de Rapport, para que possa adaptar o
seu estilo de lideranga as caracteristicas dos membros da equipe. Por fim, atuar sempre com
foco nos resultados e como um facilitador para o alcance dos objetivos esperados, e
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fundamentalmente ter o apoio da alta geréncia para assegurar o desenvolvimento de um
ambiente de equipe entre as unidades de negdcio.

Cabe ressaltar que, dada a limitag@o deste estudo, a sua contribuicdo pratica decorre da
possibilidade de novos estudos que busquem trazer mais informacdes relevantes para o
gerenciamento de equipes de projetos em organizacdes matriciais.
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APENDICE 1 - Roteiro de questies para a entrevista.

Com base na sua experiéncia em gestio de projetos em estruturas matriciais, por favor,
responda:

1. Quais tipos de conflitos e dificuldades ocorreram na equipe de trabalho do projeto
Euro3? Quais mecanismos vocé utilizou para lidar com esses conflitos e dificuldades?
A equipe de projetos gque atua em organizacdes matriciais tem como maior desafio, o
fato de trabalhar para dois chefes, e esta condigio pode gerar situagdes de tensdo, muita
ansiedade, stress, insatisfacio com o trabalho e conflitos internos. Na realizacio do
projeto Euro5, qual foi a sua estratégia para ajudar a equipe a superar este desafio?

3. Vocé recebeu suporte da alta geréncia para lidar com os conflitos e dificuldades
existentes no projeto Euro57? Qual foi o tipo de suporte?

4. Para a gestio do projeto Euro3, vocé de alguma maneira teve que adaptar seu estilo de
lideranga as caracteristicas dos membros da equipe? Qual foi o tipo de adaptagio
necessaria?

5. Além da alta tolerdncia para situacdes de conflito, que outras caracteristicas um gerente
de projetos deve desenvolver?

6. Por ser uma estrutura mais complexa, as organizagfes matriciais exigem uma gama
ainda mais ampla de habilidades de lideranga para o sucesso do projeto. Baseado em
sua experiéncia quais seriam essas habilidades de lideranga?

ta

APENDICE 2 - Questionario: Por favor, leia stentaments as afirnagdes abaixo & dé o s2u
erau de concordincia, numa escalade 1 a 5, sendo que 1 significa que vocs discoxda totalments
e 3 gque vocs concorda totalments:

Nao
Discordo concordo Concordo
totalmente nem totalmente
discordo
1 L EY 4 =Y

A ESTREUTURAS MATRICTAIS
1. A exeongio de projstos &M estrutusas
matricizis tends 2 produzir ambiznidads,
conflitos intemos = resisténciz i
mmdangas, wvisto gque 05 =mprezmdos
podem striboir 2 este tipo de estmima a
perda d= statns, autoridads = comtrals
sobre o dominia tradicional

2 A orgEnizagEzo  matricial | 2
intrinsicaments mzis complexa do gn=a
funcional = projetizada = pods ter nma
saris ds problemas COMma, a
desalinhamenta de metas & objetivas das
diferentes dimensdes da empresa, rezmas
= responsabilidadss obsouras 2
comunicagia  insuficients  entre  as
nnidades de nesncia

3. As of=Enizagiss matricizs sxigem
wmE  FZama zinds mais ampla ds
hahilidades de lideranga pasa o smoassa
do projeta

B. LIDEEANCA DE EQUIFES DE FEOJETOS
405 pegentss de projetos devedn ter o
suparte da zltz gerénciz para gesantira
crizgio de wm amwbisnts de equipa

5. O gerente de projetos deve adaptas
s=n estilo de liderangs 35 caractenstics
das membros da eqnips

8 O Dhder dewe definir canadis ds
comunicagda =fativos = a5 rotinas d=
trzbalho devem ser discutidas 2 bem
esclarecidas por todaos, 2 Hm de evitar
problemas de entendimenta gunamto 2
prazos, gualidsds = costas

7. Tanto patz o g=rente fincional coma
o geremte de poojetos deve ter zlta
talerincia &s sitnagdes de conflitos

B. O dessmpemha da sgqoipe =
influsncizda p=la zmhisnts
orzEnizacionzl & liderangs ssrencial

9. A equipe de projetos gue aina =m
OfgEnizagias C0MD Sstrotofa metricial,
ten como mador desafio, o fato de
trzbalhar parz dodis chefes, pois estz
condigdo pods gerar sitnagies da
tens3a e conflite intema
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