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Resumo

Esse trabalho apresenta um método para quantificacdo da maturidade gerencial dos recursos humanos,
gerentes de projeto, em uma empresa de tecnologia, a partir da avaliagdo interna das habilidades
administrativas, pessoais e técnicas dos gerentes através da andlise da percepcéo dos recursos humanos a
respeito do tema. O método envolve a classificagdo ponderada de quesitos de interesse para caracterizagcdo de
cada habilidade especifica e a utilizacdo da Modelo Logistico de Rasch para obtencéo do nivel de maturidade. A
investigacdo demonstra a importancia de orientar agcdes de capacitacdo objetivando promover as habilidades
necessarias de acordo com o momento motivacional do ambiente de trabalho. O método foi validado pela sua
aplicagcdo em uma empresa de tecnologia do setor publico.

Palavras-Chave: Maturidade em Gerenciamento de Projetos, Ambiente do Projeto, Teoria de Resposta ao Iltem.

1. Introducgéo

A influéncia das habilidades dos gerentes no ambiente de trabalho das equipes e sua consequéncia
na produtividade devem ser mais bem exploradas a despeito da difusdo de modelos de referéncia
para controle e alinhamento das areas de processo. Poucos conceitos das décadas passadas
capturaram a atencdo de doutores especialistas como o de cultura organizacional. TUSHMAN e
O'REILLY (1977) ampliaram esta observacdo e demonstraram a importancia da cultura para o
sucesso a longo prazo, para gerar correntes inovadoras. E a cultura organizacional que estabelece as
raizes da habilidade de uma organizacdo em ser inovadora.

Considerando que as habilidades dos gerentes influem diretamente no desempenho dos
subordinados dependendo do ambiente de trabalho um pouco mais ou um pouco menos estimulante,
mais ou menos motivado, é preciso encontrar formas de que eles administrem ou reforcem essas
habilidades de modo a orientar sua equipe para a produtividade. Portanto, um mapa dos quesitos de
interesse que fundamentam as habilidades gerenciais administrativas, pessoais e técnicas, as quais
influem positivamente sua equipe para a produtividade constitui uma ferramenta relevante para a
orientacdo em capacitacdo para alocacdo de recursos humanos nos quadros gerencias da empresa.

De forma objetiva, este trabalho apresenta um método para avaliar a maturidade em gerenciamento
de projetos em uma organizacado de tecnologia sob o ponto de vista operacional da empresa a partir
da percepc¢éo dos gerentes e seus subordinados.

Consideramos Maturidade Operacional, a quantidade de habilidade que a equipe gerencial possui de
acordo com a avaliacdo dos funcionarios. O quanto ela esta apta para exercer atividades
administrativas, técnicas e pessoais. Para alcancar esse objetivo, a pergunta central do questionario
foi: “O quanto cada conduta é realizada por seu supervisor com eficacia?”

2. Das habilidades gerenciais em empresas de tecnol  ogia

A partir de um estudo desenvolvido por CORDERO ET. AL (2004), destacamos a relacdo entre trés
tipos de habilidades gerenciais (administrativas, técnicas e pessoais) além da produtividade em
empresas de tecnologia partindo de um ambiente de trabalho motivante ou néo.

A coleta dos dados para esta pesquisa foi realizada no inicio dos anos 90 junto a empresas dos EUA,
sendo a maioria do Nordeste deste pais. Essas empresas representam uma diversidade de
laboratérios de P&D em de tecnologia nas areas industriais de: metalurgia, quimica, petroleo,
comunicac¢des, consumo e produtos industriais, eletronicos e farmacéuticos. Os dados foram
coletados em formularios, por e-mail ou pelo site. Profissionais técnicos foram solicitados para
responder um exame desenvolvido para estudos relativos ao trabalho, carreira, relagdo com outros,
gerentes, trabalho, vida familiar e sobre si proprio. Para a obten¢do dos dados, um total de 3.163

cientistas e engenheiros respondeu a pesquisa, além de 2.513 gerentes e cientistas sénior que
auxiliaram na composi¢édo dos dados de avaliacdo de desempenho.

| Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos — Florianépolis 29 a 31 de marco de 2006
WWW.pmisc.org.br/congresso




&P,

Building profe lism in project
Project Management Institute - joinville, Santa Cataring, Brasil Chapter

Considerando-se os ambientes de laboratérios de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) caracterizados
por CORDERO ET. AL. (2004), existem duas quest0es criticas a serem tratadas: a maximizagdo do
desempenho dos profissionais e a maximizacdo da satisfagdo no trabalho desses profissionais. O
estudo realizado mostra como os gerentes de projetos em tecnologia podem contribuir para essa
maximizacao de desempenho e satisfac@o dos profissionais em tecnologia. Assume-se que gerentes
sejam capazes de utilizar suas habilidades para promover um ambiente de trabalho estimulante.
Assim, algumas hip6teses quanto a utilizacdo dos trés tipos de habilidades de gerentes foram
levantadas:

Hipotese T (Técnicas): Habilidades técnicas envolvem conhecimento de uma disciplina e somam-se a
essas a familiaridade e competéncia no uso de técnicas e ferramentas da disciplina.

« HIPOTESE 1(T): Espera-se um relacionamento positivo entre as habilidades técnicas dos
gerentes e 0 ambiente de trabalho estimulante da sua equipe.

« HIPOTESE 2(T): Quanto mais a equipe € provida de um ambiente de trabalho estimulante,
menos positivo sera o relacionamento entre as habilidades técnicas dos gerentes e o
desempenho e satisfacdo da sua equipe.

Hipotese P (Pessoais): Habilidades pessoais envolvem relacionamento efetivo com outras pessoas e
a influéncia, além da capacidade de prover suporte emocional.

» HIPOTESE 1(P): Espera-se um relacionamento positivo entre as habilidades pessoais dos
gerentes e 0 ambiente de trabalho estimulante da sua equipe.

« HIPOTESE 2(P): Quanto mais a equipe é provida de um ambiente de trabalho estimulante,
menos positivo o relacionamento entre as habilidades pessoais do gerente e o desempenho e
satisfagdo da sua equipe.

Hipotese A (Administrativas): Habilidades administrativas envolvem agir e ter clareza sobre os
objetivos organizacionais que precisam ser atingidos, que recursos S840 necessarios e cComo esses
recursos podem ser estruturados.

« HIPOTESE 1(A): Espera-se um relacionamento positivo entre as habilidades administrativas
dos gerentes e o ambiente de trabalho estimulante da sua equipe.

« HIPOTESE 2(A): Quanto mais a equipe é provida de um ambiente de trabalho estimulante,
mais positivo o relacionamento entre as habilidades administrativas dos gerentes e o
desempenho e satisfacdo da sua equipe.

Para medir as habilidades dos gerentes, foi elaborado um questionario de 26 perguntas respondido
pelos profissionais técnicos. Foi solicitado que eles indicassem uma pontuacdo numa escalade 1 a 7
(1 para nada e 7 para completamente) para obter informagfes a respeito do grau de utilizagdo de
habilidades e capacidades de seus gerentes.

A partir do método estatistico e de mineragdo da componente principal e apds uma rotagéo obliqua
fara fins de normalizagédo, trés fatores se destacaram. O primeiro fator foi chamado de habilidades
administrativas pois os indicadores caracterizando esse fator sugerem lideranca, processos e
habilidades organizacionais. O segundo fator foi chamado habilidades técnicas pois os indicadores
sugerem habilidades cientificas e de engenharia. O terceiro fator foi chamado habilidades pessoais
pois os indicadores que caracterizam esse fator sugerem habilidades motivacionais e nas relagdes
humanas. Portanto, trés fatores foram computados para proporcionar as medidas de habilidades dos
gerentes feitas por seus subordinados, conforme a tabela de quesitos de interesse abaixo:

Tabela 1 - Fatores de carregamento para indicadores em habilidades CORDERO ET. AL (2004)

Quesitos de Interesse que Descrevem Prativas dos Ge  rentes Adm | Tec Pes
Elabora uma boa visdo de oportunidades/inovag¢des para o grupo e para a companhia .90 -05 | -.02
Atua como facilitador para grandes mudangas que ocorrem no grupo e/ou na companhia .87 -.03 | -.02
Comunica as prioridades estratégicas de sua divisdo/grupo/departamento .85 -,07 | -.02
Comunica os objetivos dos programas de desenvolvimento da equipe .78 -.03 | .07
Consegue recursos necessarios para a equipe 77 .06 -.07
Encontra problemas relevantes para a equipe trabalhar neles 77 21 -.15
E porta-voz de seu time para o resto da companhia .76 .06 .00
Defende os projetos da equipe 71 .05 .09
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Promove um senso de compromisso aos programas/projetos dos grupos .69 .05 17
Identifica e coopta/absorve individuos criativos para a equipe .68 .09 .05
Administra as relacdes entre sua equipe e as demais equipes .57 -.02 | .25
Fomenta e estabelece boas relages entre membros de sua equipe e os de outras unidades .56 .03 .23
Cria o clima produtivo necessario para a condugéo das tarefas 51 .04 .37
Cria uma organizag&o produtiva informal entre os membros da equipe 48 .02 .35
Conduz planos e cronogramas necessarios .46 .15 17
E um mentor para sua equipe técnica .37 .32 .25
Apresenta boas idéias de como realizar tarefas na sua area de atuacao especifica .01 91 -.01
Apresenta conhecimento sobre as informagdes relevantes ao trabalho dos membros .03 .90 -.03
Tem um bom entendimento das técnicas e métodos aplicados em seu trabalho -.03 | .85 .06
Promove incentivo e encorajamento para as tarefas realizadas pela equipe -08 | .12 .90
Promove reconhecimento por uma tarefa bem realizada .00 .05 84
Promove o entusiasmo pelo trabalho de forma licida (com bom senso) 26 14 .53
Faz cada membro da equipe compreender seu papel .29 .00 .52
Possui sensibilidade e discernimento das diferencas individuais .24 -.02 | .52
Conduz pessoas a trabalharem bem juntas 34 .05 49
Promove avaliag@es criticas buscando o bom e o factivel/realizavel .30 .26 .33

Dentre outros resultados da pesquisa de CORDERO ET. AL. (2004), temos que 0s gerentes usam
suas habilidades técnicas, mas em particular as pessoais e administrativas para ajudar sua equipe a
ter um ambiente de trabalho mais estimulante. Quanto as habilidades técnicas, os resultados
mostram que os gerentes devem ter cuidado ao tentar substituir a falta de estimulo técnico adequado
do ambiente de trabalho pelas suas habilidades, correndo o risco de diminuir o potencial de inovagao
e utilidade dos seus subordinados. E no que diz respeito as habilidades administrativas, os gerentes
podem agravar a falta de estimulo administrativo no ambiente de trabalho se usarem essas
habilidades para tentarem “impor” uma estrutura de tarefas para membros da equipe que ja possui.

4. Modelo de Avaliacao de Maturidade Gerencial

Para implementacdo do modelo proposto utilizaremos a Teoria de Resposta ao Item, mais
especificamente no modelo logistico de um parametro, também chamado modelo de Rasch, que
relaciona a Probabilidade de acerto de um item P(6), seu indice de Dificuldade b e a Habilidade &do
individuo no tema em questdo. A equacéo para o Modelo de Rasch é dada por:

1
1+ exp_l'(g_h) (1)

Considerando-se nesta proposta que a maturidade gerencial € avaliada a partir do grau de presenca
de determinados quesitos de interesse a um gerente de projeto devidamente correspondentes as
habilidades administrativa, pessoal ou técnica, com seus devidos pesos ou fatores de carregamento.
Assim, temos que:

R(6) =

Pi(6) é a probabilidade do gerente de projeto com grau de maturidade gerencial @ aplicar
satisfatoriamente o i-ésimo quesito de interesse;

b; € o parametro que representa a dificuldade da aplicacao satisfatdria do i-ésimo quesito de
interesse, medido na mesma escala da maturidade gerencial; e

@ representa o grau de maturidade gerencial do gerente de projeto.

Para estimar o parametro b utilizamos os fatores de carregamento descritos na Tabela 1. Porém, para
trabalhar na mesma faixa da maturidade, normalizamos os valores, que variam de 0 a 100% para
variar de -3 a 3, portanto, os novos valores para o nivel de dificuldade das praticas ficou definido
como:

b = 6xb -3 @
Onde:
b; é indice de dificuldade de implantacdo do i-ésimo quesito de interesse; e
b/ é o fator de carregamento (0 a 100%) obtido da Tabela 1 para cada quesito de interesse.

Os fatores de carregamento para indicar as habilidades dos gerentes significam o quédo importante
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determinado quesito de interesse € para a caracterizacdo de cada um dos trés tipos de habilidades.

Por exemplo, o quesito “elabora uma boa visdo de oportunidades/inovacdes para o grupo e para a
companhia” tem um fator de carregamento 0,90 para a habilidade administrativa. Assim, elaborar uma
boa visdo de oportunidades/inovagfes para 0 grupo e para a companhia é muito importante (90%)
para identificar um gerente de projetos com habilidades administrativas e de nada influi para
identificar habilidades técnicas e pessoais. Ja 0 quesito “apresenta boas idéias de como realizar
tarefas na sua area de atuacdo especifica” € muito importante para identificar habilidades técnicas e
ndo administrativas nem tdo pouco pessoais.

O parametro @representa a competéncia do gerente de projeto na boa aplicacdo de cada quesito de
interesse especifico. Teoricamente este parametro pode assumir valores de —® e +® . Para que
mantivesse a mesma escala do nivel de dificuldade b, assumiu-se novamente a variagdo de -3 a 3, 0
gue € bem razoavel da literatura corrente sobre a Teoria de Resposta ao Item. Assim, temos:

Qzﬂ

i ®3)
2

Onde:
8 é habilidade organizacional para aplicacédo do i-ésimo quesito de interesse;
g é a média das respostas obtidas na pesquisa (0 a 7).

Para obter a pontuacdo da maturidade gerencial do gerente de projeto avaliado partiremos da
definicdo de Esperanga, que € uma variavel aleatoria que nos fornece a média de todos os valores
gue esperariamos, ou seja, € o valor médio que resultaria se observdssemos muitas vezes uma
variavel aleatdria, também chamado de Valor Esperado. Neste caso calculamos a Esperanga de
atendimento a um quesito de nivel de importancia b;, sendo P(4) a probabilidade de atendimento do
item por um gerente de projeto de nivel de maturidade 4, ou seja:

E(x)=h.P(5) (@)
Isto significa, por exemplo, que no quesito de interesse “defende os projetos da equipe”, partindo do
nivel de maturidade do gerente de 58% para alcancar satisfatoriamente esse quesito de interesse, 0
qual possui uma importancia de 71% para aquela habilidade especifica de maior fator de
carregamento, ou seja, habilidade administrativa, é esperado um alcance de 52,56%.

Como desejamos obter o Valor Esperado do alcance de n quesitos de interesse, devemos dividir a
somatdria dos valores esperados de todos os quesitos de interesse pela somatéria das importancias
de todos estes. A nota da empresa é entdo calculada por:

= (5)

5. Aplicacdo do Método e Concluséo

Para validacdo desta proposta, aplicamos este modelo em uma empresa de Economia Mista que esta
h& 25 anos no mercado do ramo de informética no Estado de Goias, a qual desenvolve servigos de
desenvolvimento e manutencdo de software, treinamento, geoprocessamento, consultoria, instalagdo
e manutencdo de equipamentos e redes de computadores, entre outros. Possui um total de 215
funcionéarios, sendo que somente na &rea técnica (onde realizamos a pesquisa) existem 115
funcionarios.

A empresa possui uma politica de qualidade com Certificagdo ISO, que busca “Fornecer solu¢des em
Tecnologia da Informacdo com qualidade, visando a satisfacdo de seus clientes através do
atendimento aos seus requisitos e a melhoria continua do Sistema de Gestédo da Qualidade”. Dentro
dos objetivos setoriais, a Divisdo de Assisténcia Técnica busca “aumentar a satisfagdo dos clientes,
em relacdo ao atendimento dos seus requisitos e a qualidade dos servi¢os prestados pela diviséo;
agilizar a devolucdo dos equipamentos que vem para manutengdo no laboratério e solucionar mais
problemas dos usuérios via Help Desk.”
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No periodo de junho a dezembro de 2004, com o intuito de aplicar o método, foi feito uma pesquisa
junto aos funcionarios da Divisdo Técnica da empresa em que participaram da pesquisa 60
funcionarios. Foram aplicados questionarios para avaliagdo numa escala de 1 a 7 do gerente de
projeto para todos os quesitos de interesse listados na Tabela 1. Foi realizada uma prelecdo
informando que queriamos levantar qual a percepcdo que cada funcionario tinha com relacéo a sua
realidade, apresentamos o modelo e ressaltamos a necessidade de empenho para um bom trabalho.
Foram também inseridas questbes para avaliar o ambiente de trabalho estimulante ou nao, a
satisfacdo pelo trabalho e o produtividade da equipe.

A tabulacdo e processamento dos dados das maturidades gerenciais sdo mostrados na Figura 1.
Escolhemos estratificar a maturidade gerencial por habilidades para que possam ser fomentadas
acOes corretivas e de conceituagdo tanto na equipe gerenciada quando no gerente de projeto de
forma a balancear as habilidades com o objetivo de maximizar o desempenho organizacional. Pode-
se verificar também, na dltima barra, a identificacdo do qudo o ambiente é estimulante.
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Figura 1 - Maturidade gerencial (%) estratificada por habilidades dos gerentes de projeto.

Percebe-se que em um ambiente de trabalho com quase 70% de grau de estimulo a produtividade,
h& uma razoavel maturidade gerencial administrativa, a qual, segundo CORDERO ET. AL. (2004), é a
mais requisitada para este tipo de ambiente. Conclusdo esta que ndo desvanece a necessidade de
aperfeicoamento das habilidades técnicas do gerente de projeto ou de sua percepcgao pela equipe
gerenciada.

Partindo dessas conclusdes, pdde-se tracar um plano de trabalho, principalmente para conceituagéo
e treinamento, isto para o ano de 2006, a fim de obter um melhor ganho nos recursos humanos da
empresa, investindo no capital humano, potencializando as habilidades do gerente de projetos e
fazendo com que os subordinados percebam isso, fortalecendo a cultura organizacional.
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