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RESUMO

Este artigo discute a relacdo entre projetos, estratégia de negocios e a aprendizagem da
equipe, destacando a importancia do alinhamento entre eles para o sucesso organizacional.
Aborda a complexidade do ambiente de gestdo de projetos, incluindo aspectos de
abundancia de dados e a complexidade de sentido, que influenciam a percep¢do e o
desempenho dos projetos. Ressalta a evolugdo das competéncias organizacionais,
especialmente as competéncias dinamicas, ¢ a necessidade de inovagdo continua para
manter vantagem competitiva. O texto também enfatiza o papel do comportamento
humano, da autoconsciéncia e das interagdes sociais na tomada de decisdo, além da
importincia de uma gestao de projetos mais agil e adaptativa frente as rapidas mudangas de
mercado. Por fim, sugere que a aplicacdo de conceitos de pensamento sistémico pode
contribuir para o desenvolvimento da disciplina de gestdo de projetos no Brasil,
promovendo maior eficacia na implementacao de estratégias empresariais.
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This article discusses the relationship between projects, business strategy, and team
learning, highlighting the importance of alignment among them for organizational success.
It addresses the complexity of the project management environment, including aspects such
as data abundance and the complexity of meaning, which influence project perception and
performance. The article emphasizes the evolution of organizational competencies,
especially dynamic capabilities, and the need for continuous innovation to maintain a
competitive advantage. It also underscores the role of human behavior, self-awareness,
and social interactions in decision-making, as well as the importance of more agile and
adaptive project management in response to rapid market changes. Finally, it suggests that
applying systems thinking concepts can contribute to the development of project
management discipline in Brazil, promoting greater effectiveness in implementing business
strategies.

Keywords: Project management, business strategy, complexity, dynamic capabilities,
innovation, systemic thinking.

1 INTRODUCAO

A questdo "projetos sdo realmente alinhados com a estratégia de negdcios?" Torna-
se cada vez mais recorrente entre os profissionais de gestdo de projetos. Muitos estudos
tém sido conduzidos regularmente para identificar e analisar as causas e fatores de sucesso
e fracasso dos resultados apresentados pelos projetos implementados, quando observado o
que era esperado pela estratégia desenvolvida pela organizacao.

O entendimento de quais componentes sdo fatores criticos de sucesso para atingir
através de projetos os resultados esperados pela estratégia da organizacdo ¢ uma das
questdes chave percebidas no mundo corporativo. Encontrar quais sdo as melhores
praticas, ferramentas, e competéncias para que a gestdo de projetos seja efetiva ao entregar
aos investidores o resultado que foi apontado como justificativa para aprova¢do de um

determinado projeto, para compor a carteira da organizagdo ¢ um grande desafio.

2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a relacdo entre projetos e estratégia empresarial, destacando a importancia

do alinhamento entre eles para o sucesso organizacional.



2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do contexto ¢ do objetivo geral, desdobram-se os seguintes objetivos
especificos:
- Investigar a complexidade do ambiente de gestdo de projetos, incluindo fatores como

abundancia de dados e a complexidade de sentido.

- Examinar a evolucdo das competéncias organizacionais, com énfase nas competéncias

dinamicas e na necessidade de inovacao continua.

- Avaliar o papel do comportamento humano, da autoconsciéncia e das interagdes sociais
na tomada de decisdo e na gestdo de projetos, promovendo abordagens mais ageis e

adaptativas.

3 DESENVOLVIMENTO

A complexidade ¢ um conceito abstrato que precisa de uma abordagem para poder
transcrever seu significado. A légica do tecer em conjunto abordada por Edgar Morin, leva
a administragdo ao seu limite e torna suas ferramentas obsoletas. Na manifestagdo do
conceito de gestdo de projeto, a complexidade toma muitas formas, e precisa ser
enderecada de forma que consiga permitir o gestor de projetos aplicar ferramentas de
planejamento e controle para ter uma visao da realidade.

A ideia de complexidade pode ser observada sob os aspectos de complexidade de
abundancia, ou seja, grande quantidade de dados que precisam ser processados para uma
tomada de decisdo técnica e a complexidade de sentido, inerente a capacidade cognitiva
humana, que influencia os interesses e percepcdes das partes interessadas no projeto
durante todo o ciclo de vida do projeto, criando um ambiente dindmico, onde o jogo de
interesses ocorre.

O que precisa ser aprofundado ¢ a vertente da complexidade de sentido, criando
uma mensuragdo para complexidade percebida no projeto, e a posteriori, fazendo uma
analise da competéncia do gestor de projetos, aplicando um modelo de medicdo de
competéncia, abordando essas duas vertentes de complexidade e avaliar a correlacdo entre

complexidade, competéncia e resultados obtidos no projeto.



A estratégia empresarial define a posicdo de uma companhia, e a inovacao
requerida para se obter vantagem competitiva sustentavel coloca a necessidade de
implementagdo cada vez mais rapida e efetiva de novos projetos de acordo com a estratégia
pretendida. Para trabalhar essa perspectiva a capacidade de tomada de decisao dos que
implementam a estratégia ¢ uma das bases para filtrar informacdes, e estruturar a aplicagdo
de recursos de forma a atingir as metas estabelecidas pela organizacao.

As competéncias da empresa definem-se a todo o momento pelos sucessivos
reencontros entre as capacidades, o potencial de acdao inscrito nas rotinas, € o mercado,
entendido aqui como mecanismo seletivo de solugdes comercialmente viaveis.

Deste modo, as competéncias resultam de uma construcdo parcial que depende da
estratégia e da historia das empresas, mas, também, do resultado incerto dos seus
confrontos com clientes e empresas concorrentes. O ambiente comercial, tecnoldgico e
institucional impde padrdoes competitivos, aos quais as organizacdes tém de saber
responder sob pena de desaparecerem. Contudo, as competéncias evoluem lentamente uma
vez que a busca de novas solugdes ¢ feita sobretudo na orla daquilo que ja se conhece e
depende do percurso de aprendizagem percorrido no passado. Em virtude da sua
estabilidade, as competéncias podem também constituir armadilhas se o ambiente seletivo
mudar rapidamente (Leonard-Barton, 1998).

O saber fazer ¢ o que distingue as empresas nos mercados e “saber fazer o novo”
confere as organizacdes uma oportunidade para reescrever as regras do contexto em que se
movem. Assim, as competéncias nao t€ém necessariamente um carater estatico, uma vez
que podem incluir rotinas especificamente vocacionadas para subverterem o0s
procedimentos instalados na organizacao (Pavitt, 2002). Exemplos de rotinas inovadoras
sdo as atividades de investigacdo, de monitorizacdo de mercado e de articulacdo com o
exterior. Estas rotinas sdo aquelas que introduzem novidade no status quo organizacional e
que mais tarde podem ou nao ser testadas comercialmente. Por exemplo, a atividade de
P&D ¢ uma maneira rotineira de procurar novos problemas e gerar novas alternativas.
Devido a sua natureza essencialmente dinamica e a sua co-evolucao com as pressoes do
ambiente, chamaremos competéncias dinamicas a uma articulagdo de rotinas que inclua
rotinas inovadoras (Teece e Pisano, 1994).

Organizar inovacao significa cada vez mais orquestrar um conjunto distribuido de

competéncias. Esta tendéncia implica que as competéncias sociais ou relacionais serao



cada vez mais importantes para a gestao da inovagdo, a medida que as fronteiras internas e
externas das empresas se diluem.

Os conceitos de rotinas e competéncias ajudam a explicar por que razao os setores
sdo heterogéneos e por que a variabilidade de desempenhos entre empresas ¢ persistente
(vantagens competitivas sustentdveis). As rotinas permitem poupar custos de recolha,
processamento e tratamento de informagdo. A mutagdo de rotinas e a aprendizagem de
competéncias (inovagdo) ¢ um processo coletivo que depende do percurso historico
especifico da organizacdo como, por exemplo, do seu patrimdnio cognitivo e da sua
interagdo com o ambiente seletivo.

As competéncias sdo dindmicas quando implicam a capacidade de gerar e

implementar mudangas economicamente uteis num ambiente complexo e dinamico. Sao
especificas as empresas, parcialmente tcitas e dificeis de replicar. Sdo ainda cumulativas e
progridem passo a passo quanto ao seu desenvolvimento.
As empresas estdo diante de um macro sistema, apontadas pela divida que importuna a
precisao de um gerenciamento eficaz para que projetos sejam afortunados nas institui¢des.
Modificacdes que tém uma nova “cara”, ou seja, um novo perfil; esquematizado pela
precisdo emergente das transformagdes que acontecem dia a dia, pois o profissionalismo
passou a ser um 6rgao de renovacao das organizagdes, sendo praticamente obrigatoria uma
apropriada denominagdo e requalificacdo profissional dos seus gestores, para planejarem
tatica, com o fito de alcancar objetivos em uma nova extensiao de mercado.

As principais modificagdes organizacionais e ac¢des para motivar vantagens
competitivas t€m sido realizadas, em sua maior parte, por meio de projetos organizacionais.
Dessa forma, a disciplina de Gestao de Projetos vem ganhando énfase dentro dos padroes
de administracao e tem se convertido em um fator ressaltante para aprovisionar rapidez,
robustez, consisténcia e exceléncia operacional na entrega de resultados empresarial,
tornaram-se um importante aparelho de transformagao e desenvolvimento nas organizagdes.

Shenhar e Dvir (2007) afirmam que a alta demanda por crescimento e inovagao
leva a maior participacdo de projetos no cotidiano das organizacdes. Em contraponto,
existe um declinio na curva de aprendizagem da gestdo de operacdes em diversas empresas.
Essa tendéncia comegou no inicio dos anos de 1990 e encontra-se acelerada em quase
todas as organizagdes e industrias, pois o ciclo de vida dos produtos ndo apenas tornou-se
mais curto, mas os consumidores passaram a exigir uma variedade maior de escolhas, o

que forga as empresas a oferecerem mais produtos em quase todos os mercados.



Um grande desafio para os gestores de projetos € conseguir o alinhamento entre a
projeto e os resultados esperados pela organizacdo. Estudos de Robert Cooper sobre o
desenvolvimento de novos produtos mostrou que aproximadamente 46% de todos os
recursos foram alocados em projetos cancelados ou fracassados, para resultar em um
retorno financeiro adequado. Apenas um em cada quatro produtos que entraram em
desenvolvimento tornou-se um sucesso comercial (Shenhar e Dvir, 2007, p.17).

Para entendimento deste complexo sistema interativo, Checkland (1981) versa que
fenomenos relacionados ao comportamento humano e social s3o densamente
interconectados, tornando dificil a redugdo requerida para a realizagdo de experimentos
controlaveis, ou entdo, segundo Rapoport (1968), sem utilidade, pois mesmo que o
comportamento humano seja o resultado de “impulsos impingidos ao sistema nervoso”, os
“eventos do comportamento humano somente podem ser percebidos como totalidades”.
Esse ambiente torna a tomada de decisao cada vez mais complexa.

A estratégia empresarial deve levar em consideragdo o comportamento humano,
tendo como desafio motivar e conscientizar as pessoas que adaptam a organizacao a pratica
da novidade como meio de conseguir vantagem competitiva nos negocios. Com a evolugao
tecnologica, a sociedade tem cada vez mais acesso a informacgdes gerais € acrescem, assim,
sua percepcao para os fatores que entusiasmam o desempenho organizacional.

Quando o tema envolve o fator humano, além da complexidade relacionada a
qualquer conteudo complexo, aparece um outro problema crucial, relacionado a natureza
especifica do fenomeno humano. Checkland (1981) aponta a ‘autoconsciéncia’ humana e a
possibilidade de escolha que enseja, como aspecto que complica ou torna mais confuso os
fendomenos sociais. Autoconsciéncia envolve crengas, valores e conhecimentos que podem
mudar de individuo para individuo e num mesmo individuo ao longo do tempo.

A partir deste ambiente, de grande desafio em motivar a for¢a de trabalho, o
nimero de interacdes entre a forca de trabalho de uma organizagdo e o ambiente,
hipercompeticdo entre as organizagdes e ciclo de vida produtos menores demandando por
maior grau de inovagdo constante, a gestdo de projetos enfrenta o desafio de implementar
os resultados da estratégia com consonancia com as expectativas pessoais dos envolvidos

no processo de geracao do novo.

4 CONCLUSAO



Considera-se que a formagao da estratégia empresarial ¢ um procedimento forte em
conhecimento, que considera a identificacdo e o desenvolvimento das competéncias
fundamentais da organizagdo, a geracdo ¢ aplicacdo de conhecimento sobre as forgas
competitivas e também do macro ambiente no qual a organizagdo age.

Assim sendo, a busca pelo alinhamento entre estratégia e projetos ¢ essencial para
otimizagdo dos recursos escassos da organizacdo, onde a estratégia ¢ cada vez mais volatil
por conta de constantes alteragdes no mercado e pelo cenario de hipercompeticao global,
demando por uma gestdo de projetos mais dindmica, onde as metodologias tradicionais ndo
sdo mais efetivas.

A panaceia da gestdo de projetos, implementada pela crenca em que processos
aplicados universalmente nas organiza¢des poderiam levar a melhores resultados, vem
levando as organizagdes a investiram tempo e recursos para desenvolver ferramentas e
treinamentos incapazes de ensinar o que deve ser feito, tendo em vista a grande
complexidade implicita a interagdo entre os sistemas onde ciéncia da gestdo,
especificamente na disciplina de gestdo de projetos, onde o objeto de gestdo ainda ¢
inexistente ¢ em construcao.

E levado em consideragio a aplicagdo da visio de pensamento sistémico na
implementagdo da gestdo de projetos no Brasil, buscando validar a aplicagdo do conceito
para auxiliar no desenvolvimento da disciplina, tendo em vista a observacdo da lei da
variedade requerida de Ashby mostra que quando se quer controlar alguma coisa temos
duas opgoes: dar mais variedade (informagdo, recursos, estados) ao controlador, ou de

outro lado, diminuir a variedade do controlado.
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