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Resumo

Objetivo — Este artigo visa caracterizar as competéncias comportamen-
tais dos lideres de projetos Seis Sigma na América Latina, bem como

relacionar essas competéncias com o desempenho de projetos.

Metodologia — E uma pesquisa do tipo survey. Foram estudados 225
projetos Seis Sigma no Brasil, Chile e Colémbia, conduzidos por 191
lideres de projeto.

Resultados — Os projetos foram classificados de acordo com seu
sucesso, e os lideres de projetos tiveram suas caracteristicas comporta-
mentais mapeadas. Por meio de testes estatisticos de independéncia,
foi identificado que o sucesso dos projetos depende das competéncias

de inovagao e diregio por parte dos lideres de projeto.

Contribui¢ées — O artigo evidencia a relagio entre competéncias
comportamentais e desempenho de projeto. Adicionalmente, o artigo

mapeia as competéncias comportamentais em projetos Seis Sigma.

Palavras-chave — Lider de projetos; gerente de projeto; sucesso em

projetos; Seis Sigma.
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1 Introducao

Muitos autores mencionam que, para a
implementa¢ao com éxito de projetos Seis Sigma,
as companhias devem selecionar cuidadosamente
os lideres de projeto, para garantir suas competén-
cias em Gestdo de Projetos (Gijo & Rao, 2005;
Johnson & Swisher, 2003). De acordo com Boyat-
zis (1982), competéncia é um termo amplamente
utilizado e que pode ter muitos significados, mas
em geral engloba questdes como conhecimento,
habilidades, atitudes e comportamentos relacio-
nados ao desempenho superior.

No contexto de Gestao de Projetos, o
tema das competéncias individuais dos gerentes
de projeto também tem recebido especial aten-
¢do tanto da comunidade profissional como na
comunidade académica. As associa¢oes de Gestao
de Projetos como a International Project Ma-
nagement Association e o Project Management
Institute estabelecem frameworks de competéncias
do gerente de projeto. Stevenson e Starkweather
(2010) apontam para o aumento de certificagoes
de profissionais em Gestao de Projetos. Por outro
lado, pesquisas indicam o impacto das competén-
cias do gerente de projeto no sucesso do projeto
(Chipulu, Ojiako & Williams, 2013), embora
pouca atenc¢io tenha sido dada para os modelos
de carreira dos gerentes de projeto (Bredin &
Soderlund, 2013).

Ahsan, Ho e Khan (2013) pesquisaram o
perfil desejado nas vagas de emprego para gerentes
de projeto e perceberam énfase nas habilidades
sofft (soft skills), que envolvem aspectos comporta-
mentais (Carvalho, 2014; Clarke, 2010; Dainty,
Cheng &Moore, 2005; Muller & Turner, 2010;
Skulmoski & Hartman, 2010; Stevenson &
Starkweather, 2010).

Embora seja um tema relevante, existem
poucos estudos sobre o tema no ambiente de
projetos Seis Sigma. Dada essa lacuna, o obje-
tivo deste artigo ¢ identificar as caracteristicas
mais comuns dos lideres de projeto Seis Sigma ¢
relaciond-las com o desempenho do projeto. Para
atingir essa meta, os pesquisadores estudaram o
desempenho de 191 lideres de projeto em 225
projetos Seis Sigma em empresas do setor indus-

trial e de servicos no Brasil, Chile e Colémbia.
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O comportamento dos lideres de projeto foi
medido com o uso do Predictive Index (P1°), que
é uma medida de autoavalia¢ao baseada na teo-
ria behaviorista, que permite medir e reportar o
comportamento profissional da populacao adulta
(Harry, Mann, Hodgins, Hulbert & Lacke, 2010).

Este artigo estd estruturado em cinco se-
¢oes. Na sintese do quadro tedrico, apresentada
na segao 2, sao explorados os principais aspectos
relacionados ao Seis Sigma e as competéncias
dos gerentes de projetos. A se¢io 3 apresenta o
detalhamento da abordagem metodolégica utili-
zada na pesquisa. Os resultados da pesquisa sio
apresentados na se¢io 4 e discutidos na segio 5.

As conclusées estao na secao 6.

2 Revisao de literatura

Segundo a revisao bibliogrifica efetuada
por Kwak e Anbari (2006) no Ambito da Gestao de
Projetos nos dltimos 50 anos, existe uma série de
temas novos ¢ relevantes para essa drea de conheci-
mento. Dentre eles, os autores mencionam o Seis
Sigma como uma das iniciativas que merecem ser
tratadas sob o ponto de vista da Gestdo de Projetos.

O Seis Sigma surgiu na Motorola e se di-
fundiu, em especial entre as empresas de grande
porte (Harry & Schroeder, 2000; Pande, Neuman
& Cabanagh, 2001). Para compreender o Seis
Sigma sob o prisma da Gestao de Portfélio de Pro-
jetos, é necessdrio apresentar algumas definigoes.

Embora Kaynak (2003) defenda que o
Seis Sigma pode ser considerado “TQM com
esteroides”, Schroeder, Linderman, Liedtke e
Choo (2008) e Zu, Fredendall e Douglas (2008)
identificam que o Seis Sigma utiliza uma pla-
taforma comum de conhecimentos, prdticas e
recursos da qualidade, complementando-os com
algumas caracteristicas e recursos especificos a fim
de aumentar sua efetividade.

Para Lindermann, Schroeder, Zaheer e
Choo (2003, p.195), “Seis Sigma ¢ um método
organizado e sistemdtico para a melhoria de
processos e do desenvolvimento de novos pro-
dutos e servicos, baseado em técnicas estatisticas
e cientificas, com o objetivo de reduzir defeitos

definidos pelos clientes”.

===
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Para Schroeder et al. (2008, p.5), o Seis
Sigma tem quatro elementos distintivos em rela-
¢ao a outras abordagens de Qualidade: “mesoes-
truturaparalela que suporta o Seis Sigma, especia-
listas em melhoria, método estruturado e métricas
de desempenho”. Nessa mesoestrutura paralela,
a empresa se organiza em papéis independentes
da estrutura hierdrquica, em que os projetos sao
liderados por especialistas em melhoria continua
denominados “belts”, e apoiados por executivos
das empresas que atuam como patrocinadores,
os chamados “champions”. Eles também sugerem
que o Seis Sigma seja visto como um processo de
mudanga organizacional. Para Choo, Linderman e
Schroeder (2007), o Seis Sigma tem impacto posi-
tivo no aprendizado e na gestao do conhecimento.
Uma caracteristica importante do Seis
Sigma, que o relaciona com a drea de Gestdo
de Projetos, é a estrutura projetizada. Zu et al.
(2008) comprovam que o nucleo de atividades
que diferencia o Seis Sigma de outras iniciativas de
Qualidade é seu procedimento estruturado de me-
lhoria, caracterizado pela condugao disciplinada e
padronizada da realizac¢iao planejada de atividades
de melhoria por meio de projetos. Linderman
et al. (2003) rtambém exploram a caracteristica
projetizada do Seis Sigma e suas metas especificas
para propor um desempenho diferenciado do Seis
Sigma frente a outras iniciativas de melhoria. Snee
(2001, p. 66) propée uma definigiao de projetos
Seis Sigma como “um problema agendado para
solug¢do que tem um conjunto de indicadores que
podem ser usados para selecionar os objetivos e
metas do projeto e monitorar o progresso’.
Como a implantagio do Seis Sigma nas
empresas se dd por meio de projetos organizados
sob uma mesma gestao e metodologia, vale resga-
tar a defini¢ao do PMBOK, 2008, para programas
de projetos: “Um programa ¢ definido como um
grupo de projetos relacionados gerenciados de
modo coordenado para a obten¢io de beneficios
estratégicos e controle que nao estariam disponi-
veis se eles fossem gerenciados individualmente.”
Com isso, é possivel categorizar a im-
plantacao do Seis Sigma nas empresas como um
programa organizado de projetos com a finalidade
de melhorar processos, aumentar a satisfagao dos

clientes e produzir resultados financeiros.

2.1 O papel dos lideres de projetos Seis
Sigma

A estrutura do programa ¢é organizada em
niveis de proficiéncia dos especialistas nos méto-
dos, ferramentas e técnicas Seis Sigma, e na de-
dicagdo do especialista ao programa. A hierarquia
dessa estrutura ¢é similar a4 das artes marciais, por
isso o termo belts. Os lideres de projetos Seis Sigma
em geral sdo os Black Belts, ao passo que os Green
Belts costumam dar suporte, mas eventualmente
podem também liderar os projetos.

Segundo Schroeder et al. (2008), o Black
Belt é um especialista em tempo integral, bem
treinado, que serve como um lider extremamente
qualificado de projetos e que reporta a alea lide-
rancga. Os Black Belts nao sao selecionados apenas
com base em suas habilidades técnicas, mas tam-
bém por suas habilidades de lideranga. Os Green
Belts recebem menos horas de treinamento em
Seis Sigma e, em geral, atuam em tempo parcial
nos projetos, ao passo que os Black Belts recebem
treinamento extensivo e tém a responsabilidade
de prover assisténcia as equipes de projeto Seis
Sigma, apoiando como mentores e dando suporte
as atividades de treinamento.

Davison e Al-Shaghana (2007) identifica-
ram diferencas entre as empresas que trabalham e as
que nao trabalham com Seis Sigma com rela¢io aos
recursos humanos, como treinamento, participa-
¢ao dos funciondrios e criagio de uma consciéncia
de qualidade. Buch e Tolentino (2006) também
mencionam que os funciondrios acreditam que
sua participa¢do no programa Seis Sigma os levard
a maior valorizacao de si préprios e da organizacio.
Kumar e Antony (2008) também identificaram
diferencas entre a transferéncia de conhecimento
entre Pequenas e Médias Empresas (PMEs) que
adotam Seis Sigma e International Organization
for Standardization (ISO) no Reino Unido.

Dado que o Programa Seis Sigma dentro
de uma organizacio pode ser avaliado segundo a
6tica de programas de projetos, compararam-se os
Fatores Ciriticos de Sucesso (FCS) para programas
de projetos discutidos por Shao e Muller (2011)
com os Fatores Criticos de Sucesso enumerados

pela literatura de Seis Sigma, segundo a Tabela 1.
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Tabela 1

Comparac¢ao dos FCS (Shao & Muller, 2011) com os FCS da literatura de Seis Sigma

Fatores Criticos de Sucesso de Programas
Shao e Muller (2011)

Suporte na literatura Seis Sigma

Estabilidade do contexto do programa

Suporte ao contexto do programa

Cooke-Davies (2002); Kessler e Winkelhover (2002); Pinto e Prescott
(1988); Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002); The Standish Group
(2009); Van Iwaarden et al. (2008)

Belout e Gauwreau (2004); Carvalho, Ho e Pinto (2007); Davison e Al-
Shaghana (2007); Kessler e Winkelhover (2002); Kondic, Maglic e
Samerdzic (2009); Kumar e Antony (2008); Trad e Maximiniano (2009)

Chang Dong e Zai (2004); Kessler e Winkelhover (2002); White e

Harmonia no contexto do programa Fortune (2002)

Interag@o entre o programa e seu contexto
lwaarden et al.

Competéncias intelectuais do lider do programa RIS (20

Competéncias gerenciais do lider do programa —

Tipo de programa Larson e Gobe

Escopo do programa

Kumar e Antony (2008); Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002); Van

(2008); White e Fortune (2002)
3); Chang Dong e Zai (2004); Kumar e Antony (2008);

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002)

3); Chang Dong e Zai (2004); Kumar e Antony (2008);

Rabechini, Carvalho e Laurindo (2002)

li (1989); Shenhar e Dvir (2007)

Belout e Gauwreau (2004)

Dado que as competéncias dos lideres de
projetos e programas sdo consideradas Fatores Cri-
ticos de Sucesso, decidiu-se explorar seu impacto
no éxito das iniciativas Seis Sigma.

Gijo e Rao (2005), ao identificar os obs-
tdculos na implementac¢io do Seis Sigma nas em-
presas, mencionam a dificuldade de execugao de
projetos por falta de recursos e as dificuldades para
selecionar pessoas com habilidades interpessoais
para conduzir os projetos. Vdrios autores mostram
a importincia da sele¢do criteriosa dos lideres de
projeto em funcio de suas competéncias como li-
deres (Johnson & Swisher, 2003; Zu et al., 2008).
No entanto, as caracteristicas exatas necessdrias ao
lider de projeto Seis Sigma ndo foram descritas
nesse universo. Os pesquisadores buscaram na
Gestao de Projetos, portanto, a descricio mais
detalhada das caracteristicas comportamentais

requeridas do lider de projetos.
2.2 Competéncias dos lideres de projeto

Algumas das principais associagoes e
institutos dedicados a 4rea de Gestao de Pro-

jetos tém padrées de competéncias individuais
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para os gerentes de projetos. Dentre os mais
difundidos estdo a linha base de competéncias
(Competence Baseline) (International Project Ma-
nagement Association [IPMA], 20006) e o Project
Manager Competency Development Framework
(PMCDF) do Project Management Institute
(PMI, 2007). Uma andlise comparativa desses
modelos de referéncia mostra que existem seme-
lhancas tanto no que concerne as habilidades de
gerenciamento de projetos especificas quanto das
competéncias comportamentais.

O Project Manager Competency
Development Framework (PMCDF) do Project
Management Institcute (PMI, 2007) descreve
competéncias de conhecimento, de desempe-
nho e pessoais. As competéncias de conheci-
mento sio descritas no PMBOK, atualmente
em sua 52 edi¢ao (PMI, 2013), jd as de desem-
penho e pessoais sao formadas por unidades de
competéncia, por exemplo, “planejar o projeto”,
desdobradas em elementos de competéncia
(cronograma do projeto aprovado etc.). Similar-
mente, o ICB apresenta competéncias técnicas

(em Gestao de Projetos e comportamentais),

===
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mas destaca ainda as competéncias contextuais
(IPMA, 2006).

No contexto académico, o consenso é
menor. A IPMA (2006) descreve que um lider
de projeto deve ser alguém com habilidades de
comunicacio, iniciativa e motivacao, mente aber-
ta, responsivo, sensivel, imparcial, solucionador
de conflitos, solucionador de problemas e lider
nato. Brill, Bishop e Walker (2006) apresentam
uma lista com 117 competéncias em nove grupos:
solucao de problemas, lideran¢a, conhecimento
do contexto, capacidade analitica, capacidade
de lidar pessoas, comunicagdo, caracteristicas
pessoais, administracio do projeto e ferramen-
tas. Rose, Pedersen, Hosbond e Kraemmergaard
(2007) identificaram seis competéncias: processo,
tempo, cliente, negécios, gestdo de pessoal e incer-
teza técnica. Para Crawford (1998), um lider de
projeto deve ser orientado a agio e ao resultado,
ao mesmo tempo que tem habilidades pessoais e
efetividade pessoal.

O lider ou gerente de projetos tem o pa-
pel de coordenar o trabalho da equipe em busca

Tabela 2

de melhor resultado, o que exige do lider nao s6
conhecimento técnico sobre o tema do projeto
mas também habilidades comportamentais que
lhe permitam facilitar a condugdo do projeto.
Buscando-se na evolugdo da literatura de geren-
ciamento dos projetos, é possivel encontrar a
seguinte evolugido nas defini¢bes das competéncias
necessdrias a um lider de projetos.

O lider ou gerente de projetos tem o papel
de coordenar o trabalho da equipe para o desen-
volvimento do trabalho no projeto em busca do
melhor resultado. Tal papel de coordenacio exige
do lider de projeto tanto um conhecimento téc-
nico sobre o tema do projeto quanto habilidades
comportamentais que lhe permitam facilitar a
condug¢io do projeto. Segundo Shrub e Globerson
(1994), as competéncias exigidas do lider de proje-
to referem-se a lideranca, facilidade de negociagao
e capacitagao técnica. As competéncias técnicas
exigidas podem variar de projeto para projeto,
ao passo que as competéncias comportamentais
sao similares ao longo dos projetos, ¢ podem ser
resumidas na Tabela 2 a seguir.

Evolugao da literatura de competéncias comportamentais dos lideres de projeto

Ménard Adams et al Roberts & Shanks Wilemon & Spitz
(1981) (1979) Fusfeld (1981) (1983) Cicero (1970) (1982)
Designer Gestor de resultados
Resolvedor de Gestor de trabalho Planejador
problemas
Empreendedor
. . Buscador de Rep rese’ntame Buscador de
Estrategista Comunicador . B das relagoes com . B
informacoes ; informagoes
a alta lideranca
Gestor de recursos RCSt'I'IQO-CS Of— Comunicador
ganizacionais
Identificador e
Piloto Tomaficjr de Direcionador Tomador de Riscos adquirente de
decisio
recursos
Gestor de riscos e Equ1,l 1br'10
. entre técnico x
crises .
gerencial
Coordenador Integrador Integrador Coordenador
Lider do time Patrocinador Relagoes 1f1ter— Controlador
pessoais
Responéavel Catalisador
pelo clima

Nota: Adaptado de Examining effective technology project leadership traits and behaviours, de K. D. Strang, 2007, Computers

In Human Bebaviour, 23, 424-462.
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Outra maneira de organizar os papéis
do lider de projeto é separar os papéis técni-

cos e gerenciais, de acordo com o modelo de

Tabela 3

Mitnzberg de 1975 dos papéis de lider transacio-
nal e de transformacao continua de Bass de 1985.

Um exemplo dessa aplicagdo é visto na Tabela 3.

Separagao dos papéis técnicos e gerenciais dos lideres de projetos

Lideranga técnica e gerencial

Valores

Comportamentos transformacionais

Inovador (solugio criativa de problemas, adaptacio)

Broker (poder, influéncia, aquisi¢io de recursos)

Mente aberta
Lideranca adaptativa

Motivagao por inspiracio, estimulo intelectual

Facilitador (gestao de conflitos, tomada de decisio
participativa)

Mentor (desenvolvimento de pessoas)

Relacoes humanas
Lideranga de pessoas

Consideracao individualizada,
Apoio dos demais
Comportamento negociador

Coordenador (coordenacio de tarefas, controle de
orcamento)

Monitor (gestao da informagio, pensamento critico)

Criagao de rotinas
Estabilidade de

lideranga

Produtor (produtividade, eficiéncia)

Diretor (planejador, adaptador de metas)

Metas racionais
Liderancga de tarefas

Foco no desempenho das tarefas para atingir metas
organizacionais

Nota: Adaptado de Examining effective technology project leadership traits and behaviours, de K. D. Strang, 2007, Computers

In Human Bebaviour, 23, 424-462.

Segundo Sommerville e Langford (1994),
as fontes de estresse e conflito em projetos podem
ser relacionadas ao tipo de reconhecimento, 2 in-

dustria, as agoes de envolvimento da equipe e ao

Orientacdo as pessoas

Participativo:
mobilizador,
gerador de
engajamento

Delegador:
responsabilizador,
gerador de
autonomia

Persuasivo:
gerador de
confianca,
associador

Diretivo:

gerador de
seguranga

organizador,
estruturador,

estilo de gestao do lider. Esses dois tltimos fatores
estao diretamente relacionados as caracteristicas
do lider de projetos. Picq (2011) relata quatro esti-

los de lideranga de projetos, conforme a Figura 1.

Orientacdo as técnicas

Figura 1. Estilos de lideranga de projetos segundo Picq.

Fonte: Adaptado de Manager Une Equipe Projet, de T. Picq, 2011.
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O modo diretivo é aquele no qual o ge-
rente intervém fortemente na organizagao, com
uma abordagem bastante rigida sobre métodos e
controles. O lider diretivo busca eficdcia, clareza
e coeréncia, porém pode cair no autoritarismo e
autocracia.

No modo persuasivo, o gestor intervém
na organiza¢io, buscando que os envolvidos
compreendam e se apropriem dos elementos da
estrutura do projeto. O lider persuasivo busca a
confianga dos colaboradores, podendo, no entan-
to, recair sobre o paternalismo e a manipulacao.

O modo participativo parte do principio
de que o lider nao fornece as regras de organizacao,
sendo que o préprio grupo define suas regras de
atuagio. Com esse modo, se espera que o grupo se
sinta dono das regras de atuagao e responsdvel por
elas. Esse modo, entretanto, pode resvalar na de-
magogia, ou se desviar do objetivo fundamental.

No modo delegativo, o gerente de projeto
assume que toda a equipe tem total maturidade
técnica e comportamental para definir como deve
atuar. Com isso, o lider delegativo estimula a
autonomia e a responsabilizacio dos membros da
equipe sobre os resultados do projeto. Esse modo
de projetos, porém, pode cair em um projeto sem
gestao ou coesao.

Em seu livro, Picq (2011) também cita a
necessidade do gerente de projeto de ter flexibi-
lidade para mudar seu estilo de gestdo de acordo
com o momento do projeto, por exemplo, pas-
sando do estilo persuasivo ao autoritdrio em um
momento de crise ou impasse que possa por em
risco o projeto.

Pesquisas indicam que as competéncias do
lider de projetos podem afetar significativamente
os resultados dos projetos (Dainty et al., 2005).
Nesse estudo, os itens que demonstraram ser os
mais importantes no papel do lider de projeto
sdo a lideranca da equipe, que se relaciona com a
constru¢ao do ambiente do projeto, implicando
o descjo de liderar a outros, assumindo autori-
dade e responsabilidade, a capacidade de extrair
o miximo da equipe sem a necessidade de agir
autoritariamente e o autocontrole, que ¢ a habili-
dade de manter os fatores emocionais sob controle

e agir de forma controlada e consciente, ainda

que as situagoes de projeto se fagam estressantes,
e com isso permitam o melhor uso das demais
habilidades.

Uma vez que um dos fatores que mais afe-
tam o desempenho do projeto ¢ a lideranga sobre
a equipe, o lider de projeto deve ter o cuidado de
entender e trabalhar essas competéncias para se
desenvolver e subir na escala de competéncias.

Thévenet, Salinesi, Etien, Gam e Lassoued
(20006) listam fatores individuais e organizacionais
para a motivacao das equipes. Além dos fatores
individuais listados por Abraham Maslow (1908-
1970) e Frederick Herzberg (1913-2000), existem
os fatores relacionados ao empowerment e ao reco-
nhecimento individual. Como fatores organiza-
cionais, podemos listar os recursos/condigoes de
trabalho, a retribui¢ao justa e a compatibilidade
das politicas da empresa com as caracteristicas
psicolégicas e os valores das pessoas.

Segundo Faraj e Sambamurthy (2000),
a lideranca da equipe deve ndo sé prover metas,
instrucdes e comandos como também o empower-
ment é fundamental no desenvolvimento da equi-
pe. O empowerment passa por fomentar e facilitar
a busca de oportunidades, novos conhecimentos
¢ o desenvolvimento pessoal de cada membro da
equipe; o encorajamento e o aconselhamento nas
relagbes interpessoais, fazendo que os membros
da equipe busquem trabalhar juntos por uma
meta comum; e um estabelecimento de metas
colaborativo, em que lider e liderado discutem
qual é a melhor forma de avaliar o progresso das
atividades.

Estudos realizados no Brasil por Rabechini
e Carvalho (2003) mostram que, apesar das equi-
pes de projeto se sentirem motivadas por seus lide-
res de projeto, ainda existe uma lacuna na prética
da gestdo de recursos humanos em projetos, em
especial quanto ao desenvolvimento das relagoes
interpessoais e gestao de conflitos, mostrando que
existe uma oportunidade de constru¢ao de uma
empatia mais profunda entre lideres de projeto e
seus liderados, permitindo o uso mais adequado
do conhecimento sobre os tipos de personalidade
individual e os fatores motivadores como fontes

de ideias para a solugao de conflitos.
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2.3 Competéncias dos lideres de projetos
Seis Sigma

Trad e Maximiano (2009) fizeram uma
andlise quantitativa aos Fatores Criticos de Su-
cesso de programas Seis Sigma, que evidencia a
importancia dos fatores lideranca, treinamento,
comunicagao e revisio, processo gerencial, perfil
dos Black Belts, equipe de projetos e iniciativas
prévias de qualidade. No entanto, mesmo esse
estudo tendo uma abordagem quantitativa, nio
permite investigar a importancia relativa desses
fatores ou mesmo o efeito de cada um deles sobre
o resultado dos projetos ou programas. Galvani e
Carpinetti (2013) comparam o efeito dos Fatores
Criticos de Sucesso da literatura, como o perfil
do Black Belt, as equipes de projeto, a conexao
com o cliente, a natureza ¢ a disponibilidade de
dados, a aplicagao de ferramentas e técnicas, a
natureza e a disponibilidade de dados e o tempo
de execugdo de projetos entre empresas indus-
triais e de servigos, apontando as diferencas e as
semelhangas entre esses segmentos. No entanto,
esses estudos, embora demonstrem que existe
um impacto do perfil do lider de projetos, nao
detalham quais seriam as caracteristicas de com-
portamento dos lideres de projeto associadas ao
sucesso do programa.

Dada a lacuna na literatura de Seis Sigma
sobre as caracteristicas desejadas para os lideres
de projetos, este artigo visa caracterizar o perfil
comportamental dos lideres de projetos Seis
Sigma na América Latina, identificar se as carac-
teristicas comportamentais descritas na literatura
para os lideres de projeto de uma maneira geral
também se aplicam aos projetos Seis Sigma e
verificar quais sao os fatores comportamentais
mais significativos na avaliacio de desempenho

dos projetos Seis Sigma.

3 Método de pesquisa

Neste artigo, foram revisados 225 pro-
jetos Seis Sigma concluidos no Brasil, Chile e
Colémbia, conduzidos em diferentes setores da
economia. Para a avaliagio do desempenho dos
lideres de projetos, o sucesso dos projetos foi

utilizado como proxy. H4 discussbes na literatura
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com respeito a defini¢do de sucesso de projetos.
As mais comuns, referem-se a conclusao no prazo,
o atendimento do nivel desejado de qualidade, a
aceitagao pelo cliente e a inexisténcia de retraba-
lho (Kerzner, 1998; Tukel & Rom, 2001). Neste
caso, adotou-se como critério de sucesso de um
projeto Seis Sigma atingir os objetivos, medidos
por seu indicador de desempenho, atingir as
metas, satisfazer os clientes e cumprir os prazos.
Os projetos que atenderam todos esses requisitos
foram classificados como projetos de sucesso, e os
projetos que nio atenderam algum desses requi-
sitos foram considerados como insucessos, e essa
medida de sucesso vs. insucesso foi imputada ao
lider de projeto como medida de seu desempenho.

Segundo Snee (2001), uma caracteristica
intrinseca dos projetos Seis Sigma ¢ o fato de os
objetivos dos projetos Seis Sigma estarem sempre
vinculados a um indicador de desempenho do
processo melhorado, sendo esse indicador a forma
de medir se a melhoria foi de fato atingida ¢ o
estabelecimento das metas. Assim sendo, depen-
dendo do processo melhorado por cada projeto,
existe um indicador de desempenho relacionado a
prazos, custos ou qualidade que é a forma de me-
dida de éxito de cada iniciativa. Com respeito aos
projetos do estudo, o indicador de desempenho do
projeto foi medido pelos doze meses subsequentes
a sua implantagio. Apés esse periodo, foi reali-
zado um teste t de uma amostra comparando os
resultados do indicador desse periodo com a meta

proposta para o projeto, utilizando-se as hipéteses:
HO: média do indicador apds o projeto = mera

H1: média do indicador apds o projeto foi
pior do que a meta (maior no caso de projetos
que visam A redugdo do indicador, menor no

caso de projetos que visavam ao aumento do

indicador)

O teste t é aplicdvel para este caso, pois os
resultados do desempenho do indicador nos 12
primeiros meses pds-projeto é uma amostra de to-
dos os resultados deste indicador apds sua conclu-
sd0, e 0 objetivo do teste é verificar se essa amostra

de dados mostra que os valores do indicador sio

===
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iguais ou melhores do que a meta dentro de um
intervalo de confianca. Tendo o projeto deixado
um processo estdvel, gerando um indicador de
desempenho que se comporta de forma aderente
a uma distribui¢ao normal, o que foi verificado
para todos os casos, o teste t de uma amostra é
aplicdvel para avaliagao do atingimento da meta.

Para os projetos cujo valor P no teste t de
uma amostra foi superior ao valor de Alfa de 10%,
foi realizada uma pesquisa com os champions dos
projetos e com o Gestor do Programa Seis Sigma,
constando de seis itens sobre a condugio do proje-
to e aimportancia do trabalho do be/r para atingir
as metas, em uma escala de 1 a 5. Na avaliacio
do gestor, foram aplicadas as seguintes questoes:

a) Uso apropriado do Seis Sigma: uso dos
conceitos do Seis Sigma, aderéncia a
metodologia DMAIC e contribui¢io das
ferramentas do Seis Sigma na solucio do
problema e melhoria do processo;

b) Empenho e dedicagao do belt durante o
projeto: o tempo dedicado ao projeto foi
efetivamente aquele estabelecido pela empre-
sa, participagio nas reunides com a equipe,
champions, apresentagoes executivas;

¢) Contribuicio do belt para atingir as metas:
quanto das melhorias de indicador podem
ser atribuidas ao projeto e qual a propor¢ao
de a¢oes de melhoria concluidas ao final do
prazo do projeto, as quais se possa atribuir
a evolucao do indicador.

Os champions e gestores responderam as
questdes com alternativas em escala Lickert de
1 a 5 com niveis de concordancia. Foram consi-
derados aprovados os projetos com uma média
superior a 3,5 nesta avaliagio de satisfagao. Além
disso, foi verificado o cumprimento dos prazos
acordados. Os projetos de sucesso nesses trés crité-
rios foram classificados como projetos aprovados.
O atingimento de niveis de beneficio financeiro
nio foi utilizado como método de classificacao de
projetos, pois as metas minimas de beneficio va-
riavam de acordo com a empresa na qual o projeto
foi conduzido, assim como nem todos os projetos

possufam um beneficio financeiro direto, sendo

muitos deles orientados a aumento de satisfacio
de clientes ou redugées de riscos.

Cada um dos 191 lideres desses projetos
j4 havia sido submetido ao Predictive Index (P1°),
que é uma medida de autoavaliagio que permite
medir e reportar o comportamento profissional da
populagdo adulta (Harry et al., 2010), uma vez
que essa era a ferramenta de escolha das organi-

zacoes estudadas.

3.1 PI' como instrumento para medicao
de competéncias

O Predictive Index (PI) é um instrumen-
to que consiste em duas pdginas que podem ser
preenchidas em papel ou em formuldrio eletro-
nico, no qual o objeto da pesquisa deve escolher
palavras dentre 86 opgoes apresentadas. Nesse
instrumento, os objetos de andlise selecionam
que palavras melhor descrevem quem sio e como
outras pessoas esperam que se comportem. Da
andlise das palavras escolhidas, o Predictive Index
(PT) mede quatro fatores primdrios e dois secun-
ddrios: Fator A (dominancia), Fator B (extrover-
sa0), Fator C (paciéncia), Fator D (formalidade),
Fator M (energia) e Fator E (tomada de decisao)
(Everton, 1999).

Tal instrumento possui avaliagdes de con-
fiabilidade por consisténcia interna, confiabilidade
por teste e reteste e validagdo dos construtos dos
fatores mediante correlacio com outro instru-
mento de avaliagio psicoldgico validado, o 16PF
(Everton, 1999; Perry, & Lavori, 1983).

A descri¢ao das caracteristicas compor-
tamentais de cada fator depende de uma escala
acumulativa, medida de acordo com o desvio em
relacio 4 média. A medida que o individuo se
afasta da média do fator, se acumulam caracteris-
ticas positivas e negativas que podem ser descritas
conforme a Tabela 4.

Além dos fatores puros, o instrumento
permite a avaliacio da interagido entre fatores,
que favorece a andlise de outras caracteristicas

comportamentais secunddrias, conforme descrito

na Tabela 5.
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Tabela 5

A influéncia das competéncias comportamentais dos lideres de projetos no desempenho de projetos Seis Sigma

Identificacao das principais énfases de combinagées de fatores

Fator 1

Fator 2

Fator 1>Fator 2

Fator 2 > Fator 1

Dominancia (Fator A)

Extroversao (Fator B)

Tecnicamente orientado: prioriza seu interesse no
entendimento de coisas e processos

Socialmente orientado: prioriza
seu interesse no entendimento
de pessoas

Dominancia (Fator A)

Paciéncia (Fator C)

Proativo: toma a iniciativa de promover mudancas
antes que sejam solicitadas

Reativo: espera orientagbes
antes de dar inicio a mudangas

Dominancia (Fator A)

Formalidade (Fator D)

Estratégico: procura entender a visdo do todo.
Quando o fator A esta acima da média e o Fator D
abaixo da média, é considerado negociador

Tatico: aborda os problemas a
partir de seus detalhes

Extroversao (Fator B)

Paciéncia (Fator C)

Comunicagé&o rapida: inicia rapidamente contato e

Comunicagao lenta: aguarda o
contato das pessoas e espera

comunicagdo com pessoas novas

acostumar-se a elas antes de
abordé-las na comunicagéo

Extroversao (Fator B) Formalidade (Fator D)

Comunicagao informal: prescinde dos meios
formais para comunicar-se

Comunicagao formal: utiliza-se
dos meios formais para
comunicar-se

Despreocupado: ndo realiza acompanhamento
proximo durante a execugéo, aguardando o

Paciéncia (Fator C) Formalidade (Fator D)

resultado final para manifestar-se

Preocupado: acompanha
proximamente a execugéo,
manifestando-se
antecipadamente caso preveja
que o resultado final pode néo se
concretizar

Nota: Adaptado de The predictive index®: A report on reliability and construct validity, de J. C. Perry & P. W. Lavori, 1983.

3.2 Comparagao dos construtos do
PI' com as competéncias em gestao de

projetos

Aps a obtengao dos resultados dos fatores

principais medidos pelo PI', os lideres de projeto

Tabela 6

Seis Sigma do estudo foram classificados segundo

duas éticas. Inicialmente, foi efetuada uma relacao

entre as caracteristicas desejadas para um lider

de projeto (Strang, 2007) e os fatores medidos

pelo PI° (Perry& Lavori, 1983), de acordo com
a Tabela 6.

Relagao das caracteristicas desejadas para um lider de projeto (Strang, 2007) e os fatores medidos

pelo PI° (Perry & Lavori, 1983)

Lideranga técnica e gerencial

Fatores Relacionados no PI®

Caracteristicas

Inovador (solugdes criativas de problemas, adaptagao)

Fator A acima da média
Fator A maior que o fator B
Fator C abaixo da média
Fator D abaixo da média

criador de mudangas, mente inquisitiva, iniciador de coisas
prioriza seu interesse no entendimento de coisas e processos
aprende depressa

questiona métodos e regras, flexivel

Broker (poder, influéncia, aquisigao de recursos)

Fator A acima da média
Fator B acima da média
Fator D abaixo da média

assertivo, confiante, realizador
empatico, persuasivo, motivador
flexivel, independente

Facilitador (gestéo de conflitos, tomada de decis&o participativa)

Fator A acima da média
Fator B acima da média

realizador, resolve problemas
amigavel, empatico, otimesta, motivador

Mentor (desenwolvimento de pessoas)

Fator A acima da média
Fator B acima da média

critico, exigente
delega autoridade, estimulante

Coordenador (coordenagéo de tarefas, controle de orgamento)

Fator A acima da média
Fator D acima da média

critico, exigente
econdmico, conservador, criterioso

Monitor (gestao da informagao, pensamento critico)

Fator A maior que o fator B
Fator B abaixo da média

prioriza seu interesse no entendimento de coisas e processos
pensador, sério, imaginativo

Produtor (produtividade, eficiéncia)

Fator A acima da média
Fator A maior que o fator B
Fator D acima da média

critico, exigente
prioriza seu interesse no entendimento de coisas e processos
econdmico, conservador, criterioso

Diretor (planejamento, adaptador de metas)

Fator A acima da média
Fator C abaixo da média

empreendedor, realizador
senso de urgéncia, se ajusta a prioridades rapidamente

Nota: Adaptado de Examining effective technology project leadership traits and behaviours de K. D. Strang, 2007, Computers
In Human Behaviour, 23, p. 424-462; The predictive index®: A report on reliability and construct validiry, de J. C. Perry &

P. W. Lavori, 1983.
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Além disso, foi efetuada uma segunda
classificagdo, comparando-se as caracteristicas
medidas pelo PI° (Perry & Lavori, 1983) com o
modelo de liderancas (Picq, 2011). A relagio das
caracteristicas do perfil comportamental com o

modelo de liderancas estd descrito na Tabela 7.

Tabela 7

Os dados foram organizados em uma base,
constando o setor de atuagio da empresa, o tipo de
projeto (Green Belt ou Black Belr), o sexo do indi-
viduo, a classificacio de seu perfil comportamental

e o resultado de sucesso ou fracasso do projeto.

Relagao entre o modelo de liderancas (Picq, 2011) e os fatores de PI° (Perry & Lavori, 1983)

Orientagao as pessoas

Baixa

Alta

Lideranca participativa

Fator B acima da média (afetuoso, amigavel,

Lideranca persuasiva

Fator A acima da média (assertivo, exigente,
realizador)
Fator B acima da média (estimulante,

o = sociavel) entusiasmado, persuasivo)
_8 . Fator D abaixo da média (flexivel, informal), porém
é maior que Fator C (preocupado: acompanha
p Fator D abaixo da média (delegador, flexivel) proximamente a execugdo, manifestando-se
'g antecipadamente caso preveja que o resultado final
'§ pode néo se concretizar)
5 Lideranga delegadora Lideranca diretiva
5 Fator B abaixo da média (reservado, pensador, Fator A acima da média (autoritario, critico,
2 distante) exigente)
©
m

Fator D abaixo da média (delegador, flexivel)

Fator B abaixo da média (sério, sincero, pensador)

Fator D acima da média (cuidadoso, preocupado,
centralizador)

Nota: Manager une équipe projet, de T. Picq, 2011; The predictive index®: A report on reliability and construct validity”, de J.

C. Perry & P. W. Lavori, 1983.

A ferramenta PI° mede outros aspectos
além dos tabulados nas Tabelas 6 e 7, que sao
determinados pela intensidade dos fatores puros,
bem como por outras combinagées de fatores
nao descritas neste artigo, por uma limitacao de
espaco. Os autores optaram por tratar apenas, nas
estatisticas, os fatores e as combina¢oes congruen-
tes com os construtos de competéncias de lideres
de projetos descritas na revisao bibliogréfica.

Sobre essa base, foram realizadas inicial-
mente estatisticas descritivas, para a finalidade de
caracterizagao da populagio de estudo.

Em seguida, foram realizados testes de
Qui-Quadrado para a verificagao da dependéncia
do sucesso dos projetos com as caracteristicas com-
portamentais descritas. O teste de Qui-Quadrado

¢ uma técnica que permite, para eventos discretos,
como ¢ o caso de sucessos e fracassos de projetos,
verificar se a frequéncia de tais eventos é ou nio
independente de outras varidveis categdricas
independentes (Hair, Black, Babin, Anderson &
Tatham, 2009), como € o caso da classificacao
dos individuos responsdveis pela lideranga dos
projetos.

O teste de Qui-Quadrado para a andlise de
independéncia se d4 pelos estimadores de méxima

verossimilhanca de Pi. e P.j sdo:

. n;. 1

); = — 1=1,..., r
Pi. =

. n; 1

) ;= — = L,000y c
P; n J
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Entao, se a hipétese de independéncia é
vélida, os estimadores de mdxima verossimilhanca

de Pij serao:

e os estimadores de verossimilhanca das frequén-

cias esperadas Ez] serao

i B _ M R t=1..., r
=N — — e——

n n n g = c

E

1)

Sendo O;; = (O;1. Op2 .,

contagens observadas com distribuicao multi-

0,,) o vetor de

nomial, £j; representa as frequéncias esperadas,
e admitindo vilida a hipétese de independéncia

dos critérios de classificacio, a estatistica

((),, E;;)?

Q2 = Z Z

1=1 =1

tem distribuicdo assintética Qui-Quadrado com
(r— 1) (c— 1) graus de liberdade.

Pela estatistica X* podemos entender qual a
regido critica do teste de independéncia. Quando
nao ocorre independéncia ¢ natural que as fre-
quéncias observadas Oj; sejam substancialmente
diferentes das frequenaas esperadas £j; que espe-
ramos observar quando a independéncia ocorre.
Entao devemos rejeitar a hipétese Hy de inde-
pendéncia dos critérios de classificagio quando a
estatistica Q%,5,¢ maior que um ponto critico X?q
usando a Tabela da distribuicao Qui-Quadrado.

Assim, dado um nivel de significincia o,
o p-valor é determinado por p-valor = P [Q? >
Xo; r=1) (c—1) | Hoy).

Apds a aplicagiao das técnicas estatisticas,
os autores verificaram se os achados refletiam as
hipéteses que antecederam o estudo empirico.
Além disso, os resultados foram submetidos a
um estudo de regressao logistica com o intuito de
criar um modelo preditivo de sucesso dos projetos.
Segundo Hair et al. (2009), o modelo de regressao
logistica permite a aferi¢ao da probabilidade de

ocorréncia de um evento e a identificacio das
caracteristicas dos elementos pertencentes a cada
categoria estabelecida pela dicotomia da varidvel
dependente.

Um modelo de regressao logistica simples
¢ usado para o caso de regressao com uma varidvel
explicativa — neste caso, o sucesso ou insucesso dos
lideres de projeto, medidos pelo desempenho dos
projetos por eles conduzidos. Nesse caso, hd uma
amostrade n = 191 lideres de projetos independen-
tes da terna (x;, 72; 95); i = 1, 2, ..., n, sendo que:

*  x;¢ovalor davaridvel explicativa, no caso,
a taxa de sucesso;

*  m;é a quantidade de itens verificados na
amostra (nimero de projetos);

* 7, é o numero de ocorréncia de projetos
de sucesso;

*  m;¢é o namero de projetos conduzidos; e

e 5 ¢ o total de projetos conduzidos.

Com isso, assumimos que a variavel res-
posta tem distribui¢do de probabilidade binomial
Y; - B (m;, m;), tal que

PIY; = yi] = (m>”i”'<1 — )™,
’ Y;

Para adequarmos a resposta média ao mo-

delo linear, usamos a funcao de ligaciao

(V.'iu‘f'«il X

.’T(I;]:m.i:l ..... n,

que pOdC ser escrita como

i

l—_TT, = o + Pixi.

In

4 Resultados

Inicialmente, os projetos foram classifi-
cados quanto a sua natureza, o sexo do lider do
projeto, a industria a qual pertence a empresa e
os resultados de seus projetos, conforme a tabela
8. Em seguida, os lideres de projetos foram clas-
sificados de acordo com as tabelas 6 e 7, gerando

os resultados tabulados na Tabela 9A-B

621

Revista Brasileira de GestZo de Negdcios, Sdo Paulo, v. 18, n. 62, p. 609-632 out./dez. 2016

e



Daniela Santana Lambert Marzagao / Marly M. Carvalho

Tabela 8
Classificacao dos projetos quanto a

tipologia, género e industria

Resultado do Projeto
insucesso sucesso Total Geral

Tipo de Projeto

GB 48 53 101
BB 37 117 154
Total Geral 85 170 255
Sexo insucesso sucesso Total Geral
Masculino 65 128 193
Feminino 20 42 62
Total Geral 85 170 255
Setor insucesso sucesso Total Geral
IndUstria 7 37 44
Senicos 78 133 211
Total Geral 85 170 255

Tabela 9 A

Classificacao dos lideres de projeto quanto aos comportamentos como gestor

de projetos

Comportamento Inovador

Comportamento Produtor

Tipo ausente presente Total Geral Tipo ausente presente  Total Geral
GB 81 20 101 GB 58 43 101
BB 86 68 154 BB 87 67 154
Total Geral 167 88 255 Total Geral 145 110 255
Comportamento Broker Comportamento Diretor
Tipo ausente presente Total Geral Tipo ausente presente  Total Geral
GB 85 16 101 GB 32 69 101
BB 110 44 154 BB 14 140 154
Total Geral 195 60 255 Total Geral 46 209 255
Comportamento Facilitador/Mentor Lideranga Persuasiva
Tipo ausente presente  Total Geral Tipo ausente presente  Total Geral
GB 76 25 101 GB 87 14 101
BB 99 55 154 BB 105 49 154
Total Geral 175 80 255 Total Geral 192 63 255
Comportamento Coordenador Lideranca Participativa
Tipo ausente presente Total Geral Tipo ausente presente  Total Geral
GB 53 48 101 GB 81 20 101
BB 84 70 154 BB 109 45 154
Total Geral 137 118 255 Total Geral 190 65 255
Comportamento Monitor Lideranga Delegadora
Tipo ausente presente  Total Geral Tipo ausente presente  Total Geral
GB 41 60 101 GB 89 12 101
BB 63 91 154 BB 122 32 154
Total Geral 104 151 255 Total Geral 21 44 255
Lideranga Diretiva
Tipo ausente presente  Total Geral
GB 62 39 101
BB 95 59 154
Total Geral 157 98 255
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Tabela 9B

Classificacao dos lideres de projeto quanto aos comportamentos como gestor de projetos

Resultado dos Projetos Resultado dos Projetos
insucesso sucesso insucesso sucesso
Comportamento ausente 64 103 Comportamento ausente 24 22
Inovador presente 21 67 diretor presente 61 148
Resultado dos Projetos Resultado dos Projetos
insucesso sucesso insucesso sucesso
Comportamento ausente 70 125 Lideranca ausente 70 122
broker presente 15 45 Persuasiva  presente 15 48

Resultado dos Projetos

Resultado dos Projetos insucesso sucesso
iNsucesso sucesso Lideranca ausente 67 123
Comportamento ausente 63 112 Participativa  presente 18 47
facilitador/
mentor presente 22 58
Resultado dos Projetos
Resultado dos Projetos insucesso sucesso
insucesso sucesso Lideranca ausente 54 103
Comportamento ausente 47 90 Diretiva presente 31 67
coordenador  presente 38 80
Resultado dos Projetos Resultado dos Projetos
insucesso sucesso insucesso sucesso
Comportamento ausente 34 70 Lideranca ausente 70 141
monitor presente 51 100 Delegadora  presente 15 29

Resultado dos Projetos

insucesso sucesso

Comportamento ausente 49 96
produtor presente 36 74
Apés esta classificacio, os dados foram Nas Tabelas 10, 11, 12 e 13, verificam-se
imputados no software Minitab e foram feitos os resultados dos testes de independéncia feitos,
testes de Qui-Quadrado para avaliagao de inde- com seus valores de Qui-Quadrado calculado e o
pendéncia, em que a hipétese alternativa refere-se respectivo valor .

a dependéncia do desempenho do projeto com o

fator estudado.
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Tabela 10

Resultados dos testes de independéncia para toda a amostra examinada

Qui-Quadrado

Confirmagéo da

Populacéo Hipotese testada Calculado Valor P hipbtese
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 5,422 0,020 Suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 2,452 0,117  Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 1,785 0,182  Nao suportada
'5 O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,126 0,722  Nao suportada
Tg; O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,032 0,857  Nao suportada
g O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,032 0,858 Nao suportada
g O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 8,965 0,003 Suportada
E O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 3,415 0,065 Suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga participativa? 1,249 0,264  Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 0,014 0,907  Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranca diretiva? 0,207 0,649 Nao suportada
Tabela 11
Resultado dos testes de independéncia com os individuos separados por género
Populagao Hipotese testada tha?:jggaodo Valor P Con:ir[;?)?é::: :2]
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 5,857 0,016 Suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 2,240 0,134 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 1,139 0,286 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,038 0,845 Nao suportada
2] O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,016 0,900 Nao suportada
% O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,157 0,692 Nao suportada
T O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 8,508 0,004 Suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 1,624 0,203 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga participativa? 1,008 0,315 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 0,101 0,750 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,247 0,619 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 0,198 0,657 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 0,283 0,595 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 0,637 0,425 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,136 0,713 Nao suportada
g O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,318 0,573 Nao suportada
E O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,114 0,736 Nao suportada
§ O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 0,716 0,398 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 2,030 0,154 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga participativa? 0,233 0,629 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 0,603 0,438 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,003 0,956 Nao suportada
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Resultado dos testes de independéncia com os projetos separados por tipos

Qui-Quadrado

Confirmagéo da

Populagao Hipotese testada Calculado alor P hipotses
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 1,569 0,210 N&o suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 0,109 0,742  Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 0,003 0,956 Nao suportada
“ O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,006 0,940 Nao suportada
E O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,044 0,835 Nao suportada
s O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,052 0,820 Nao suportada
% O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 0,589 0,443 Na&o suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 0,142 0,706  Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranca participativa? 0,064 0,801 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 0,187 0,665 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,048 0,827 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 0,788 0,375 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 1,153 0,283 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 1,601 0,206 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,474 0,491 Nao suportada
% O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,190 0,663 Nao suportada
fﬂ O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,174 0,676 N&o suportada
§ O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 5,692 0,017 Suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 1,261 0,262 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga participativa? 0,565 0,452 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 1,155 0,283 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,208 0,648 Nao suportada
Tabela 13

Resultados dos testes de independéncia separados por setor de atuacao da empresa

Qui-Quadrado

Confirmacgéo da

Populagéo Hipétese testada Calculado Valor P e
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 0,040 0,841 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 0,218 0,640 N&o suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 0,661 0,416 N&o suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,724 0,395 Nao suportada
-g O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,459 0,498 Nao suportada
é O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,023 0,880 Nao suportada
= O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? N/A N/A *
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 1,019 0,313 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranca participativa? 0,218 0,640 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? N/A N/A *
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,170 0,680 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento inovador? 6,236 0,013 Suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento broker? 1,314 0,252 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento facilitador/mentor? 2,049 0,152 N&o suportada
O desempenho no projeto depende de um comportamento coordenador? 0,157 0,692 Nao suportada
é O desempenho no projeto depende de um comportamento monitor? 0,094 0,759 Nao suportada
'GE) O desempenho no projeto depende de um comportamento produtor? 0,004 0,952 Nao suportada
2 O desempenho no projeto depende de um comportamento diretor? 6,326 0,012 Suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga persuasiva? 5,212 0,022 Suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranca participativa? 0,510 0,475 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga delegadora? 0,035 0,851 Nao suportada
O desempenho no projeto depende de uma lideranga diretiva? 0,001 0,978 Nao suportada

Nota: * Nao foi possivel testar a hipdtese em razao do desbalanceamento da contagem de dados entre as categorias.
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Conforme comentado na secio 3, existem
fatores medidos pelo instrumento PI® que nio
sdo exatamente correspondentes aos fatores lis-
tados na literatura, e que existe um interesse em
prever quais sdo os lideres de projeto que teriao
maior sucesso no desempenho de seus projetos,
foram realizadas regressoes logisticas também no

software Minitab, considerando os fatores listados

Tabela 14

na Tabela 4 e as énfases listadas na Tabela 5 para
a predicdo do sucesso nos projetos. A Tabela 14
mostra o modelo de regressao logistica, construi-
do a partir do conjunto completo de projetos.
A Tabela 15 mostra o modelo considerando-se
apenas os projetos Green Belt e a Tabela 16 mostra

o modelo considerando-se os projetos Black Belt.

Modelo de regressao logistica para predicao do sucesso dos projetos, considerando todas as tipologias

Valor P (para Razao das Chances Valor P (para o

Preditores Coeficiente variavel) (Odds Ratio) modelo) Log-Likelihood
Constante 0,073 0,768 0,001 -155,018
Fator C (Paciéncia) -0,427 0,055 0,650
Fator D>Fator
(F?::ocupazté:))c 0,506 0,024 1,660
Negociador 0,336 0,038 1,400
Testes de Ajuste
Método Qui-Quadrado Valor P
Pearson 4,677 0,197
Deviance 5,655 0,130
Hosmer-Lemeshow 0,173 0,678

De acordo com a andlise da Tabela 14, a
medida que cresce o Fator C (paciéncia) diminui
a probabilidade de sucesso do projeto. Nessa
mesma Tabela, identifica-se que o crescimento da

diferenca entre os Fatores D e C (Preocupagio)

Tabela 15

aumenta a probabilidade de sucesso do projeto e
a presenca da caracteristica de negociagao (Fator
A alto e Fator D baixo) também contribui para o

aumento da probabilidade de sucesso dos projetos.

Modelo de regressao logistica da probabilidade de sucesso dos projetos, considerando-se apenas o

universo de projetos Green Belt

Valor P (para Raz&o das Chances Valor P (para o

Preditores Coeficiente variavel) (Odds Ratio) modelo) Log-Likelihood
Constante -0,087 0,750 0,035 -67,258
Fator D>Fator € gng 0,032 2,240
(Preocupagéo)

Fator A alto e Fator

D baixo 0,703 0,038 2,020
(Negociador)

Testes de Ajuste

Método Qui-Quadrado Valor P

Pearson 1,205 0,272

Deviance 1,853 0,173
Hosmer-Lemeshow 0,266 0,606
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Na Tabela 15, repetem-se algumas das
caracteristicas encontradas na andlise anterior:

o aumento da diferenca entre os Fatores D e C

Tabela 16

(Preocupacao) e as caracteristicas de negociacio

aumentam a probabilidade de sucesso.

Modelo de regressao logistica para a probabilidade de sucesso dos projetos, considerando-se ape-

nas o universo dos projetos Black Belt

: - Valor P (para Razéo das Chances Valor P (para o Log-
Preditores Coeficiente ——_ isvel) (Odds Ratio) modelo) Likelihood
Constante 0,444 0,189 0,012 -81,735
Fator A (Dominancia) 0,849 0,012 2,340

Nota-se que existem diferencas entre os
preditores de sucesso dependendo do conjunto
de projetos analisado. Na Tabela 16, identifica-se
que, para os projetos Black Belt, a caracteristica
critica na predi¢ao de sucesso dos projetos é o
Fator A (dominincia), ou seja, na presenca de
lideres de projeto com alta dominéncia, o indice

de sucesso dos projetos aumenta.

5 Discussao

O conjunto de projetos analisado trouxe
um conjunto abrangente de dados, permitindo
boa parte das andlises pretendidas pelos autores.
Dos resultados, pode-se notar que somente os
comportamentos “inovador” e “diretor” aparecem
como significativos no sucesso dos projetos.

Segundo Strang (2007), o comportamen-
to inovador se caracteriza pela capacidade de
adaptacio e da adogao de solugbes criativas para
problemas, sendo caracterizada por um lider de
mente aberta e movido por estimulos intelectuais.
Nos projetos Seis Sigma, a necessidade de adaptar
as ferramentas Seis Sigma aos problemas priticos,
bem como a necessidade de enfrentar um projeto
com solucdo desconhecida a priori, podem expli-
car por que essa caracteristica desponta de maneira
significativa como influente nos resultados dos
projetos.

Ainda de acordo com Strang (2007), a
liderancga de tarefas, com o foco em seu desem-
penho para atingir metas organizacionais, tem na
competéncia de diretor a fun¢do de planejamento
e adaptacio das tarefas e entregdveis dos mem-

bros da equipe. Esse foi outro fator que resultou

significativo dos testes estatisticos, o que enfatiza a
importancia para o lider do projeto Seis Sigma de
garantir que cada tarefa realizada no projeto deve
ter uma finalidade frente & meta do projeto, uma
vez que o sucesso do projeto é atrelado aos resul-
tados financeiros oriundos de metas quantitativas.

Quanto as diferencas de género, as carac-
teristicas do lider de projeto inovador e diretor
aparecem de forma significativa para pessoas do
sexo masculino, e niao do feminino. Tal diferenca
pode ser explicada pelo tamanho menor da amos-
tra do género feminino, que reduz o poder de
comparacdo entre categorias. A mesma explicacio
pode se dar quanto as relagoes de dependéncia
estatisticamente significativas entre os setores de
inddstria e servicos, j4 que esta primeira possui
uma amostra bastante menor. No entanto, as ca-
racteristicas da lideranga persuasiva (Picq, 2011)
aparecem no setor de servigos sem que se reflita na
populacio geral. Tal fendmeno pode ser explicado
em razao da menor familiaridade das empresas de
servigos com projetos de melhoria continua, bem
como com conceitos de Controle Estatistico de
Processo, exigindo dos lideres de projetos maior
habilidade de negociagao e convencimento para
a implementa¢io de tais prdticas.

Nos modelos preditivos de regressao lo-
gistica, podemos especular a natureza das com-
peténcias de lideres de projetos niao exploradas
na literatura de Gestao de Projetos. No ambito
geral, é significativo o Fator C, ou seja, a paciéncia
do lider de projeto; a énfase de combinagao de
Fatores D e C, ou seja, a preocupacio do lider do
projeto em acompanhar os detalhes do projeto, e

a presenca da caracteristica de negociagao.

| 627

Revista Brasileira de GestZo de Negdcios, Sdo Paulo, v. 18, n. 62, p. 609-632 out./dez. 2016

e



Daniela Santana Lambert Marzagao / Marly M. Carvalho

O surgimento do Fator C, ou seja, a pa-
ciéncia do lider de projeto indica que a natureza
dos projetos Seis Sigma, com seu prazo limitado
e grande pressio por retorno de curto prazo, pri-
vilegia os lideres de projeto com competéncias
que estimulem sua rapidez nas respostas, fazendo
que essa competéncia, nao mencionada na teoria,
venha a emergir deste estudo.

A combinag¢io dos resultados da preocu-
pacio (énfase de combinac¢io dos Fatores D e C),
bem como a natureza da caracteristica negociac¢io
(Fator A acima da média somado ao Fator D
abaixo da média), enfatiza a importincia de que o
lider de projeto seja a0 mesmo tempo estratégico,
tendo a capacidade de analisar o cendrio de manei-
ra abrangente e delegando a execugao das tarefas,
mas simultaneamente mantendo o controle do
contetdo do projeto para garantir seu resultado.

A dominancia (Fator A) aparece como
indicador critico de sucesso dos projetos de Black
Belt ¢ estd relacionado ao fato de que os Black Belts
deixam suas fun¢oes habituais para desenvolver
o papel de lideres de projeto em tempo integral.
Dado esse papel de lider na atuagio, sem que
isso represente um cargo de poder, uma vez que
a estrutura do projeto é ad hoc, exige dos Black
Belts uma lideranga natural para desenvolver bem

suas fun¢ées como lideres de projeto.

6 Conclusdes, recomendacgédes e
limitagcoes do estudo

A partir deste estudo, pode-se concluir
que algumas das caracteristicas comportamentais
requeridas dos lideres de projetos Seis Sigma sao
semelhantes aquelas recomendadas pela litera-
tura para lideres de outros tipos de projetos. No
entanto, muitas caracteristicas comportamentais
nio foram comprovadas, o que pode se dever a
caracteristica peculiar dos projetos Seis Sigma,
que por serem projetos de curta duragao, focados
em aspectos técnicos dos processos, nao exijam
tanta versatilidade de seus lideres, com outros
projetos tratados na literatura de Gerenciamento
de Projetos. Evidenciou-se que a competéncia de
inovacio e adaptagio, bem como de planejamento

de tarefas orientado as metas, sio caracteristicas

chaves dos lideres de Projetos Seis Sigma. Além
disso, verifica-se que, no contexto dos projetos Seis
Sigma, sdo requisitos para o sucesso do lider de
projeto sua capacidade de atuar em situagoes de
pressao de tempo e sua capacidade de balancear a
visdo estratégica e capacidade de negocia¢ao com
o acompanhamento rigoroso do andamento das
tarefas delegadas. Além disso, verifica-se que a
selecao dos Black Belts deve enfatizar a capacidade
natural de lideranga dos postulantes ao cargo.
Uma limitacio do estudo foi a medi¢ao
dos comportamentos e resultados ter se dado
apenas em empresas que j4 utilizavam o PI° como
ferramenta de mensuragio de comportamentos.
Esse viés causou uma grande homogeneidade
especialmente na amostragem de Black Belts,
uma vez que a maioria das empresas jd realiza a
priorizagio de alguns perfis para esse tipo de papel,
o que pode ter ocasionado a baixa capacidade de
validacio dos construtos neste universo. Qutra
limitacdo no estudo ¢ o tamanho de amostra, que
nio foi suficientemente grande para permitir a
validacao dos conceitos dentro de cada uma das

varidveis demogréficas.
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