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O PAPEL DA FLEXIBILIDADE COMO COMPETENCIA PARA GERENTES DE
PROJETOS

Resumo

Este artigo investigou o papel da flexibilidade, como competéncia pessoal, para gerentes de
projetos, visto a mudanga no ambiente de negocios e a preocupagdo em identificar habilidades
de sucesso para os profissionais. Para tanto, conduziu-se uma pesquisa quantitativa com
gerentes de projetos no Brasil para testar as seguintes hipoteses: (H1) a habilidade do gerente
de projeto de ser flexivel figura entre as principais competéncias ao profissional; (H2) a
flexibilidade requerida ao gerente de projeto esta associada a complexidade do projeto; (H3)
a flexibilidade requerida ao gerente de projeto estd associada a quantidade de stakeholders
envolvidos no projeto. Foram validadas duas hipoteses, as quais sugerem um aumento de
importancia da competéncia de ser flexivel para o gerente de projetos, mas que deve ser
melhor investigada em futuros trabalhos.

Palavras-chave: flexibilidade; competéncia; gerenciamento de projetos.
Abstract

This article investigated the role of flexibility for project managers, as a personal competence,
due to the changes in the business environment and the concern to identify successful skills
for professional. Therefore, were conducted a quantitative survey among project managers in
Brazil to test the following hypotheses: (H1) the ability of the project manager to be flexible
is one of the key skills to the professional; (H2) the flexibility required to the project manager
is related to the complexity of the project; (H3) the flexibility required to the project manager
is associated with the number of stakeholders involved in the project. Two hypotheses were
validated, suggesting an increasing importance of the competence of being flexible for project
managers, but that should be further investigated in future work.

Keywords: Flexibility; competence; project management.
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1 Introducao

A flexibilidade estd atrelada a capacidade de adaptagdo de um ser humano as
modificagdes de pessoas e ambientes, podendo definir a adaptabilidade como a capacidade
para responder apropriadamente a situagdes modificadas ou em modificagdo; para modificar
ou ajustar o proprio comportamento para se adequar a circunstancias diferentes ou pessoas
diferentes que, no ambito do gerenciamento de projetos, relaciona-se com a capacidade do
profissinal em adapatar os rumos do projeto as novas realidades oriundas de mudancas de
contextos (AMERICAN PSYCHOLOGICAL ASSOCIATION, 2010, p. 35). Como posto por
Printzer (1999), a flexibilidade esta atrelada a capacidade criativa do ser humano que, quanto
mais desenvolvida, maiores sdo as chances da pessoa visualizar outros meios para alcangar
um determinado fim.

Na literatura de projetos, por vezes, o termo flexibilidade pode ser confundido com
agilidade. No entanto, Conboy (2009) destaca que algumas caracteristicas sao comuns em
ambas defini¢des, como a proatividade, a reatividade e a capacidade de mudancas.

Esta habilidade foi escolhida para estudo devido a importancia que tem assumido no
mundo dos negdcios (GUNSEL; ACIKGOZ, 2013) e pela falta de publica¢des académicas no
tema. A literatura indica que a habilidade de ser flexivel tem se tornado uma questao critica
para o gerenciamento de projetos (GUNSEL; ACIKGOZ, 2013) pois é principalmente
requerida em ambientes onde ha incertezas (BROWN; EISENHARDT, 1995). Para Carvalho
e Rabechini Jr. (2011), a flexibilidade figura dentre as competéncias individuais do
profissional, cujas competéncias também podem ser de equipe e da organizagdo. Para os
autores, estas trés dimensdes de competéncias (individuais, de equipe e da organizagdo) co-
existem e cuja intersec¢ao geram o pacote de competéncias essenciais para o gerenciamento
de projetos.

Neste artigo, utilizou-se pesquisa survey pois os trabalhos desenvolvidos no tema
baseiam-se, principalmente, em estudos de casos nas areas da tecnologia de informacao e da
construgdo civil (CALIXTO; FURLAN; CARVALHO, 2012). Foram considerados, para
tanto, ambientes empresariais distintos, como a prospec¢ao de informagdes em industrias de
diferentes especialidades, em consultorias € em uma prestadora de servigos bancarios.

2 Referencial teorico

As publicagdes sobre competéncias fundamentais para o gerenciamento de projetos,
em especifico aquelas investigando o papel da flexibildade, ainda sdo restritas, mesmo com a
crescente atuagio de gerentes de projetos nas comporagdes. Segundo GUNSEL e ACIKGOZ
(2013), a flexibilidade, no contexto dos negocios, surgiu na literatura académica por volta de
1950. Entretanto, foram nas ultimas duas décadas que tem atraido mais atencdo: as razoes
incluem a globalizagdo e a necessidade por customizagdes. A flexibilidade aparece como
competéncia relevante nesse contexto, pois responde pela capacidade de se adaptar ao novo e
ao inesperado.

A busca por literatura na base de dados ISI Web of Knowlegde indica que a
flexibilidade nem sempre esta associada a competéncia do individuo, estando, contudo, mais
relacionada a uma caracteristica da equipe, dos processos, dos sistemas de informacao e das
organizagdes. McCOMB et al. (2007) colocam que poucos trabalhos foram desenvolvidos
sobre o papel da flexibilidade para o sucesso das equipes de trabalhos e seus projetos.
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Nos anos 1990, foram conduzidas diversas pesquisas sobre as habilidades dos gerentes
de projetos, onde foram, entdo, propostos frameworks (SADEGHI et al, 2014). Neste sentido,
para efeito de estudo e de comparagdo das competéncias comportamentais e pessoais
identificadas ao longo do tempo (Tabela 1), foram considerados, neste trabalho, os
frameworks de Kerzner (1992) e Stuhb et al. (1994). Complementarmente, foram também
listadas na Tabela 1 as competéncias individuais defendidas por instituigdes que certificam
profissionais para gerenciamento de projetos. Foi utilizado o Competence Baseline, proposto
pela International Project Management Association, IPMA (2006), e o Project Manager

Competency Development (PMCD) do Project Management Institute, PMI (2007).

Tabela 1 — Com

eténcias comportamentais / pessoais

Kerzner (1992) Sthub et al. (1994) IPMA (2006) PMI (2007)
Construgdo de Lideranca; Habilidade de Realizagdo e acgdo: orientagdo
equipes; comunicar; para realizacdo; interessado no

Administragdo do pedido, na qualidade e na
Lideranca; tempo; Iniciativa, exatiddo; iniciativa; busca por
engajamento, informagoes;
Resolucédo de Negociacao; entusiasmo e
conflitos; habilidade de Ajuda e servico humano:
Competéncia motivar; orientagdo para o servigo ao
Competéncia técnica; | técnica; cliente; compreensio inter-
Habilidade de manter | pessoal;
Planejamento; Comunicacao; contato, estar aberto;
Impacto e influéncia:
Organizacao; Relagdo com Sensibilidade, auto consciéncia organizacional;
cliente; controle, habilidade construcdo de relacionamento;
Empreendedorismo; de estimar valor,
Relacdo humana; consciéncia de Gerencial: trabalho em equipe
Administragdo; responsabilidade, e cooperacao; desenvolvimento

Suporte gerencial;

Alocagdo de
recursos.

Or¢amento.

integridade pessoal,

Resolucédo de
conflitos, cultura de
argumentacao,
equidade;

Habilidade de
solugdo de
problemas,
pensamento holistico;

Lealdade,
solidariedade,

prontidao para ajudar.

Habilidade de
lideranca

de outros; lideranca de
equipes;

Direcionador: assertivo € usa o
poder da posigao;

Cognitiva: pensamento
analitico; pensamento
conceitual;

Eficacia Pessoal: auto-
controle; auto-confianca;

Flexibilidade:
comprometimento
Organizacional

Fonte: Adaptado de Kerzner (1992); Sthub et al. (1994); IPMA (2006) e PMI (2007).
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A composicdo da Tabela 1 visou comparar realidades distintas: uma expondo
frameworks elaborados por académicos nos anos 1990 e a outra com frameworks mais
recentes elaborados por instituicdes consagadas na certificagdo de profissionais. Entretanto,
Fisher (2011) coloca que os frameworks propostos pelas instituigdes de certificagdo baseiam-
se apenas numa série de competéncias listadas, havendo caréncia de discussdo quanto a
associacdo dos comportamentos, o que prejudica a eficacia do contetdo. Apesar desta
limitagdo, tais referéncias foram aqui utilizadas como forma de identificar ou ndo a listagem
da flexibilidade dentre as competéncias do individuo.

Com vistas a Tabela 1, a flexibilidade foi considerada apenas no modelo do PMI
(2007).

3 Metodologia

Utilizou-se pesquisa survey online com gerentes de projetos atuantes em diferentes
industrias no Brasil, cujo questiondrio englobou 13 perguntas elaboradas para investigar
quatro hipoteses fundamentadas pela literatura.

Segundo Osipova e Eriksson (2012), existe uma tendéncia na literatura de considerar a
flexibilidade na gestdo como uma conduta negativa (associada a fraqueza no gerenciamento),
visto a existéncia atual de ferramentas para planejamento, controle e forecasting. Entretanto,
por meio do estudo por eles realizado, obteve-se uma visdo pratica positiva da conduta
flexivel na gestdo (quando deve-se lidar com eventos inesperados). Como coloca Olsson
(2006), existe um desejo cada vez maior por ‘‘room to manoeuvre’’, ou seja, de promover
alteragdes nos projetos a medida que se ganha conhecimento e experiéncia. Assim, o ambiente
dos negobcios torna-se cada vez mais imprevisivel, o que traz a tona a necessidade por
flexibilidade (BROWN; EISENHARDT, 1995).

Com base no exposto acima, foi passivel de formulagdo a primeira hipotese, referente
a insercao da flexibilidade dentre as competéncias essenciais do gerente de projetos:

HI - A habilidade do gerente de projeto de ser flexivel figura entre as principais
competéncias ao profissional.

A segunda hipotese foi inspirada na proposicdo de McCOMB et al. (2007), que
relacionaram a flexibilidade requerida as equipes em fun¢do da complexidade dos projetos.

H?2 - A flexibilidade requerida ao gerente de projeto esta associada a complexidade
do projeto.

Segundo Olsson (2006), diferentes stakeholders assumem perspectivas diferentes
quanto a flexibilidade dos projetos. Assim, o autor coloca que a flexibilidade nos projetos €
favoravel para aqueles que se beneficiam das mudancas e ¢ vista como uma ameacga pelos
stakeholders que deixam de ganhar por conta da mudanca. Neste contexto, o autor discute a
relagdo das alteracdes do rumo do projeto e o envolvimento dos stakeholders no processo.
Com base nesse construto, foi passivel de formulacdo uma hipotese relacionando a
necessidade do gerente de projetos ser flexivel para atender e conciliar os interesses dos
difenretes stakeholders para a condugao do projeto.

H3 - A flexibilidade requerida ao gerente de projeto esta associada a quantidade de
stakeholders envolvidos no projeto.
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As perguntas foram formuladas considerando trés pilares: (A) o ambiente empresarial;
(B) as competéncias do profissional / pessoal; e (C) as caracteristicas dos projetos de
responsabilidade do gerente de projeto.
As perguntas relativas ao ambiente empresarial (pilar A) identificaram o segmento de
mercado da empresa e seu tamanho:
* A empresa onde vocé atua ¢ multinacional ou nacional?
* Ela ¢ de grande, médio ou pequeno porte?

O pilar B instigou as competéncias que os entrevistados julgavam relevantes para a
execugao de seus trabalhos. Para esta etapa, foram selecionadas 11 competéncias dentre os
modelos de Kerzner (1992) e de Sthub et al. (1994), onde se acrescentou a flexibilidade como
uma outra competéncia para avaliacdo. Assim, como mostra a primeira pergunta deste pilar,
os gerentes de projetos consultados foram pedidos para identificar quais competéncias eram
para eles relevantes (sem necessidade enumera-las). As perguntas foram:

* Quais sao as competéncias mais relevantes a vocé (identificar aquelas que sao
relevantes para o gerente, sem necessidade de enumerar a relevancia):
lideranga, flexibilidade, competéncia técnica, negocia¢do, comunicagao,
resolucdo de conflito, empreendedorismo, organizagdo, planejamento,
administracao, relacdo humana ou relacdo com cliente?

* Por que voce acha que a flexibilidade ¢ importante aos gerentes de projetos?

* Quantos projetos vocé€ costuma conduzir ao mesmo tempo? Qual foi seu
maximo?

O pilar C almejou a coleta de dados referentes aos projetos que o gerentes atuaram:
* Seus projetos apresentam alto, médio ou baixo grau de complexidade?
* Quantas pessoas de fora da sua empresa vocé precisa se relacionar durate os
projetos?
* Quantas pessoas da sua empresa voc€¢ precisa de relacionar durante os
projetos?
* Seus projetos possuem escopo internacional?

O preenchimento do questionario foi requisitado a 25 gerentes de projetos que atuam

em 12 distintas empresas no Brasil que, por meio da Tabela 2, pode-se observar sua
distribui¢ao.

Tabela 2 — Profisionais entrevistados por segmento empresarial.

Numero de  Quantidade de

Setor Tamanho da empresa
gerentes Empresas
6 3 Industria (automacao industrial) Multinacional de grande porte
1 1 Industria (tecnologia ferroviaria) Nacional de médio porte
7 1 Industria (tecnologia da Multinacional de grande porte
informagao)
2 2 Indtstria (tecnologia da Nacional de pequeno porte
informagao)
1 1 Indtstria (agroneg6cio) Multinacional de grande porte
1 1 Consultoria Nacional de pequeno porte
1 1 Consultoria Multinacional de grande porte
5 1 Consultoria Multinacional de médio porte
1 1 Banco Nacional de grande porte
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As empresas da amostra caracterizaram, em sua maioria, como multinacionais (84%)
de grande porte (64%). A maioria dos projetos aos quais os gerentes consultados se
envolveram eram de alta complexidade (56%) e com numero de stakeholders internos
superior a 20 (60%) e, no ambiente externo, de 10 a 20 pessoas (40%).

A coleta de dados categorizados foi, entdo, submetida a analise estatistica com uso do
teste de chi quadrado para validacao das hipoteses elaboradas.

4 Analise dos resultados
As 12 competéncias investigadas no pilar B foram listadas na Tabela 3 de modo a

verificar a percepcao dos entrevistados quanto as suas necessidade para o gerenciamento de
projetos. Em fun¢do da ordem de aparecimento, foram enumeradas de 1 a 12.

Tabela 3 — Lista de relevincia das competéncias aos gerentes de projetos.

Ordem FREQ Competéncia
1 92% Lideranca
2 84% Comunicacao
3 80% Planejamento
4 68% Flexibilidade
5 60% Relacdo com cliente
6 52% Relagdo humana
7 52% Resolugio de conflito
8 40% Organizacao
9 40% Negociacao
10 28% Competéncia técnica
11 12% Administragao
12 4% Empreendedorismo

Deste modo, a flexibilidade apareceu na quarta posi¢cdo dentre outras competéncias
relevantes e consagradas para o gerenciamento de projetos, como lideranga, comunicagdo e
planejamento (que estdo no topo da lista). Superou as expectativas encontra-la numa posicao
superior a habilidade de relacionamento com cliente, de relacionamento humano ou para
resolucao de conflitos.

Segundo Fisher (2011), algumas competéncias do individuo identificadas em estudos
de gestdo de décadas atrds, como comunicacao e resolugcdo de conflitos, tornaram-se parte das
praticas gerais da gestdo. Com vistas aos frameworks de Kerzner (1992) e Stuhb et al. (1994)
expostos na Tabela 1, competéncias como lideranca e planejamento também podem ser
inseridas neste contexto. Assim, foi identificado que a flexibilidade figura entre as
competéncias principais para o gerente de projetos na atualidade, o que valida a primeira
hipotese.

Fisher (2011) também sugere um novo pacote de competéncias individuais dos
gerentes de projetos, o que inclui a habilidade: para compreender caracteristicas
comportamentais; liderar outros; influenciar outros; aceitar comportamentos auténticos dos
stakeholders (no ambito do individuo); gerenciar conflitos; ter consciéncia das diferencas
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culturais. O autor discute a necessidade de gerenciar emogdes das pessoas e estar aberto as
caracteristicas do individuo como método estratégico para prever o futuro e, entdo, garantir o
sucesso das entregas. Outra questao apontada por Fisher (2011) ¢ que o mundo dos negdcios
conecta, cada vez mais, stakeholders de culturas diferentes, cuja habilidade para
relacionamento multi-cultural adquiriu relevancia, em contraste com os cenarios dos anos
1990 pouco globalizados (onde foram formulados uma série de frameworks das competéncias
do individuo).

Para o estudo da segunda hipotese, formulou-se a Tabela 4 relacionando a
complexidade dos projetos com a necessidade do gerente de projetos ser flexivel ou ndo. Com
base no valor de qui-quadrado encontrado, valida-se a H2, ja4 que este encontra-se acima do
valor critico de 3,8415. Ou seja, ¢ verdade que a flexibilidade requerida ao gerente de projetos
esta associada a complexidade do projeto. Contudo, observa-se a tendéncia por maior
flexibilidade em projetos menos complexos (estes correspondem aos projetos com média ou
baixa complexidade apontados pelos gerentes de projetos consultados).

Tabela 4 — Analise da flexibilidade por complexidade de projetos.

Flexibilidade
Complexidade Sim Nio
Alta 7 7
Demais categorias 10 1

Nota: Chi-Sq = 4,738; DF = 1; P-Value = 0,030* Significativo para 95%

Por fim, para a avaliagdo da terceira hipdtese, prosseguiu-se também com o teste
realizado na Tabela 4. Aqui, foram avaliados os valores de qui-quadrados para os
stakeholders internos e externos a empresa do gerente de projetos (Tabela 5). Para tanto,
foram agrupados os valores de "abaixo de 10 stakeholders" e "de 10 a 20 stakeholders" num
unica classificagao (denominada por "demais"). Com base nos valores encontrados, refuta-se
a terceira hipotese (valor critico ¢ de 3,8415).

Tabela 5 - Flexibilidade por complexidade da rede

Flexibilidade
Sim Nao
# Alto 12 3
N
S| 20
S E
=< o .
% = Demais 5 5
A
# Alto 5 3
N
S| 20
< E
< 3 -
2% Demais 12 5
S O
A

Nota:
Stakeholder Interno: Chi-Sq = 2,482; DF = 1; P-Value = 0,115
Stakeholder Externo: Chi-Sq = 0,164; DF = 1; P-Value = 0,686
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5 Conclusoes

Os objetivos propostos neste artigo foram satisfatoriamente cumpridos, onde se
obteve as seguintes validagdes para as hipoteses tragadas:

H1 - A habilidade do gerente de projeto de ser flexivel figura entre as principais
competéncias ao profissional. => VALIDADA

H2 - A flexibilidade requerida ao gerente de projeto esta associada a complexidade do
projeto. => VALIDADA

H3 - A flexibilidade requerida ao gerente de projeto estd associada a quantidade de
stakeholders envolvidos no projeto. = REFUTADA

Conclui-se que a flexibilidade assume participagdo importante para o gerente de
projetos (H1), embora sua relevancia nao tenha aparecido nos modelos de competéncias
individuais propostos por Kerzner (1992) e Sthub et al. (1994). Entende-se que, por tais
modelos serem do inicio dos anos 1990, o cenario econdmico mundial interefere nas
competéncias requeridas aos profissionais. Fisher (2011) sugere um novo quadro de
competéncias que os gerentes de projetos de sucesso devem ter para lidar com o atual
dinamismo dos negocios e a globalizagdo (embora a flexibilidade seja comentada em seu
artigo, ela ndo aparece no quadro de conclusodes de seu estudo). O modelo de competéncias
PMCD do PMI (2007) lista a flexibilidade como uma competéncia necessaria para o
individuo.

Conclui-se, quanto a H2, que a flexibilidade est4 associada a complexidade do projeto,
embora apareca como uma competéncia mais requerida para projetos com baixa
complexidade. Por fim, refutou-se H3 pela falta de indicios.

Como comenta Olsson (2006), a flexibilidade parece ser uma competéncia comumente
requerida, devendo ser, portanto, mais rigorosamente tratada na academia. Esta competéncia
como habilidade individual, de equipe, ou de processo, pode ser foco de mais estudos, pois €
de grande relevancia para o gerenciamento dos projetos e dos negocios na dinamica atual dos
negdcios.

Esta pesquisa foi embasada nas percepgdes sobre competéncias de gerentes de projetos
alocados em diferentes nichos de mercado: industrias da tecnologia da informagdo, de
automagdo industrial, do agronegocio, consultorias e servigos bancarios. Deste modo,
sugerem-se novos estudos investigando competéncias essenciais para cada nicho de mercado
e de que forma os modelos sobre competéncias dos gerentes de projetos podem ser
generalizados.

A dificuldade em considerar profissionais de diferentes nichos de mercado se deve as
particularidades de projetos e as caracteristicas das empresas onde atuam. Um exemplo disso
corresponde a estrutura organizacional onde o gerente de projeto esta alocado.
Tradicionalmente, industrias possuem estruturas matriciais, a0 passo que a governanga
corporativa assume caracteristicas distintas, como a reducdo dos niveis hierarquicos na
estrutura projetizada e o maior dinamismo interno das equipes. Sugere-se, também, como
outros trabalhos, o estudo da interferéncia da estrutura corporativa no desenvolvimento de
competéncias essenciais para gerentes de projetos. Neste estudo, entretanto, nao foram
analisadas as competéncias por segmento de mercado.
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