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Resumo

Este trabalho apresenta a proposta de analisar a adequacdo dos perfis comportamentais
descritos por Belbin, de acordo com as competéncias pessoais necessarias para o gerente
de projetos contidos no PMCD Framework. Analisar quais desses perfis possuem as

melhores competéncias para se tornarem gerentes de projetos.

O gerente de projeto se tornou uma das fungdes mais importantes nas empresas de
tecnologia da informacdo (TI) sendo um dos principais responsaveis pelo sucesso do

projeto e da organizagao.

Com a competicdo cada vez mais acirrada, empresas precisam de gerentes
comprometidos em entregar ao cliente realmente o que foi prometido no prazo e com o
custo certo. Como posicdes de gerenciamento de projetos se tornam cada vez mais
proeminentes, se tornou critico para a organizacdo alocar individuos na tarefa de
gerenciamento de projetos que realmente tenham as habilidades, competéncias e

comportamentos para serem bem sucedidos.

Portanto modelos de descricdo das competéncias e habilidades necessarias para o gerente
de projeto adquiriram um papel de relevancia como forma de auxiliar as empresas a
utilizar uma ferramenta sistematizada para identificar as habilidades dos gerentes de

projetos da organizagao.

Palavras chaves: Gerente de projetos, gerenciamento de projetos, PMI, PMCD

Framework, Meredith Belbin, competéncias pessoais.
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Abstract

This work presents the proposal to analyze the adequacy of the team roles described by
Belbin, in accordance with the necessary personal abilities for the project manager
contained in the PMCD Framework. Analyze which of these profiles possess the best

competencies to become a project manager.

The project manager became one of the most important roles in Information
Technology(TI) companies, being one of the responsible for the success of the project

and the organization.

In times where the competition becomes more challenging, companies need
compromised managers that really deliver to the customer what was promised, in the
certain time and within the certain cost. As project management positions becomes more
prominent, became critic to the organization to allocate individuals in the project
management task that really have the abilities and knowledge and personal competencies

to be successful.

Therefore models of description of the competencies and necessary abilities for the
project manager had acquired a relevance paper as form of assisting the companies to use

a systemize tool to identify the abilities of the project managers of the organization.

Keywords: Project Manager, Project Management, PMI, PMCD Framework, Meredith

Belbin, personal competencies.
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1. Introducéo

O gerente de projeto ¢ uma das fun¢des mais importantes que existem em um projeto de
software. E nesta que se concentra a maioria das fun¢des de comunicagdo, controle e
acompanhamento da equipe. Por se tratar de uma funcdo de relacionamento com a
equipe, um bom gerente, organizado, focado em resultados, e com bom relacionamento
com a equipe se torna imprescindivel para o sucesso do projeto e em conseqiiéncia da

organizagao.

Sucesso em projetos de TI continua como um desejo para a maioria das organizagdes de
tecnologia da informacdo. Nao ¢ de hoje que as empresas estdo se preocupando com
projetos mal sucedidos. A tendéncia da busca de certificagdes de qualidade por empresas
de TI para tentar diminuir os problemas que levam a projetos mal sucedidos, estd fazendo
com que se preocupem muito com os qualidade dos processos em detrimento da

preocupacao da qualidade das pessoas que compdem a empresa.

Quando se sabe que o sucesso e o fracasso de um projeto dependem, e muito, das pessoas
que compdem a equipe [4] entre eles o gerente de projeto, que coordenara a equipe e
poderd com suas limitagdes técnicas e pessoais diminuir respectivamente a qualidade e a

performance do trabalho e da equipe.

Apesar dos indicios de que pessoas erradas podem influenciar o resultado do projeto,
empresas de software continuam nao possuindo uma forma sistematizada e comprovada
para contratar seus gerentes de projeto. Muitos com um 6timo conhecimento técnico
porém sem diversas outras qualidades necessarias para serem considerados competentes

como gerentes de projetos.

A importancia do gerente de projetos de alcancar sucesso nos projetos tem gerado
consideravel quantidade de pesquisas sobre os conhecimentos, habilidades e

competéncias pessoais requeridas para um efetivo gerente de projetos. Mas com poucas
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excecOes, a maioria das pesquisas tem se baseado principalmente nas opinides dos

proprios gerentes de projetos [5].

O PMI (Project Management Institute) com o livro Project Management Competency
Development(PMCD) Framework [3], desde 1997.,comegou a se preocupar com a
qualidade e o estudo das competéncias do gerente de projetos em gerenciar uma equipe €
trazer resultados para a organizagdo. O PMCD Framework define as competéncias
chaves do gerente de projeto com a premissa que estas t€ém um efeito direto na

performance do projeto.

Sabe-se , também, que pessoas podem ter varios perfis e papéis dentro de uma equipe de
desenvolvimento de software. Os nove perfis pesquisados por Meredith Belbin em seu
livro Management Teams: Why they succeed or fail [1] conseguem preencher a maioria
dos perfis das pessoas identificados em uma equipe de projeto. Alguns desses perfis,
porém, sdo mais indicados a serem bem sucedidos gerenciando projetos do que outros por

possuirem uma combinac¢do de qualidades gerenciais, técnicas e pessoais.

1.1 Objetivos da Monografia

O objetivo desse trabalho ¢ estudar uma metodologia de avaliacao de perfil para a fungao
de gerente de projeto no modelo do PMCD Framework no aspecto de competéncias

pessoais.

Definir como os nove perfis de Belbin sdo avaliados pelas caracteristicas pessoais
contidas no PMCD Framework para serem considerados competentes gerentes de
projetos. Espera-se que este estudo sirva como subsidio para as empresas usarem uma
forma de avaliar quais dos seus colaboradores estdo mais capacitados a exercerem a

funcdo de gerente de projetos.
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1.2 Metodologia empregada

Este trabalho se propde a analisar os perfis descritos por Belbin[1][6][7] de
acordo com as competéncias descritas no PMCD Framework[3]. Identificando assim
quais dos perfis pesquisados por Belbin sdo mais adequados a exercerem a fungdo de um
gerente em projetos de TI. Para chegar a tal resultado, utilizara-se a seguinte

metodologia:

Fase 1: Descricdo do modelo de perfis comportamentais de Belbin, inclusive com uma

descricao detalhadamente dos pontos fortes e fracos de cada perfil.

Fase 2: Descrigdo do PMCD Framework, com foco na tabela de competéncias pessoais.

Fase 3: Realizagdo da correlagdo entre as descrigdes dos perfis de Belbin e as atividades

contidas na tabela de competéncias pessoais do PMCD Framework.

Fase 4: Analise dos resultados obtidos na Fase 3 e avaliagdo das melhores adequacdes
dos perfis de Belbin as competéncias do gerente de projeto propostas pelo PMCD

Framework.

Fase 1: Descricao detalhada dos perfis de Belbin

Nessa etapa serdo listadas todas as caracteristicas descritas por Belbin para os nove perfis

1dentificados.

Serdo listadas as caracteristicas da personalidade de cada perfil, em seguida as
habilidades, ou diferenciais que cada perfil desempenha na equipe e finalmente as
fraquezas ou dificuldades que cada perfil possui, entre estas, habilidades que o perfil

deixa de possuir e aquelas que o perfil pode prejudicar a fung¢ao de gerencia do projeto.
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Procurar-se-a ser o mais fiel possivel as descrigdes contidas no livro Management Teams:
Why They Suceed or Fail[1] ¢ Team Roles at work[2] ambos escritos por R.Meredith
Belbin, para que, na andlise da fase 3, se perceba quais as competéncias que os perfis
possuem do PMCD framework e quais aquelas que a descri¢ao do perfil ndo deixa claro
se possuem ou ndo, sendo necessario outras ferramentas para analise dessas

caracteristicas dos perfis.

Fase 2: Descrigao e simplificacdo das competéncias pessoais do PMCD Framework.

Nessa etapa procura-se simplificar a tabela de competéncias pessoais do PMCD

framework para se adequar as necessidades do projeto.

Procura-se identificar quais caracteristicas da tabela realmente podem ser comparados
com maior facilidade para os nove perfis de Belbin. Procura-se retirar caracteristicas que
pelo senso comum devem ser desempenhadas por qualquer profissional independente do
perfil como por exemplo: “N&o oferecer nem receber pagamentos ilicitos ou quaisquer

outros itens para ganho pessoal”.

Espera-se simplificar também caracteristicas que possuam idéias ja repetidas em outras
competéncias da tabela. Serd realizado por fim, s6 que nem menos importante, uma

tradugdo da tabela para facilitar o entendimento da mesma.

Fase 3: Correlagdo entre as caracteristicas dos perfis de Belbin e as competéncias
pessoais do PMCD Framework

Nessa fase sera realizado a analise da descri¢dao de cada perfil de Belbin de acordo com as

competéncias pessoais contidas no PMCD Framework.

Com base nas descrigdes dos perfis realizados na fase 1, e com a simplificagdo da tabela
das competéncias pessoais da fase 2, espera-se poder analisar se cada perfil desenvolve

ou ndo cada uma das habilidades propostas nas competéncias pessoais do PMCD
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Sera dada uma ponderacdo para cada perfil na competéncia em questdo, afim de

identificar quais desses perfis se desempenham melhor na competéncia tratada.

Na Tabela 1 abaixo, estdo listadas as ponderagdes pensadas para cada competéncia com

suas respectivas explicagoes:

Ponderagdo | Explicagdo

+ E a competéncia que o perfil realmente possui e se destaca pela realizagio
da mesma.
0 E a competéncia que ndo foi descrita nos trabalhos originais de Belbin,

logo ndo se sabe com certeza se o perfil possui ou ndo esta competéncia.

- E a competéncia que o perfil ndo s6 ndo possui como também prejudica o

desempenho da fun¢do de gerente de projetos.

Tabela 1 - Explicacdo das ponderagdes a serem utilizadas

Fase 4: Analise dos resultados e avaliacao das melhores adequacdes dos perfis de Belbin
as competéncias propostas para o gerente de projetos no PMCD Framework

Nessa fase, irdo se analisar os resultados da correlacdo realizada na fase 3 do projeto.
Espera-se identificar quais dos perfis propostos por Belbin se adequam mais as
competéncias pessoais tratadas no PMCD Framework. E identificar quais desses perfis
devem ser melhor avaliados por outras ferramentas que ndo somente o questionario Self
Perception Inventory de Belbin, visto que ndo sdo descritos com tanto detalhe para saber
a adequacgdo destes a algumas caracteristicas das competéncias pessoais do PMCD

Framework.
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1.3 Estado da Arte

Viérios estudos estdo sendo realizados hoje em dia sobre as qualificagdes que o gerente de
projeto precisa desenvolver para desenvolver efetivamente os projetos de sua

organizacao.

Muitos estudos baseiam-se no fato de que muitos gerentes de projetos possuem o
conhecimento técnico necessario, porém nao possuem as personalidades corretas para
desempenhar a funcdo de gerente [8]. Ou procuram ver a relagdo entre o tipo de
personalidade e a performance do time, utilizando o instrumento psicométrico do modelo
MBTI(Myers Briggs Type Indicator) como uma forma de avaliar como cada uma das
variantes opostas desse modelo(Extroverts ou Introverts, Sensing ou Intuituve e Thinking
ou Feelers) sdo avaliadas nos quatro fatores de performance de grupo: lideranga,

comunicagdo, coesao e heterogeneidade[4] .

Outros autores como Max Wideman[9] também realizaram pesquisas para saber os perfis
predominantes de gerentes de projetos, culminando em quatro tipos: o explorer, o

coordinator, o driver e o administrator, cada um com suas particularidades.

J& outras pesquisas tentam levantar quais as caracteristicas necessarias para o gerente de
projetos ser considerado competente exercendo suas atividades. Uma dessas pesquisas
realizadas foi desenvolvida por Nicole Haggerty[10] e se propde a identificar quais as
habilidades que o gerente de projetos de TI deve possuir para o sucesso do projeto que
gerencia. O modelo proposto no estudo relaciona trés variaveis independentes: Business
Competencies, Perceived Technical Competences e Relationship Competences que
combinadas levam a uma alcancar uma varidvel dependente “o sucesso na

implementag¢do do projeto de TI”.

Business Competences sdo os conhecimentos e habilidades usadas pelo gerente de projeto

de TI para utilizar tecnologia da informacao afim de alcancgar os objetivos do projeto e da
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empresa. Technical Competence sdo os conhecimentos e habilidades necessarios pelo
gerente de projeto afim de colocar em pratica efetiva e eficientemente tecnologias de
informag@o no projeto. E, Relationship Competence sdo os conhecimentos e habilidades
que faca o gerente desenvolver habilidades interpessoais que permitam gerenciar as
pessoas que estdo ligadas ao projeto, para efetivamente criar um espirito de equipe que
leve ao cumprimento das metas do projeto. A figura 1 mostra o esquema do modelo

proposto por Haggerty.

Business
Competences
Used

IT Project
Implementation
Sucess

Perceived Technical
Competences Used

Relationship
Competences Used

Figura 1: Modelo de Competéncias de Haggerty

Esta monografia ird se basear nos estudos dos modelos comportamentais de Belbin[1]
como forma de avaliar os nove perfis identificados de acordo com o modelo de
competéncias pessoais do PMCD Framework[3] desenvolvido pala PMI. Dessa forma
espera-se analisar como cada um desses perfis, que refletem os team roles mais
encontrados em empresas, tenderiam a desempenhar cada uma das principais atividades
desenvolvidas pelo gerente de projetos de uma organizacdo para ser considerado

competente.
O foco sera na correlacdo das competéncias pessoais com os perfis de Belbin. O
resultado sera a construcdo de uma metodologia de avaliacdo de competéncias pessoais

baseadas no SPI(Self Perception Inventory).

A figura 2 retrata o esquema do modelo PMCD Framework utilizado nesse projeto.
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Figura 2: Modelo de Competéncias do PMCD
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1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho sera estruturado da seguinte maneira:

e No capitulo 2, sera apresentada uma explicagdo do PMCD Framework focando
principalmente na explicacdo da tabela de competéncias pessoais do gerente de

projetos, parte essa explorada por este trabalho.

e No Capitulo 3, o modelo de perfis comportamentais de Belbin ¢ explicado

detalhadamente, inclusive com uma analise dos pontos fortes e fracos de cada perfil.

¢ No capitulo 4, sera realizado a correlagdo entre as descri¢des dos perfis de Belbin e as

atividades contidas na tabela de competéncias pessoais do PMCD Framework.

e No capitulo 5, serdo analisados os resultados obtidos da correlacdo realizada no
capitulo anterior e sera definido quais os perfis melhor avaliados pela tabela de

competéncias pessoais do PMCD Framework para se tornarem gerentes de projetos.

e No capitulo 6, apresenta-se a conclusdo geral do trabalho realizado bem como uma
analise critica sobre os resultados obtidos indicando possiveis aprofundamentos com

trabalhos futuros.
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2. O PMCD Framework

O modelo proposto pelo Project Management Competency Development Framework se
baseia em trés varidveis que juntas levam ao sucesso do projeto: Knowledge,

Performance e Personal Competency.

Project Management Knowledge sido os conhecimentos que os gerentes possuem para
gerenciar um projeto e todas as atividades relacionadas a um projeto. Project
Management Performance sao as competéncias que o gerente consegue desenvolver para
utilizar seu conhecimento de gerenciamento de projeto. Isto ¢, avaliar as habilidades que
o gerente utiliza na pratica do seu dia-a-dia. Personal Competency sdo os tragos de
personalidade que ajudam o gerente a gerenciar efetivamente a equipe do projeto e o
projeto como um todo.Entdo para um gerente ser considerado competente, este deve

desenvolver uma combinagao das trés variaveis acima relacionadas.

O PMCD framework foi desenhado ¢ desenvolvido para incorporar as trés dimensodes de
competéncia propostas: Conhecimento, Performance e Competéncias Pessoais. A
intencdo ¢ garantir que os individuos, suas organizagdes e profissionais da industria
consigam aplicar um método rigoroso para o desenvolvimento, colocacdo e

reconhecimento das competéncias dos gerentes de projetos.

O PMCD framework foi designado para:
e Ser simples de entender e de usar

e Cobrir todas as competéncias que o gerente de projeto precisa para trabalhar.

O PMCD framework também foi desenvolvido para ser aplicado a todos os gerentes de
projeto independente da natureza, tipo, tamanho e complexidade dos projetos em que

estao engajados.
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A natureza genérica do PMCD ¢ necessaria para garantir que:

¢ As competéncias do gerente de projeto nos individuos sejam transferidos através de

diferentes tipos de industrias

e Industrias e organizagdes consigam utilizar o PMCD framework como uma base para

utilizar no desenvolvimento de novas organizagdes e projetos.

2.1 Estrutura do PMCD Framwework — Competéncias Pessoais

A estrutura das competéncias pessoais de gerenciamento de projeto, base para esse

trabalho, possui a mesma estrutura basica contida na andlise das competéncias de

conhecimento ¢ de performance do PMCD Framework. As competéncias pessoais de

gerenciamento de projetos sao estruturadas da seguinte forma:

1. Unidades de Competéncias: unidades de competéncia descrevem, de forma

abrangente, o que ¢ esperado do gerente de projetos em aspectos particulares do

trabalho. Cada unidade de competéncia corresponde a uma area de conhecimento de

gerenciamento de projeto. Sao seis as unidades de Competéncia:
¢ Orientacdo a Resultados e A¢ao
e Orientacdo ao Cliente e a Pessoas
e Impacto e Influéncia
¢ Gerencial
¢ Cognitivo

e Efetividade Pessoal

2. Clusters de Competéncia: Representam as competéncias pessoais contidas no

PMCD Framework. Os clusters de competéncia sdo agrupados nas seis unidades de

competéncia. Cada uma dessas unidades possui de dois a quatro clusters relativos aos

descritores de comportamento.

3. Elementos: Cada cluster de competéncia consiste de um niimero de elementos. Estes

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo |

Péagina 21




Centro de Informat

‘ ica
g, e BRI e

Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

09 de outubro de 2006

refletem as competéncias que espera-se que os gerentes de projetos possuam.

4. Critério de Performance: Cada elemento ¢ descrito por critérios de performance,

que demonstra os resultados esperados para o gerente ser considerado competente

naquele elemento.

As unidades de competéncia e os clusters contendo as competéncias pessoais sao:

Unidade de competéncia: Orientagdo a Resultados e A¢ao
e Cluster de Orientacao a resultados

e Cluster de Preocupagdo com ordem, qualidade e exatidao
e Cluster de iniciativa

e Cluster de Busca de informagdes

Unidade de competéncia: Orientagdo ao cliente e a pessoas
e Cluster de Foco no Servigo ao Cliente

e Cluster de Habilidades Interpessoais

Unidade de competéncia: Impacto e Influéncia
e Cluster de Impacto e Influéncia
e Cluster de Entendimento da Organizacao

e Cluster de Construcao de relacionamentos.

Unidade de competéncia Gerencial

e Cluster de Trabalho em Equipe e Cooperagao.
e Cluster de Incentivo ao Aprendizado da Equipe
e Cluster de Lideranga

e Cluster de Assertividade e Uso do Poder Posicional

Unidade de competéncia: Cognitivo
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e Cluster de Pensamento Analitico

e Cluster de Pensamento Conceitual.

Unidade de competéncia : Efetividade Pessoal
e Cluster de Autocontrole

e Cluster de Autoconfianga

e Cluster de Flexibilidade

e Cluster de Envolvimento com a organizagdo

Essas unidades de competéncia foram escolhidas para representar aquelas competéncias
pessoais e de comportamentos consideradas importantes para um gerente de projeto.
As unidades de competéncia, clusters, Elementos e critérios de performance sdo

ordenados no PMCD da seguinte forma, segundo a figura 3 abaixo.

B.# Unidade de competéncia
B.#.# Cluster de Competéncia
B.#.#.# Elemento(Especifico de cada Cluster de Competéncia)
B.#.#.#.# Critério de Desempenho

Figura 3: Modelo de organizagdo das unidades de competéncia do PMCD

A figura 4 abaixo retrata o exemplo de como essa forma de ordenacdo foi utilizada na

tabela traduzida do PMCD.

B.1 Unidade de Competéncia: Orientacdo a Resultados
B.1.1 Cluster: Orientacdo a Resultados
B.1.1.1 Elemento: Trabalhar intensamente para alcancar os objetivos do projeto
B.1.1.1.1 Focar nos padrBes de exceléncia ditados pelos stakeholders
B.1.1.1.2 Proatividade no alcance de objetivos
B.1.1.1.3 Controlar risco do projeto
B.1.1.1.4 Exigir alta performance prépria e da equipe

Figura 4: Exemplo da unidade de competéncia de Orientacdo a Resultados das competéncias pessoais do PMCD
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2.2 A tabela de Competéncias pessoais

As competéncias pessoais apresentadas nessa lista sdo consideradas as que melhores
representam as caracteristicas pessoais requeridas para um gerente de projeto competente
em qualquer tipo ou natureza de projeto. Estas foram desenvolvidos a partir do trabalho
Competency Dictionary (Conhecido como modelo de Spencer) desenvolvido por Lyle e

Signe Spencer em 1993, e adaptado as necessidades do PMCD Framework.

Essas competéncias ndo s6 mapeiam as questdes chaves de personalidade do individuo
(como autocontrole, autoconfianca entre outros), como também fatores que podem ser
aplicados genericamente ao local de trabalho, ao gerenciamento de projetos e ao

entendimento da organizacao.

A tabela original contida no PMCD Framework foi modificada nesse trabalho para
facilitar a correlacdo com os perfis de Belbin. Entre as principais mudangas estdo: a
tradug¢do da tabela para o portugués, facilitando assim o entendimento, e a retirada de
elementos ou critérios de performance desnecessarios seja por serem mais como guias de
como o gerente deveria atuar em determinado quesito do que como caracteristicas
pessoais que possibilitariam comparar os perfis de Belbin. Também foram retirados
aqueles critérios de performance considerados repetidos € que s6 complicariam o
entendimento da fase de correlagdo entre o PMCD Framework e os perfis de Belbin desse

projeto.

A tabela utilizada por esse projeto se encontra no apéndice A desse trabalho.
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3. Modelos de Classificacdo de Personalidade Gerencial.

A classificagdo de perfis de individuos nas empresas ¢ uma disciplina a muito estudada.
Empresas utilizam esses estudos de perfis para melhor entender seus empregados e para

definir a adequacao do funciondrio ao cargo que desempenha.

Esse trabalho ird se basear nos perfis descritos por Meredith Belbin. Em seu livro
“Management Teams — Why they Suceed or Fail[1] publicado em 1981, Belbin descreve
o resultado de suas experiéncias praticas sobre formagdo de times. Com essas
experiéncias praticas, Belbin define nove perfis de comportamento classificados em trés

grupos:

Perfis orientados & acdo: Shaper, Implementer e Completer Finisher;
Perfis orientados a pessoas: Co-ordinator, Resource Investigator e Team Worker;

Perfis cerebrais: Plant, Monitor Evaluator e Specialist.

Os Perfis Orientados & acio responsabilizam-se em realizar as tarefas e atividades do
projeto, sdo as pessoas que traduzem em agdo as idéias, conceitos e planejamentos do
grupo. Os perfis orientados a pessoas sdo aquelas que possuem uma habilidade de
trabalhar a motivacdo e a efetividade da equipe de projetos para chegar aos resultados. E
por fim, os perfis cerebrais ou aqueles orientados ao raciocinio que possuem uma alta
inteligéncia para propor novas idéias e solugdes diferentes para os mais complexos

problemas do projeto.

Por se tratarem de conceitos-chave para este trabalho, os “team-roles” de Belbin sdo

descritos detalhadamente a seguir.
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3.1 Caracteristicas dos Perfis de Personalidade de Belbin

Caracteristicas dos

erfis de Personalidade de Belbin

objetivos para o grupo.

4. Toma controle e conduz todas as
questdes do projeto com facilidade.

5. Extrai toda a potencialidade da equipe.
Sabe descobrir talentos e quando utilizar-
los.

6. Motiva pessoas para chegar
resultados.Comunica-se positivamente

7.Grande orientacdo de grupo,respeitado
pela mesma,

8. Sempre tolerante para ouvir a equipe, mas
forte para rejeitar os conselhos.

9.Pessoa em quem se pode confiar,
trabalha sem com a equipe sem qualquer
discriminag@o com as pessoas.

aos

10. Habilidade  analitca e de
julgamento

11.Poder de adaptabilidade aos membros da
equipe.

12.Inteligéncia mediana.Comunicagdo flui
mais facilmente com a equipe.

13.Grande habilidade em resolver
conflitos.Intervém em momentos criticos.

14.Calmo e imutavel em face de
adversidades.

Perfil Caracteristicas Habilidades (+) Fraquezas (-)
Plant (PL) 1. Criativo 1. Resolve problemas dificeis 1. Pouco comunicativo. Dificil trabalhar
~N s, 2. Inteligente 2.Facilidade de criar novas idéias, em grupo
_f-‘f“-._\lj 3. Imaginativo inventores e inovadores por natureza 2.Mais imaginativo, idéias menos
PL ,\§- '* 4. N&o ortodoxo 3. Grande conhecimento técnico praticas e gerencialmente mais
? = 5. Individualista 4. Ter foco na resolugé@o do problema radicais.
6. Pensativo 5. Habilidade estratégica 3. Anarquico. Inclinado a desrespeitar
7. Introvertido 6. Boa habilidade analitica protocolos, planos e autoridades.

4. Baixa habilidade de
gerenciar,trabalhar questdes praticas
do dia-a-dia(custos,tempo,escopo).

5. Protegem suas idéias.N&o recebem
bem fortes criticas

6. Ignora incidentes

Resource 1. Extrovertido 1. Explora  oportunidades e recursos | 1. Muito otimista, pouco critico
Investigator(RI) | 2. Versatil principalmente de terceiros e de fora do | 2. Perde interesse facilmente apds
T, 3. Sociavel grupo entusiasmo inicial.
§ e 4. Entusiastico 2. Poder de conversacédo e relacionamento | 3. Decepcionar clientes ao nao
1 5. Baixa com busca de criatividade como fim. desenvolver o acordado.
RI ansiedade 3. Desenvolve rede de contatos 4.Baixo senso de direcdo e
6. Inquisitivo 4. Grande envolvimento com pessoas objetividade.
7. Estavel 5.ldéias mais praticas e de acordo com | 5.Inclinado a desrespeitar sistema e
8. Comunicativo axiomas gerenciais autoridade.
9. Inteligente, 6. Tomada de deciséo rapida 6. Ignoram precisao de detalhes.
porém menos | 7.Procura o maximo de informacdes sobre | 7. Preferem trabalhar sem  muitos
que o Plant uma questao ou problema processos , rigidez e controle.
8. Timing para intervir em momentos cruciais | 8. Dificuldade de adaptar estratégia
Co- 1. Calmo 1. Promove réapida tomada de decisdo. Ndo | 1. Manipulador e controlador. Guiam e
ordinator(CO) 2. Controlado se atenta em detalhes, prefere uma visao controlam obsessivamente o projeto e
- 3. Autoconfiante geral.. cada membro para chegar aos
4. Maturo 2. Bom delegador. objetivos.
5. Conservador 3.Forte senso de objetividade. Clarifica | 2. Negligéncia e distancia no

relacionamento com pessoas.

3. Pouca habilidade criativa

4. Assertivo e rispido para defender
suas posicoes.

| Protegido por Copyright |

Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo

Pégina 26 |




-
e

Centro de Informatica

urre

Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

09 de outubro de 2006

Shaper(SH) 1.Desafiador 1. Trabalha bem sobre presséo 1.Deixa o0 ambiente e a equipe
- 2.Dinamico 2. Transmite coragem para sobrepujar nervosos.
3.Extrovertido obstaculos 2. Impaciente e facilmente frustrado.
4.Sociavel 3. Atuam pela necessidade de realizagao 3. Problemas de relacionamento no
z 5.Ativo 4. Desafia, discute, discorda. trabalho. Propensdo a provocagoes,
SH 6.Dinamico 5. Gerente incanséavel. irritacdes, agressoes.
7.Competitivo 6. Dinamizam projetos complacentes e | 4.Inapto em sair de uma crise com bom
8.Autoritarista ineficientes para ir em busca do resultado. humor ou pedido de desculpas.
9.Instavel 7.Questiona a equipe para chegar as | 5.Para chegar aos objetivos, questiona
10. Extravagant melhores solugdes. regras e procedimentos, ndo hesitam
e 8. ldentificam e exploram rapidamente em usar meios ilicitos
11. Apreensivo opg¢les de caminhos. 6. Dificuldade em coordenar planos
12. Ansioso 9. Nao se intimidam com pessoas efetivamente.
13. Desconfiado 7. Muito rispido e assertivo.
14. Oportunista 8.Perde  motivagdo com tarefas
15. Emotivo minuciosas ou tediosas.Dificuldade
16. Mente de acompanhar argumentos
fechada complexos.
9. N&o possui habilidade criativa
Monitor 1.Estratégico 1. Analisa todas as opgOes, julga com | 1. Baixa orientacéo a resultados.
Evaluator(ME) 2.Analisador cuidado. 2. Falta de direcionamento
e 3.Calmo 2. Toma poucas decisdes.Nao decide até | 3. Auséncia de habilidade de inspirar e
T 4.Prudente comprovar todos 0s argumentos. motivar a equipe.
e 5.Racional 3. Extensivo conhecimento técnico do | 4. Auséncia da habilidade de trazer
ME 6.Frio projeto. idéias novas ao projeto.
7.Calculista 4. Grande habilidade analitica e de avaliar | 5. Devagar em tomar decisoes.
8.Critico questdes complexas.
9.Detalhista 5. Arbitro na tomada de decisbes do grupo.
10. Conservado Destaca-se quando uma decisdo crucial
precisa ser tomada.
11. Inteligente 6. Respeitado pela facilidade de identificar
falhas nos argumentos.
7. Unica pessoa que consegue debater de
igual por igual com o PL ou RI.
8. Lida bem com argumentos controversos
9. Ndo se deixa perturbar com questdes
emotivas no processo de deciséo
Teamworker(T | 1. Calmo 1. Trabalhador averso a desentendimentos. | 1. Indeciso em momentos cruciais.
W) 2. Perceptivo Evita e soluciona conflitos na equipe. 2. Evita situagbes que possam ser
3. Cooperativo 2. Habilidade em unir pessoas dificeis de criticas ou com grande presséo.
4. Diplomata trabalhar em equipe fazendo com que | 3.Baixo senso de direcdo e
5. Sociavel cooperem efetivamente entre si. objetividade.
= 6. Confiavel 3. Grande interesse em  pessoas, | 4. Baixa dominancia dos introvertidos,
™ 7. Discreto comunicagéo e interacao. ndo se destaca na equipe.
8. Gentil 4. Extraem toda a potencialidade da equipe
5. Persuasivo, sem ser provocativo ou
ameacador.
6. Grande utilidade em equipes conflituosas
com gerentes autoritarios como o SH.
7. Facil relacionamento com pessoas em
situagBes formais e informais.
8. Tarefa de tutor, facilidade para ensinar o
desenvolvimento do projeto a equipe.
9. Ajuda a desenvolver idéias da equipe e
facilitar o processo através da rede de
contatos.
Implementer/Co | 1. Préatico 1. Transforma conceitos em agdes 1. Inflexivel. N&o sabe lidar com idéias
mpany 2. Trabalhador 2. Habilidade de organizagéo inovadoras.
Worker(IMP) 3. Conservador 3. Habilidade de identificar falhas e | 2. Obstrui mudancas
_l""g 4. Previsivel omissoes. 3. Resposta Lenta em lidar com
s 5. Respeitoso 4. Realiza atividades complexas e pouco mudangas.
L 6. Organizado prazerosas que outros evitariam realizar. 4. Rispido com erros da equipe.
IMP 7. Disciplinado 5. Trabalham para atingir os objetivos da | 5. Mantém distancia da equipe. Prefere
8. Inflexivel organizagéo, deixam interesses pessoais manter relacionamentos formais.
9. Responsavel em segundo plano.
6. Tolerante com erros dos outros
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Complete 1. Ansioso . Cumpre o cronograma do projeto 1. Inclinado a preocupar-se demais
Finisher(CF) 2. Cuidadoso . Habilidade analitica. Facilidade de | 2. Relutante a delegacéo.
. . 3. Perseverante identificar erros e omissdes no projeto. 3. Relutante em seguir em frente, em
wc 4. Esforgado .Relutante em  desempenhar uma desempenhar uma atividade que
5. Efetivo atividade que considerem duvidosa considerem duvidosa.
CF 6. Detalhista . Habilidade de finalizar tudo que iniciou. 4. Muito critico a falhas e frustrages.
7. Perfeccionista . Evita o entusiasmo do langamento do | 5. Obsessivo por finalizar as tarefas.
8. Metadico produto, prefere testar exaustivamente
9. Controlado antes.
10. Disciplinado . Capacidade de planejamento detalhista.
11. Introvertido . Preocupacdo com a ordem e exatidao
nos seus trabalhos
8. Habilidade de gerenciar bem o estresse.
9. Preferem esforco e consisténcia ao
glamour de um sucesso.
Specialist(SP) 1.Iniciativa 1. Forte conhecimento técnico. Provem | 1. Contribuem de maneira limitada, pois
2.Dedicacéo conhecimento ao time. seu conhecimento € limitado.
n 3.Individualista 2. Ignoram fatores fora de sua area de
Mo competéncia

Tabela 2 - Caracteristicas dos Perfis de Personalidade de Belbin

3.2 O questionario Self Perception Inventory(SPI)

Para determinar o perfil de uma pessoa, Belbin produziu um sistema de medida composta
por duas ferramentas: o Self Perception Inventory(SPI) e o Observer’s Assessment(OA).
O SPI apareceu primeiramente no livro Management Teams[1] de 1981, como uma
ferramenta na qual a pessoa poderia descobrir o team role que ela melhor se adequaria. O
OA ¢ usado para obter uma estimativa do papel da pessoa, e geralmente ¢ realizada por
um colega de trabalho da pessoa avaliada. O OA ndo aparece no livro Management

Teams[1], este s esta disponivel no através da empresa Belbin Associates.

Dessa forma, times de projeto poderiam aplicar o SPI e o OA, e mapear os
comportamentos chave que teriam de ser preenchidos na equipe, de forma a melhorar as

contratacdes, processos de sele¢do e alocacao de pessoal nos projetos.

O questionario Self Perception Inventory é uma das mais importantes ferramentas
utilizadas por Belbin [1] para identificar o perfil dos membros. Este questionario ¢ muito
utilizado devido a sua simplicidade, onde os participantes podem realizar o teste sem
nenhuma ajuda ou supervisdo, e também em relacdo a clareza dos resultados, ndo ha

margem para dividas sobre o resultado da pesquisa, pois ela ¢ bastante direta.
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Entretanto, o SPI por ser bastante direto e por causa da simplicidade, tem gerado varios
debates sobre a validade do questionario. Autores atestaram que a ferramenta ndo ¢
confidvel e ndo possui consisténcia [11]. Todavia, ndo se pode deixar de notar o quanto

ela ¢ usada e varios autores atestaram a validade da pesquisa [12][13].

O questionario do SPI e composto de sete questdes nas qual o candidato dispde de 10
pontos para distribuir entre as oito possiveis alternativas de cada questdo. Cada
alternativa ¢ direcionada a algum comportamento presente em um dos nove perfis. Em
casos extremos, pode-se atribuir os 10 pontos entre todas as alternativas ou pode-se
colocar todos em apenas uma delas. A seguir, o participante deve preencher uma tabela
com os pontos distribuidos em cada uma das questdes, somar os pontos equivalentes a
cada perfil e classificar a incidéncia de pontuagdo sobre os perfis em varios niveis: Low,

Average, High ou Very High.

Para finalizar, hd um diagrama em forma de circulos concéntricos, indicando cada um
dos niveis, e nove linhas radiais, indicando os perfis de Belbin[1]. Devem-se marcar as
intersecgoes das linhas radiais com os circulos, e depois liga-las, formando um diagrama

em forma de estrela.
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4.  Correlacao entre a descri¢do dos Perfis de Belbin e as
competéncias pessoais do PMCD Framework

Esta ¢ a Terceira etapa da desse estudo, onde se espera correlacionar as descrigdes de
Belbin contidas na fase 1 com as competéncias pessoais para o gerente de projeto

adaptadas do PMCD Framework na fase 2 desse projeto.

Para cada competéncia pessoal descrita na tabela adaptada da fase 2 , foi criada uma
tabela com as notas que cada perfil obteve na correlacdo entre a descri¢do que se obteve
nos estudos de Belbin, com cada elemento que compdem os clusters de competéncia

pessoal. Esta tabela se encontra no final da analise de cada competéncia.

As notas de cada perfil de relacionadas para cada competéncia pessoal, seguem as

seguintes ponderagoes:

Ponderagdo | Explicagdo

+ E a competéncia que o perfil realmente possui e se destaca pela realizagio
da mesma.
0 E a competéncia que ndo foi descrita nos trabalhos originais de Belbin,

logo ndo se sabera com certeza se o perfil possui ou ndo esta competéncia.

- E a competéncia que o perfil ndo s6 ndo possui como também prejudica o

desempenho da func¢ao de gerente de projetos.

Tabela 3 - Ponderagdes utilizadas

Para facilitar a leitura desse trabalho, seis dos principais clusters de competéncia pessoal
foram escolhidos, como forma de exemplificar como foi realizada a pesquisa da
correlagdo entre a descricao dos perfis de Belbin e as competéncias pessoais contidas no
PMCD Framework. A anélise completa dos perfis nos 19 clusters de competéncia pessoal

do PMCD Framework encontra-se no apéndice B deste trabalho.
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4.1 Orientacdo a Resultados

4.1.1 Orientacdo a Resultados

E a preocupacio de desempenhar bem as atividades, de competir para conseguir alcangar

um padrao de exceléncia ditado pelos stakeholders

No elemento trabalhar intensivamente para alcancar os objetivos do projeto(B.1.1.1), a
primeira atividade trata sobre focar na conclusdo de tarefas seguindo padrdes de
exceléncia e processos ditados pelos stakeholders(.1), esta atividade ¢ melhor
desempenhado pelos perfis mais metodicos e conservadores como o CO, ME, IM e CF.
Estes possuem forte senso de organizagdo e sdo detalhistas para seguir a risca processos
de gerenciamento ou desenvolvimento evitando assim incertezas no projeto. Os dois
perfis que nao se identificam em seguir padrdes ou processos de gerenciamento sdao o PL
e o SH, que tendem a inclusive discordar desses processos e partirem para usar seus
proprios métodos de trabalho, perfis um tanto complicados para trabalhar em equipes que

prezam pela organizagao.

E para os outros perfis, R,TW e SP, A descri¢do de Belbin nao foi suficiente clara para
entender se estes perfis desenvolvem ou ndo essa atividade. Em relagdo ao perfil TW, a
descricdo de Belbin ¢ muito simples para ter subsidios para correlacionar o perfil com

essas atividades, por esse motivo a maioria das pontuagdes sao zeradas para esse perfil.

A segunda atividade desse primeiro elemento trata sobre a proatividade de alcangar os
objetivos do projeto (.2), esta atividade ¢ melhor desempenhado por perfis mais
dindmicos, como o RI que desenvolve bem a proatividade por possuir um entusiasmo
sem igual pelas atividades que lhe interessam, principalmente identificando e
capitalizando oportunidades. O CH, SH e PL possuem mais a proatividade de focar na
conclusdo das tarefas necessarias para o projeto. Os outros perfis IM, CF e SP também
possuem esse senso de proatividade para chegar aos resultados, s6 que priorizando uma

analise mais apurada de dados e informacdes antes de partir para a pratica. O unico perfil
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que possui baixa orientacao a resultados ¢ o ME, ja que muitas vezes , possui falta de
direcionamento, prefere postergar a acdo ou decisdo, provar todos os argumentos até se

sentir seguro de tomar a decisdo correta.

Controlar o risco do projeto (.3), ¢ outra atividade descrita pelo PMCD para o cluster de
orientagéo a resultados. Infelizmente, para a maioria dos perfis, Belbin ndo torna claro
se estes possuem a habilidade ou tendem a desenvolver a habilidade de monitorar e
controlar o risco do projeto. Os Unicos perfis que possuem certa semelhanga em trabalhar
essa atividade sdao o ME, IM e CF que possuem facilidade em identificarem falhas e

omissdes nos projetos, para soluciona-los.

Exigir um alto desempenho da equipe (.4) é a quarta atividade desse elemento, e funciona
principalmente para os perfis mais orientados a resultados como CO, SH, IM e CF que
podem chegar até a exagerar na exigéncia de alta performance da equipe. Ja os perfis PL
e ME sdo o oposto dos perfis anteriores, o PL possui dificuldade de trabalhar em equipe,
logo ndo consegue trabalhar e incentivar a performance da equipe, € 0 ME possui baixa
orientagdo a alto desempenho, pois prefere dedicar uma grande parte do seu tempo a
analisar detalhadamente cada ponto de um problema para dar a decisdo certa. J& em
relacdo aos perfis RI, TW e SP, a descri¢do dos perfis por Belbin ndo deixa claro se estes

prezam por uma alta performance ou nao.

O segundo elemento desse cluster trata sobre motivar os stakeholders do projeto
(B.1.1.2) e possui como unica atividade a que propde garantir que expectativas dos
stakeholders sdo alcancadas (.1), esta atividade é bem desenvolvida pela maioria dos
perfis analisados, principalmente por aqueles mais metddicos e que prezam pela
corretude e completude das dos resultados como o CO, SH, IM e CF. Os tnicos perfis
onde foram detectados uma caracteristica contraria a essa atividade sdo no RI e no PL, no
caso do RI este tende com seu entusiasmo a negligenciar os resultados que foram
acordados com o cliente, ¢ no caso do PL, seu lado anarquico leva-o a tender a
desrespeitar planos acertados com o cliente. J4 em relagao ao perfil ME, mesmo este nao

possuindo a habilidade de trabalhar com alta performance propria, o perfil de Belbin ndo
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da subsidio para descrever se este motiva a equipe para garantir que as expectativas dos

stakeholders sejam alcangadas.

O clemento que trata sobre prover novas idéias ao projeto (B.1.1.3) é o terceiro desse
cluster ¢ s6 ¢ desenvolvida pelos perfis cerebrais que sdao o RI e o PL, com maior
tendéncia pelo PL do que pelo RI, j& que este ultimo tende a se basear mais nas
contribui¢cdes das pessoas ao projeto. O TW também tende a desenvolver essa atividade
de forma diferente dos anteriores, este tenta utilizar meios de inovagao para unir a equipe,
principalmente pessoas dificeis, para cooperar em equipe ¢ alcancar os objetivos do
projeto. Os perfis que ndo desenvolvem essa atividade, sdo aqueles mais metddicos, e que
se pautam em regras para realizar suas atividades e menos com a liberdade criativa, por
isso que tem dificuldade para elaborar novas idéias para o projeto, entre eles o CO,ME e

o IM.

Os outros perfis tendem a ser mais pragmadticos e tendem a ndo se identificar em
desenvolver suas habilidades de inovagao, porém a descricao de Belbin nao deixa claras

essas intencdes, dessa forma estdo com o score zerado para essa atividade.

O clemento B.1.1.4 que trata sobre a pessoa trabalhar com integridade pessoal e
profissional tende a ser bem desempenhado pela maioria dos perfis pesquisados. Com
destaque para o CO que preza por cumprir os objetivos estipulados, seguindo todos os
requisitos legais, ja que preza por evitar incertezas, e utilizando sempre de padrdes éticos.
Este possui também, por sua facilidade de comunicacdo com a equipe, uma grande
habilidade de resolver conflitos com stakeholders. E destaque também para o SH que ¢
oposto do CO, tende a desrespeitar requisitos € normas legais do projeto e da empresa,
chegando a utilizar meios ilicitos para cumprir o objetivo € com grande propensao a

provocar conflitos entre os stakeholders do projeto.

Ja em relacdo aos outros perfis, a primeira atividade desse elemento que trata sobre
seguir 0s processos e requisitos do projeto (.1), ¢ também bem desenvolvido pelos perfis

ME, IM, CF e SP, pelo mesmo motivo do CO, para estes, seguir os requisitos ¢ diminuir
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incertezas no projeto. Além do SH, aqueles que tendem a desrespeitar essa atividade sao
o RI e o PL, O RI, pois segundo o seu segundo livro Team Roles at Work [2], Belbin
descreve essa fraqueza do RI “Decepcionar os clientes ao ndo desenvolver o que foi
acordado”. E o PL que por seu lado “anarquico” tendendo a desrespeitar protocolos e

planos da equipe e preferir desenvolver os seus proprios.

Trabalhar sobre padrdes éticos (.2), tende a ser bem desempenhado pela maioria dos
perfis, com destaque para o TW que tende a seguir o papel de pessoa diplomata e correta
do grupo para assim conseguir unir a equipe a trabalhar em conjunto. O SH ¢ o tinico que
o perfil mostra que tende a desrespeitar principios €ticos. J& em relagdo ao RI e PL, ndo

se tem subsidios para julgar essa questao.

Evitar conflitos entre os stakeholders (.3) é melhor desempenhado, além do CO, pelo TW
que possui uma Otima habilidade de resolver conflitos internos da equipe e leva-los a
voltar a trabalhar em equipe. O SH ¢ o tinico com subsidio na descri¢do do perfil para ao
invés de evitar, incentiva o conflito, com forte propensdo a provocagdes e irritagdes na

equipe de projeto.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado por esses perfis mais detalhistas, organizados
e ortodoxos, com énfase para o CO e IM que conseguiram o melhor score nesse conjunto

de atividades. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.
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Orientagdo a Resultados
Perfis
Elemento | CD RI PL CO SH ME ™ IM CF SP
B.1.1.1 1 0 - + - + 0 + + 0
2 + + + + - 0 + + +
3 0 0 0 0 + 0 + + 0
A 0 - + + - 0 + + 0
B.1.1.2 1 - - + + 0 0 + + 0
B1.13 .1 1+ [ - ] o -+ T - 0 | 0
B.1.1.4 A - - + - + 0 + + +
2 0 0 + - + + + + +
3 0 0 + - 0 + 0 0 0
TOTAL + 2 2 7 3 4 3 7 7 3
- 2 5 1 4 3 0 1 0 0
0 5 2 1 2 2 6 1 2 6

Tabela 4 - Cluster de Orientagao a Resultados

4.2 Impacto e Influéncia

4.2.1 Impacto e Influéncia

Este cluster explora a habilidade de persuadir, influenciar e convencer as pessoas a apoiar

as idéias do gerente.

Este cluster ¢ dividido em dois elementos, o primeiro trata sobre realizar acfes para
influenciar pessoas (B.3.1.1), ou seja, se o gerente utiliza-se de algumas ferramentas que
ajudem este a conseguir apoio da equipe as suas idéias. Correlacionando a primeira
atividade sobre a habilidade de utilizar um processo sistematico, incluindo escolha de
informacdes para o processo de persuasdo (.1) com os perfis de Belbin, identifica-se que
esta ¢ melhor desempenhada por perfis com boa capacidade analitica como o PL e ME,
que precisam buscar apoio as suas idéias na equipe, fun¢do essa também presente no TW

para convencer os componentes da equipe a cooperar entre si.

A segunda atividade desse elemento trata sobre a habilidade de adaptar-se de acordo

com o publico ou ambiente (.2). No caso do CO, essas caracteristicas podem ser
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identificadas com maior énfase, assim como no TW que deve se adaptar aos componentes
da equipe e aos chefes para diminuir conflitos. O RI trabalha, também, o poder de
adaptagdo para poder explorar as oportunidades e recursos de terceiros dentro do projeto.
O tnico perfil onde pode ser encontrado um ponto contra a essa atividade foi com o IM
que possui a caracteristica de ser inflexivel ndo sabendo lidar com mudangas ou

adaptagoes.

Utilizar-se de experts ou terceiros para balizar sua opinido frente aos stakeholders (.3) é
a terceira atividade desse elemento, sendo identificada em poucos perfis como o RI e ME
pois tendem a encontrar formas de comprovar suas opinides ao utiliza-las com a equipe, e

para isso, principalmente, tendem a buscar terceiros para ouvir suas opinides.

O segundo elemento desse cluster trata sobre a habilidade de entender e influenciar os
membros do projeto (B.3.1.2) ,ou seja, saber motivar a equipe para que se sintam bem em
realizar o projeto. A primeira atividade desse elemento trata sobre a capacidade que o
gerente possui de aprender o que motiva o desempenho de cada componente da equipe
(.1) sendo desempenhada por poucos perfis, somente no RI, TW e CO foram
identificados a habilidade de aprender a motivar o desempenho da equipe, o RI e 0 TW
por terem 6tima habilidade de tratarem com pessoas € o CO pela habilidade para orientar
a equipe a ir em busca de resultados. Porém, a maioria dos perfis ndo tende a possuir essa
habilidade, alguns por falta de habilidade de trabalhar em equipe como o PL ¢ o ME, ou

de serem muito rispidos e assertivos com os mesmos como o SH e IM.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente possuir a atividade de
recompensar e reconhecer 0 bom desempenho da equipe (.2). Quando se tentou
correlacionar essa atividade do PMCD com a descri¢cdo dos perfis realizados por Belbin,
ndo foi possivel detectar um perfil que explicitamente desenvolvesse essa atividade.
Somente foi possivel detectar perfis que negativamente negligenciassem essa atividade
como o SH, que tende a ser rispido, agressivo e por ser muito obsessivo por resultados,

incapaz de reconhecer o bom desempenho da equipe. J4 os perfis ME, IM e CF tendem a
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ndo desempenhar essa atividade, o ME por auséncia de habilidade por inspirar e motivar

pessoas e o IM e CF por serem altamente criticos a falhas e omissdes do projeto.

A terceira e ultima atividade desse elemento fala sobre o gerente comunicar o valor
estratégico do projeto a equipe (.3), ou seja, de possuir um senso de objetividade e saber
motivar a equipe a atingir o resultado esperado do projeto. Essa atividade ¢ melhor
desempenhada por aqueles perfis, como mostrado acima, que possuem forte senso de
objetividade e foco em resultados como o CO, SH, IM e CF. O ME ¢ o tnico que nao

possui essa habilidade pelos mesmos motivos ja tratados acima.

Portanto o perfil mais adequado para desempenhar essa atividade ¢ o RI. Este possui a
capacidade de saber influenciar a equipe a acreditar nas informagdes passadas por ele,
sabendo sempre balizar essa informacdo passadas por terceiros para evitar decisoes
erradas. Possui, também, a adaptabilidade para tratar com pessoas sabendo motiva-las

para chegar aos resultados. Segue, abaixo, a tabela com as pontua¢des conseguidas por

cada perfil.
Impacto e Influéncia
Perfis
Elemento |CD |RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B.3.1.1 1 + 0 0 0 + 0 0 0 0
2 + 0 + 0 0 + - 0 0
3 + 0 0 0 0 + 0 0 0
B.3.1.2 1 + - + - - + - 0 0
2 0 0 0 - 0 - - 0
3 0 0 + + - 0 + + 0
TOTAL + 4 0 3 1 1 3 1 1 0
: 0 ] 0 2 3 0 3 ] 0
0 2 5 3 3 2 3 2 4 6

Tabela 5 - Cluster de Impacto e Influéncia
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4.2.2 Construcdo de Relacionamentos

Trata da habilidade de trabalhar ou construir relacionamentos positivos ou redes de
contatos com pessoas que sdo ou possam ser uteis em ajudar a alcangar os objetivos

relacionados ao projeto.

Este cluster possui dois elementos, o primeiro trata sobre a habilidade de construir e
manter relacionamentos com os stakeholders do projeto (B.3.3.1). A primeira atividade
desse elemento trata sobre o gerente ter a habilidade de manter uma relagéo formal de
trabalho com os stakeholders do projeto (.1) sendo bem desempenhada pela maioria dos
perfis, somente foi identificado que o PL tende a ndo desenvolver bem essa atividade,
pois trata-se de um perfil mais introvertido e pouco comunicativo, mesmo com relagdes

formais de trabalho.

A segunda atividade trata sobre o gerente ter a capacidade, naturalidade e bom humor de
saber estender esses relacionamentos para tratar sobre questdes mais informais e
pessoais (.2), ou seja, falar sobre esportes, familia, relacionamentos etc. Diferentemente
da atividade anterior, poucos perfis possuem essa naturalidade para serem mais amigos e
companheiros dos componentes da equipe. Somente os perfis RI ¢ TW, por suas
conhecidas habilidades interpessoais tendem a desempenhar essa atividade. Perfis que
possuiam a caracteristica de manter um relacionamento mais formal com a equipe de
projeto possuem a dificuldade de estender esse relacionamento, sdo eles o CO, SH, ME e
IM, que tendem a negligenciar um bom trabalho de relacionamento com a equipe de
projeto. O perfil PL pela sua dificuldade de comunicacdo e relacionamento também nao

pontua nesse quesito.

Em relagdo aos perfis CF e SP nao foi possivel achar subsidios para avaliar essa questao,
o perfil do CF apesar de focar muito na busca por resultados e menos na forma como este
se relaciona com a equipe, somente se consegue identificar que este ¢ bem critico a falhas

e frustra-se facilmente, porém nada que relacione o seu relacionamento com a equipe.
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O segundo elemento desse cluster trata sobre estabelecer e manter uma rede de
relacionamentos dentro e fora da organiza¢ao (B.3.3.2) com o objetivo de facilitar o
apoio e o desenvolvimento das idéias do gerente. A primeira atividade desse elemento
trata da habilidade que o gerente possui de criar e manter uma rede de relacionamentos
dentro e fora da organizagdo (.1), uma atividade que ¢ bem centrada na capacidade de
relacionamento do perfil. Além dos perfis RI e TW, que fazem de sua rede de
relacionamentos o impulsionador do desenvolvimento do projeto, os perfis CO e SH
também possuem essa habilidade social de possuir contatos que ajudem a chegar aos
resultados de seu projeto. De novo, os perfis PL e IM nao desenvolvem bem essa
atividade pois preferem manter distancia do relacionamento com a equipe, assim como o
ME que tende a preferir trabalhar mais sozinho construindo suas argumentagdes para as

tomadas de decisao.

A segunda e ultima atividade desse elemento e do cluster trata sobre a capacidade que o
gerente tem de utilizar-se da rede de relacionamentos para apoiar suas idéias e projetos
(.2) tende a ser desenvolvida pelos mesmos perfis da atividade anterior, pois
normalmente estes tendem a manter uma rede de relacionamentos onde consigam apoio

para o andamento de seus projetos.

Esse cluster, como j& poderia ser previsto, ¢ muito bem desempenhado pelos perfis RI e
TW, que baseiam todo seu trabalho no relacionamento com as pessoas, € recorrem a elas
quando precisa desenvolver ou buscar apoio a uma idéia da equipe. J4 a falta de
habilidade de relacionamento e comunicagdo do PL pesou para que conseguisse a pior
pontuacdo entre os perfis. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por

cada perfil.
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Construcao de Relacionamentos

Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME ™ | IM CF SP
B.3.3.1 A + - + + + + + 0 0
2 + ] ] ] ] + - 0 0
B332 .1 + - + | 4 - + - 0 0
2 + - + + - + - 0 0

TOTAL + 4 0 3 3 1 4 1 0 0
- 0 4 1 1 3 0 3 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 4 4

Tabela 6 - Cluster de Construgao de Relacionamentos

4.3 Gerencial

4.3.1 Trabalho em Equipe e Cooperacao

Implica a intencdo de trabalhar cooperativamente com as outras pessoas do grupo, ser
parte de um time, trabalhar juntos em oposic¢ao a trabalhar separadamente ou competindo

com a equipe.

A primeira atividade expressar expectativas positivas dos envolvidos no projeto(.1)
pertencente ao primeiro elemento construir orientagdo de equipe dentro do
projeto(B.4.1.1) tende a ser bem desempenhado pelos perfis mais orientados a motivagao
da equipe como o RI, CO e TW, pois sabem que boa parte de seu trabalho vem da
proatividade e motivagdo da equipe seja em trazer novas idé€ias, chegar aos resultados
esperados ou de trabalharem cooperativamente entre si. J& os perfis PL, SH, ME ,IM e
CF ndo tendem a desenvolver essa atividade. O perfil PL por sua falta de habilidade
comunicativa e de interacado com pessoas, 0 ME por sua falta de habilidade em motivar e
inspirar pessoas, ¢ em relagdo aos perfis SH, IM e CF, por serem muito rispidos e

assertivos com a equipe ao desenvolver seus trabalhos.

Valorizar a contribuicéo e a expertise dos membros da equipe (.2) ¢ a segunda atividade

desse elemento, a pontuacdo que os perfis conseguiram na atividade acima se repete
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nesta, pois sabem da importancia da equipe de trazer novas idéias para o projeto. Existe
porém, a adi¢do do perfil SH que trabalha bem a equipe para sempre buscar as melhores

solugdes para o projeto, ou seja, sabe ouvir e valorizar as idéias da equipe.

A terceira atividade desse elemento trata sobre a habilidade que o gerente possui de
buscar uma solu¢do mutuamente benéfica para os conflitos do projeto (.3), esta atividade
¢ melhor realizada, sem davida, pelo TW pois possui uma 6tima habilidade de resolver
conflitos, principalmente tendo um SH como seu chefe, que ao invés de solucionar,
desencadeia conflitos na equipe deixando-a nervosa, € em crise visto sua rispidez e
assertividade ao tratar com a equipe, dessa forma o TW com sua diplomacia consegue
resolver esses conflitos e tentar recriar uma harmonia de trabalho dentro do grupo. O CO
também possui essa caracteristica, com seu poder de ser calmo em momentos de crise,
este intervém em momentos criticos , € consegue com sua habilidade comunicativa
resolver os conflitos na equipe. Além do SH, os perfis PL, ME, IM e CF nao pontuaram
nesse cluster com seus problemas para ou se relacionar com pessoas, ou por serem muito

rispidos e criticos com a equipe de projetos.

Logo os perfis CO e TW, foram os que conseguiram score mais alto para esse cluster,
com destaque para o TW, que como o proprio nome indica ¢ um trabalhador de equipe e
que trabalha bem com a equipe para potencializar os conhecimentos de cada componente
fazendo com que cooperativamente trabalhem esses potenciais em pro da equipe e do

projeto. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.

Trabalho em Equipe e Cooperagao
Perfis

Elemento |CD |RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B4.1.1 1 + - + - - + - - 0
2 + - - + - + - - 0
0 - + - - + - - 0
TOTAL + 2 0 3 1 0 3 0 0 0
: 0 3 0 2 3 0 3 3 0
0 | 0 0 0 0 0 0 0 3

Tabela 7 - Cluster de Trabalho em Equipe e Cooperagao
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4.3.2 Lideranca

E a intengdio de tomar o papel de lider no time ou grupo, implica no desejo de liderar
outras pessoas. Esse cluster possui apenas um elemento que trata da habilidade e
capacidade do gerente de demonstrar lideranca no projeto (B.4.3.1). A primeira
atividade desse cluster trata sobre o lider garantir que o grupo tenha toda a informacéo
necessaria (.1) para desempenhar suas atividades. Alguns perfis possuem essa capacidade
com énfase para o RI que alimenta o grupo com todo o tipo de informacao necessaria
para o trabalho, assim como nos perfis TW e SP, o TW nutrindo a equipe com dados
principalmente de terceiros e o SP com dados de sua expertise. Na maioria dos perfis ndo
foi possivel detectar nenhuma caracteristica sobre como esses perfis trabalham a

disseminag¢do da informagdo para a equipe.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente utilizar sua autoridade de
forma justa, esforgando-se para tratar todos os membros igualmente (.2). Diferentemente
do anterior, foi possivel a partir da descrigdo dos perfis ter uma boa analise dessa
atividade. Os perfis que desempenham melhor essa atividade sao o TW, com sua
diplomacia e o CO que possui uma grande orientacdo ao grupo, procurando ouvir 0s
problemas da equipe e esforgar-se para soluciond-los. Foi possivel detectar também perfis
que possuem dificuldade em relacdo ao tratamento com a equipe, sao esses o SH, ME, IM
e CF que sdo rispidos, criticos e assertivos com a equipe, criando uma idéia de chefes

autoritarios.

A terceira ¢ ultima atividade desse elemento e do cluster trata sobre o gerente defender o
projeto frente a alta geréncia, garantir que as necessidades da equipe sejam supridas
(.3) , e alguns perfis tendem a desenvolver essa atividade como o CO e SH, pois esses
possuem boa habilidade de relacionamento e principalmente senso de dire¢do e
objetividade para liderar e defender o projeto. Ja alguns perfis ndo possuem essa
capacidade de liderar uma equipe, de trabalhar sobre pressao a frente de um grupo, isso

acontece com o RI e TW, que apesar de terem bom relacionamento e saber distribuir
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informacao ao grupo, possuem baixo senso de direcdo e objetividade assim como
acontece com o ME. O TW inclusive, tende a evitar situacdes que possam ter grande
pressdo como a lideranga de um grupo, por isso ¢ visto com baixa domindncia, ndo se

destacando na equipe.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO, seguido pelo TW, que apesar de ndo
ter dominancia para liderar realmente o grupo, mas possui habilidades ligadas a lideranca

interna da equipe. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes conseguidas por cada perfil.

Lideranca
Perfis

Elemento |CD | RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B.4.3.1 1 + 0 0 0 0 + 0 0 +
0o | 0o | + | - -1+ -7 -Tbdo

3 - - + + - - 0 0 0

TOTAL T 1 0 2 1 0 2 0 0 1
- 1 1 0 1 2 1 1 1 0

0 | 2 | 1 1 0 2 2 2

Tabela 8 - Cluster de Lideranca

4.4 Habilidades Interpessoais

4.4.1 Auto-Confianca

E a capacidade da pessoa de acreditar que consegue completar uma tarefa. Mostrar
confianca em tratar com questdes desafiantes, em chegar a decisdes ou formar opinides e

de saber gerenciar falhas que possam ocorrer.

O primeiro elemento desse cluster trata sobre o gerente possuir a capacidade de criar um
ambiente de confianca (B.6.2.1) ¢ possui como primeira atividade de auto-confianga o
gerente ver-se como competente, comparando favoravelmente suas habilidades em
relacdo a dos outros (.1) que para todos os perfis de Belbin essa atividade ¢ bem

desempenhada, pois cada um desses perfis possuem sua utilidade especifica, e como
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perfis sao somente definigdes puras, o fato de ser competente ou nao depende da pessoa e

ndo do perfil que esta possua.

A segunda atividade desse elemento trata do gerente ver-se como um agente catalisador
do desenvolvimento do projeto(.2) e alguns perfis tendem a se sobressair nessa fungao,
seja o RI e o TW por estimular as habilidades e contribuicdo de cada componente da
equipe, ou pelos CO e SH que s3o vistos como dinamizadores da equipe para alcangar os
resultados esperados. Porém os perfis PL, ME, IM e CF tendem a “freiar” o
desenvolvimento do projeto, o PL por seu baixo direcionamento e¢ objetividade e o
ME,IM e CF que preferem se ater a detalhes, postergar a agdo até se sentirem confiantes

de suas posi¢des.

A terceira e ultima atividade desse elemento trata sobre a capacidade que o gerente possui
de desenvolver um elemento de confianca e confidencialidade (.3), ou seja, que o gerente
crie um ambiente de confiancga para a boa harmonia de trabalho da equipe. Alguns perfis
como o RI, CO, TW e IM tendem a desenvolver essa atividade,pois sdo perfis em que se
podem confiar o desenvolvimento do trabalho e que nao trairdo a confianca posta pela
equipe. Ja os perfis SH e CF tendem a serem ansiosos, nervosos € que por serem muito
obsessivos por resultados ndo conseguem o apoio e confianga incondicional da equipe de

projeto.

O segundo elemento desse cluster trata da habilidade de o gerente tem de aceitar
positivamente os fracassos (B.6.2.2) e que possui a primeira atividade a de aceitar a
responsabilidade, aceitar fracassos (.1). A grande parte dos perfis ndo sabe lidar com
essa capacidade, primeiramente de tomar a lideranga do projeto e segundo de estar
preparado para os fracassos que com certeza ocorrerao. O unico perfil onde pode ter sido
analisado caracteristicas semelhantes as tratadas acima ¢ o CO, que possui normalmente
o papel de lideranca do projeto e com forte poder de resolver conflitos e saber lidar com
adversidades, principalmente fracassos. Os outros perfis ou possuem baixo senso de

objetividade e liderangca como o Rl e o PL, ou esquivam-se de tarefas de responsabilidade
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como o TW, ou frustram-se facilmente com erros e omissdes proprias e da equipe como o

SH, IM e CF.

A segunda atividade desse elemento e ultima do cluster trata da capacidade do gerente de
aprender com os proprios erros, analisar sua performance para entender as falhas e
melhorar no futuro (.2), sendo que as descricdes de Belbin ndo descrevem esse tipo de
habilidade nos perfis, somente foi possivel detectar que o SH ¢ inapto em conseguir sair
de uma crise ou fracasso seja com bom humor ou um pedido de desculpas, ¢ um perfil

orgulhoso que possui dificuldade para aprender com seus erros.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO pois ¢ um perfil competente e que
dinamiza o projeto para chegar aos resultados, isso sem perder a realidade das
adversidades que este enfrenta no projeto. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes

conseguidas por cada perfil.

Auto-confianca
Perfis
Elemento |CD |RI PL CO |SH ME |TW |IM CF SP
B.6.2.1 1 + + + + + + + + +
2 + - + + - + - - 0
3 + 0 + - 0 + + - 0
B.6.2.2 1 - - + - 0 - - - 0
2 0 0 0 - 0 0 0 0 0
TOTAL + 3 ! 4 2 1 3 2 | 1
- 1 2 0 3 1 1 2 3 0
0 1 2 1 0 3 1 1 1 4

Tabela 9 - Cluster de Auto-Confianga
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4.5 Tabulagéo dos resultados

Segue abaixo a tabela completa dos resultados da correlacao entre os perfis de Belbin e a tabela de competéncias pessoais do PMCD
Framework. A analise completa das pontuacdes dos perfis para os 19 clusters de competéncia pessoal encontram-se no apéndice B
desse projeto.

RI PL CO SH ME ™ IM CF SP
F 1+ |- |+~ 1+ 1- 11+ 1 1751~ 1-1+1-1-1+1-1- 1+ +-
B.1 B.L1 20 2 5 2 5 21 7|1 1 31 4 21 4| 3 21 310 61 7 1 1 71 0 21 310] 6
Bl.2 2 1 1 0| 3 1 210 21 0} 2 213 1 0 110 3 3 0 1 3 0 1 210 2
BL3 3 2 2| 4 1 21 5|1 1 4| 2 1 41 3 0| 0|4 31 4 1 2| 4 1 21210 5
Bl4 1 21 0 1 0 0 3 0|0 3100 3 1 0 2 1{o0] 21 0 O 3 0 0 3 0(0] 3
B2 B2.1 3 0 1 1 2 1 410 01 4| 0 0| o 3 1 210 2 1 1 210 1 3 0(0] 4
B2.2 3 o 0] 0] 2 1 210 1 0| 3 0| o 3 0| 310 01 o0 O 3 0 0 3 0(0] 3
B3 B3.1 41 0| 210 1 5 310 3 1 2 3 1 3 21 310 3 1 3 2 1 1 41 0|0| 6
B3.2 2 1 o 0 2 1 310 0l 2 1 0] 0 1 21 210 1 0 0 3 0 0 3 01 2
B33 41 0| 0O O 4 0] 3|1 0l 3 1 0 1 3 0| 410 0 1 3 oo o 4]0]0]| 4
B.4 B4.1 210 1 0| 3 0| 3(0 0 1 2 0| o 3 0| 310 0| o 3 o 0| 3 oOf 0[0] 3
B4.2 1 o 21 0] 2 1 10| 2 1 0o 2] 0] 2 1 210 1 0 1 210 1 2 10| 2
B4.3 1 1 1 0 1 21210 1 1 1 1 0l 2 1 2|1 0] 0 1 210 1 2 10| 2
B44 0 3 o o0} 3 0| 20 1 2 1 0 1 2 0| 02 1 3 0 0o 3 0 oOf 0[0] 3
BS B5.1 1 2 0 1 1 1 210 1 0| 3 0] 3 0 0] 01 213 0 0o 3 0 o 0[0] 3
Bs.2 0 3 0o 3 0 0] 0|0 310 3 0] 3 0 0] 00 3 3 0 0o 3 0 oOf 0[0] 3
B.6 B6.1 1 0O 0] 0 1 0 10 0l 0 1 0 1 0 0 110 0] 0 1 0o 0 1 o 0[O0 1
B6.2 3 1 1 1 2 21 410 1 213 0 1 1 3 311 1 2| 2 1 1 3 1 110] 4
B6.3 1 1 o 0 O 21 210 0 1 0 1 0 1 1 210 0 1 1 0o 0 1 1 0(0] 2
Bo.4 0 1 1 0 1 1 210 0 1 0 1 1 0 1 210 0| 20 0 1 0 1 0(0] 2
TOTAL 35 | 18 | 18 | 12 | 34 | 25 | 48 | 3 | 20 | 26 | 29 | 16 | 24 | 31 | 16 | 34 | 9| 28 |31 |18 | 22 | 26 | 13 | 32| 10 | 1| 60

Tabela 10 - Tabulago dos resultados da Pesquisa
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5. Analise dos Resultados

Apos a correlagdo feita entre os perfis de Belbin e a lista de competéncias pessoais do
PMCD Framework. Partiu-se para tabular as pontuagdes obtidas por cada perfil para

analisar os resultados, tabela esta que se encontra no final do capitulo anterior.

Um célculo utilizado foi o grau de incerteza entre o nimero de pontuagdes dubias e
aquelas onde se tinha certeza da correlacdo da caracteristica do perfil com a atividade, ou
seja, que ocorre com as pontuagdes positivas e negativas. O que se pretende com esse
calculo ¢ avaliar quais dos perfis que possuem maior dificuldade de avaliagdo utilizando

as competéncias pessoais do PMCD Framework.

5.1 Anélise dos resultados dos perfis

Perfil Pontuacdo Grau de Incerteza
+ - 0
SH 26 29 16 29,09%
ME 24 31 16 29,09%
RI 35 18 18 33,96%
CO 48 3 20 39,22%
M 31 18 22 44,90%
PL 13 32 26 54,35%
™ 34 9 28 65,12%
CF 26 13 32 82,05%
SP 10 1 60 545,45%

Tabela 11 - Sintese das Pontuagdes e Grau de Incerteza dos Perfis

Apos a compilagdo e tabulagdo dos resultados, o perfil que conseguiu ser melhor avaliado
pelas competéncias pessoais do PMCD Framework foi o Co-ordinator, com uma

avaliacdo de 48 pontuagdes positivas, 3 negativas e 20 dubias.

O CO, como foi tratado em todo esse estudo, possui 6timas caracteristicas de ter forte

senso de objetividade e busca de resultados, alids uma caracteristica muito retratada por
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toda a tabela de competéncias pessoais do PMCD Framework. O Co-ordinator toma o
controle do projeto, ¢ a pessoa que normalmente lidera a equipe, e que gosta de receber
os desafios e pressdes que este cargo impde, diferente da maioria dos perfis. Este possui a
habilidade de extrair toda a potencialidade da equipe, descobrindo talentos ¢ motivando-
os para que utilizem essas habilidades. O CO, porém, também sabe ser calmo, controlado
e autoconfiante para possuir habilidade analitica e de julgamento, caracteristicas que se
tornaram importante para que este tivesse destaque na habilidade de resolver conflitos do

projeto.

Os unicos pontos negativos conseguidos pelo CO, foram relativos a uso da criatividade
para trazer novas idéias ao projeto, que somente apareceu em 2 atividades da tabela de
competéncias pessoais, além da incapacidade do CO de estender seus relacionamentos
para um lado mais pessoal e amistoso com a equipe de projetos. O CO em todo esse
estudo se mostrou ser um perfil com forte compromisso em buscar os resultados da
empresa sempre dentro da lei, conhecendo as limitagdes da empresa e respeitando cada
componente da equipe. Por essa combinacao levantada na descricdo de Belbin ¢ que o
Co-ordinator se destacou tanto dos outros perfis como sendo o mais indicado para se
tornar o gerente de projetos de uma organizacdo. O indice de incerteza do CO ficou em

39,22% considerado baixo, apesar de nao ser o perfil com o menor indice.

O segundo perfil que conseguiu o melhor score foi o Resource Investigator (RI), este
conseguiu se destacar nos clusters de busca de informacao, habilidades interpessoais e
impacto e influéncia. Estes clusters retratam bem o perfil do RI, este costuma explorar
oportunidades, recursos e informagdes de terceiros para utilizar na equipe. Buscar a
informacao para o projeto ¢ uma das suas grandes habilidades, diante de seu grande poder
de relacionamento e de contato com pessoas. Seria um o6timo lider carismatico de um
grupo, se nao fosse seu baixo senso de direcdo e de resultados, e de desrespeitar planos,
protocolos, regras, ou seja, dificuldade de trabalhar de forma ordenada e metodica. Por
isso que o RI deixou a desejar nos clusters de orientacdo a resultados, iniciativa e os de

habilidades analiticas. O indice de incerteza do RI foi de 33,96% menor do que o do CO,
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pois foi possivel correlacionar com maior fidelidade as caracteristicas do perfil com o

PMCD.

O terceiro perfil com melhor score foi o TW, por possuir também caracteristicas
parecidas com o RI, porém o numero de pontuagdes dubias foi muito maior, pois a
descri¢ao do perfil deixa muito a desejar sobre a forma de trabalho do TW sobre a
questdo de busca de resultados, se este possui habilidade analitica ou ndo e
principalmente se este ¢ um perfil que prefere seguir planos, procedimentos e regras ou

nao, o indice de incerteza ficou em 65,12%.

Os outros perfis que conseguiram pontuagao positiva maior que a negativa foram o IM e
o CF, o Implementer (IM) ja foi chamado no primeiro livro de Belbin de company
worker, este possui a facilidade de ser um 6timo trabalhador, de colocar os planos do
projeto em pratica, grande senso de objetividade. Porém deixa a desejar muito em
algumas caracteristicas entre elas inflexibilidade para tratar com novidades ou mudancas

e de manter distdncia no relacionamento com a equipe, por isso seu alto score negativo.

O CF possui um perfil muito parecido com o IM, este possui grande habilidade de
organiza¢do e habilidade analitica, mas principalmente o dom de terminar tudo que
comegou, caracteristica dificil de encontrar em qualquer profissional, principalmente das
areas tecnologicas. Porém a descri¢cdo do perfil deixou a desejar para avalid-lo em alguns
clusters como o de busca de informacgdes, habilidades interpessoais, entendimento da

organizagao entre outros, tanto que seu indice de incerteza foi de 82,05%.

O perfil SH conseguiu um score positivo ligeiramente inferior ao negativo, mostrando
que este ndo ¢ tdo ruim como gerente, mas também nao dos melhores. Um dos pontos
positivos foi conseguir boa pontuagdo nos clusters de busca de resultados, onde esta
procura,as vezes, se torna obsessiva, seu papel de destaque ¢ o de dinamizar projetos
complacentes e ineficientes para ir atras do resultado. Porém o SH deixa a desejar em

trabalhar com procedimentos e regras, e de ter habilidade criativa e de pensamento
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analitico, fazendo com que este ndo tenha facilidade para desempenhar as atividades mais

técnicas e minuciosas do projeto e que sdo importantes para o trabalho do gerente.

As caracteristicas negativas do SH também podem ser encontradas no PL, com o
agravamento de possuir maior dificuldade para o relacionamento com as pessoas da
equipe, ¢ um perfil que prefere trabalhar mais individualmente do que em grupo. Sua
grande contribuicao ¢ de possuir uma extraordinaria capacidade criativa e de pensamento
analitico, bem como de conhecer a fundo também caracteristicas técnicas do projeto.
Percebe-se que a tabela de competéncias pessoais do PMCD Framework deixa muito a
desejar na avaliacdo de caracteristicas criativas que o gerente possui, somente foi
encontrada duas atividades que se relacionassem com o tema, para tal seria melhor

utilizar outra técnica de avaliacao do que o PMCD.

O Monitor Evaluator (ME) também conseguiu um score negativo proximo do positivo,
este se destacou nos clusters de busca de informagdes pois tende a buscar o0 maximo de
informagdes para que subsidie a sua decisao, bem como de pensamento analitico e
conceitual pois tende a analisar profundamente as opgdes para sempre tomar a decisao
correta. O perfil deixa a desejar devido a sua baixa orientacdo a resultados, falta de
direcionamento, auséncia de habilidade criativa bem como auséncia de saber inspirar e

motivar a equipe.

A descrig¢do do perfil que mais deixou a desejar foi, sem duvida, com o Specialist (SP),
Belbin descreveu muito pouco esse perfil, mas apesar de utilizar um senso comum de ver
que um perfil bem especialista em um unico assunto, dificilmente torna-se gerente de um
projeto, nao se pode chegar a essa conclusao. Por essa forma que o Specialist conseguiu
10 pontuagdes positivas, 1 negativa e 60 dibias, deixando um indice de incerteza de

545,45%.
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5.2 Importancia dos Resultados

O que se pretende com esse mapeamento ¢ comprovar se este ¢ util ou nao para ajudar as
empresas a avaliar se seus colaboradores possuem as competéncias pessoais para se
tornarem gerentes de projetos. O que se espera dessa pesquisa, ¢ fornecer a empresa uma
ferramenta que possibilite verificar como um determinado candidato se sairia como

gerente de projetos de acordo com os resultados de seu questionario SPI.

Sabe-se, porém que o resultado do SPI pode indicar que uma pessoa possa possuir
caracteristicas de um perfil em quatro niveis: Low, Average, High e Very High. Logo um

candidato pode ter uma combinacao de varios perfis em niveis diferentes.

Logo, uma duvida pertinente é: como definir qual o perfil preponderante de uma pessoa
para analisa-la como gerente de projetos? Para tal deve-ser ser feita uma diferenciacdo de

formas de atuar de acordo com os niveis apresentados acima.

Perfil com Nivel: Very High

Esse ¢ o nivel maximo conseguido por uma pessoa para um perfil. Logo esta pessoa
possui a maioria das caracteristicas daquele perfil, logo este perfil pode ser utilizado

como base para a avaliagcdo deste candidato como gerente de projetos.

Perfil com Nivel : High

E o segundo nivel existente no SPI. Uma pessoa, normalmente, pode ter um ou mais
perfis com esse nivel. Logo a melhor forma de avaliar essa pessoa como gerente de
projetos ¢ analisar, utilizando a tabela da Fase 2, quais caracteristicas o candidato possui
de um ou de outros perfis.

Ap6s, verifica-se como cada caracteristica ¢ analisada nas correlagdes da Fase 3. Para no
final gerar um relatério por cada competéncia de como o candidato se sairia como gerente

de projetos.
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Perfil com Nivel : Average

Normalmente, em uma resposta do questionario SPI uma pessoa pode possuir varios
perfis com o nivel Average, caso esse candidato ndo possua nenhum nivel High ou Very
High, deve-se proceder da mesma forma tratada no nivel High. Porém deve-se agir com
precaucao na analise pois, esse candidato possui somente algumas caracteristicas desses

perfis com nivel Average.

Perfis com Nivel: Low

Esses niveis indicam que o candidato possui poucas caracteristicas desses perfis, portanto
podem ser ignorados como forma de uso desses perfis para avaliar este perfil como

gerente de projetos de uma organizacao.

Também nao se pode esquecer a utilidade do grau de incerteza. Este ¢ um 6timo célculo
que permite as empresas ter uma medida do grau de precisdo com que poderao utilizar as
pontuacdes para gerente de projeto que cada perfil obteve nessa pesquisa. Ou seja, com
os resultados do SPI de seus colaboradores, a empresa podera ver no grau de incerteza se
poderé confiar ou ndo no SPI como forma de avaliar as competéncias pessoais que seus

colaboradores possuem para se tornarem gerentes de projetos.

Na tabela 11, os perfis Shaper (SH), Monitor Evaluator (ME), Resource Investigator (RI)
e Co-ordinator (CO) s3o os que possuem os menores graus de incerteza entre todos, e
mesmo nado sendo a ordem crescente de pontuagdo nas competéncias pessoais, servem
como subsidio para a empresa ter com maior precisdo uma analise desses perfis como

possiveis gerentes de projetos da organizagao.
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6. Conclusoes

O gerente de projeto se tornou o ponto focal de muitos esforcos combinados para se
chegar a um produto ou servigo como resultado de um projeto. Dessa forma, para o
gerente fazer a diferenca, ele e sua organizagdo precisam possuir competéncias de
lideranga e gerenciamento. Acontece, porém, que muitos desses gerentes € organizagdes
ndo possuem uma ou duas dessas dimensdes afetando a habilidade do gerente de projeto

de ser o melhor que poderia [14].

As organizacgdes estao se tornando cada vez mais baseadas em projetos € o nimero de
projetos de Tecnologia da Informacao (TT) cresce rapidamente. A demanda por melhores
gerentes de projetos aumentou. Como posi¢des de gerenciamento de projetos se tornam
cada vez mais proeminentes, se tornou critico para a organizagao alocar individuos na
tarefa de gerenciamento de projetos que realmente tenham as habilidades para serem bem

sucedidos.

Modelos de levantamento das competéncias e habilidades necessarias para o gerente de
projeto comecaram a ter uma grande importancia como forma de auxiliar as empresas a
avaliar o posicionamento que cada pessoa teria como gerente de projetos da organizagao.
O PMCD Framework veio a ser um marco nesse sentido, pois descreve e analisa grande

parte das atividades que o gerente precisa desempenhar para ser considerado competente.

Este trabalho se propds a analisar a adequacao dos perfis comportamentais descritos por
Belbin, considerados mais comuns nas empresas, de acordo com as competéncias
necessarias para o gerente de projetos contida no PMCD Framework. Analisar quais

desses perfis possuem as melhores capacidades para se tornarem gerentes de projetos.

Esse estudo também propiciou provar que outras ferramentas devem ser levadas em
consideragdo para levantar as caracteristicas dos perfis comportamentais. A descrigdo dos
perfis de Belbin ndo ¢ considerada completa para analisar o posicionamento dos mesmos

em muitos dos pontos avaliados pelo PMCD Framework.
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Em um mundo altamente competitivo, ¢ tempo das organizagcdes comegarem a usar
ferramentas que auxiliem a ter uma visao clara de quais atividades se espera que o
gerente tenha capacidade de desempenhar. Que as empresas utilizem essas ferramentas
como forma de analisar quais de seus profissionais estdo melhor capacitados se tornarem
gerentes de projetos, se tornando responsaveis pelo resultado de toda um projeto e
consequentemente da organizacdo . Pois a constatacao final que fica ¢ que o sucesso do

gerente de projeto gera o sucesso da organizagao.

6.1 Trabalhos Futuros

Algumas dificuldades foram encontradas na realizacdo deste trabalho, e poderiam ser

alvo de trabalhos futuros:

. A utilizacdo da descrigdo de outros perfis comportamentais mais
completos que nao os descritos por Belbin para serem avaliados de acordo com as

competéncias pessoais para o gerente de projeto contidas no PMCD Framework.

. Realizagdo de pesquisas qualitativas para avaliar se as suposicoes geradas
para os perfis de Belbin na andlise das atividades da tabela de competéncias pessoais do

PMCD Framework realmente podem ser comprovadas.

o Criar uma metodologia de andlise e avaliagdo do gerente de projeto de

acordo com as competéncias de conhecimento e performance do PMCD Framework.
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Apéndices

Apéndice A - Tabela Adaptada das Competéncias Pessoais do PMCD

Framework.

Segue abaixo a tabela de competéncias pessoais que foi adaptada do original contido no

PMCD Framework. Utilizar-se-a essa tabela como base para correlacionar a descrigdo

dos perfis de Belbin com as competéncias pessoais contidas nessa tabela, e permitir

avaliar qual dos perfis mais se adequavam a cada cluster de competéncia.

B.1  Unidade de Competéncia: Orienta¢do a resultados e a¢do

B.1.1 Cluster : Orientacao a Resultados

Elemento

Critério de Desempenho

B.1.1.1 Trabalhar  intensivamente
para alcancar os objetivos do projeto

.1 Focar nos padrdes de exceléncia e processos
ditados pelos stakeholders

.2 Proatividade no alcance de objetivos

.3 Controlar risco do projeto

4 Exigir alta performance propria e da equipe

profissional e pessoal

B.1.1.2 Motivar os stakeholders do | .1 Garantir que expectativas dos stakeholders
projeto sdo alcancadas

B.1.1.3 Prover nova idéias sobre o | .1 Desenvolver agdes inovadoras para aumentar
planejamento e desenvolvimento do projeto o desempenho da equipe

B.1.1.4 Prezar pela integridade | .1 Cumprir todos os requisitos legais.

.2 Trabalhar com um conjunto conhecido de
padrdes éticos

.3 Evita conflitos de interesse entre o0s
stakeholders

B.1.2 Cluster: Preocupacao c

om a Ordem, Qualidade e Exatiddo

Elemento

Critério de Desempenho

B.1.2.1 Gerenciar o projeto de
forma exata e ordenada

.1 Prezar por esclarecer informagdes técnicas
do projeto

.2 Monitorar o progresso do projeto em relagdo
a escopo, tempo, custo e qualidade

.3 Checar a veracidade das informagoes
passadas por terceiros

4 Garantir que 0s processos corretos sao

seguidos.

B.1.3 Cluster: Iniciativa

Elemento

| Critério de Desempenho
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B.1.3.1 Tomar a iniciativa quando | .1 Mostrar persisténcia em suas agdes, nao
necessario desiste face a adversidades.
.2 Proatividade em identificar e solucionar
problemas
.3 Atuar répida e decisivamente em uma crise.
B.1.3.2 Tomar a responsabilidade | .1 Trabalhar de forma independente e sem

pela entrega do projeto

necessidade de supervisao
.2 Tomar a responsabilidade pelo resultado do
projeto

B.1.3.3 Identificar novas | .1 Identificar, capitalizar e consolidar novas
oportunidades oportunidades que agreguem valor ao cliente
€ a organizagao.
B.1.34 Incentivar o uso das|.1 Utilizar ferramentas e técnicas de
melhores praticas gerenciamento de projetos
B.1.4 Busca de Informacoes

Elemento

Critério de Desempenho

B.1.4.1 Garantir que a informacgao
utilizada é completa e exata

.1 Envolver-se pessoalmente na busca de
informagdes para entender ao maximo o
problema.

.2 Contatar terceiros para ver suas perspectivas,
informacdes e experiéncias sobre o
problema.

.3 Utilizar um esfor¢o sistematico
maximizar a coleta de informagdes.

4 Revisar documentos de projetos semelhantes

para

para incorporar licdes aprendidas.
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B.2  Unidade de Competéncia: Orientacdo ao cliente e a pessoas

B.2.1 Cluster : Foco no servico ao cliente

Elemento

Critério de Desempenho

B.2.1.1
do projeto

Representar o cliente dentro

.1 Manter uma comunicac¢ao constante e clara
com o cliente .Preocupar-se em escutar os
questionamentos, pedidos e reclamacoes dos
clientes.

.2 Monitorar e  responsabilizar-se  pela
satisfacdo do cliente

.3 Atuar para fazer melhor as coisas, agregar
valor ao cliente.

4 Envolver o cliente proativamente no projeto.
Assegurar que as necessidades dos clientes
sdo atendidas.

B.2.2 Cluster: Habilidades interpessoais

B.2.3 Elemento

B.2.4 Critério de Desempenho

B.2.4.1
pensamentos,

Esforgar-se em entender os
sentimentos, preocupacdes

dos stakeholders

.1 Esforcar-se para entender as emocgdes e as
razdes contidas nas comunicagdes com 0S
stakeholders.

.2 Esforgar-se para entender o  perfil
comportamental de cada componente da
equipe e utiliza-lo para adaptar sua agdo com
€ssas pessoas.

B.2.4.2
equipe

Ouvir e se comunicar com a

.1 Costumar ouvir as contribuicdes ¢
informacgdes passadas pela equipe.

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo Pagina 59 |




Centro de Informatica

-
g, o e

Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

09 de outubro de 2006

B.3

Unidade de Competéncia: Impacto e Influéncia

B.3.1 Cluster : Impacto e Influéncia

Elemento

Critério de Desempenho

B.3.1.1 Realizar
influenciar pessoas

agoes para

.1 Utilizar processo sistematico e cuidadoso
para persuadir, incluindo escolha minuciosa
de informagdes para balizar os argumentos.

.2 Adaptar a sua apresentacdo ou discussao
dependendo do publico e ambiente.

.3 Utilizar-se de experts ou terceiros para
balizar sua opinido frente aos stakeholders

B.3.1.2 Entender e influenciar

membros do projeto

.1 Dedicar tempo a aprender o que motiva o
desempenho de cada componente do projeto

.2 Recompensar o bom desempenho da equipe

.3 Comunicar o valor estratégico do projeto a
equipe.

B.3.2 Cluster: Entendimento da Organizacao

relacionamentos com os stakeolders do
projeto

Elemento Critério de Desempenho

B.3.2.1 Entendimento da | .1 Entender a estrutura e hierarquia formal e

Organizacgao informal da empresa, atores-chaves,
tomadores de decisdo.

.2 Entender o clima e a cultura da organizacao,
incluindo as limitagdes do que se pode fazer
ou nao.

B.3.2.2 Entendimento do Projeto .1 Entender todas as questdes do projeto, do
time do projeto e dos atakeholders do
projeto.

B.3.3 Cluster: Construcao de Relacionamentos
Elemento Critério de Desempenho
B.3.3.1 Construir e manter | .1 Manter uma relacdo formal de trabalho,

todos os contatos sdo orientados ao trabalho

2 Em  alguns contatos estender a
relacionamentos informais e mais pessoais-
filhos, esportes, noticias etc.

B.3.3.2 Estabelecer ¢ manter uma
rede de relacionamentos dentro e fora da
organizagao

.1 Manter uma rede de relacionamentos que se
estenda por todos os niveis dentro e fora da
organizagao.

.2 Utilizar-se de sua rede de relacionamentos
para apoiar suas idéias e projetos.

B.4

Unidade de Competéncia: Gerencial

B.4.1 Cluster : Trabalho em Equipe e Cooperacao
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Elemento

Critério de Desempenho

B.4.1.1 Construir
equipe dentro do projeto

orientagdo  de

.1 Expressar  expectativas  positivas  dos
envolvidos diretamente no projeto. Procura
comunicar-se em termos positivos.

.2 Valorizar a contribuicdo e o expertise dos
membros da equipe no projeto

.3 Reconhecer  publicamente 0 otimo
desempenho da equipe de projetos.
4 Encorajar e  facilitar uma  solugdo

mutuamente benéfica dos conflitos dentro do
projeto.

B.4.1.2 Desenvolver atividades que
aumentem a unido da equipe

.1 Dedicar tempo a desenvolver atividades que
motivem a unido e a cooperacao da equipe
do projeto.

B.4.2 Cluster: Incentivo ao Aprendizado da Equipe

Elemento

Critério de Desempenho

B.4.2.1
onde o
encorajado

Desenvolver uma cultura
desenvolvimento pessoal ¢

.1 Procurar incentivar o uso € o crescimento
das  habilidades e  potenciais  dos
componentes da equipe

.2 Dar instrugdes detalhadas e ajudar na
realizacdo das atividades dos componentes
da equipe.

.3 Ouvir e identificar proativamente
necessidades de treinamento da equipe.

B.4.3 Cluster: Lideranca

Elemento

Critério de Desempenho

B.4.3.1
projeto

Demonstrar lideranca no

.1 Informar a pessoa afetada por uma decisdo
do que esta acontecendo. Garantir que o
grupo tenha toda a informagao necessaria.

.2 Utilizar sua autoridade de forma justa,
esforcando-se para tratar todos os membros
igualmente.

.3 Promover a efetividade da equipe utilizando
estratégias que aumentem a produtividade.

4 Defender o projeto e a equipe do projeto
frente a alta geréncia. Garantir que as
necessidades da equipe sdo supridas.

B.4.3.2
lideranga

Desenvolver atividades de

.1 Investir tempo e esfor¢co para desenvolver
atividades de lideranca do projeto

B.4.4 Cluster: Assertividade e Uso do Poder Posicional

Elemento

Critério de Desempenho

B.4.4.1 Usar da
quando necessario

assertividade

.1 Falar assertivamente, dizer firmemente
“ndo” a pedidos sem cabimento ou
colocando limites ao comportamento da
equipe de projeto.

.2 Exigir uma alta performance da equipe,
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colocando firmes padrdes de desempenho e
qualidade.
.3 Insistir no cumprimento de padrdes e

politicas.

B.5  Unidade de

Competéncia: Cognicao

B.5.1 Cluster : Pensamento Analitico

Elemento

Critério de Desempenho

relativas ao projeto

B.5.1.1 Entender todas as questdes

.1 Aplicar técnicas bdasicas para simplificar
problemas, analisar relacionamentos entre
partes do problema.

.2 Definir prioridades de atividades de acordo
com a ordem de importancia

.3 Entender como agdes podem impactar o
projeto e a organizagao

B.5.1.2 Facilitar solugdes sobre
todos assuntos relacionados ao projeto

.1 Prover um framework onde solugdes para os
problemas do projeto sao apresentados.

B.5.2 Cluster: P

ensamento Conceitual

Elemento

Critério de Desempenho

Holistica

B.5.2.1 Entender o projeto de forma

.1 Observar discrepancias, tendéncias e inter-
relacionamentos de dados.

.2 Aplicar conceitos complexos(analise da
causa, analise de portfolio) ou utilizar-se de
dados passados para entender os problemas
atuais.

.3 Simplificar problemas e idéias complexas
em um conceito simples ou com

apresentacdo clara.
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B.6  Unidade de Competéncia: Habilidades Pessoais

B.6.1 Cluster : Auto-controle

Elemento

Critério de Desempenho

B.6.1.1

Manter auto-controle

.1 Responder calmamente, controlar fortes
emocoes, raiva, frustragdes etc.

B.6.2 Cluster: Auto-Confianga

Elemento

Critério de Desempenho

B.6.2.1
confianca

Criar um ambiente

de

.1 Ver-se como competente, comparando
favoravelmente suas habilidades em relacao
a dos outros.

.2 Ver-se como um agente causador, um
catalisador do desenvolvimento do projeto.

.3 Desenvolver um elemento de confianca e
confidencialidade

B.6.2.2
fracassos

Aceitar positivamente 0s

.1 Aceitar a responsabilidade, admitir fracassos.

.2 Aprender com os proprios erros, analisar sua
performance para entender as falhas para
melhora no futuro.

B.6.3

Flexibilidade

Elemento

Critério de Desempenho

B.6.3.1

Mudar para atender

necessidades do projeto

as

.1 Flexibilizar a aplicagdo de regras e
procedimentos. Adaptar acdes para alinhar
com 0s objetivos da organizagao.

.2 Adaptar a tatica a situacdo ou ao tipo de
resposta recebida, mudar o comportamento
ou forma de resolver uma situacao

.3 Respeitar diferencas pessoais, ¢tnicas e
culturais a fim de garantir uma colaboragao
da equipe e com a equipe.

B.6.4 Comprometimento com a organiza¢ao

Elemento

Critério de Desempenho

B.6.4.1

Demonstrar

comprometimento com o projeto

.1 Entender e apoiar as missdes ¢ objetivos do
projeto e da organizagao.

.2 Alinhar atividades e prioridades proprias
com as da organizagao.

Tabela 12 - Tabela adaptada das Competéncias Pessoais do PMCD Framework
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Apéndice B - Correlacdo completa entre a descri¢do dos Perfis de
Belbin e as competéncias pessoais do PMCD Framework

Abaixo, segue a relacdo completa da analise dos perfis de Belbin em relagdo aos 19

clusters de competéncias pessoais da tabela adaptada do PMCD Framework.

1. Orientacdo a Resultados

1.1 Orientacdo a Resultados

E a preocupagio de desempenhar bem as atividades, de competir para conseguir alcangar

um padrdo de exceléncia ditado pelos stakeholders

No elemento trabalhar intensivamente para alcancar os objetivos do projeto(B.1.1.1), a
primeira atividade trata sobre focar na conclusdo de tarefas seguindo padrdes de
exceléncia e processos ditados pelos stakeholders(.1), esta atividade ¢ melhor
desempenhado pelos perfis mais metoddicos e conservadores como o CO, ME, IM e CF.
Estes possuem forte senso de organizacao e sdo detalhistas para seguir a risca processos
de gerenciamento ou desenvolvimento evitando assim incertezas no projeto. Os dois
perfis que ndo se identificam em seguir padrdes ou processos de gerenciamento sdo o PL
e o SH, que tendem a inclusive discordar desses processos e partirem para usar seus
proprios métodos de trabalho, perfis um tanto complicados para trabalhar em equipes que

prezam pela organizagao.

E para os outros perfis, RI,TW e SP, A descri¢do de Belbin ndo foi suficiente clara para
entender se estes perfis desenvolvem ou nao essa atividade. Em relacdo ao perfil TW, a
descricdo de Belbin ¢ muito simples para ter subsidios para correlacionar o perfil com

essas atividades, por esse motivo a maioria das pontuagdes sao zeradas para esse perfil.

A segunda atividade desse primeiro elemento trata sobre a proatividade de alcangar os

objetivos do projeto (.2), esta atividade ¢ melhor desempenhado por perfis mais
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dindmicos, como o RI que desenvolve bem a proatividade por possuir um entusiasmo
sem igual pelas atividades que lhe interessam, principalmente identificando e
capitalizando oportunidades. O CH, SH e PL possuem mais a proatividade de focar na
conclusdo das tarefas necessarias para o projeto. Os outros perfis IM, CF e SP também
possuem esse senso de proatividade para chegar aos resultados, s6 que priorizando uma
analise mais apurada de dados e informagdes antes de partir para a pratica. O tGnico perfil
que possui baixa orientacdo a resultados ¢ o ME, j& que muitas vezes , possui falta de
direcionamento, prefere postergar a acdo ou decisdo, provar todos os argumentos até se

sentir seguro de tomar a decisdo correta.

Controlar o risco do projeto (.3), ¢ outra atividade descrita pelo PMCD para o cluster de
orientacdo a resultados. Infelizmente, para a maioria dos perfis, Belbin nao torna claro
se estes possuem a habilidade ou tendem a desenvolver a habilidade de monitorar e
controlar o risco do projeto. Os inicos perfis que possuem certa semelhanga em trabalhar
essa atividade sdo o ME, IM e CF que possuem facilidade em identificarem falhas e

omissdes nos projetos, para soluciona-los.

Exigir um alto desempenho da equipe (.4) ¢ a quarta atividade desse elemento, e funciona
principalmente para os perfis mais orientados a resultados como CO, SH, IM e CF que
podem chegar até a exagerar na exigéncia de alta performance da equipe. Ja os perfis PL
e ME sao o oposto dos perfis anteriores, o PL possui dificuldade de trabalhar em equipe,
logo ndo consegue trabalhar e incentivar a performance da equipe, € 0 ME possui baixa
orientacdo a alto desempenho, pois prefere dedicar uma grande parte do seu tempo a
analisar detalhadamente cada ponto de um problema para dar a decisdo certa. Ja em
relagdo aos perfis RI, TW e SP, a descri¢ao dos perfis por Belbin ndo deixa claro se estes

prezam por uma alta performance ou nao.

O segundo elemento desse cluster trata sobre motivar os stakeholders do projeto (B.1.1.2)
e possui como unica atividade a que propde garantir que expectativas dos stakeholders
sdo alcancadas (.1), esta atividade ¢ bem desenvolvida pela maioria dos perfis

analisados, principalmente por aqueles mais metddicos e que prezam pela corretude e
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completude das dos resultados como o CO, SH, IM e CF. Os unicos perfis onde foram
detectados uma caracteristica contraria a essa atividade sdao no RI e no PL, no caso do RI
este tende com seu entusiasmo a negligenciar os resultados que foram acordados com o
cliente, ¢ no caso do PL, seu lado anarquico leva-o a tender a desrespeitar planos
acertados com o cliente. J4 em relagdo ao perfil ME, mesmo este ndo possuindo a
habilidade de trabalhar com alta performance propria, o perfil de Belbin ndo déa subsidio
para descrever se este motiva a equipe para garantir que as expectativas dos stakeholders

sejam alcancadas.

O elemento que trata sobre prover novas idéias ao projeto (B.1.1.3) ¢ o terceiro desse
cluster e s6 ¢ desenvolvida pelos perfis cerebrais que sao o RI e o PL, com maior
tendéncia pelo PL do que pelo RI, ja que este ultimo tende a se basear mais nas
contribui¢des das pessoas ao projeto. O TW também tende a desenvolver essa atividade
de forma diferente dos anteriores, este tenta utilizar meios de inovagdo para unir a equipe,
principalmente pessoas dificeis, para cooperar em equipe e alcancar os objetivos do
projeto. Os perfis que ndo desenvolvem essa atividade, sao aqueles mais metddicos, € que
se pautam em regras para realizar suas atividades e menos com a liberdade criativa, por
isso que tem dificuldade para elaborar novas idéias para o projeto, entre eles o CO,ME e

o IM.

Os outros perfis tendem a ser mais pragmaticos e tendem a ndo se identificar em
desenvolver suas habilidades de inovagao, porém a descricdo de Belbin ndo deixa claras

essas intencdes, dessa forma estdo com o score zerado para essa atividade.

O clemento B.1.1.4 que trata sobre a pessoa trabalhar com integridade pessoal e
profissional, tende a ser bem desempenhado pela maioria dos perfis pesquisados. Com
destaque para o CO que preza por cumprir os objetivos estipulados, seguindo todos os
requisitos legais, ja que preza por evitar incertezas, e utilizando sempre de padrdes éticos.
Este possui também, por sua facilidade de comunicagdo com a equipe, uma grande
habilidade de resolver conflitos com stakeholders. E destaque também para o SH que ¢

oposto do CO, tende a desrespeitar requisitos e normas legais do projeto e da empresa,
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chegando a utilizar meios ilicitos para cumprir o objetivo e com grande propensdo a

provocar conflitos entre os stakeholders do projeto.

Ja em relagdo aos outros perfis, a primeira atividade desse elemento que trata sobre seguir
0S processos e requisitos do projeto (.1), ¢ também bem desenvolvido pelos perfis ME,
IM, CF e SP, pelo mesmo motivo do CO, para estes, seguir os requisitos ¢ diminuir
incertezas no projeto. Além do SH, aqueles que tendem a desrespeitar essa atividade sao
o RI e o PL, O RI pois segundo o seu segundo livro Team Roles at Work [2], Belbin
descreve essa fraqueza do RI “Decepcionar os clientes ao ndo desenvolver o que foi
acordado”. E o PL que por seu lado “andrquico” tendendo a desrespeitar protocolos e

planos da equipe e preferir desenvolver os seus proprios.

Trabalhar sobre padrdes éticos (.2), tende a ser bem desempenhado pela maioria dos
perfis, com destaque para o TW que tende a seguir o papel de pessoa diplomata e correta
do grupo para assim conseguir unir a equipe a trabalhar em conjunto. O SH ¢ o tnico que
o perfil mostra que tende a desrespeitar principios €ticos. Ja em relacao ao RI e PL, nao

se tem subsidios para julgar essa questao.

Evitar conflitos entre os stakeholders (.3) ¢ melhor desempenhado, além do CO, pelo TW
que possui uma 6tima habilidade de resolver conflitos internos da equipe e leva-los a
voltar a trabalhar em equipe. O SH ¢ o tnico com subsidio na descri¢ao do perfil para ao
invés de evitar, incentiva o conflito, com forte propensdo a provocacdes e irritagdes na

equipe de projeto.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado por esses perfis mais detalhistas, organizados
e ortodoxos, com énfase para o CO e IM que conseguiram o melhor score nesse conjunto

de atividades. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes conseguidas por cada perfil.
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Orientacao a Resultados
Perfis
Elemento | CD RI PL CO SH ME ™ IM CF SP
B.1.1.1 A 0 - + - + 0 + + 0
2 + + + + - 0 + + +
3 0 0 0 0 + 0 + + 0
4 0 - + + - 0 + + 0
B.1.1.2 A - 0 + + 0 0 + + 0
B.1.1.3 A + + - 0 - + - 0 0
B.1.14 1 - - + - + 0 + + +
2 0 0 + - + + + + +
3 0 0 + - 0 + 0 0 0
TOTAL + 2 2 7 3 4 3 7 7 3
- 2 4 1 4 3 0 1 0 0
0 5 3 1 2 2 6 1 2 6

Tabela 13 - Cluster de Orientacdo a Resultados

1.2 Preocupacédo com a Ordem, Qualidade e Exatidédo

E a preocupagdo de tratar o projeto de maneira organizada afim de diminuir incertezas.

Com um tnico elemento, a primeira atividade desse cluster trata sobre “prezar por
esclarecer informacdes técnicas do projeto”(.1), que é bem desempenhada pela maioria
dos perfis pesquisados por Belbin, com énfase no TW que tende a possuir a tarefa de
tutor da equipe, ensinando o desenvolvimento do projeto. J& no caso do perfil PL, sua
dificuldade de comunicagdo, dificulta com que consiga passar para a equipe O
conhecimento técnico que este possua do projeto.. Os Unicos perfis em que ndo houve
informacao suficiente para entender se desempenham ou nao essa atividade ocorreram

com o CO, o0 SHe o IM.

A segunda atividade trata sobre monitorar o progresso o projeto em relagdo ao tempo,
custo, escopo entre outros(.2). Esta atividade ¢ melhor desempenhada de novo pelos
perfis mais detalhistas como o CO e o IM, que monitoram todo detalhe do projeto para

garantir que estejam de acordo com o planejado. O PL,SH e ME sido os perfis, que ao
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contrario, ndo se identificam ou perdem a motivacdo com essas atividades rotineiras e
detalhistas como monitoramento constante do projeto. E, faltaram informacdes para

avaliar essa questdo para os perfis RI, TW,CF e SP.

A atividade checar a veracidade das informacGes passadas por terceiros(.3) ¢ bem
desempenhada pelos perfis RLME,IM e CF, pois estes possuem a habilidade de
trabalhando com muitas informagdes de terceiros, detectem falhas e omissdes nessas
informacdes.A descricao de Belbin para os outros perfis ndo foi suficiente para servir
como subsidio para avaliar-los nessa questao.

A quarta atividade trata em garantir que 0S processos corretos sejam seguidos(.4) ¢ bem
desempenhada pelos perfis mais organizados e ortodoxos como o CO,ME,IM, CF e SP,
para estes seguir os processos corretos € evitar que incertezas atinjam e retardem o
projeto. E assim, como ja tratado no cluster anterior, o RI,PL ¢ SH, ndo cumprem bem
essa tarefa pois tendem a ndo seguirem planos e procedimentos sejam do projeto ou da

empresa.

De forma semelhante ao cluster anterior, este ¢ melhor desempenhado pelos perfis mais
detalhistas, sendo o0 ME o que conseguiu melhor score, seguido pelos IM e CO. Segue,

abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.

Preocupagdo com a Ordem, Qualidade e Exatidao
Perfis
Elemento | CD | RI PL CO |SH |ME |TW |IM CF SP
B.1.2.1 1 + - 0 0 + + 0 + +
2 0 - + - - 0 + 0 0
3 + 0 0 0 + 0 + + 0
4 - - |+ -+ [ 0 | + | 4 -
TOTAL T 2 0 2 0 3 1 3 3 2
- I 3 0 2 1 0 0 0 0
0 1 1 2 2 0 3 1 1 2

Tabela 14 - Cluster de Preocupag@o com a Ordem,Qualidade e Exatiddo
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1.3 Iniciativa

Iniciativa € a preferéncia por tomar a agdo. Em fazer mais do que o requisitado no
projeto, realizar tarefas dificeis que a maioria das pessoas evita em realizar e que

melhorard o projeto a evitar problemas, ou a procurar e criar novas oportunidades.

O primeiro elemento trata sobre tomar a iniciativa quando necessario(B.1.3.1) e a
primeira atividade desta ¢ sobre mostrar persisténcia nas acdes(.1), atividade bem
desempenhada pela maioria dos perfis, com énfase para o SH e CO que cobram com
persisténcia e desafiam o desempenho da equipe, chegando a beirar a exageros. Em
nenhum perfil foram identificadas caracteristicas contrarias a essa atividade, somente
com os perfis TW e o SP ¢ que surgiram duvidas sobre se trabalham de forma persistente

para chegar aos seus objetivos ou nao.

A segunda atividade trata sobre possuir proatividade em identificar e solucionar
problemas(.2) sendo bem desempenhada por varios perfis. O RI tende a usar seu
entusiasmo e as contribui¢cdes das equipes para tratar os problemas do projeto. O PL
também desenvolve bem essa atividade por sua alta inteligéncia em procurar solucdes
para problemas complexos. O ME, CF e IM possuem a facilidade de identificar
discrepancias e omissdes no projeto € conseguir propor uma melhor solugdo para o
problema.Somente o TW tende a ndo desempenhar essa atividade pois uma de suas
fraquezas ¢ a de ser indeciso em momentos cruciais, portanto pouco proativo em

solucionar problemas.

Atuar répida e decisivamente em uma crise(.3) ¢ a terceira atividade desse primeiro
elemento, tende a ser melhor desempenhado pelo CO e SH que procuram intervir no
grupo durante momentos criticos, para ajudar na solu¢do de um problema, o CO
possuindo uma vantagem sobre o SH de serem calmo e imutavel diante de adversidades,
lidando bem com o estresse na tomada de decisdes criticas.. O ME, CF e o TW sdo os que

menos se identificam com essa atividade, o primeiro e o segundo preferem repensar o
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problema vérias vezes a desempenhar uma a¢ao duvidosa, o terceiro tende a ser indeciso
em situagdes de crise. Nao houve subsidio para avaliar essa atividade nos perfis RI,PL,

IM e SP.

O segundo elemento desse cluster trata sobre tomar a responsabilidade pela entrega do
projeto(B.1.3.2). A primeira atividade foca na habilidade de trabalhar mais
independentemente e sem necessidade de supervisdo(.1) , sendo melhor desempenhadas
por perfis como o PL, que tende a ser mais individualista mas a0 mesmo tempo muito
efetivo e aos perfis mais praticos como o ME e o SP. Os Unicos perfis que ndo tendem a
trabalhar de forma independente sdo o RI e o TW pois baseiam seu trabalho nas
contribui¢cdes dos outros elementos da equipe, sem essas contribuicdes seus trabalhos

poderiam ficar ameagados.

A segunda atividade trata sobre aqueles gerentes que tomam a responsabilidade pelo
resultado do projeto(.2).Somente alguns perfis mais focados em resultados, organizados ¢
metodicos tendem a desempenhar essa atividade como o CO,IM,SH e CF, com énfase
nesses dois ultimos que tendem a exigir muito da equipe para realizar no projeto o que foi
proposto pelos stakeholders. Os dois perfis que ndo desempenham essa atividade sdo o
TW e o ME, o primeiro pois possui a fraqueza de evitar situacdes que possam ser criticas
ou de grande pressdo, entre elas gerenciar um projeto, € o ME por ter baixa orientagao
por resultados, prefere ser o perito na tomada de decisdo da equipe do que tomar a frente

da mesma.

O terceiro elemento trata sobre a habilidade de identificar novas oportunidades(B.1.3.3)
para o projeto, € para tal os perfis mais adequados para essa atividade sdo aqueles que
possuem alta inteligéncia para propor novas idéias como o PL ou aqueles que utilizam
muito as contribuigdes das pessoas para capitaliza-las dentro do projeto como o RI . Os
perfis que ndo trabalham bem com novidades, nem de trabalhar com habilidade criativa
para propor novas oportunidades sao o CO, SH, ME e o IM, sendo o IM o mais inflexivel

para lidar com idéias inovadoras.
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Incentivar o uso das melhores praticas(B.1.3.4) é o ultimo elemento desse cluster e trata
sobre a habilidade de seguir e utilizar os melhores processos de gerenciamento dentro do
projeto afim de melhora-lo. Os perfis mais detalhistas como o CO, ME, IM, CF e SP
tendem a utilizar bem essa habilidade, pois tentam evitar imprevistos ou erros durante a
execucdo do projeto. J& os perfis mais criativos e menos ortodoxos como o RI, PL e SH
ndo se identificam em seguir padroes de gerenciamento, tendem a criar suas proprias
formas, pois para estes seguir formas de gerenciamento tende a ser uma forma de limitar
suas agdes no projeto.

Logo esse cluster tende a ser melhor desenvolvido pelo CO que sabe ser proativo na
busca de resultados, com grande habilidade para resolver conflitos no projeto, além de
prezar por utilizar ferramentas e técnicas de gerenciamento de projeto. Seguido de perto

pelos perfis IM, CF e PL. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por

cada perfil
Iniciativa
Perfis
Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B.1.3.1 1 + + + + + 0 + + 0
2 + + + + + - + + 0
3 0 0 + + - - 0 - 0
B.1.3.2 1 - - 0 0 + - 0 0 n
2 0 0 + + - - - - 0
B.1.3.3 1 + + - - - 0 - 0 0
B.1.3.4 A - - + - + 0 4+ + +
TOTAL + 3 4 5 4 4 0 4 4 2
- 2 1 1 2 3 4 1 1 0
0 2 2 1 1 0 3 2 2 5

Tabela 15 - Cluster de Iniciativa

1.4 Busca de Informacdes

Esse cluster se identifica com a natural curiosidade, desejo de saber mais sobre as coisas,

pessoas ou problemas. Necessita um esfor¢o para conseguir mais informagao.
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O unico elemento do cluster trata sobre a preocupacao de garantir que a informacédo
utilizada no projeto seja completa e exata(B.1.4.1). A primeira atividade desse elemento
trata da habilidade do gerente de se envolver pessoalmente na busca de 0 maior numero
possivel de informacGes para o projeto(.1) sendo esta melhor desenvolvida pelos perfis
mais inquisitivos como o RI e o ME que buscam o maximo de informacdo possivel para
poder balizar perfeitamente sua opinido sobre um problema relevante. Nao houve

subsidio dentro da descri¢ao dos outros perfis para [ Jvalia-los sobre esse quesito.

A segunda atividade indica a habilidade de o gerente contatar terceiros para ouvir suas
perspectivas e informacgdes sobre o projeto(.2), neste além dos perfis RI, o que melhor
desempenha essa atividade, e o TW que tende a unir as informagdes e habilidades de cada
componente da equipe para facilitar a cooperagdo entre eles. Nao existe subsidio para
avaliar essa questdo em rela¢do aos outros perfis.

A tltima atividade desse cluster trata sobre revisar documentos de projetos semelhantes
para incorporar ligdes aprendidas(.3) , trata-se de uma atividade muito especifica tratada
dentro do PMBOK, portanto ndo houve subsidios para identificar com clareza quais dos
perfis desempenham essa tarefa, o que se possui ¢ uma tendéncia pelo conhecimento dos
perfis de que o ME, PL e IM tendem a desempenhar melhor essa atividade por seu perfis

mais metddicos para levantar informagdes e trabalhar com elas.

Este foi um cluster em que as descrigdes dos perfis de Belbin ndo deixaram claras as
caracteristicas de cada team role em relagdo a cada elemento sobre busca de informacdes.
O perfil que melhor se saiu nessa categoria foi o RI ,pois possui a habilidade de ser
inquisitivo e a0 mesmo tempo com uma 6tima capacidade de relacionamento para coletar
as informagdes que precisa de outras pessoas para utilizar no projeto. Segue, abaixo, a

tabela com as pontuacgdes conseguidas por cada perfil.
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Busca de Informagoes

Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP

B.1.2.1

TOTAL h

~lelelo [+ |+

wolojl OO | OO O

wo|loO O | O

wolol O | OO O

olol-lo o | +

Ro|—-lO [+ | O

wolol O | OO O

wolol O | O |
wolol O | |

Tabela 16 - Cluster de Busca de Informagdes

2. Orientacéo e Ajuda ao Cliente

2.1 Foco no Servico Ao Cliente

Este cluster se identifica com a orientacdo ao cliente, de realizar as demandas do cliente.
Significa concentrar esforcos para identificar e monitorar se as necessidades do cliente

estdo sendo realizadas.

O unico elemento desse cluster trata sobre representar o cliente dentro do

projeto(B.2.1.1), ou seja, ouvir e realizar as demandas do cliente para o projeto.

A primeira atividade trata sobre o gerente preocupar-se em escutar questionamentos,
pedidos e reclamacgdes dos clientes(.1) sendo melhor desenvolvida pelos perfis mais
sociaveis como o RI e o TW, o RI ouve esses questionamentos e informagdes do cliente
de forma a capitaliza-los transformando em propostas para a equipe, € 0 TW que tende a
ouvir essas reclamagdes e questionamentos para tentar soluciona-los com a equipe de
projeto. Atividade também bem realizada pelos perfis CO e SH que por possuirem
também habilidade social e forte objetividade, faz com que partam para ouvir o cliente e
resolver na pratica esses questionamentos. Os dois perfis que ndo desenvolvem essa
atividade sao o PL e o ME, pois ambos preferem trabalhar mais isoladamente sem tanto

contato direto com o cliente, imprescindivel para essa atividade.
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Monitorar a satisfacdo do cliente(.2) é a segunda atividade desse elemento, ¢ poucos
perfis tiveram uma descri¢do detalhada para poder avaliar essa questdo. A descri¢do dos
perfis trata mais sobre o trabalho do individuo e com a equipe € menos com o stakeholder

final do projeto.

A terceira atividade trata sobre atuar para agregar valor ao cliente(.3) e pode ser
desempenhada pelos perfis de diversas formas seja trazendo novas idéias para melhorar o
projeto como faz o RI e o PL, ou de estimular e desafiar a chegar a melhores solugdes
pela equipe como faz o SH e o CO. J4 os perfis ME,IM e CF, ao contrario, ndo tendem a
habilidade para agregar novas e melhores solugdes ao cliente, sdo mais inflexiveis e

conservadores para novas idé€ias.

A ultima atividade desse elemento e do cluster trata sobre envolver o cliente
proativamente no projeto, assegurar que as necessidades do mesmo sdo atendidas(.4)
sendo melhor desempenhada pelos perfis que possuem habilidade social para tratar com o
cliente e foco na busca de resultados como o CO e SH. Ja com o TW, este tende a buscar
a cooperacao de todos da equipe tendendo a envolver o cliente para participar ativamente
da equipe, assim como o RI que busca ter o cliente no projeto para sempre ouvir as
contribuigdes do mesmo. Os Unico perfis onde se mostra falta de habilidade para tratar
com o cliente, sao o PL e o ME que tendem a trabalhar melhor sozinhos do que tratando

diretamente com o cliente.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO e SH, que possuem certa habilidade
social, ndo totalmente extrovertidos, s6 que capitalizam esse contato para a busca de
resultados, como trata a maioria das atividades desse cluster. Segue, abaixo, a tabela com

as pontuagdes conseguidas por cada perfil.

| Foco no servigo ao cliente \
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Perfis

Elemento | CD RI PL (6[0) SH ME ™ M CF SP
B.2.1.1 1 + - + + - + 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 + |+ |+ |+ - 0 - - 0
4 + ; + + - + 0 0 0

TOTAL + 3 1 4 4 0 2 1 0 0
- 0 2 0 0 3 0 1 1 0

0 1 1 0 0 1 2 2 3 4

Tabela 17 - Cluster de Foco no Servigo ao Cliente

2.2 Habilidades Interpessoais

Esse cluster implica no gerente em querer entender a sua equipe e seu cliente, ¢ a

habilidade de ouvir e entender os pensamentos, sentimentos e preocupagdes dos mesmos.

O primeiro elemento trata exatamente sobre o tratado acima, esforgar-se para entender os
pensamentos, sentimentos e preocupagdes dos stakeholders(B.2.2.1). A primeira
atividade trata sobre esforcar-se para entender as emocOes e razdes contidas na
comunicagao com os stakeholders(.1) sendo somente bem desempenhada pelos perfis RI
e TW, que sdo perfis mais perceptiveis, mais voltados para pessoas e no contato com elas.
Porém outros perfis tendem a serem o contrario do esperado por essa atividade, o CO e o
SH sao bem negligentes quando a serem educados e tratar bem a sua equipe, tendendo a
serem rispidos com estes, € 0 PL e o ME por possuirem total falta de habilidade para
tratar com pessoas, sendo mais individualistas como o PL e menos emotivos como o ME,
que até ndo se deixa perturbar com questdes emotivas que estejam contidas no seu
processo de decisao.

A segunda atividade desse elemento trata mais sobre adaptar seu comportamento para
tratar com cada perfil da equipe(.2), sendo de novo bem desempenhado pelo RI ¢ TW,
alias o TW tendo um destaque pois precisa saber adaptar bem seu comportamento e
comunicagdo para trazer os perfis mais complicados da equipe para cooperar com o resto
da mesma. Esta atividade também ¢ bem desempenhada pelo CO que possui esse poder

de adaptabilidade para poder extrair toda a potencialidade da equipe. Pelos mesmos
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motivos anteriores tratados, os perfis PL, SH e ME também nao desenvolvem bem essa

atividade.

O segundo elemento desse cluster trata sobre a habilidade de ouvir e se comunicar com a
equipe(B.2.2.2) tendo como tnica atividade a da habilidade de costumar ouvir as
contribuices e informagfes passadas pela equipe(.l),essa atividade ¢ melhor
desempenhada pelo RI que baseia boa parte do seu trabalho nas contribuigcdes e
informacodes de terceiros, assim como o TW que utiliza essas informagdes para integrar
melhor a equipe de projetos. O CO sendo um dos papéis de lideres identificados por
Belbin, possui a caracteristica de ser bem comunicativo com a equipe, € que por possuir

uma inteligéncia mais mediana, a comunicagdo flui mais facilmente com a equipe.

Os perfis IM,CF e SP focam mais em resultados, sdo organizados e detalhistas, porém em
nenhum momento durante a descricdo dos perfis, Belbin mostrou os mesmos como
negligentes ou com habilidade para tratar com pessoas,logo ndo houve subsidio para

avaliar esses perfis.

Logo, pode-se identificar que os perfis RI e TW conseguiram score maximo para esse
cluster, por suas grandes habilidades de trabalhar com pessoas, sendo seguido de perto
pelo CO com sua boa de habilidade de comunicagdo.Segue,abaixo, a tabela com as

pontuagdes conseguidas por cada perfil.

Habilidades Interpessoais
Perfis

Elemento | CD | RI PL CO |SH ME |TW |IM CF SP
B.2.2.1 + - - - - + 0 0 0
2 - - + - . + 0 0 0
B.2.2.2 + 0 + - - + 0 0 0
TOTAL m 3 0 2 0 0 3 0 0 0
- 0 2 0 3 3 0 0 0 0
0 0 1 1 0 0 0 3 3 3

Tabela 18 - Cluster de Habilidades Interpessoais
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3. Impacto e Influéncia

3.1 Impacto e Influéncia

Este cluster explora a habilidade de persuadir, influenciar e convencer as pessoas a apoiar

as idéias do gerente.

Este cluster ¢ dividido em dois elementos, o primeiro trata sobre realizar acfes para
influenciar pessoas (B.3.1.1), ou seja, se o gerente utiliza-se de algumas ferramentas que
ajudem este a conseguir apoio da equipe as suas idéias. Correlacionando a primeira
atividade sobre a habilidade de utilizar um processo sistematico, incluindo escolha de
informacdes para o processo de persuasdo (.1) com os perfis de Belbin, identifica-se que
esta ¢ melhor desempenhada por perfis com boa capacidade analitica como o PL e ME,
que precisam buscar apoio as suas idéias na equipe, funcdo essa também presente no TW

para convencer os componentes da equipe a cooperar entre si.

A segunda atividade desse elemento trata sobre a habilidade de adaptar-se de acordo com
0 publico ou ambiente (.2). No caso do CO, essas caracteristicas podem ser identificadas
com maior énfase, assim como no TW que deve se adaptar aos componentes da equipe e
aos chefes para diminuir conflitos. O RI trabalha, também, o poder de adaptacdo para
poder explorar as oportunidades e recursos de terceiros dentro do projeto. O Unico perfil
onde pode ser encontrado um ponto contra a essa atividade foi com o IM que possui a

caracteristica de ser inflexivel ndo sabendo lidar com mudangas ou adaptacdes.

Utilizar-se de experts ou terceiros para balizar sua opiniéo frente aos stakeholders (.3) é
a terceira atividade desse elemento, sendo identificada em poucos perfis como o RI e ME
pois tendem a encontrar formas de comprovar suas opinides ao utiliza-las com a equipe, e

para isso, principalmente, tendem a buscar terceiros para ouvir suas opinides.
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O segundo elemento desse cluster trata sobre a habilidade de entender e influenciar os
membros do projeto (B.3.1.2) ,ou seja, saber motivar a equipe para que se sintam bem em
realizar o projeto. A primeira atividade desse elemento trata sobre a capacidade que o
gerente possui de aprender o que motiva o desempenho de cada componente da equipe
(.1) sendo desempenhada por poucos perfis, somente no RI, TW e CO foram
identificados a habilidade de aprender a motivar o desempenho da equipe, o Rl e 0o TW
por terem 6tima habilidade de tratarem com pessoas € o CO pela habilidade para orientar
a equipe a ir em busca de resultados. Porém, a maioria dos perfis ndo tende a possuir essa
habilidade, alguns por falta de habilidade de trabalhar em equipe como o PL e o ME, ou

de serem muito rispidos e assertivos com os mesmos como o SH e IM.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente possuir a atividade de
recompensar e reconhecer 0 bom desempenho da equipe (.2). Quando se tentou
correlacionar essa atividade do PMCD com a descri¢do dos perfis realizados por Belbin,
ndo foi possivel detectar um perfil que explicitamente desenvolvesse essa atividade.
Somente foi possivel detectar perfis que negativamente negligenciassem essa atividade
como o SH, que tende a ser rispido, agressivo e por ser muito obsessivo por resultados,
incapaz de reconhecer o bom desempenho da equipe. J& os perfis ME, IM e CF tendem a
ndo desempenhar essa atividade, o ME por auséncia de habilidade por inspirar e motivar

pessoas € o IM e CF por serem altamente criticos a falhas e omissdes do projeto.

A terceira e ultima atividade desse elemento fala sobre o gerente comunicar o valor
estratégico do projeto a equipe (.3), ou seja, de possuir um senso de objetividade e saber
motivar a equipe a atingir o resultado esperado do projeto. Essa atividade ¢ melhor
desempenhada por aqueles perfis, como mostrado acima, que possuem forte senso de
objetividade e foco em resultados como o CO, SH, IM e CF. O ME ¢ o tnico que ndo

possui essa habilidade pelos mesmos motivos ja tratados acima.

Portanto o perfil mais adequado para desempenhar essa atividade ¢ o RI. Este possui a
capacidade de saber influenciar a equipe a acreditar nas informagdes passadas por ele,

sabendo sempre balizar essa informacdo passadas por terceiros para evitar decisdes
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erradas. Possui, também, a adaptabilidade para tratar com pessoas sabendo motiva-las

para chegar aos resultados. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por

cada perfil.
Impacto e Influéncia
Perfis
Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B.3.1.1 .1 + 0 0 0 - 0 0 0 0
2 + 0 + 0 0 + - 0 0
3 + 0 0 0 0 + 0 0 0
B.3.1.2 1 + - + - - + - 0 0
2 ol o] o - - o | - - 1o
3 0 0 + + - 0 + + 0
TOTAL + 4 0 3 1 1 3 1 1 0
; 0 | 0 2 3 0 3 | 0
0 2 5 3 3 2 3 2 4 6

Tabela 19 - Cluster de Impacto e Influéncia

3.2 Entendimento da Organizacao

E a habilidade de conhecer as relagdes de poder da organizagdo e do projeto, de

identificar os reais tomadores de decisdo.

O primeiro elemento desse cluster trata sobre a capacidade do gerente de entender sua
organizacéo(B.3.2.1), ou seja, o conhecimento que o gerente possui da estrutura formal e
informal da empresa, bem como de entender o clima e a cultura da organizacdo. A
primeira atividade trata sobre o conhecimento que o gerente possui dos atores-chaves e
tomadores de decisdo da empresa(.1), esta atividade é bem desempenhada por varios
perfis, primeiramente os mais socidveis e que trabalham muito com as pessoas para
capitalizar suas idéias como o RI e o TW. Também desenvolvem essa atividade os perfis
CO e SH, mais voltados a resultados, o CO possui grande poder de comunicacao e de
adaptacdo que fazem com que consigam apoio com os atores-chaves para seus projetos.

O SH possui um perfil socidvel e que por mostrar resultados, mesmo rispido, faz com que
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consiga, também, com facilidade conseguir apoio para suas atividades. Em nenhum dos
outros perfis foi possivel detectar algum ponto a favor ou contrario a esses team roles

desempenharem essa tarefa.

A segunda atividade desse cluster trata sobre entender o clima e a cultura da
organizacao, incluindo as limitagdes impostas(.2). Os mesmos perfis que tiveram sucesso
no correlacionamento com a primeira atividade sdo os mesmos que desenvolvem essa
tarefa, com exce¢do do SH que tende a ignorar os limites que a organizagdo impde,
indispondo-se com os altos gerentes da organizacdo. O PL também ¢ outro perfil que

tende a desrespeitar as regras da empresa, entre elas as limitagdes impostas.

O segundo elemento desse cluster trata sobre o capacidade do gerente de entendimento do
projeto(B.3.2.2) tendo como unica atividade 0 entendimento de todas as questbes do
projeto, do time do projeto e dos stakeholders(.1). Somente dois perfis tendem a possuir
um alto conhecimento tanto técnico quanto da equipe e dos stakeholders, sdo eles o CO e
o SH, pois entendem e cobram os resultados técnicos do projeto e ao mesmo tempo
possuem habilidade sociavel para conhecer e tratar com a equipe do projeto. Em relacao
aos perfis onde se encontrou uma variavel contréria a realizagdo dessa atividade, pode-se
perceber além do PL ja tratado anteriormente adiciona-se também o RI, que apesar de
possuir grande entrosamento com pessoas, deixa a desejar no quesito técnico, inclinado a
ignorar atividades que tratam muito com detalhes. Tanto o ME quanto o SP também nao
desenvolvem essa atividade pois, tendem a conhecer somente algumas partes bem

especificas do projeto.

Dessa forma o perfil que melhor desempenha bem as atividades de conhecer tanto da
organiza¢do em que trabalha tanto quanto do projeto ¢ o CO. Este possui boa habilidade
comunicativa, fazendo com que saiba se relacionar com os atores-chaves da empresa,
buscando apoio a seu projeto,e sabe, também de entender o clima e a cultura da
organizacdo sabendo adaptar suas acdes as limitagdes que a empresa impde. Sem

esquecer de que também possui 6timo conhecimento do projeto, motivo este por querer
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ter controle sobre todas as esferas do projeto.Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes

conseguidas por cada perfil.

Entendimento da Organizacdo
Perfis

Elemento | CD | RI PL CO |SH ME |TW |IM CF SP
B.3.2.1 A + 0 + + 0 + 0 0 0
2 + - + - 0 + 0 0 0
B.3.2.2 A - - + + - 0 0 0 -
TOTAL + 2 0 3 2 0 2 0 0 0
- 1 2 0 1 1 0 0 0 1
0 0 1 0 0 2 ] 3 3 2

Tabela 20 - Cluster de Entendimento da Organizagdo

3.3 Construcdo de Relacionamentos

Trata da habilidade de trabalhar ou construir relacionamentos positivos ou redes de
contatos com pessoas que sdo ou possam ser uteis em ajudar a alcancar os objetivos

relacionados ao projeto.

Este cluster possui dois elementos, o primeiro trata sobre a habilidade de construir e
manter relacionamentos com os stakeholders do projeto (B.3.3.1). A primeira atividade
desse elemento trata sobre o gerente ter a habilidade de manter uma relacéo formal de
trabalho com os stakeholders do projeto (.1) sendo bem desempenhada pela maioria dos
perfis, somente foi identificado que o PL tende a ndo desenvolver bem essa atividade,
pois trata-se de um perfil mais introvertido e pouco comunicativo, mesmo com relagdes

formais de trabalho.

A segunda atividade trata sobre o gerente ter a capacidade, naturalidade e bom humor de
saber estender esses relacionamentos para tratar sobre questdes mais informais e
pessoais (.2), ou seja, falar sobre esportes, familia, relacionamentos etc. Diferentemente
da atividade anterior, poucos perfis possuem essa naturalidade para serem mais amigos e
companheiros dos componentes da equipe. Somente os perfis RI e TW, por suas

conhecidas habilidades interpessoais tendem a desempenhar essa atividade. Perfis que

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo | Pagina 82 |




Centro de Informatica Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil 09 de outubro de 2006
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

=
=

possuiam a caracteristica de manter um relacionamento mais formal com a equipe de
projeto possuem a dificuldade de estender esse relacionamento, sdo eles o CO, SH, ME e
IM, que tendem a negligenciar um bom trabalho de relacionamento com a equipe de
projeto. O perfil PL pela sua dificuldade de comunicagdo e relacionamento também nao

pontua nesse quesito.

Em relacao aos perfis CF e SP nao foi possivel achar subsidios para avaliar essa questao,
o perfil do CF apesar de focar muito na busca por resultados e menos na forma como este
se relaciona com a equipe, somente se consegue identificar que este ¢ bem critico a falhas

e frustra-se facilmente, porém nada que relacione o seu relacionamento com a equipe.

O segundo elemento desse cluster trata sobre estabelecer e manter uma rede de
relacionamentos dentro e fora da organizagcdo (B.3.3.2) com o objetivo de facilitar o
apoio e o desenvolvimento das idéias do gerente. A primeira atividade desse elemento
trata da habilidade que o gerente possui de criar e manter uma rede de relacionamentos
dentro e fora da organizacdo (.1), uma atividade que é bem centrada na capacidade de
relacionamento do perfil. Além dos perfis RI ¢ TW, que fazem de sua rede de
relacionamentos o impulsionador do desenvolvimento do projeto, os perfis CO e SH
também possuem essa habilidade social de possuir contatos que ajudem a chegar aos
resultados de seu projeto. De novo, os perfis PL e IM nao desenvolvem bem essa
atividade pois preferem manter distancia do relacionamento com a equipe, assim como o
ME que tende a preferir trabalhar mais sozinho construindo suas argumentacdes para as

tomadas de decisdo.

A segunda e ultima atividade desse elemento e do cluster trata sobre a capacidade que o
gerente tem de utilizar-se da rede de relacionamentos para apoiar suas idéias e projetos
(.2) tende a ser desenvolvida pelos mesmos perfis da atividade anterior, pois
normalmente estes tendem a manter uma rede de relacionamentos onde consigam apoio

para o andamento de seus projetos.
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Esse cluster, como j& poderia ser previsto, ¢ muito bem desempenhado pelos perfis RI e
TW, que baseiam todo seu trabalho no relacionamento com as pessoas, e recorrem a elas
quando precisa desenvolver ou buscar apoio a uma idéia da equipe. Ja a falta de
habilidade de relacionamento e comunicagcdo do PL pesou para que conseguisse a pior

pontuacdo entre os perfis. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes conseguidas por

cada perfil.
Construcao de Relacionamentos
Perfis
Elemento | CD RI PL (6[0) SH ME ™ | IM CF SP
B.3.3.1 A + - + + + + + 0 0
2 + - - - - + - 0 0
B.3.3.2 A + - + + - + - 0 0
2 + - + + - + - 0 0
TOTAL + 4 0 3 3 | 4 | 0 0
- 0 4 1 1 3 0 3 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 4 4

Tabela 21 - Cluster de Construgdo de Relacionamentos

4. Gerencial

4.1 Trabalho em Equipe e Cooperacao

Implica a intencdo de trabalhar cooperativamente com as outras pessoas do grupo, ser
parte de um time, trabalhar juntos em oposicao a trabalhar separadamente ou competindo

com a equipe.

A primeira atividade expressar expectativas positivas dos envolvidos no projeto(.1)
pertencente ao primeiro elemento construir orientacdo de equipe dentro do
projeto(B.4.1.1) tende a ser bem desempenhado pelos perfis mais orientados a motivagao
da equipe como o RI, CO e TW, pois sabem que boa parte de seu trabalho vem da
proatividade e motiva¢do da equipe seja em trazer novas idéias, chegar aos resultados

esperados ou de trabalharem cooperativamente entre si. J& os perfis PL, SH, ME ,IM e CF
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ndo tendem a desenvolver essa atividade. O perfil PL por sua falta de habilidade
comunicativa e de interagcdo com pessoas, 0 ME por sua falta de habilidade em motivar e
inspirar pessoas, ¢ em relagao aos perfis SH, IM e CF, por serem muito rispidos e

assertivos com a equipe ao desenvolver seus trabalhos.

Valorizar a contribuicé@o e a expertise dos membros da equipe (.2) é a segunda atividade
desse elemento, a pontuacdo que os perfis conseguiram na atividade acima se repete
nesta, pois sabem da importancia da equipe de trazer novas idéias para o projeto. Existe
porém, a adicdo do perfil SH que trabalha bem a equipe para sempre buscar as melhores

solucdes para o projeto, ou seja, sabe ouvir e valorizar as idéias da equipe.

A terceira atividade desse elemento trata sobre a habilidade que o gerente possui de
buscar uma solugdo mutuamente benéfica para os conflitos do projeto (.3), esta atividade
¢ melhor realizada, sem duvida, pelo TW pois possui uma 6tima habilidade de resolver
conflitos, principalmente tendo um SH como seu chefe, que ao invés de solucionar,
desencadeia conflitos na equipe deixando-a nervosa, € em crise visto sua rispidez e
assertividade ao tratar com a equipe, dessa forma o TW com sua diplomacia consegue
resolver esses conflitos e tentar recriar uma harmonia de trabalho dentro do grupo. O CO
também possui essa caracteristica, com seu poder de ser calmo em momentos de crise,
este intervém em momentos criticos , € consegue com sua habilidade comunicativa
resolver os conflitos na equipe. Além do SH, os perfis PL, ME, IM e CF nao pontuaram
nesse cluster com seus problemas para ou se relacionar com pessoas, ou por serem muito

rispidos e criticos com a equipe de projetos.

Logo os perfis CO e TW, foram os que conseguiram score mais alto para esse cluster,
com destaque para o TW, que como o proprio nome indica é um trabalhador de equipe e
que trabalha bem com a equipe para potencializar os conhecimentos de cada componente
fazendo com que cooperativamente trabalhem esses potenciais em pré da equipe e do

projeto. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.
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Trabalho em Equipe e Cooperagao
Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME T™W | IM CF SP
B.4.1.1 A + - + - - + - - 0
+ - + - - + - - 0
3 0 - + - . + - - 0

TOTAL + 2 0 3 1 0 3 0 0 0
- 0 3 0 2 3 0 3 3 0

0 1 0 0 0 0 0 0 0 3

Tabela 22 - Cluster de Trabalho em Equipe e Cooperagao

4.2 Incentivo ao Aprendizado da Equipe

Identifica-se com a intencao de ensinar ou motivar o desenvolvimento de uma ou varias

pessoas.

Esse cluster possui somente um elemento o de desenvolver uma cultura onde o
desenvolvimento pessoal é encorajado(B.4.2.1) tendo como primeira atividade a de
procurar incentivar o uso e o crescimento das habilidades e potenciais dos componentes
da equipe(.1), esta ¢ bem desenvolvida com énfase para o RI ¢ o TW, pois encorajam as
habilidades dos componentes para favorecer o trabalho da equipe, e também com os
perfis CO e SH que procuram extrair toda a potencialidade da equipe, sabem descobrir
talentos e quando utilizar-los, podendo,porém, tender a se tornarem manipuladores e
obsessivos por resultados. Visto pelo lado negativo, essa atividade ndo ¢ bem
desempenhada pelo PL, ME, IM e CF, em relagao aos perfis PL e ME por possuirem uma
preferéncia de trabalhar mais sozinhos, e por isso possuem baixa capacidade de
relacionamento ¢ o IM junto com o CF por serem muito criticos e assertivos com a

equipe de projeto.

A segunda atividade desse elemento trata sobre a capacidade que o gerente tem de dar
instrucOes detalhadas e ajudar a equipe a desenvolver as atividades do projeto(.2),
atividade essa que tende a ser melhor desempenhada somente por perfis mais detalhistas e

sociaveis. O TW possui explicitamente essa tarefa de tutor, de facilitar o ensinamento do

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo | Pagina 86 |




Centro de Informatica Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil 09 de outubro de 2006
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

=
=

desenvolvimento do projeto a equipe. O perfil SP, mesmo com uma descri¢do pouco
detalhada, mas que pode ser encontrada essa habilidade de prover conhecimento ao time
sobre as atividades do projeto. Foram encontrados pontos negativos a realizacdo dessa
atividade pelos perfis PL ¢ ME, pois possuem um estilo de trabalho introvertido e pouco
externado para outras pessoas da equipe. J& em relag@o aos perfis RI e SH apesar de haver
indicios que perdem o interesse com tarefas minuciosas ou detalhistas, nada se pode
concluir em relacdo a estes ajudarem ou nao na realizagdo das atividades do projeto,

assim como acontece com os perfis CO, IM e CF.

A terceira e ultima atividade desse cluster trata sobre o gerente saber ouvir e identificar
necessidades de treinamento da equipe(.3), ou seja, de entender quando a equipe precisa
de treinamento para poder desempenhar melhor suas atividades. A descri¢ao dos perfis de
Belbin deixa muito a desejar nesse quesito, pois trata-se de uma atividade bem especifica,
sendo a descricao dos perfis mais superficiais, portanto ndo foi possivel identificar algum

perfil que conseguisse realizar essa atividade.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo perfil TW, pois € a base de seu trabalho
desenvolver cada componente da equipe para potencializar suas habilidades em pré do

bem da equipe. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes conseguidas por cada perfil.

Incentivo ao Aprendizado da Equipe
Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B421 | .1 + | - |+ [+ [ -+ | - -0
0 - 0 0 - + 0 0 +
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0

TOTAL + 1 0 1 1 0 2 0 0 1
- 0 2 0 0 2 0 1 1 0

0 2 1 2 2 1 1 2 2 2

Tabela 23 - Cluster de Incentivo ao Aprendizado da Equipe
| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo Pagina 87 |




Centro de Informatica Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil 09 de outubro de 2006
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

=
=

4.3 Lideranca

E a intengdo de tomar o papel de lider no time ou grupo, implica no desejo de liderar
outras pessoas. Esse cluster possui apenas um elemento que trata da habilidade e
capacidade do gerente de demonstrar lideranga no projeto (B.4.3.1). A primeira atividade
desse cluster trata sobre o lider garantir que o grupo tenha toda a informacéo necessaria
(.1) para desempenhar suas atividades. Alguns perfis possuem essa capacidade com
énfase para o RI que alimenta o grupo com todo o tipo de informagao necessaria para o
trabalho, assim como nos perfis TW e SP, o TW nutrindo a equipe com dados
principalmente de terceiros e o SP com dados de sua expertise. Na maioria dos perfis ndo
foi possivel detectar nenhuma caracteristica sobre como esses perfis trabalham a

disseminagdo da informagao para a equipe.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente utilizar sua autoridade de
forma justa, esfor¢cando-se para tratar todos os membros igualmente (.2). Diferentemente
do anterior, foi possivel a partir da descri¢ado dos perfis ter uma boa analise dessa
atividade. Os perfis que desempenham melhor essa atividade sdo o TW, com sua
diplomacia e o CO que possui uma grande orientacdo ao grupo, procurando ouvir os
problemas da equipe e esforgar-se para soluciond-los. Foi possivel detectar também perfis
que possuem dificuldade em relagdo ao tratamento com a equipe, sao esses o SH, ME, IM
e CF que sdo rispidos, criticos e assertivos com a equipe, criando uma idéia de chefes

autoritarios.

A terceira e tltima atividade desse elemento e do cluster trata sobre o gerente defender o
projeto frente a alta geréncia, garantir que as necessidades da equipe sejam supridas (.3)
, € alguns perfis tendem a desenvolver essa atividade como o CO e SH, pois esses
possuem boa habilidade de relacionamento e principalmente senso de direcdo e
objetividade para liderar e defender o projeto. Ja alguns perfis ndo possuem essa
capacidade de liderar uma equipe, de trabalhar sobre pressao a frente de um grupo, isso
acontece com o RI e TW, que apesar de terem bom relacionamento e saber distribuir

informa¢do ao grupo, possuem baixo senso de dire¢do e objetividade assim como
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acontece com o ME. O TW inclusive, tende a evitar situagdes que possam ter grande
pressdo como a lideranga de um grupo, por isso ¢ visto com baixa dominancia, ndo se

destacando na equipe.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO, seguido pelo TW, que apesar de nao
ter dominancia para liderar realmente o grupo, mas possui habilidades ligadas a lideranga

interna da equipe. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.

Lideranca
Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP
B.4.3.1 A + 0 0 0 0 + 0 0 +
o | o |+ | -] -1+ ] -1-160
3 - - + + - - 0 0 0

TOTAL T 1 0 2 1 0 2 0 0 1
- 1 1 0 1 2 1 1 1 0

- 1 2 1 | | 0 2 2 2

Tabela 24 - Cluster de Lideranga

4.4 Assertividade

E a inten¢do de fazer os interlocutores apoiarem as idéias da pessoa, dizer as pessoas o
que elas devem fazer. Esse cluster vem a cair bem para a maioria dos perfis mais voltados

para a cobranga de resultados, € que sao considerados rispidos com a equipe.

Esse cluster possui apenas um tUnico elemento que ¢ a habilidade do gerente de usar a
assertividade quando necessario(B.4.4.1). A primeira atividade do elemento trata sobre o
gerente possuir a capacidade de falar assertivamente, dizer firmemente ““ndo”” a pedidos
sem cabimento ou impondo limites a equipe(.1) sendo bem desempenhada pelos perfis
CO, SH, IM e CF, pois tendem a serem bem rigidos no cumprimento de metas e para isso
tendem a serem assertivos com a equipe, realmente obrigar a equipe a desenvolver uma
tarefa do jeito que eles propdem.Inclusive sobre o CO foi dito que este ¢ sempre tolerante

para ouvir a equipe, mas forte o suficiente para rejeitar os conselhos da mesma. Ja os
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perfis RI, PL, ME e TW que possuem falta de objetividade e direcionamento,
dificilmente sdo assertivos com a equipe, o que pode ter um lado bom ou ruim, bom para
manter uma harmonia de trabalho dentro da equipe e ruim pois ndo conseguem cobrar

resultados da mesma.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente exigir uma alta performance da
equipe, colocando firmes padrdes de desempenho (.2) e que segue as mesmas pontuagdes
conseguidas pelos perfis na atividade anterior, pois os mais rispidos sao os mesmos que

utilizam da assertividade para cobrar resultados da equipe.

Insistir no cumprimento de padrdes e politicas(.3) ¢ a ultima atividade desse cluster e é
melhor tratada por aqueles perfis mais metodicos e detalhistas como o ME, IM e CF que
se preocupam na ordem e exatiddo de seus trabalhos como forma de aumentar a
qualidade dos mesmos. O perfil SH, apesar de ser bem rispido, ndo possui habilidade de
seguir e cobrar a risca o uso de padrdes e procedimentos da empresa e do projeto,
semelhante acontecendo com o PL e o RI. S6 ndo fica claro se o TW , 0 CO ¢ o SP
costumam trabalhar se baseando em padrdes e politicas ou se preferem seguir suas formas

de trabalho.

Logo esse cluster, apesar de poder desenvolver crises dentro do grupo por um gerente
muito autoritdrio, tende a ter sua utilidade para cobrar os resultados da equipe. Os
melhores perfis que desenvolveram esse cluster sao os perfis IM e CF, que por sua
obsessividade por realizar as tarefas do projeto, faz com que cobrem muito ferrenhamente
da equipe uma alta performance na busca por resultados, e como possuem perfis
metodicos, tendem a cobrarem ordem e exatidao dos trabalhos também da equipe de
projetos. Os perfis que menos se identificaram com esse cluster foram os perfis mais
sociaveis como o RI e o TW, assim como o perfil mais introvertido e com baixo senso de
direcionamento como o PL. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes conseguidas por

cada perfil.
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Assertividade
Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME ™ M CF SP
B.43.1 1 - - + + - - + + 0
- -+ o+ ] - -+ [+ 10
3 - - 0 - + 0 + + 0

TOTAL + 0 0 2 2 1 0 3 3 0
- 3 3 0 1 2 2 0 0 0

+/- 0 0 1 0 0 1 0 0 3

Tabela 25 - Cluster de Assertividade
5. Cognicéo

5.1 Pensamento Analitico

E a habilidade de quebrar um problema em partes menores, e ir passo-a-passo tragando as
implicacdes do mesmo, ou seja, de possuir uma habilidade analitica que ajude a resolver

problemas complexos.

Esse cluster possui dois elementos o primeiro entender todas as questdes relativas ao
projeto(B.5.1.1) possui trés atividades, a primeira trata sobre o gerente possuir a
capacidade e a habilidade de aplicar técnicas para simplificar problemas e analisar os
relacionamentos entre as partes do problema(.1) , perfis com maior habilidade analitica
tendem a desenvolver bem essa capacidade como o PL, ME, IM e CF que possuem a
capacidade de identificar falhas, erros e omissdes no projeto, os unicos que possuem
baixa capacidade de trabalhar com detalhes sdo o RI e o SH que possuem clara falta de

vontade de trabalhar com tarefas minuciosas e de analise de dados.

A segunda atividade desse elemento trata sobre a organiza¢dao do gerente de definir
prioridades de atividades de acordo com a importancia(.2), ou seja, a capacidade de

gerenciar efetivamente a inter-relagdo das atividades de um projeto, de ter um forte senso
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de direcdo. Essa capacidade aparece para alguns perfis como o CO com sua boa
capacidade de julgamento e delegacao, e para os perfis ME, IM e CF por sua preocupacao
em ordem, exatidao de todo o projeto. Perfis como o RI ¢ o TW nao desenvolvem essa
capacidade pois tendem a possuir baixo senso de direcdo e de objetividade, importante
para definir as prioridades entre as atividades. O SH também possui dificuldade nesse
ponto, principalmente em coordenar planos efetivamente, por isso que uma equipe com

varios SH tende a ndo se sair bem.

A terceira atividade desse elemento trata sobre o gerente possuir a capacidade de
entender como as agdes e decisfes podem impactar o projeto e a organizagdo(.3) .
Viarios perfis tendem a desenvolver essa capacidade analitica, entre eles o RI, que cria
suas idéias pensando na praticidade das mesmas, e consequentemente no impacto que se
terd para coloca-las em pratica, preocupagdo esta que nao fica presente no perfil PL, que
por ser mais sonhador deixa de se preocupar com a praticidade e o impacto de suas idéias
nos negocios. Além do RI, o ME também possui uma func¢do de destaque, pois procura
avaliar cada decisdo sua em relacdo ao impacto que podera gerar no projeto, € s6 apds
comprovar cada ponto desse argumento ¢ que o ME se sente confiante em tomar a
decisdo. Ja o SH por seu perfil de conseguir chegar aos resultados de qualquer forma,

tende a desconhecer ou ignorar as conseqiiéncias de suas agdes.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado por aquele perfil com capacidade analitica,
mais a0 mesmo tempo organizado e realista em suas a¢des diante do projeto, por isso que
perfis como o IM, ME e CF conseguiram score maximo para esse cluster. E perfis com
baixa tendéncia a detalhes, de coordenar planos efetivamente e de inconseqiiéncia com
seus atos como o SH conseguiram a pontuacao mais negativa possivel para esse cluster.

Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.
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Pensamento Analitico
Perfis

Elemento CD RI PL CO SH ME ™ M CF SP
B5.1.1 1 - n 0 _ + 0 + + 0
- 0 + - + - + + 0
3 + - + - + 0 + + 0

TOTAL + 1 1 2 0 3 0 3 3 0
- 2 1 0 3 0 1 0 0 0

0 0 1 1 0 0 2 0 0 3

Tabela 26 - Cluster de Pensamento Analitico

5.2 Pensamento Conceitual

E a habilidade de juntar as pecas do problema conseguindo ver a parte maior do
problema. Se preocupar em identificar discrepancias, tendéncias e inter-relacionamentos

de dados.

O tnico elemento desse cluster trata sobre o gerente entender o projeto de forma
holistica, ou seja, da capacidade de entender o projeto como um todo. A primeira
atividade desse elemento trata sobre a capacidade de observar discrepancias, tendéncias
e inter-relacionamentos entre dados(.1) sendo esta desempenhada com expertise pelo PL,
ME, IM e CF, que possuem a capacidade de identificar falhas e omissdes nas
argumentacdes e no projeto. Ja contrario a essa atividade estdo o RI e o SH que mostram

em seus perfis preferéncia pela distancia no trabalho com anélise de dados.

As outras duas atividades do elemento aplicar conceitos complexos para entender os
problemas do projeto(.2) e simplificar problemas e idéias(.3) para facilitar a tomada de

decisdo tendem a possuir o0 mesmo score conseguido pelos perfis na primeira atividade.

Logo de forma semelhante ao cluster anterior, este ¢ bem desenvolvido por aqueles com
boa capacidade analitica e de organizagdo para conseguir aplicar técnicas e conceitos
complexos para facilitar a tomada de decisao do projeto, com destaque para o PL, ME,

IM e CF. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada perfil.
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Pensamento Conceitual
Perfis

Elemento | CD RI PL CcO SH ME ™ | IM CF SP
B.5.1.1 1 - + 0 - + 0 + + 0
- + 0 - + 0 + + 0
3 - + 0 - + 0 + | 4 0
TOT AL + 0 3 0 0 3 0 3 3 0
- 3 0 0 3 0 0 0 0 0
- 0 0 3 0 0 3 0 0 3

Tabela 27 - Cluster de Pensamento Conceitual

6. Habilidades Interpessoais

6.1 Auto-Controle

Habilidade de manter as emogdes sobre controle, principalmente quando frente a
oposicao ou forte hostilidade de terceiros contra as idéias e acdes do gerente.

Manter auto-controle(B.6.1.1) é o tnico elemento desse cluster, tendo também como
unica atividade a capacidade que o gerente possui de responder calmamente, controlar
fortes emocdes, raiva e frustracdes(.1), essa atividade ¢ bem desempenhada por alguns
perfis menos ansiosos, estaveis e calmos como o RI, CO, ME e TW, destacando o CO
que ¢ calmo e imutdvel em face de adversidades, o0 ME que ndo se deixa perturbar com
questdes emotivas no processo de decisdo e o TW por ser calmo e principalmente
diplomata para resolver conflitos. J4 os perfis PL, SH, IM e CF sdao o oposto do
preconizado por essa atividade, o PL ndo reage bem a fortes criticas, principalmente pois
¢ um forte defensor de suas idéias, o SH tende a se irritar facilmente com muita tendéncia
a se frustrar, assim como para o IM e o CF que se frustram facilmente com os erros e
omissdes cometidos pela equipe de projetos. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes

conseguidas por cada perfil.
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Auto-Controle

Perfis
Elemento | CD RI PL (6[0) SH ME ™ | IM CF SP
B.6.1.1 1 + - + - + + - - 0
TOTAL + 1 0 1 0 1 1 0 0 0
- 0 1 0 1 0 0 1 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Tabela 28 - Cluster de Auto-Controle

6.2 Auto-Confianga

E a capacidade da pessoa de acreditar que consegue completar uma tarefa. Mostrar
confianca em tratar com questdes desafiantes, em chegar a decisdes ou formar opinides e
de saber gerenciar falhas que possam ocorrer.

O primeiro elemento desse cluster trata sobre o gerente possuir a capacidade de criar um
ambiente de confianca(B.6.2.1) e possui como primeira atividade de auto-confianga o
gerente ver-se como competente, comparando favoravelmente suas habilidades em
relacdo a dos outros(.1) que para todos os perfis de Belbin essa atividade funciona, pois
cada um desses perfis possuem sua utilidade especifica, e como perfis sdo somente
defini¢des puras, o fato de ser competente ou nao depende da pessoa e nao do perfil que

esta possua.

A segunda atividade desse elemento trata do gerente ver-se como um agente catalisador
do desenvolvimento do projeto(.2) e alguns perfis tendem a se sobressair nessa funcao,
seja 0 RI e o TW por estimular as habilidades e contribui¢do de cada componente da
equipe, ou pelos CO e SH que sdo vistos como dinamizadores da equipe para alcancgar os
resultados esperados. Porém os perfis PL, ME, IM e CF tendem a “freiar” o
desenvolvimento do projeto, o PL por seu baixo direcionamento e objetividade e o
ME,IM e CF que preferem se ater a detalhes, postergar a agdo até se sentirem confiantes

de suas posicoes.

A terceira e ultima atividade desse elemento trata sobre a capacidade que o gerente possui

de desenvolver um elemento de confiancga e confidencialidade (.3), ou seja, que o gerente
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crie um ambiente de confianga para a boa harmonia de trabalho da equipe. Alguns perfis
como o RI, CO, TW e IM tendem a desenvolver essa atividade,pois sdo perfis em que se
podem confiar o desenvolvimento do trabalho e que ndo trairdo a confianga posta pela
equipe. J& os perfis SH e CF tendem a serem ansiosos, nervosos € que por serem muito
obsessivos por resultados ndo conseguem o apoio e confianca incondicional da equipe de

projeto.

O segundo clemento desse cluster trata da habilidade de o gerente tem de aceitar
positivamente os fracassos(B.6.2.2) e que possui a primeira atividade a de aceitar a
responsabilidade, aceitar fracassos(.1). A grande parte dos perfis ndo sabe lidar com essa
capacidade, primeiramente de tomar a lideranga do projeto e segundo de estar preparado
para os fracassos que com certeza ocorrerao. O unico perfil onde pode ter sido analisado
caracteristicas semelhantes as tratadas acima ¢ o CO, que possui normalmente o papel de
lideranga do projeto e com forte poder de resolver conflitos e saber lidar com
adversidades, principalmente fracassos. Os outros perfis ou possuem baixo senso de
objetividade e lideranca como o Rl e o PL, ou esquivam-se de tarefas de responsabilidade
como o TW, ou frustram-se facilmente com erros e omissdes proprias e da equipe como o

SH, IM e CF.

A segunda atividade desse elemento e ultima do cluster trata da capacidade do gerente de
aprender com os proprios erros, analisar sua performance para entender as falhas e
melhorar no futuro(.2), sendo que as descrigdes de Belbin ndo descrevem esse tipo de
habilidade nos perfis, somente foi possivel detectar que o SH ¢ inapto em conseguir sair
de uma crise ou fracasso seja com bom humor ou um pedido de desculpas, ¢ um perfil

orgulhoso que possui dificuldade para aprender com seus erros.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO pois ¢ um perfil competente e que
dinamiza o projeto para chegar aos resultados, isso sem perder a realidade das
adversidades que este enfrenta no projeto. Segue, abaixo, a tabela com as pontuacdes

conseguidas por cada perfil.

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo Pagina 96 |




Centro de Informatica Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil 09 de outubro de 2006
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

=
=

Auto-confianca

Perfis

Elemento | CD | RI PL |CO |SH |ME |TW |IM |CF |SP
B.6.2.1 1 + + + + + + + + +
2 + - + + - + - - 0

3 + 0 + - 0 + + - 0

B.622 |.1 - - + i 0 _ _ _ 0
2 0 0 0 - 0 0 0 0 0

TOTAL + 3 1 4 2 1 3 2 1 1
- 1 2 0 3 1 1 2 3 0

+/- 1 2 1 0 3 1 1 1 4

Tabela 29 - Cluster de Auto-Confianga

6.3 Flexibilidade

E a habilidade de se adaptar e trabalhar efetivamente diferentes e opostas perspectivas
sobre uma questao. Adaptar uma resposta quando os requisitos de uma situacdo mudam,

ou de mudar e aceitar facilmente mudangas no projeto e na organizagao.

Uma das grandes dificuldades confrontadas pelos gerentes de TI ¢ se adaptar a mudancgas,
gerentes de TI precisam ser flexiveis para se adaptar a mudangas constantes de
tecnologias, linguagens de programacgdo, mas principalmente de diferentes modelos de

negocios e equipes de suas organizagdes.

A habilidade de mudar para atender as necessidades do projeto(B.6.3.1) é o tnico
elemento desse cluster, ¢ possui como primeira atividade saber flexibilizar a aplicacéo de
regras e procedimentos, adaptar acOes para alinhar com os objetivos da
organizacao(.1). Essa atividade ¢ bem desenvolvida por diversos perfis como o TW que
precisa ter forte senso de flexibilidade e adaptagdo para conseguir que a equipe coopere
entre si, ou com o CO e SH que possuem a capacidade de adaptacdo para identificar
rapidamente as op¢des de caminhos,. Ja os perfis que ndo desenvolvem essa atividade sao
o RI, ME, IM e CF, em relagdo ao RI pois foi detectado que ndo tem forte senso de
flexibilidade e a¢do quando existe a necessidade de adaptar a estratégia de agdo, e em

relagdo ao ME, IM e CF pois tendem a serem bem preocupados com a ordem e exatidao

| Protegido por Copyright | Trabalho de Graduagdo em Empreendedorismo | Pagina 97 |




Um modelo Empirico das Competéncias e o Perfil | 09 de outubro de 2006
Pessoal Adequado do Gerente de Projetos de Software

Centro de Informat

* ica
g, o e

de seus projetos se tornando sdo inflexiveis para tratar com mudangas e aceitar

flexibilizar a aplicacdo de regras e procedimentos.

A segunda atividade desse elemento trata sobre o gerente possuir a habilidade de
respeitar as diferencas pessoais, étnicas e culturais a fim de garantir uma colaboragéo
da equipe(.2). Essa atividade tende a ser bem desenvolvida pelos perfis RI, TW, CO e
IM, os dois primeiros por terem que unir cada componente da equipe como sendo um
grupo para cooperar entre si ¢ 0 CO e o IM pois tendem a serem respeitosos com a
equipe. As outras descri¢des dos perfis ndo deixaram claras se realizam essa atividade ou
nao.

Logo esse cluster ¢ melhor desempenhado pelo CO e o TW que conseguiram score
maximo nesse quesito. Segue, abaixo, a tabela com as pontuagdes conseguidas por cada

perfil.

Flexibilidade

Perfis

Elemento | CD RI PL CO SH ME |TW |IM CF SP

B.6.3.1 A - 0 + + - + - - 0
2 + 0 + 0 0 + + 0 0

TOTAL + 1 0 2 1 0 2 1 0 0
- 1 0 0 0 1 0 1 1 0

+/- 0 2 0 1 1 0 0 1 2

Tabela 30 - Cluster de Flexibilidade

o

6.4 Comprometimento com a organizacao.

E a habilidade e o desejo de alinhar o comportamento com as necessidades e prioridades
do projeto e da organizagdo, atuar para promover os objetivos da organizagao ou aceitar

as necessidades da organizacao.

Demonstrar comprometimento com o projeto(B.6.4.1) ¢ o tnico elemento desse cluster e
possui como primeira atividade a do gerente ter a capacidade de entender e apoiar as
missOes e objetivos do projeto e da organizacdo(.1) sendo bem desempenhada pela

maioria dos perfis, pois a maioria desses possuem forte senso de objetivos, e para tanto
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entendem e apdiam os objetivos da organizacdo. Somente os perfis RI e PL possuem
pontos contra a realizacdo dessa atividade, o RI pois possui a tendéncia de decepcionar
clientes ao ndo desenvolver o acordado, além de desrespeitar o sistema e autoridade, esse
ultimo ponto também ocorrendo no PL que possui um jeito de trabalhar mais separado do

resto do grupo como forma de ndo restringir sua criatividade.

A segunda atividade desse cluster trata sobre o gerente alinhar suas atividades e
prioridades préprias com as da organizacao(.2), entre os perfis que desenvolvem essa
capacidade, tem destaque o IM ou previamente chamado company worker que tende a
trabalhar para os objetivos da empresa deixando os objetivos pessoais de lado. Essa
atividade também ¢ desempenhada pelo CO e TW, pois trabalham bem sua dedicagdo ao
grupo ¢ a empresa. Ja em relacdo aos outros perfis ndo pode ser encontrado subsidios

para essa avaliar essa questao.

Esse cluster, entdo, ¢ melhor avaliado para os perfis CO,TW e IM, pois estes entendem
seu papel em desenvolver as missdes € objetivos da empresa alinhando seus interesses
pessoais com os da organizacdo, com énfase para o IM. Segue, abaixo, a tabela com as

pontuacdes conseguidas por cada perfil.

Comprometimento com a organizagao

Perfis
Elemento | CD RI PL CcO SH ME ™ | IM CF SP
B.6.4.1 .1 - - + + + + + + 0
2 0 0 + 0 0 + |+ 0 0
TOTAL + 0 0 2 1 1 2 2 1 0
- 1 1 0 0 0 0 0 0 0
+- 1 1 0 1 1 0 0 1 2

Tabela 31 - Cluster de Comprometimento com a Organizagao
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