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RESUMO

Este artigo objetiva descrever o modo como conflitos e obstaculos operacionais se manifestam
em gestdo de projetos inovadores em um banco de desenvolvimento (BD). A pesquisa possui uma abor-
dagem qualitativa e exploratdria; a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com consultores
e gerentes de projetos e de documentos do Banco de Desenvolvimento sobre gestdo de projetos; as en-
trevistas foram submetidas a andlise de conteido com uso do software Atlas.ti. Este estudo revelou que
a gestdo de projetos, em seu novo modelo implantado, depara-se com dificuldades semelhantes aquelas
presentes nas hierarquias tradicionais. Observou-se que conflitos relacionados a interesses, valores, as-
pectos psicoldgicos e obstaculos operacionais sdo intrinsecos ao ciclo de vida de projetos inovadores, cuja
implantacdo, para ser eficaz, requer muita capacidade politica de seus lideres.
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ABSTRACT

This article aims at describing how conflicts and operational hurdles manifest themselves in
the management of innovative projects in a development bank (DB). The research characterizes itself
as a qualitative and exploratory approach; the data collection consisted of interviews with consultants
and project managers and by documents on management projects in Development Bank; the interviews
have undergone the content analysis by utilizing the Atlas.ti. The research revealed that the project
management in its new implemented model faces difficulties similar to those observed in traditional
hierarchies. It was observed that conflicts regarding interests, values, psychological aspects and opera-
tional hurdles are intrinsic to the life cycle of innovative projects, which implementation requires a lot of
political capacity from their leaders to be effective.

Keywords: project management, conflicts, innovation, politics.

1 INTRODUCAO

A presenga de consumidores mais sofisticados e o aumento da rivalidade empresarial
expdem as organiza¢des a necessidade de elevar a produtividade do trabalho, crescentemente
mais complexo na sociedade do conhecimento (DRUCKER, 2002), em que a criatividade constitui
aspecto central da inovagdo em produtos, servicos e processos, condi¢cdo determinante para a
competitividade e lucratividade das empresas (PORTER, 1993; JULIEN, 2010).

Fatores como crescente complexidade do trabalho, interdependéncia de funcdes em-
presariais e necessidade de maior flexibilidade tornaram evidente que as estruturas hierarquicas
tradicionais ndo estavam adequadas para que organizacGes pudessem, eficientemente, projetar,
produzir e comercializar produtos e servicos de qualidade. Nesse contexto, surgiram nas empre-
sas estruturas paralelas, como equipe de projeto e gestdo por projetos (DAFT, 2008; PMI, 2008).

A literatura define o projeto como uma estrutura auténoma, criada com o propdsito ex-
clusivo de desenvolver e implantar um novo produto, servico, processo ou mudanca. Seus partici-
pantes serdo motivados por objetivos desafiadores, visibilidade, oportunidade de aprendizagem
e aplicacdo de seus talentos em um trabalho inovador (PMI, 2008).

O banco de desenvolvimento (BD) esforgcou-se para institucionalizar um modelo préprio
de gestdo de projetos, por ter reconhecido a importancia e as dificuldades de desenvolver, com
eficacia, projetos inovadores atrelados a hierarquia. Para tanto, definiu objetivos, arcabouco con-
ceitual, instancias decisérias, processo de gestao, tipologias e classificacdo de projetos e critérios
de formacdo de equipe do seu modelo de gestdo de projetos; treinou funciondrios; e criou o es-
critorio de projetos. Apesar dessas medidas, os autores perceberam que os problemas em gestao
de projetos vivenciados na hierarquia tradicional parecem persistir no BD. Ademais, observa-se
gue os manuais de gestdo de projetos conferem pouca atenc¢do ao uso do poder e da capacidade
politica do lider de projetos, manuais esses que, no caso do BD, parecem essenciais. Assim, este
artigo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Como se manifestam os conflitos e os obstdculos operacionais percebidos por lideres e consul-
tores no desenvolvimento e na implantacdo de projetos inovadores no banco de desenvolvimento (BD)?

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo identificar, na gestao de projetos inova-
dores no banco de desenvolvimento, os tipos de conflitos e obstaculos operacionais e a forma
como estes se manifestaram em todas as fases do ciclo de vida de projetos, assim como os papéis
desempenhados por lideres de projetos.

A exploracdo das experiéncias de lideres e consultores de projetos inovadores no BD
suscitou vdrios temas inerentes aos conflitos e obstdculos operacionais. Espera-se que este arti-
go contribua para elevar o conhecimento no que diz respeito aos tipos de conflitos e obstaculos
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operacionais enfrentados no ciclo de vida da gestdo projetos inovadores e aos papéis dos lideres,
especialmente os politicos, uma vez que a literatura se concentra nos aspectos técnicos.

Feita essa introdugdo, este artigo contempla quatro partes subsequentes. O referencial
tedrico expde os aspectos centrais da pergunta de pesquisa — conflitos e projetos inovadores e
processos de desenvolvimento de projetos. Em seguida, apresentam-se a metodologia, os resul-
tados e, por ultimo, as consideragdes finais da pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢do se compde de dois tépicos: 1) o significado e a origem dos conflitos e o po-
tencial de estes se manifestarem em projetos inovadores; 2) conceito de projeto e seus principais
processos de desenvolvimento.

2.1 Conflitos e Projetos Inovadores

Na vida cotidiana, a medida que intensificam seus relacionamentos, as pessoas experi-
mentam situagdes de conflito, indesejaveis e portadoras de mas lembrancas (FERREIRA, 1989):

1. Embate dos que lutam. 2. Discussdo acompanhada de injurias e ameacas, desavenca.
3. Guerra. 4. Luta, combate. 5. Colisdao, choque.

Chanlat (1996, p. 711) considera tensdes e conflitos fendmenos centrais a vida coletiva
e a base da ac¢do politica; uma necessidade social, a medida que “a transformacao politica é sem-
pre baseada no conflito”, e, ao mesmo tempo, uma doenca social, a medida que “a vida politica
e os choques que ela provoca sdo frequentemente uma fonte de sofrimento para individuos e
grupos envolvidos”. O conflito nasce quando uma parte “percebe que seus interesses sdo ou
serdo afetados negativamente pelos interesses de outros”, ou seja, quando “pessoas desejam as
mesmas coisas, e 0 acesso a essas coisas é limitado” (CLEGG; KORNBERGER, PITSIS, 2008, p. 113).

Compostas de complexidade, surpresa, ambiguidade, recursos escassos, redes de pes-
soas com interesses divergentes e coalizGes de individuos e grupos, organizacdes sao solo fértil
para geracdo de conflitos e arenas politicas em que metas e decisGes resultam do exercicio do
poder e da politica (MORGAN, 1986; BOLMAN; DEAL, 2008; RASCHE; CHIA, 2009).

Inspirado em Weber (1987, 1964), para quem a ac¢do social pode ser racional com rela-
¢do a fins e valores, afetiva ou tradicional, Chanlat (1996) classifica os conflitos organizacionais
em trés tipos, que podem ocorrer simultaneamente:

e conflitos de interesses — quando interesses, baseados em calculo racional,
entram em choque. Os acionistas procuram maximizar seus dividendos, e a
administragdo, manter o controle; os empregados desejam maiores salarios, e os
consumidores, melhores produtos;

e conflitos de valores — quando regras ou valores, implicitos ou explicitos, entram
em choque. Valores governam relagdes organizacionais, enfatizam o fundamento
normativo da acdo e determinam julgamento e conduta;

e conflitos psicoldgicos ou emocionais — quando personalidades opostas de individuos
ou grupos se relacionam. Os conflitos podem ser intrapsiquicos (enfatizam tensdes
internas entre individuos) ou interpsiquicos (preocupados com o efeito de estados
psicoldgicos sobre relacionamentos entre lider e grupo ou entre grupos).

Hoje, predomina na literatura a ideia de que conflitos, naturais e inevitaveis nas rela-
¢Oes humanas, produzem efeitos positivos e negativos nas organizacdes (HALL, 2004; BOLMAN;
DEAL, 2008; DAFT, 2008; CLEGG; KORNBERGER, PITSIS, 2008) e podem ser resolvidos por meio do
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poder e da politica (MORGAN, 1986; PFEFFER, 1994).

Para que lideres exercitem vontade e pericia politica com eficdcia, importa saber que conflitos
sdo mais frequentes e intensos em decisGes que envolvem incerteza e desacordo, niveis hierdrquicos
mais altos, questdes cruciais e dominios em que o desempenho é dificil de avaliar (PFEFFER, 1994).

O poder é usado, frequentemente, em decorréncia de conflitos em duas condi¢cdes des-
tacadas por Pfeffer (1994): na interdependéncia e na diferenca de pontos de vista. A interdepen-
déncia ocorre quando “um ator ndo controla inteiramente todas as condi¢cbes necessarias para a
realizagcdo de uma acdo ou para obter o resultado desejado dessa acdo” (PFEFFER; SALANCIK, 2003,
p. 40). Dentre as condi¢des requeridas para a agao, escassez de recursos é um fator critico a influen-
ciar a natureza da interdependéncia (PFEFFER, 1994). Segundo Pfeffer (1994), a interdependéncia
nao sera suficiente para exigir o uso do poder se, entre os atores, ndo houver diferentes pontos
de vista sobre metas ou pressupostos, influenciados pela especializacdo das fungdes, e diferentes
incentivos, bem como falta de clareza de objetivos, de ameaca ou de competitividade externa.

Inovacdo, incerteza, complexidade e decisdes cruciais sdo integrantes de um projeto e
condigGes estimuladoras de conflitos, que requerem “solu¢ao” dos lideres (CLELAND; IRELAND,
2002; VALERIANO, 2005; VARGAS, 2005; RASCHE; CHIA, 2009). No Quadro 1, explicitam-se condi-
¢Oes identificadas por Zaltman, Dunkan e Holbek (apud HALL, 2004) que tornam dificil a implan-
tacdo de inovagdes e, consequentemente, de projetos inovadores.

RESULTADOS
RECURSOD PROCESSOS PERCEBIDOS
g‘;ﬂgfﬂm‘;ﬂm cientifico «Comunicacio deficiente. *Retorno do investimento
o *Irreversibilidade ¢ dificuldade baixo.
-Complcmdaf}c c_:lcvada. o de alteracdes da inovacdo. «Resultados nio claros.
+ Custos econdmicos ¢ sociais -Envolvimento grande na +Risco elevado,
percebidos como elevados. tomada de decisao. *Choque com priticas atuais,

*Credibilidade insuficiente do tidas como mais eficientes.

roponente. R
prop S *Mudanga prejudicial as
* Compromisso insuficiente dos relagdes interpessoais
interessados.

Quadro 1 - Algumas condigées que dificultam a implanta¢do de uma inovagdo
Fonte: elaboragdo prépria, com base em HALL (2004).

Um projeto inovador pode incorporar outros elementos que aumentam as possibilida-
des de ocorréncia de conflitos em sua gestao, principalmente quando sua equipe se impregna
de forte sentimento de grupo (VALERIANO, 2005). Além do carater tempordrio do projeto (em
uma organiza¢do permanente) e da dupla subordinacdo dos membros da equipe (a hierarquia e
ao lider do projeto), conflitos sdo derivados de divergéncias: entre os objetivos do projeto e os
da organizacdo; entre os valores dos participantes do projeto e os da hierarquia; e em relagdo a
métodos de gestdo do projeto, prioridades, agendamentos dos trabalhos, personalidades, for-
macdes de equipes com pessoal de outras areas, estimativas de custos e avaliacGes técnicas e
de desempenho (CLELAND; IRELAND, 2002; VALERIANO, 2005; VARGAS, 2005; KERZNER, 2006).

Por fim, conflitos e obstaculos na implantacdo de uma inovacdo dependem, também,
de caracteristicas da organizacao, tais como cultura, coalizGes, estrutura, formalizacdo, estraté-
gia, capacitacdo dos membros, dentre outros fatores (HALL, 2004; JANOWICZ-PANJAITAN; NOOR-
DERHAVEN, 2009; SILVA; GONCALVES, 2011).
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2.2 Conceito e Processos de Desenvolvimento de Projeto

Cleland e Ireland (2002) indicam o surgimento da disciplina de gestdo de projetos na
década de 1950, na indUstria de construcdo e, mais recentemente, na drea de materiais bélicos.
Hoje, considera-se importante a exceléncia em gestao de projetos para a competitividade e o de-
sempenho empresarial: projetos geram novos produtos, servicos e meios eficientes para atender
os clientes, proporcionam o crescimento, viabilizam a estratégia e criam mudanca organizacional
(GRAHAM; ENGLUND, 1997; BARNEY; WRIGHT; KETCHEN, 2001; PMI, 2008).

Incorporado ao linguajar cotidiano de organizag¢des, o conceito de projeto, com peque-
nas variacoes de suas caracteristicas estruturais, é retratado pela literatura, conforme a Figura 1.

Na ideia de projeto inovador, trés atributos imbricados sobressaem: inovag¢ao, comple-
xidade e incerteza. Um projeto gera novo produto, servico ou processo (PFEIFFER, 2005); a com-
plexidade expressa-se na necessidade de multiplos conhecimentos; e a incerteza, na dificuldade
de mensurar seus resultados (LINDBLOM, 1959; MAXIMIANO, 2006; WYSOCKI, 2009). Esses atri-
butos exigem criatividade e tornam mutdvel a especificacdo da funcionalidade e qualidade de um
projeto inovador (MINTZBERG, 1978; WYSOCKI, 2009), conferindo-lhe uma caracteristica impor-
tante que é a elaboracdo progressiva: o escopo do projeto desenvolve-se de maneira incremental
(PMI, 2008), definindo-se a medida que avanga.

( ) )

AS)

Conjunto distinto — o projeto possui
unicidade e distingue-se de outras
atividades cotidianas da empresa, com
fases ndo repetitivas.

,

CARACTERISTIC

Processos e atividades — o projeto
especifica seus processos ¢ atividades,
inicos, conectados e complexos;
portanto, contém algum grau de risco ¢
incerteza.

L um conjunto distinto de processos ¢ | Coordenagio ¢ controle — o projeto sera
atividades, coordenado e controlado, para executado por uma equipe, com gerente
atingir um objetivo, de acordo com ¢ participantes com dedicagdo
requisitos de qualidade, orgamento ¢ exclusiva ou parcial.

prazos.

V

PROJETO

Objetivo — o projeto destina-se &
criagdo de um novo produto, servigo ou
processo e deve ter uma abrangéncia
delimitada.

Qualidade — o projeto dever especificar,
por exemplo, caracteristicas,
funcionalidades ¢ desempenho do
produto, servigo ou processo.
Orgamento — o projeto deve especificar
os recursos ¢ os custos relativos a sua
elaboracdo e a sua execugdo.

Prazos — o projeto ¢ suas atividades

\_ VAN devem conter inicio e fim. J

Figura 1 — Conceito de projeto e suas caracteristicas estruturais
Fonte: elaboragdo propria, com base em I1SO 10006 (2003), Carvalho, Abreu e Pedroso (2013), Pfeiffer (2005), Vargas
(2005), Kerzner (2006), Gido e Clementes (2007), PMI (2008) e Wysocki (2009).

Um projeto é executado com limitagdes de custo e tempo, parametros para avaliagdo
do grau de eficiéncia de sua gestdo. Por isso, entende-se que projetos de alta qualidade devem
funcionar com restri¢cdo equilibrada de escopo, custo e tempo (PMI, 2008; WYSOCKI, 2009; DU-
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ARTE; BIANCOLINO; STOROPOLI; RICCIO, 2012).

G1. Processos de G2. Processos de G3. Processos de G5. Processos de
Iniciagao Planejamento Execugao Encerramento
- . =Definir escopo: bene-  |*Liderar
=Definir projeto , . . .. . ~ - .
Desienar lider ficios, objetivos e ativi- | *Gerenciar execugdo *Finalizar atividades
.g' o dades =Realizar aquisicdes =Finalizar aquisi¢des
=Definir escopo inicial . . . i .
. =Definir equipe *Gerenciar qualidade *Documentar ligdes
=*Definir interessados . )
*Elaborar planos *Gerenciar expectativas

=Elaborar orgamento

G4. Processo de Monitoragdo e Controle

Controlar o trabalho = Realizar controle das mudancas = Verificar escopo = Controlar cronograma, orga-
mento, qualidade, riscos, aquisi¢des e desempenho

Quadro 2 - Processos principais de gestdo de projetos em cinco grupos

Fonte: adaptado de PMI (2008).

Para o Project Management Institute-PMI (2008, p. 8), a gestdo de projetos consiste na
“aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que
satisfacam as especificacdes do projeto” e compreende grupos de processos inter-relacionados,
como mostra o Quadro 2. Vale ressaltar que esses processos de gestdo de projetos requerem mu-
dancas de cultura, técnicas, fluxo de informacdo, modelo gerencial e regras de poder e originam
conflitos (WEICK, 1995; CARVALHO; RABECHINI Jr., 2006).

Diante dos desafios da gestdo de projetos e da importancia de seu aspecto politico, tor-
na-se justificdvel a pesquisa acerca de uma organizacdo em que a capacidade politicas dos lideres
de projetos para lidar com os conflitos se revelou um requisito essencial, contrariando manuais
de projetos que Ihe conferem pouco importancia. A préxima secdo apresentard a metodologia
desta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa e exploratdria com o objetivo de cap-
tar a percepc¢do sobre conflitos e obstdculos operacionais por consultores e gerentes na implan-
tacdo de projetos inovadores em um banco de desenvolvimento (BD).

3.1 Abordagem Metodoldgica

A abordagem qualitativa neste artigo justifica-se porque o estudo busca compreender, se-
gundo a perspectiva dos gerentes e consultores de projetos, o significado e a singularidade de confli-
tos e obstaculos percebidos em meio a interagdes sociais complexas, desenvolvidas no ciclo de vida de
projetos inovadores. Em pesquisa qualitativa, os dados sdo constituidos de textos originados de mul-
tiplas fontes, e a interpretacéo representa o elemento crucial de analise (CRESWELL; CLARK, 2007).

Como um estudo de caso, investiga-se empiricamente um fendmeno contemporaneo
de maneira holistica e intensiva, junto a pessoas que compartilharam da experiéncia como geren-
tes e consultores de projetos no BD (YIN, 2005; GIL, 2009).
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3.2 Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa valeu-se de gerentes e consultores de projetos inovadores e de normas do
BD sobre gestdo de projetos como fontes de dados. Principal método usado para captar a per-
cepcdo de lideres e consultores de projeto inovadores sobre a pergunta de pesquisa, a entrevis-
ta oferece vantagem quando se lida com questdes complexas e perguntas abertas (HAIR et al.,
2005) e se buscam descobrir aspectos de determinada experiéncia (RICHARDSON, 1999), bem
como obter respostas profundas e detalhadas (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A escolha dos gerentes e consultores internos de projetos do BD ocorreu de maneira
intencional, com base em sua participacdo em, pelo menos, dois projetos inovadores. Os en-
trevistados aceitaram gravar ou descrever suas experiéncias, desde que lhes fosse preservado
0 anonimato. Assim, realizaram-se cinco entrevistas, especificadas no Quadro 2, centradas em
torno do desenvolvimento e da implantacdo de projetos inovadores, definidos pelas normas do
BD como aqueles com graus mais elevados de inovagdo, contribuicdo para resultados, retorno
financeiro, risco e de abrangéncia organizacionais.

. . . Prf Tempo de Paginas
Tipos Entrevistados Escolaridade Experiéncia gravacdo | transcritas
Funcionério Pds-graduacdo | Lider de 3 projetos ino- 1h12min 14
lato sensu vadores
Entrevistas - ~ -
face a face Funcionério Pés-graduagdo | Consultor em projetos 1h17min 16
lato sensu estratégicos
Consultor ex- Lider de projetos inova- .
terno Doutorando dores 29min 4
L Lider de 2 projetos ino-
Funcionar Mestr -
Entrevistas uncionario estrado vadores 3
or e-mail i i ino-
P Funciondrio Mestrado Lider de 3 projetos ino - 1
vadores

Quadro 3 - Especificagdo das entrevistas

Nas entrevistas face a face, o problema de pesquisa foi exposto para que cada entrevis-
tado narrasse sua experiéncia como lider ou consultor de um projeto inovador no BD. A medida
gue o entrevistado falava, solicitava-se que ele explicitasse como conflitos e obstaculos se ma-
nifestaram e como ele procurou supera-los. Dois gerentes de projetos foram entrevistados por
e-mail, uma forma diferente da entrevista realizada pessoalmente (FLICK, 2009); esses entrevis-
tados foram informados, por telefone, dos objetivos e do problema da pesquisa; em seguida, por
e-mail, o problema da pesquisa foi novamente expresso, e solicitou-se a eles que descrevessem
sua experiéncia como lider de um projeto inovador.

A andlise dos dados e a narracdo dos resultados representaram passos cruciais para res-
ponder ao problema de pesquisa. Primeiramente, as entrevistas transcritas foram submetidas a
analise de conteudo, uma “técnica de pesquisa para fazer inferéncias replicaveis e vélidas de tex-
tos para os contextos em que foram utilizados” (KRIPPENDORF, 2004, p. 18). Apés, procedeu-se a
analise tematica das entrevistas (BARDIN, 2008), de acordo com os seguintes temas previamente
definidos, vinculados aos cinco grupos de processos de gestdo de projetos detalhados na Figura
2 (Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoracdo e Controle e Encerramento):

e conflitos —sdo choques de interesses, de valores ou de personalidades entre pessoas
ou grupos (CHANLAT, 1996);
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e obstdculos operacionais — sdo dificuldades enfrentadas no planejamento, na
definigdo de processos, na obtencdo de recursos e em sistemas de apoio ao projeto,
dentre outras.

Assim, a codificacdo tematica das entrevistas foi elaborada com uso do software Atlas.
ti, de acordo com os seguintes passos:

e  cadastro dos processos de gestdo de projetos e dos temas no software Atlas.ti;

e selegdo dos segmentos dos textos, vinculando-os aos processos de gestao de projetos
e aos temas pertinentes;

e listagem do relatério de codificacdo, que consiste nos segmentos dos textos das
entrevistas, classificados segundo os processos de gestdo de projetos e, dentro
destes, por tema.

Com base nos resultados da codificacdo tematica supracitada, elaborou-se a narrativa
dos resultados, segmentada de acordo com os processos de gestdao de projetos. Conforme suge-
re a pesquisa qualitativa, a narrativa mesclou a interpretacdo dos pesquisadores com citacdes e
vocabulario dos entrevistados (YIN, 2005; CRESWELL; CLARK, 2007).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo, sdo expostos os conflitos e obstaculos percebidos pelos lideres e consul-
tores de projetos inovadores entrevistados no BD, nos grupos de processos de gestdo de proje-
tos definidos pelo PMI (2008), explicitados na Figura 2. Embora os entrevistados ndo tenham se
expressado segundo os processos do PMI (2008), a codificacdo das entrevistas foi facilitada em
razao do conhecimento dos autores sobre os projetos inovadores reportados.

4.1 Processos de Iniciagao

“Era a menina dos olhos do presidente”. Um projeto inovador, com possibilidade de
obtencao de visibilidade e bons resultados para a empresa, segundo um entrevistado, desperta,
na equipe, “paixdo”, entusiasmo e sentimento de ser “agente de transformacdo” e conquista o
apoio da direcdo do BD e de outros tomadores de decisdo importantes.

“Aquilo que faltava, estava chegando, ndo tem por que nao ser apoiado”. Assim, os
membros de uma equipe, de inicio, pensaram ser pacifica a aceita¢do de um projeto inovador
com potencial de agregar atividades e beneficios, porque, embora atacasse valores e comporta-
mentos arraigados, ndo concorria com outras atividades do BD.

“Agora, bote ai para funcionar, para a gente ver se funciona mesmo”. Entretanto, uma
ideia inovadora é ambigua: por um lado, encanta e gera expectativas, d4, inclusive, uma impres-
sdo de que “todos estdo de acordo com ela”; por outro lado, ela vem embalada com incertezas
sobre resultados e modo de funcionamento, um “ver para crer”, e com um apoio fraco da diregao
da empresa e dos principais tomadores de decisdo (HALL, 2004).

A gestdo de uma empresa, quando ela valida um projeto desses, ela faz acima de tudo
uma aposta. Se der certo, 6timo! Se nao der certo, ndo tem problema. A gente desarruma
tudo e as pessoas ficam talvez uns fracassados [...] O apoio dele [presidente] era um apoio
‘ok, isso & um negdcio bom. Agora, bote ai para funcionar....
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“0 gerente do projeto fica sem apoio”. No BD, a escolha do lider, uma decisdo impor-
tante, ocorre no inicio da criacdo do projeto. Os gerentes lutam para indicar o lider de um pro-
jeto relacionado com suas areas, condi¢do que os coloca como “parceiros da inovagao”, lhes da
conhecimento ou controle sobre mudancas que possam atingi-los direta e futuramente e amplia
seus espacos de poder. Segundo um dos entrevistados, quando a hierarquia arbitra esses em-
bates, o lider de projeto designado fica sem apoio e credibilidade, principalmente quando nao
é especialista no tema; e “quando ndo ha disputa e a hierarquia superior (presidente) define a
questdo sem ouvir, o resultado pode ser o mesmo”.

“Um projeto 6rfao que certamente fracassara”. Dessa forma expressou-se um entre-
vistado sobre um projeto com patrocinador “apenas no papel”, que ndo “compra” a ideia, ndo
deseja sua implantacdo ou ndo participa das decisdes criticas. No BD, a supervisdo de um projeto
inovador fica a cargo de um patrocinador, que, prestigiado, representa uma condi¢do necessaria,
mas nao suficiente para o sucesso do projeto.

Nos processos de iniciacdo, pode-se observar que projetos inovadores se deparam com
obstaculos de natureza operacional, decorrentes da dificuldade de expressar com clareza seus
resultados, dadas as incertezas que o envolvem (HALL, 2004). Além disso, surgem conflitos, origi-
nados por sinalizagdo de mudangas em valores organizacionais, busca de visibilidade, controle de
mudancas e protecao de espacos de poder (CHANLAT, 1996; CLEGG; KORNBERGER; PITSIS, 2008).

4.2 Processos de Planejamento

“As vezes, eu me preocupo se existe um escopo”. A magnitude da inova¢do parece
ser um grande obstdculo a definicdo operacional de escopo, de objetivos e de atividades de um
projeto, como requer o guia do PMI (2008). Na visdo de um dos entrevistados, a inovacdo é um
processo de descoberta, cujo caminho serd revelado na pratica, na experimentacdo. A definicdo
do escopo envolve, portanto, um problema técnico e um problema politico, cujas solugdes exi-
gem criatividade e habilidade para negociar eventuais mudancas.

E ai é que estd a dificuldade, porque vocé tem que renegociar escopo, renegociar apoios,
é outro projeto, essa é outra dificuldade, até que ponto terminou um e aqui ja é outro
projeto. Precisa ter muita sabedoria [...] Posso dizer que foi o maior [obstaculo] nosso [...]
Vocé pode fazer uma EAP do projeto [...], mas as vezes vocé ndo vai saber o desdobramento
daquilo [...] € o desconhecimento mesmo. A inovagédo é o campo para estar mais aberto
para experimentacdo [...] vocé apenas vai botar as pessoas dentro de uma sala, e elas vao
sair e fabricar uma coisa pronta como ja tivesse um “bé-a-ba” ai para fazer, e ndo é.

“Devagar com o andor, porque o santo é de barro!”. Evidenciar oportunidades de
melhorias no escopo e nas atividades do projeto (ndo vistas ou aproveitadas pela hierarquia)
desencadeia lutas para proteger espacos de poder, com reflexo na amplitude e profundidade
de mudancas, porque “projetos estratégicos ndo ocorrem num vacuo organizacional”, como diz
um entrevistado. Reduzir o escopo do projeto, empobrecendo-o, e frear o impeto da equipe sdo
atitudes observadas e vistas, também, como demonstracao de “ciime”.

Como normalmente existem interdependéncias entre propostas de mudanga de grande
magnitude e as hierarquias, a saida é ‘baixar a bola’ dessa rapaziada, pauperizar o projeto:
‘ndo é possivel desenvolver e implantar tamanha mudanca agora, precisariamos rever
muitas coisas’, ‘vamos colocar os pés no chado’, ‘ndo temos recursos suficientes’, ‘devagar
com o andor, porque o santo é de barro!.
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“Projeto catedral”. As vezes, o desenho e a execucdo de um projeto sdo tarefas para-
doxais: por um lado, o projeto enfrenta o risco de reducdo de seu potencial inovador por lutas
internas ou “ciimes”; por outro lado, o projeto também corre o risco de ampliagdo, a ponto de
tornar-se inadministravel, se ndo tiver um patrocinador forte para “barrar” algumas mudancas.

“Qual é mesmo o resultado que esse projeto vai dar?”. Um entrevistado afirma que o BD
possui uma cultura orientada para resultados em curto prazo, medidos quantitativamente, e para
controlar comportamentos. Assim, um projeto gerou percepgdes diferentes sobre sua relevancia, seu
descrédito e sua falta de aceitacdo, porque seus resultados eram em longo prazo, intangiveis e dificeis
de medir e, ainda, o porque exigiu mudanca de mentalidade e de estilo de lideranga da empresa.

Eu acho que isso era um ponto crucial [...] Porque, como sdo inovagGes, as vezes, esse
resultado ndo é percebido [...] e nem todo mundo vé o mesmo resultado, e nem valida
[...] Se eu estou fazendo uma inovagdo, que a pessoa nao fica mais nem dentro da agéncia
[...] ele esta fazendo outro trabalho, que ndo tem nada muito concreto para medir, que
o0 que tem de resultado n3o é monetizado [...] E tdo intangivel a acdo [...] Isso é o qué?
Eu acho que tem duas vertentes nisso. Um certo descrédito [...] e uma certa necessidade
de apresentar resultados, coisas que pudessem ser mensurdveis quantitativamente [...]
Porque a cultura do BD é que o nosso resultado é volume de aplicagdes.

“0O grande time”. O lider de projeto inovador, para formar uma equipe multidisciplinar e
interfuncional, depende de pessoas fornecidas pela estrutura hierdrquica. A escassez de recursos
cria obstdculos para obtencdo de pessoas com qualificacdo e dedicagdo exclusiva, sem as quais
“o projeto certamente fracassard”. Assim, diz um entrevistado com ironia:

Nessa ocasido, o gerente do projeto vai ouvir dos gerentes hierarquicos: ‘no momento,
ndo podemos ceder ninguém ao projeto, pois estamos assoberbados’, fulano ndo pode ir,
é imprescindivel agora’ [...] Mas [...] esta é também uma boa oportunidade de os gerentes
se livrarem de pessoas que ndo querem mais em sua area [...] por baixo desempenho,
incompatibilidade [...] Até que se forme ‘o grande time’.

Novamente, pode-se ver que, nos processos de planejamento, como definicdo deta-
Ihada do escopo do projeto, obstaculos operacionais misturam-se com conflitos, que exigem do
gerente de projetos capacidade politica para obter recursos, negociar mudangas no escopo e
administrar manifestacées de ciime de interessados no projeto. Observou-se que um projeto
inovador é afetado pela incerteza quanto aos seus resultados, pelo fraco apoio da dire¢do da
empresa e pela falta de compromisso com recursos (HALL, 2004), esta decorrente de controle
hierdrquico, de ciimes ou de percepc¢ao de ameaca a espacos de poder (CLEGG; KORNBERGER;
PITSIS, 2008). Evitam-se, também, ameacas de mudangas em valores (CHANLAT, 1996) que, as
vezes, um projeto busca promover.

4.3 Processos de Execugao

“Construir a viabilidade até a implantagdo”. A gestdo de um projeto inovador envolve
muitas decisOes, com obstaculos do comeco ao fim, cuja superagdo requer dos lideres, segundo
um dos entrevistados, convic¢do, entusiasmo e capacidade para “olhar o ambiente”. Requer, ainda,
“construir a viabilidade até a implantagdo”, porque “ndo tem nenhuma inovagdo que nasga viavel”.

“Um rei sem trono”. No BD, o poder dos gerentes hierarquicos parece prevalecer sobre
o poder dos lideres de projeto. Para um entrevistado, “um rei sem trono” reflete essa condicdo
do lider do projeto, que, sem a mesma for¢a e a mesma autonomia dos gerentes hierarquicos
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(CLELAND; IRELAND, 2002; VALERIANO, 2005; VARGAS, 2005; KERZNER, 2006), precisa de capaci-
dade politica para vencer resisténcias.

Entdo, o gerente de projeto acorda para a realidade e vé que as promessas de autonomia,
de poder e de desejo de mudanga com a criagdo do projeto sdo um tanto ilusorias. A
capacidade de levar adiante inovagGes estratégicas, que permeiam a empresa, esta
limitada a vontade da hierarquia.

“Finalmente, os diretores comegaram a botar a atengao nos detalhes”. Entrevistados
afirmam que o teste definitivo para o sucesso de um projeto ocorre na “implanta¢do”, quando os
tomadores de decisdo enxergam com clareza as consequéncias do projeto (mudancas de valores,
mudancas na “forma de fazer”, estabelecimento de compromisso com recursos) e comegam a
“perceber que é para valer”. Se conflitos surgem ou ndo ha envolvimento dos interessados, mo-
dificacbes drasticas comprometem o trabalho ja realizado e atrasam a execugao do projeto.

“0 grande muro”. Um entrevistado explica que um projeto inovador somente alcanca
sucesso se ele é absorvido em termos de cultura, sistemas e processos (KOTTER, 1997; SCHEIN,
2004) e se gera conflitos: agrega nova fun¢do na missdao do BD, novo trabalho nas agéncias,
nova forma de relacionamento com o publico (fora da agéncia, nas comunidades), novo estilo de
lideranga (supervisdo mais frouxa) e nova avaliacdo (objetivos intangiveis), requerendo, conse-
guentemente, adaptacdes na cultura da empresa. Dai, conflitos e dificuldades manifestaram-se,
através de resisténcia declarada ou oculta, desconfianca, desqualificagdo, descrenga, indiferenca,
insensibilidade e de “ndo mexer em nada do que existe” (HATCH, 1997).

E ai ndo mexe nada em sistema, os processos ndo se desenvolvem. Para mim, esse é o
grande muro [...] Mas aquela ideia, ela ndo desceu em nivel de cultura [...] de parcerias [...]
de processos [...] de sistemas [...] Mas é assim mesmo. A gente desenhava os formuldrios
para ser a coisa do sistema, mas ele: ‘ndo, mas é muito complicado’. E pronto, abortou [...]
O gerente era acostumado a ver o funciondrio dele trabalhando. Entdo, como é que ele
ia saber se a pessoa estava trabalhando, estava passeando, se aquela articulacdo era sé
conversa fiada, se aquilo ia dar algum resultado?.

“E ai, isso parece que exacerba os olhares, de certa forma um citime”. Um entrevistado
é enfatico quanto a necessidade de o lider saber lidar com manifestagGes explicitas e camufladas
de “ciume”: “ciume” de resultados alcancados e potenciais, “ciume” de recompensas, “ciume”
de relacionamentos, “ciume” de visibilidade. Alguns sentimentos relatados pelos entrevistados
como “ciime” aproximam-se da ideia de “inveja” (TOMEI, 1994).

E tem uma manifestacdo de ciimes que essa € a mais cruel. Que é em cima de quem esta
fazendo [...] funciondrio mais vigiado [...] que ndo pode errar [...] ciimes porque ganha
mais, porque precisa viajar, e ganha diaria [...] fala com o prefeito, com as instituicdes
[...] ‘ele agora é o cara mais importante do banco, nesse municipio, nessa agéncia’ [...] De
boicotar, de falar mal, de botar lente de aumento em cima dos erros, de querer que uma
fungdo se acabe. E como é que isso se manifesta? Excesso de carga de trabalho [...] Entdo,
para mim, isso é um grande indicio de ciumes, vocé quer minimizar. Dizer: ‘ndo, isso ai
estd muito fragil ainda, isso aqui ndo da para implantar, ndo da para desenvolver ainda
um sistema com isso’.

“Quanto mais criativas e inovadoras, menos se prendem a convengées”. A necessida-
de de contar com pessoas criativas — reconhece um entrevistado — torna o conflito latente nos
processos de relacionamento e comunicagao de um projeto. O lider deve proporcionar a equipe
um ambiente de liberdade para exercicio da criatividade e possuir capacidade de solucionar con-
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flitos, através do didlogo, para manter o projeto vidvel e a equipe coesa.

Nos processos de execucao de projetos inovadores, observou-se a presenca de obstacu-
los operacionais, diante das dificuldades de antecipar atividades, recursos e resultados, de obter
recursos humanos para compor equipe e de criar sistemas para apoiar mudangas. Em segundo
lugar, além de conflitos internos nas equipes, emergiu choque entre mudancgas propostas em
projetos inovadores e valores sustentados pela empresa.

Observou-se, também, nesta fase de execuc¢do de projetos inovadores, devido ao con-
trole rigido da hierarquia, a auséncia de legitimidade dos lideres de projetos inovadores no BD
(CLELAND; IRELAND, 2002; VALERIANO, 2005; VARGAS, 2005; KERZNER, 2006), que se sentem
como um “rei sem trono”. Os projetos inovadores enfrentam barreiras culturais, pois requerem
mudancas, obstadas por gerentes, no comportamento da organiza¢do (KOTTER, 1997; SCHEIN,
2004). Os diretores também atrasam os projetos que consideram ameacgadores por meio da ob-
servacdo de detalhes na execucgdo, tentando neutraliza-los (HATCH, 1997). Observou-se nos re-
sultados da anadlise a presenca de ciumes de visibilidade e recompensas financeiras ou psicoldgi-
cas obtidas pelos lideres de projetos (TOMEI, 1994). Conflitos na equipe de projetos também se
evidenciam e geram desafios para a lideranca, para que mantenham a equipe coesa e gerenciem
os egos dos membros criativos.

4.4 Processos de Monitoragao e Controle

Etapa bem desenvolvida na gestdo de projetos, o controle permeia todas as fases do
projeto, sem o qual, diz um entrevistado, “o resultado pode ser, pedir uma coisa e receber outra”.
No caso do projeto X, os resultados intangiveis foram aferidos qualitativamente mediante descri-
¢do de “casos de sucesso”.

“No olho do furacao”. As ferramentas de gestao de projeto facilitam o controle, mas
transformam o lider no centro das atencdes e cobrancgas de toda a empresa, porque as ineficién-
cias de gestdao —bom motivo para implantacdo da gestdo por projetos —tornam-se transparentes,
gerando pressdo e excessiva carga de trabalho para a equipe.

Quando o projeto diz respeito, por exemplo, ao langamento de um produto, a criagdo
de um software, as pressoes sobre o gerente de projeto sdo enormes e este fica “no olho do fu-
racdo”, tendo de explicar, em cada reunido da alta administracao, possiveis atrasos.

“E aquela coisa de tentar minimizar”. Quando um projeto comega a apresentar bons
resultados, o lider do projeto deve estar atento para reconhecer a ajuda da hierarquia e compar-
tilhar com ela os resultados (PFEFFER, 1994). Se isso ndo ocorre oportunamente, vem o “ciime”,
que pode prejudicar apoio futuro.

[...] tem o ciime dos resultados que vocé esta alcangando. E diz: ‘ah, mas estd ai porque
também a gente ajudou, é porque quem esta fazendo isso também sdo os técnicos da drea
fulano e fulano, que deram aqui o suporte para eles desenvolverem esse treinamento,
essa reuniao’.

4.5 Processos de Encerramento

“Esta bom!” “Vamos pegar de volta”. Podem emergir discordancias entre equipe do projeto
e hierarquia quanto a conclusdo do projeto, cujos processos precisam ser incorporados a estrutura
formal. De um lado, a equipe do projeto quer mostrar sua “missdo cumprida”, entregando o projeto
concluido; de outro, segundo um dos entrevistados, a hierarquia quer absorver logo as atividades,
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devido a necessidade de ampliar espacos de poder ou a presenca de “ciime” da equipe do projeto.

Mas chega um certo ponto que a dire¢do do BD diz: ‘Esta bom! Vocé ja tem o projeto
‘X’ em todas as agéncias, ja estd implantado o projeto’ [...] Eu acho que os projetos tém esse pro-
blema, eles acabam as vezes porque ndo conseguem fazer a implanta¢do completa. [...] o nosso
projeto [...] comecou a tocar em coisas muito importantes, que era o planejamento do trabalho
no municipio. Entdo, isso era grande, isso envolvia externo [...] ‘espera ai, vamos pegar de volta’.

“E agora, José?”. No BD, o sucesso de um projeto inovador ndo traz recompensas ime-
diatas para a carreira dos membros da equipe, que devem voltar as suas unidades de origem
quando o projeto se encerra. As vezes, os conflitos entre equipe do projeto e hierarquia ocorridos
durante o seu desenvolvimento produzem consequéncias traumaticas.

Mas as turbuléncias com a hierarquia enfrentadas no meio do caminho também deixam
sequelas. E, por conta disso, as vezes, tal retorno nao é mais possivel. E agora, José?

“O maior prazer”. Apesar dos conflitos e obstaculos enfrentados no desenvolvimento e
na implantacdo de projetos inovadores, estes proporcionam grande satisfacdo aos membros da
equipe, pois geram aprendizagem e recompensas emocionais, individuais e coletivas:

Eu acho que o maior prazer era a sensagdo de estar construindo uma coisa
importante, uma coisa que ia fazer a diferenga [...] um trabalho realmente inovador,
transformador. E isso da uma satisfagdo imensa. A gente trabalha muito além
do tempo. Acaba que fica uma irmandade naquela equipe, porque a gente esta
vivendo aquele sentimento de estar trabalhando em uma transformacao. Isso ai é
fantastico, é indizivel esse sentimento, essa sensacgao.

GRUPOS DE PROCESSOS (G1 A G5)

E EXPRESSOES MARCANTES FONTES DE CONFLITOS E DE OBSTACULOS OPERACIONAIS

G1: Definir projeto. Designar lider do | Conflitos de valores e interesses
projeto. Possiveis mudancas de valores e comportamentos.

Aquilo que faltava [...], ndo tem por | Obter visibilidade, controle das mudancas e ampliacdo do espaco
que ndo ser apoiado. Agora, bote ai|de poder.

para funcionar, para a gente ver se |Obstaculos operacionais

funciona mesmo. O gerente do pro-|Incertezas sobre resultados. Como funciona?

jeto fica sem apoio. Um projeto orfdo | Falta de envolvimento do patrocinador em questdes criticas, pelo
que certamente fracassara. menos.

Conflitos de valores e interesses e psicoldgicos

G2: Definir escopo e equipe do pro- | Relevancia do projeto. Cultura orientada para medir resultados
jeto. tangiveis x resultados intangiveis em longo prazo do projeto.

As vezes, eu me preocupo se existe | Proteger espaco de poder. “Ciime” de ideia nova.

um escopo. Devagar com o andor, | Obstaculos operacionais

porque o santo é de barro! Projeto ca- | Incerteza e complexidade da inovagdo: dificuldades de detalhar
tedral. Qual é mesmo o resultado que | escopo.

esse projeto vai dar? O grande time. | paradoxo: estreitar x ampliar o escopo.

Obter compromisso com aporte de recursos.
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GRUPOS DE PROCESSOS (G1 A G5)
E EXPRESSOES MARCANTES

FONTES DE CONFLITOS E DE OBSTACULOS OPERACIONAIS

G3: Gerenciar a execugdo. Liderar.
Um rei sem trono. Quanto mais criati-
vas e inovadoras, menos se prendem
a convengdes. Finalmente, os direto-
res comegaram a botar a aten¢do nos
detalhes. O grande muro. E ai, isso
parece que exacerba os olhares, de
certa forma um ciume.

Conflitos de valores e interesses e psicoldgicos

Autonomia do lider x cultura hierarquica predominante.
Liberdade e criatividade para inovagao.

Valores e interesses conflitantes; mudangas na estrutura de po-
der.

Cultura orientada para medir resultados tangiveis x resultados
intangiveis em longo prazo do projeto; supervisdao proxima x su-
pervisao frouxa.

“Ciume” de resultados, recompensas, relacionamentos e de visi-
bilidade.

Obstaculos operacionais

Interdependéncia: dificuldades em conseguir recursos humanos
qualificados e apoio.

Definir sistemas e processos para apoiar projeto.

G4: Controlar.
No olho do furacdo. E aquela coisa de
tentar minimizar.

Conflitos de interesses e psicoldgicos

Desejo de ser reconhecido e visibilidade.

“Ciime” de resultados.

Obstaculos operacionais

Resultados intangiveis: dificuldade de medir (avaliagcdo qualitati-
va).

Dificuldade de cumprir prazos (pressao, excesso de trabalho).

G5: Finalizar atividades e aquisi¢oes.
Estd bom! Vamos pegar de volta.
E agora, José?

Conflitos de interesses e psicolégicos

Desejo de ser reconhecido (pela “missdo cumprida”) e de possivel
promogao.

Ampliar espacos de poder (ao absorver logo as atividades do pro-
jeto).

“Ciime” das atividades.

Obstaculos operacionais

Falta de politica de realocagdo das pessoas apds projeto.

Quadro 4 — Fontes de conflitos e de obstaculos operacionais nos processos de gestdo de projetos

O Quadro 4 sintetiza os conflitos — classificados segundo as fontes de Chanlat (1996) — e

obstaculos operacionais percebidos pelos entrevistados nos cinco grupos de processos de gestdo
de projetos. Assim, os processos de gestdo de projetos contém conflitos associados a mudangas
de valores e comportamentos, a disputas por recompensas e a ciumes. Obstaculos operacionais
relacionam-se a falta de envolvimento do patrocinador, ao acesso a recursos, a pressdo sobre a
equipe do projeto e a dificuldades de formacdo de equipe.

Estes elementos sdo evidenciados por parte dos entrevistados ao apontarem os cho-
ques provocados durante o processo e que resultaram em sofrimento para os individuos (CLEGG;
KORNBERG, PITSIS, 2008).

Assim, os conflitos que sdo de ordem natural nas organizagdes passam a ter seus efeitos
negativos potencializados e sua solu¢do se da por meio do poder e da constru¢do da negociagao
“politica” patrocinada pelos gestores (HALL, 2004; BOLMAN; DEAL, 2008; DAFT, 2008; CLEGG;
KORNBERGER, PITSIS, 2008; MORGAN, 1986; PFEFFER, 1994).

Mapear o surgimento de tais elementos durante o processo é uma questdo que os auto-
res supracitados afirmam demandar habilidades e competéncias do lider de projeto estratégico,
mas que nem sempre esta presente. Porém, em alguns casos, o problema ndo é a inexisténcia de
tais habilidades ou competéncias, mas como observado, da autonomia para o exercicio do poder e
da atividade politica (CLELAND; IRELAND, 2002; VALERIANO, 2005; VARGAS, 2005; KERZNER, 2006).
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. . = Arquitetar o projeto. Definir objetivos e padrdes. Defender o projeto.
PAPEIS TECNICOS Contribuir com propostas movadoras. Melhorar a qualidade do projeto.
Fazer ajustes necessarios ao projeto.

*Fazer aliangas. Articular-se com principais tomadores de decisdo da

hierarquia. Conciliar agendas. Conseguir apoio ¢ recursos. Administrar
PAPEIS POLITICOS conflitos externos e internos. Compartilhar o sucesso ¢ os beneficios do
projeto. Vencer resisténcias. Negociar prazos, mudangas de escopo e
alocagdo da equipe.

i *Defender o projeto com paixdo. Inspirar pelo exemplo. Unificar em torno
PAPEIS CULTURAIS de um propoésito. Apresentar coeréncia entre seus valores e agdes, com

E SIMBOLICOS abertura para rever seus principios. Compreender a cultura da empresa
para promover ajustes necessarios.

«Prover uma ambiéncia favoravel a inovagdo. Utilizar estilo de lideranga
adequado a cada situagdo. Compreender como a equipe trabalha, para
PAPEIS fazer intervengdes adequadas e oportunas. Ouvir, aceitar ideias, respeitar
MOTIVACIONAIS decisdes grupais. Motivar a equipe. “Cuidar” da equipe nos momentos de
dificuldade. Comunicar-se bem. Perseguir os objetivos com tenacidade e
senso critico, para estabelecer ritmo e consisténcia adequados.

Figura 2 — Papéis desempenhados por lideres de projetos inovadores

Esta pesquisa ndo teve por objetivo identificar as funcGes dos lideres de projetos inova-
dores. No entanto, os entrevistados destacaram papéis cruciais dos lideres para vencer os confli-
tos e obstdculos operacionais, os quais foram agrupados em quatro categorias (Figura 3): técni-
cos, politicos, culturais e simbdlicos e motivacionais.

Diferentemente da énfase nos aspectos técnicos nos manuais do PMI (2008), observa-se
gue os papéis politicos, por estarem diretamente associados aos conflitos e as negociacdes para
superar os obstdculos operacionais verificados na definicdo dos escopos dos projetos, assumem
aspecto crucial para o lider de gestdo de projetos no BD, conforme os resultados apresentados
nesta secdo. Vale ressaltar que, como mostra a Figura 2, além da capacidade politica dos lideres,
0s papéis técnicos, culturais, simbdlicos e motivacionais sdo relevantes para a gestao eficaz de
projetos inovadores.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo respondeu a pergunta de pesquisa ao explorar como conflitos e obstaculos
operacionais se manifestam no ciclo de vida da gestdo de projetos inovadores, segundo a percep-
¢do de lideres e consultores de projetos em um banco de desenvolvimento (BD). Adicionalmente,
identificaram-se os papéis dos lideres na gestao dos projetos.

Os resultados evidenciaram conflitos de diversas naturezas em todos os grupos de pro-
cessos da gestdo de projetos e, com maior frequéncia, entre as equipes dos projetos e a estrutura
hierdrquica estabelecida, e ndo internamente nas equipes. A capacidade de vencer obstaculos
operacionais também se mostrou crucial para o sucesso na elaboragdo e implanta¢do de proje-
tos inovadores, especialmente obstaculos operacionais relacionados com a definicdo do esco-
po. Conclui-se que conflitos e obstaculos operacionais sdo intrinsecos a projetos inovadores, de
modo que a capacidade politica, ndo somente para solucionar conflitos eventuais, é essencial
para a eficacia de lideres de projetos.

A segmentacdo de fendmenos organizacionais em conflitos e obstaculos operacionais
nao foi tarefa simples, porque se observou que um conflito pode dar origem a um obstaculo
operacional e vice-versa. Houve dificuldade, também, na classificacdo dos conflitos, pois estes
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podem ter origem diversa daquela que as pessoas professam; como disse um dos entrevistados:
“uma pessoa pode expressar um conflito de valor para esconder um conflito de interesse”. Além
disso, conflitos de natureza diversa podem ocorrer em uma unica situagao (CHANLAT, 1996), em
que ha choques, como quando, por exemplo, as pessoas buscam visibilidade e reconhecimento
(conflitos psicoldgicos e de interesse).

Projetos portadores de inovagao apresentaram os trés tipos de conflitos da classifica¢do
de Chanlat (1996) — conflitos de valores, conflitos de interesses e conflitos psicoldgicos. Confir-
maram-se as previsGes de Zaltman, Dunkan e Holbek (apud HALL, 2004) quanto as dificuldades
de implantacdo de inovagdes com incerteza e complexidade elevadas, sem base cientifica sélida
e clareza sobre os resultados.

Foram recorrentes conflitos relacionados a mudanca na esséncia do BD, que suscitou
choque de valores referentes aos objetivos (nova maneira de pensar o desenvolvimento regio-
nal), ao estilo de lideranca (supervisdo proxima x supervisao frouxa), a avaliagdo de desempenho
(resultados tangiveis x intangiveis) e ao status (hierarquia x equipe do projeto).

Conflitos de valores manifestaram-se nos trés primeiros grupos de processos, em rela-
¢do a missdo, ao modo de atuagdo, ao estilo de lideranga (préxima x frouxa) e a forma de avalia-
cdo de resultados do BD. A gestdo desses conflitos é pouco explorada nos manuais de gestdo de
projetos, talvez com base na ideia de que a formacdo e a mudanca de valores e comportamen-
tos empresariais cabem, preponderantemente, aos fundadores e lideres das empresas (SCHEIN,
2004) ou porque a mudanca cultural pode ser um processo mais longo que a implantacdo de um
projeto. Entretanto, segundo os entrevistados, quando mudangas propostas atacam valores da
empresa e exigem nova forma de pensar sobre sua missao, o lider do projeto deveria possuir a
capacidade de desvendar esses valores e, pelo menos, iniciar adaptagdes necessarias.

“Ciume” foi o termo usado por entrevistados para expressar um sentimento percebido
frequentemente na gestdo de projetos inovadores; ou seja, o “ciume” influenciou o compor-
tamento das pessoas no BD e manifestou-se em diversas situagdes e formas: pela ndo autoria
de uma ideia, pelas recompensas de outrem (financeiras, relacionamentos, visibilidade), pela
desqualificacdo do projeto, pela protecdo de espaco (medo de perda), pela “minimizacdo” de re-
sultados e pela responsabilizacdo pelas atividades (posse). Segundo TOMEI (1994, p. 6), o ciime
é primo-irmao da inveja e ocorre em “uma situacdo que envolve trés pessoas, na qual a terceira
pessoa retira, ou lhe é dado, ‘o bom’ que por direito pertence ao individuo ciumento”. Observa-se
que essas manifestagdes mais se aproximam do significado de “inveja”, “um sentimento desa-
gradavel causado pelo desejo de ter aquilo que o outro possui, como a riqueza, o poder, o status
social, o amor, a beleza”, a qual “pode suscitar sentimentos de frustracao, de cdlera, de piedade
por si mesmo, de cobica e de reivindicacdao” (DE VRIES, 1996, p. 73). A distin¢do entre “inveja” e
“ciume” é pouco clara do ponto de vista pratico (DE VRIES, 1996). O que importa é que ambos,
presentes nos processos de gestdo de projetos, exigem capacidade do lider de percebé-los e ad-
ministra-los convenientemente (TOMEI, 1994; DE VRIES, 1996).

A pericia técnica mostrou-se essencial para conferir credibilidade e legitimidade ao li-
der do projeto perante sua equipe e a empresa, conforme defendem Zaltman, Dunkan e Holbek
(apud HALL, 2004), assim como para suavizar, pelo menos, ataques as ideias do projeto (PFEF-
FER, 1994), embora Graham e Englund (1997) ndo a considerem necessdria. De fato, as pessoas
no BD esperam que o lider de um projeto inovador saiba desempenhar um conjunto de papéis
“técnicos” (expressos na Figura 3); para tanto, precisa de conhecimento que lhe permita, em
discussdes de natureza operacional, defender o projeto e promover ajustes. Como disse um dos
entrevistados, “muitas vezes, a diferenca entre tomadores de decisdo eficazes e mediocres é que
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os primeiros ndo aceitam a primeira alternativa que Ihes vem a cabeca; em vez disso, continuam
a cavar, até encontrar a melhor solucao”.

Os entrevistados reservam ao lider do projeto papéis “simbdlicos” relevantes — defen-
der o projeto com paixao, inspirar pelo exemplo, unificar em torno de um propdsito, por exemplo
—, que se enquadram na perspectiva simbdlica de Bolman e Deal (2008), segundo a qual o desafio
da lideranca é inspirar e criar fé, beleza e significado.

Capacidade de motivar a equipe revelou-se essencial em todo o ciclo da gestdao de um
projeto inovador. Dentre os papéis “motivacionais” do lider de projeto, os entrevistados desta-
caram, primeiramente, a comunica¢do com a equipe e com a empresa, a qual requer perspicacia
para compreender, além da palavra e da escrita, sinais carregados de significados e sutilezas em
usar ou ndo sua equipe na comunicacdo. O segundo papel de destaque refere-se ao que Bolman
e Deal (2008) chamaram “cuidar” das pessoas. Nas experiéncias relatadas, esse papel consiste
em compreender e satisfazer as necessidades dos membros da equipe nos momentos de de-
sanimo, frustracdo, isolamento, ataque, desconfianca, desqualificacdo, indiferenca, retaliacdo,
excesso de trabalho, pressao e baixa produtividade vivenciados no desenvolvimento do projeto.
Nesse aspecto, o lider deve cuidar de si mesmo também.

A analise permitiu ver que obstdculos operacionais estiveram relacionados com plane-
jamento (especialmente o detalhamento do escopo), obtencdo de recursos, definicdo de pro-
cessos e elaboracdo de sistemas para dar suporte a implantacao de projetos inovadores. Esses
obstaculos representaram severas restricdes ao desenvolvimento de projetos, comprometendo
prazos, custos e qualidade. Apesar de melhorias em conhecimento e uso de ferramentas (softwa-
res) para auxiliar os processos de gestdo de projetos, obstaculos operacionais parecem repetir-se
como antes na estrutura hierarquica tradicional: se o projeto é gerido com dedicagdo exclusiva
de uma equipe, a hierarquia (permanente) ainda mantém o controle de recursos (humanos, fi-
nanceiros, tecnolégicos e relacionais) requeridos pelo projeto. Assim, na formacdo da equipe
do projeto estratégico, a escolha do lider na organizagao reveste-se de carater mais politico que
técnico; ja a escolha dos demais membros da equipe depende da vontade da hierarquia, que
nem sempre libera pessoas capacitadas, de modo que recomendacdes do modelo de gestao de
projeto parecem indcuas nesse aspecto.

0O mapeamento dos conflitos e obstaculos operacionais mostrou que a capacidade politica
para administrar com poder, ndo apenas para solucionar conflitos eventuais, bem como a capacida-
de para administrar “ciimes” ou “inveja”, constitui requisito essencial dos lideres de projetos inova-
dores e deve merecer mais estudos para aperfeicoamento e eficacia em gestdo de projetos. Assim,
torna-se necessdria a capacidade do lider de projeto estratégico para o exercicio do poder e da
atividade politica, a fim de, por exemplo, influenciar decisGes, conseguir aliados e recursos, vencer
as resisténcias e, por fim, alcancar os objetivos do projeto. Para Pfeffer (1994), o uso do poder ndo
representa a Unica maneira de atingir objetivos e solucionar conflitos, mas um importante caminho.

Em razdo da metodologia adotada, com uma escolha intencional e reduzida de entre-
vistados, os resultados desta investigacao apresentam limitagdes: ndo podem ser generalizados
para outras empresas. Além disso, a coleta de dados ndo contemplou membros da estrutura
hierarquica da empresa, mas somente lideres e consultores de equipes de projetos inovadores.

Futuras pesquisas poderdo abordar o grau de exigéncia do exercicio de func¢des politicas
por parte do lider de projeto, ja que essa funcdo parece ser crucial para lidar com conflitos, além
de ter sido pouco explorada pela literatura pesquisada em gestao de projetos.
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