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OBSERVACAO DO EXECUTIVE PRESENCE NO AMBIENTE DE PROJETOS

Objetivo do estudo
Este relato observou os resultados de um projeto de implantag8o de um sistema de informagao, observando o uso do Executive
Presence pel o gerente do projeto.

Relevancia/originalidade
Executive Presence € uma competencia estudada em outras areas de conhecimento, entretanto ndo identificamos estudos que
aproximem esta competencia da érea de gerenciamento de projetos

M etodol ogia/abor dagem
O relato esta estruturado sob a metodologia de pesguisa qualitativa, utilizando-se de entrevistas com pessoas em posicéo de
gerenciamento de projetos

Principaisresultados

A intervengdo executada para o projeto executado, a contratacdo de um gerente de projetos com competéncias interpessoais
que possibilitaram um melhor gerenciamento do relacionamento do gerente do projeto com as equipes, os patrocinadores e
partes interessadas, se evidencia como assertiva.

Contribuicdes tedricasmetodol 6gicas
Aproximagdo da competencia de Executive Presence do ambiente de gestdo de projetos

Contribuigdes sociais/para a gest&o

Evidencia darelevancia do Executive Presence no gerenciamento dos rel acionamentos com pessoas no projeto

Palavras-chave: Executive Presence, Gerenciamento de Equipes, Patrocinadores, Partes Interessadas, Gerenciamento de
Projetos
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Study purpose
This report looked at the results of a project to implement an information system, noting the use of Executive Presence by the
project manager.

Relevance/ originality
Executive Presence is a competency studied in other areas of knowledge, however we have not identified studies that bring this
competency closer to the project management area.

M ethodology / approach
The report is structured under the qualitative research methodology, using interviews with people in project management
positions

Main results

The intervention performed for the executed project, the hiring of a project manager with interpersonal skills that enabled a
better management of the project manager's relationship with the teams, sponsors and interested parties, is evidenced as
assertive.

Theoretical / methodological contributions
Approaching the competence of Executive Presence to the project management environment

Social / management contributions
Evidence of the Executive Presence's relevance in managing relationships with people on the project

Keywords: Executive Presence, Team Management, Sponsor Management, Stakeholders, Project Management
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1 Introducéo

No contexto de gerenciamento de projetos, a adocao de ferramentas e técnicas para o
Gerente de Projetos (GP) deve garantir que os objetivos previamente estabelecidos para um
determinado projeto sejam alcancados (PMI, 2017). Em relacdo aos projetos, Dinsmore e
Cabanis-Brewin (2009) sugerem que a realizacdo de projetos necessita do envolvimento e
engajamento das pessoas envolvidas. Na mesma linha, Meredith e Mantel Jr. (2011), indicam
que em relacdo a papéis e responsabilidades, as pessoas com papel de gestores de projetos
ganham destaque nas organizacdes.

Em relacdo aos papéis e responsabilidades de um GP, Levine (2007) sustenta que 0s
projetos sdo conduzidos e gerenciados por pessoas com competéncias necessarias para que 0s
respectivos objetivos sejam alcancados. Para a pessoa responsavel pelo gerenciamento de
projetos, Huemann (2010) define que tal pessoa deve atuar de maneira colaborativa e
cooperativa com a funcdo de gerenciamento de pessoas, possuindo em seu respectivo perfil,
tanto as competéncias técnicas quanto as interpessoais. Ja sobre as competéncias interpessoais,
Kerzner (2004) e Shtub e Raz (1996) destacam que um GP, em relacdo a equipe, as partes
interessadas e aos patrocinadores, deve apresentar, a presenca de competéncias como
motivagdo, influéncia, ganho de confianga entre outras. Completando a discusséo, Dias et al.
(2017) e Guinn (2019), destacam que quanto mais a pessoa na posicdo de GP possuir as
competéncias destacadas anteriormente, maiores poderdo ser os resultados em encorajar
confianca e capacidade de resolver problemas do liderado e da organizacéo.

No contexto em que as competéncias e as fungdes do GP estdo alinhadas aos resultados
dos projetos, diversos estudos, como Abraham, Karns, Shaw e Mena (2001), Gruden e Stare
(2018) e Chen et al. (2019) destacam as relativas competéncias que ajudam nas melhores
praticas para gerenciamento de projetos. Para este relato, sugerimos que uma competéncia que
destaca a capacidade de influéncia e mobilizagcdo das pessoas envolvidas com o projeto pode
ser 0 Executive Presence (EP).

As pesquisas sobre EP sdo motivadas pelo constante interesse dos autores em entender
os fatores que diferenciam os individuos que alcangam posicGes de destaque em suas areas de
atuacdo (Green, 2019). Tais fatores envolvem a percepc¢édo da audiéncia para a qual o individuo
se expOe (Monarth, 2010) e como influenciam, motivam e engajam pessoas (Bates & Weighart,
2014), além de sua autoridade formal junto a audiéncia (Dagley & Gaskin, 2014).

Existem, atualmente, diversos cenarios na busca pelo entendimento da diferenciacéo do
individuo na percepcao da sua audiéncia. A investigacdo de competéncias para a ascensao de
mulheres em posicOes de destaque no ambiente corporativo (Kaufman & Fetters, 1983), a
observacdo de celebridades (Monarth, 2010), pessoas publicas (Hewlett, 2014), lideres
corporativos (Bates & Weighart, 2014), lideres de enfermagem (Pilette, 2015) e até mesmo
estudantes universitarios (Green, 2019) entre outros. Entretanto, ndo se identificam trabalhos
gue analisem o EP em cenarios especificos de gerenciamento de projetos.

Em se tratando de definicdo, o EP é um termo sem um conceito Unico na literatura
(Dalavai, 2019), porém a sua relevancia como competéncia fundamental para pessoas em
posicOes de destaque € um consenso entre 0s autores, como Dagley e Gaskin (2014) ou mesmo
Bates e Weighart (2014). Neste relato, o EP é compreendido como uma competéncia
interpessoal, que fortalece as competéncias presentes em um GP no relacionamento com as
equipes do projeto, os patrocinadores e as partes interessadas.

Em relacdo aos elementos que compdem o EP, Dagley e Gaskin (2014) destacam que
diversos autores utilizam constructos sob diferentes vieses para caracterizar a presenga de EP
nas pessoas, dificultando formar uma base conceitual Gnica sobre o tema.
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Em um ambiente de gerenciamento de projetos, um GP, por meio de suas competéncias,
deve ser efetivo na influéncia e motivacao de seus subordinados com o propdsito de alcancar
0s objetivos do projeto, conforme argumentado por Ding, Li, Zhang, Sheng e Wang (2017). Em
contrapartida, o lider deve inspirar e influenciar o comprometimento de seus subordinados,
evidencia Tyssen, Wald e Heidenreich (2013). Braun, Peus, Weisweiler e Frey (2013),
demonstram que o relacionamento do GP com a equipe do projeto pode aumentar a satisfacao
no trabalho, o desempenho individual e da equipe e a confianga entre 0s membros da equipe e
seus lideres. A competéncia de influenciar, engajar, mobilizar e inspirar pessoas sao
caracteristicas do EP (Bates & Weighart, 2014) e transcende a autoridade formal (Dagley &
Gaskin, 2014). Esta pesquisa se concentra nos temas de EP nos profissionais de GP.

Neste contexto, surge a oportunidade de compreender como o EP se manifesta em
pessoas em posicdo de destaque com GP, além de procurar identificar como o EP pode
contribuir no relacionamento do GP com a equipe, com 0s patrocinadores e as partes
interessadas na busca de aumento de desempenho dos projetos.

O desempenho dos projetos sempre foi um motivo de preocupacao por parte dos GPs.
O conceito de desempenho baseado na tripla restricdo (escopo, prazo e custo) evoluiu para uma
avaliacdo do trabalho que foi realizado em relagdo ao trabalho planejado. Isso significa que o
trabalho deveria estar realizado até a data da analise, conhecida como visdo de valor agregado
(Engwall, 2003) para uma visdo na qual os impactos dos projetos, tanto positivos quanto
negativos, sdo mensuraveis no ambiente organizacional, extrapolando as fronteiras do proprio
projeto (Morris & Geraldi, 2011). Esta evolucdo reforca a necessidade de o GP atuar como
influenciador e motivador de pessoas nas suas diversas formas: equipe do projeto, interessados
e patrocinadores, conforme evidéncia Hassan, Bashir e Abbas (2017).

Neste contexto, 0 EP possui uma relacdo direta com a equipe de projetos (Seitchik,
2019). O gerenciamento da equipe de projeto, na visdo de Yogeshwa, Hoda e Amor (2020), é
considerado um ambiente motivacional que favorece o sucesso do projeto, em que a
responsabilidade pela motivagdo dos membros da equipe é de responsabilidade e interesse do
GP (Project Management Institute - PMI, 2018).

Ainda sob o olhar do EP em relacéo a equipe de projeto, Seitchik (2019) sustenta que o
EP pode facilitar a criacdo de ambientes com tensdo psicologica adequada para o trabalho em
equipe, em que 0 excesso ou baixo nivel de tensdo podem comprometer o engajamento do
individuo.

Outro ponto de destaque na relagdo entre EP e 0 GP s&o as partes interessadas. As partes
interessadas sao reconhecidas pelo valor do seu relacionamento com o projeto, alem de exercer
um papel fundamental para o bom desempenho dos projetos (PMI, 2017). Este relacionamento
leva 0 GP a falar em nome de algo maior do que ele mesmo. Por exemplo, falar em nome do
projeto, da empresa, dos proprios patrocinadores, interessados e da equipe de projeto, levando
a necessidade do desenvolvimento de competéncias especificas (Shapira, 2018). Para Amoako-
Gyampah, Meredith e Loyd (2018), o gerenciamento bem-sucedido das partes interessadas é
considerado um fator critico para o desempenho do projeto.

Como competéncia para influenciar outros, como as partes interessadas de um projeto,
Dagley e Gaskin (2014) sugerem que o EP pode conduzir o GP a provocar mudancas nas
crencas, atitudes ou comportamentos das partes interessadas. Na mesma linha, Monarth (2010)
complementa que o EP pode ser uma competéncia para o GP influenciar de maneira profunda
as partes interessadas, conforme sdo movidos na dire¢do da visdo e objetivos compartilhados
da organizacéo.

Em relacdo aos patrocinadores do projeto, a pesquisa proposta por Rodrigues e Silva
(2020) sugere que o patrocinador pode influenciar na selecédo e priorizacdo do projeto. Essa
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influéncia é reforcada por Kerzner (2017), afirmando que o patrocinador, normalmente um
executivo, deve estabelecer a priorizac¢do do projeto em busca de algum ganho de desempenho
Ou mesmo a sobrevivéncia do projeto.

Em se tratando da relagdo entre os patrocinadores e o GP, na qual essa relacdo pode
afetar o desempenho dos projetos, Heimann (2020) sustenta que lideres com a competéncia de
EP, sdo vistos como mais confidveis e mais eficazes na construcdo de aliangas em busca de
ponderar o nivel de influéncia. Nessa relacdo, Bates (2016) reforca que o EP se trata de uma
competéncia necessaria para promover deliberacdo e pensamento claro em uma conversa com
um patrocinador executivo para tomada de decis&o.

Em relacdo a falta de colaboracdo, Williams (2016) destaca a possibilidade desta falta
de colaboracdo gerar ruidos no relacionamento entre o projeto e os interessados, 0 que pode
levar a crise de credibilidade do patrocinador com o projeto, da equipe com seus gestores ou da
comunidade de interessados no projeto, propiciando o aparecimento de barreiras contra o
projeto, indiretamente aumentando os fatores de riscos do projeto. Por fim, o autor sustenta que
0 EP pode ser uma competéncia que contribui para que um GP se relacione eficazmente com
os interessados, influenciando seus esforgos para os objetivos do projeto, o que pode impactar
no desempenho do projeto.

Desse modo, a competéncia de EP contribui na relacdo do GP com as partes interessadas
(Dagley & Gaskin, 2014), patrocinadores (Heimann, 2020) e equipe de projetos (Seitchik,
2019). Pesquisas anteriores evidenciam a auséncia de trabalhos que explorem a relevancia do
EP para a funcdo de GP, conforme evidenciado em Silva, Penha e Silva (2020). Entretanto, é
possivel identificar a sobreposicdo das competéncias que compdem o EP com as competéncias
necessarias ao GP como, por exemplo, relacionamento interpessoal, gerenciamento de
interesses, patrocinadores e equipe de projeto.

Nesse contexto, esse relato busca evidenciar atraves da observagdo de um projeto que
inicialmente sofria com o baixo engajamento das pessoas envolvidas e com a alocacdo de um
novo gerente de projetos, foi possivel observar alto engajamento e recuperagdo do desempenho
do projeto.

2. Referencial Teodrico

Nesta secdo sera abordada a base tedrica utilizada como apoio a este estudo que sera
composta pelos temas EP e GP. Ao final desta etapa, espera-se que 0s constructos utilizados
nesta pesquisa estejam posicionados na literatura existente e proporcionem o correto
desenvolvimento do estudo.

O gerenciamento de projetos envolve a aplicagdo de conhecimentos, competéncia,
ferramentas e técnicas para atingir os objetivos do projeto. De acordo com o PMI (2017), um
gerenciamento bem-sucedido deve satisfazer as expectativas dos interessados e patrocinadores,
em relacdo a equipe, a execucdo e entregas.

Inserido nas organizacGes, Kerzner (2017) aponta que o uso das praticas de
gerenciamento de projetos possui relagdo com o aumento do desempenho, além de possibilitar
a melhoria de confianca dos clientes em relacdo a organizacdo. Nesse contexto, Hanna et al.
(2016) argumentam que o GP executa papel fundamental. Para os autores, 0 GP deve possuir
uma combinacdo de competéncias para contribuir com suas equipes e a sua organizacdo a
atingir os objetivos do projeto.

De acordo com o PMI (2017) uma das atribuicdes do GP é o relacionamento com
pessoas, que se manifesta na interagdo com a equipe de projeto, partes interessadas e
patrocinadores. Beck et al. (2001) em seu Manifesto Agil também considera o relacionamento
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com pessoas como fundamental, elencando o relacionamento dos patrocinadores, dos
desenvolvedores e usuarios com um dentre seus doze pilares. Ainda valorizando o
relacionamento com as partes interessadas, Axelos (2017) considera no método Prince2, as
expectativas das partes interessadas como o propdsito do projeto.

Em se tratando das competéncias interpessoais, Gongalves e Mota (2011) destacam que
0 GP deve possuir as competéncias necessarias para criar um ambiente de trabalho na qual as
pessoas da equipe possam demonstrar suas forcas. Como resultados, os autores sustentam que
a lideranca efetiva do GP e a sua respectiva relacdo com a equipe possuem relacdo direta com
os desempenhos de um projeto. No mesmo contexto, Lewis (2003) aponta que um GP deve
possuir competéncias interpessoais para liderar pessoas e 0s processos. Lewis destaca que o GP
devera ter as competéncias eficazes nas relacdes humanas e para o autor, essa relacdo pode estar
associada ao fracasso ou sucesso de projetos nas organizagoes.

Nas atividades rotineiras, as organizacdes podem selecionar um GP mais adequado
considerando dois fatores: (i) a natureza do cargo e (ii) as competéncias do profissional. Com
relacdo a natureza do cargo, os principais elementos que devem ser considerados sao:
propositos, limites, extensdes de autoridade, forma de lidar com as possiveis dificuldades,
treinamento e responsabilidades. Quanto as competéncias do profissional, além das exigidas
pelo cargo, é possivel delinear competéncias genéricas esperadas, como: atitudes e
comportamentos, perfil de lideranca, comunicacdo interpessoal, atributos pessoais dentre
outras. As competéncias do gerente de projetos, contribuem positivamente para o sucesso dos
projetos, além de ser um fator estratégico para as empresas (Maschio, 2017).

Segundo Yogeshwa, Hoda e Amor (2020), o gerenciamento da equipe de projeto cria
um ambiente motivacional, de forma que essa motivacao da equipe de projetos passa a ser do
interesse do GP. A comunicacao, impacta amplamente nas atividades do GP (Edum-Fotwe &
McCaffer, 2000), sdo exemplos de oportunidades em que estd competéncia é utilizada em
projetos, reunides de trabalho e de gerenciamento de patrocinadores e relatérios em geral,
conforme Siregar, Ichsan, Riantini e Indonesia (2018).

Na proxima secdo, serdo apresentados os conceitos relacionados ao EP, competéncia
que se destaca na literatura como significativa para o relacionamento, motivagédo e engajamento
de pessoas. Futuramente essa competéncia sera analisada quanto a sua aplicacdo no ambiente
de gerenciamento de projetos.

A manifestacéo do EP nas organizagdes se faz por meio de elementos desta competéncia
gue apoiem o GP em cenarios de alta pressdo e divergéncias entre a equipe do projeto, o
patrocinador ou os interessados. Na busca desses elementos, destacam-se as pesquisas de
Monarth (2010) nas quais sdo propostas as manifestacdes do EP por meio da percepc¢do da
audiéncia da pessoa em posicédo de destaque. Bates e Weighart (2014) sugerem o EP como uma
competéncia para influenciar, motivar e engajar as pessoas. Dagley e Gaskin (2014) identificam
0 EP como uma autoridade percebida, além da autoridade formal das pessoas em posicdo de
destaque.

Portanto, a partir do que foi supracitado, pode-se dizer que diversos autores compdem
0s constructos de EP de maneira complementar ou sob diferentes vieses. Contudo, 0s autores
convergem para um entendimento comum de que o termo define um conjunto de competéncias
comportamentais e emocionais que impactam no relacionamento do individuo com os demais
ao seu redor, sejam pares, lideres ou liderados, entre outros.

Quanto a definicdo de EP, Dalavai (2019) apresenta que ainda ndo existe uma definigdo
unica na literatura. Como observado por Gundling, Caldwell e Cvitkovich (2016), muitas vezes
estas defini¢cGes ainda ndo estdo documentadas. Entretanto, como j& havia sido observado por
Dagley (2013), as defini¢es de EP orbitam entre constructos de impresséo e validacdo. No
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contexto dessa pesquisa nos respaldamos em Dagley (2013) e consideramos que 0 termo
impressdo generaliza constructos ou elementos que irdo compor a competéncia de EP, s&o
elementos que podem ser identificados no primeiro momento de contato entre 0 GP e sua
audiéncia, sdo como as primeiras impressdes. Hedges (2012) cita que o termo validagéo,
generaliza os elementos que sdo percebidos durante o convivio com o GP, estes elementos estdo
vinculados com suas atitudes ao longo do tempo.

Kaufman e Fetters (1983) representam a referéncia tedrica para EP mais antiga analisada
por esta pesquisa. Esses autores definiram o EP como uma competéncia fundamental para
relacionamento interpessoal do lider corporativo, promovendo a percep¢do de competéncia,
credibilidade e eficiéncia. Os autores ainda apontam a dificuldade em se definir o EP. Contudo,
seus entrevistados afirmam saberem reconhecer ao observar sua manifestacdo. Kaufman e
Fetters (1983) buscam definir o EP por meio da reducéo dos fatores previstos na escala de BEM
(1974), sugerindo os elementos: disposicdo para correr riscos, capacidade analitica,
agressividade, postura decisiva e ambicéo.

Em outra pesquisa, entrevistando executivos de variadas industrias, Eblin (2006)
conclui que EP é constituido por trés elementos: Presenca Pessoal, Presenca em Equipe,
Presenca Organizacional. Segundo o autor a presenca pessoal envolve elementos de confianca,
energia e comunicacdo. A presenca em equipe envolve trabalho cooperativo e responsavel por
entregar valor, enquanto a presenca organizacional envolve sinergia com os pares, ler a situacao
completa e conduzir as pessoas na dire¢do de seus objetivos. A visao de Eblin (2006) é validada
por Hedge (2012).

Embora Eblin (2006) e Kaufman e Fetters (1983) descrevam o EP com base em
diferentes atributos, os autores concordam que EP é fundamental para pessoas em posicGes de
destaque e que o EP influencia na forma como o individuo é percebido pela audiéncia.

A pesquisa de Monarth (2010) valoriza os elementos orientados para o primeiro contato
(impressdo). O autor analisa figuras publicas e altos executivos corporativos que buscam
competéncias determinantes em pessoas de sucesso em suas areas de conhecimento,
competéncias que as diferenciem de pessoas comuns. Monarth (2010) apresenta o0 EP como
uma competéncia que impde respeito além de sua autoridade formal. Em suas analises, o autor
identifica e aponta a competéncia de EP como um ativo fundamental para situagdes em que se
faz necessario gerenciar a percepcao da audiéncia, influenciando pessoas e eventos através de
comunicagéo efetiva e inteligéncia social, mantendo conversas dificeis com seus interlocutores
como, por exemplo, durante o gerenciamento de crises, cenario facilmente encontrado no
gerenciamento de projetos.

Monarth (2010) propde como elementos de construcdo de EP, a apresentagéo pessoal,
comunicacéo, o radar social, a autenticidade e a empatia, observados por meio de exemplos de
personalidades da politica, do esporte e do ambiente organizacional. Monarth (2010) ainda
aponta que ao desenvolver a competéncia de EP, o individuo projeta confianca em suas
contrapartes durante as interagbes mais complexas, influenciando e engajando sua audiéncia
em sua visdo e objetivos. Ao identificar a percepcao de confianca, Monarth (2010) concorda
com Kaufman e Fetters (1983) na associagdo do EP com posi¢Ges nas quais a confianga de seus
interlocutores como, por exemplo, o0s patrocinadores, impacta no desempenho do
empreendimento.

Na visdo de Monarth (2010), o EP pode ser construido pelos elementos:

e Presenca — o nivel de confianca e consciéncia que VOCé projeta;
e Clareza — a lucidez da sua mensagem;

e Conscientizagdo — sua capacidade de "ler" pessoas;

e Autenticidade — qudo genuinamente vocé se apresenta; e
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e Empatia — qudo bem vocé se relaciona com os sentimentos dos outros.

Por fim, Monarth (2010) defende que o sucesso das interaces depende de como vocé é
percebido. No mesmo sentido, esses valores sdo defendidos por Long (2011) em seu artigo
sobre autopercepcgdo em EP.

Williamson (2011) aborda o EP como a confianga para expressar suas ideias com
conviccado, a capacidade e desejo de envolver e influenciar outras pessoas. Segundo a autora, a
presenca executiva é realmente um fator oculto porque é dificil de capturar e, ainda assim, é
atraente de entregar, impulsionando o gerente a alcangar o sucesso.

Em sua pesquisa, Hewlett (2014) reforca a associacdo entre o EP e o sucesso,
legitimando os achados de Monarth (2010) e Hedge (2012), que apresentam o EP como o
vinculo entre o0 mérito e o sucesso. Hewlett (2014) enxerga 0 EP como a maneira do individuo
agir, se comunicar e em menor propor¢gdo, como se apresenta. Esta competéncia pode ser
identificada com base em seis elementos principais: (i) compostura e confianga sob presséo, (ii)
determinacédo, (iii) inteligéncia emocional, (iv) integridade, (v) visdo inspiradora e (vi)
reputacéo.

Dagley (2013) sensivel a caréncia de hegemonia quanto as defini¢bes e construcoes de
EP na literatura, realiza trinta e quatro entrevistas estruturadas com executivos de recursos
humanos. Essa pesquisa objetivou aprofundar o entendimento sobre o tema e convergir ao
conhecimento atual. O autor identificou duas categorias de elementos de EP, impresséo e
validacdo. Os elementos baseados na impressdo sdo identificados nos primeiros contatos,
enquanto elementos de validagéo séo identificados durante o relacionamento.

A construcéo de EP, segundo Dagley (2013), se faz pelos elementos de impressao: status
e reputacdo, caracteristicas fisicas, comportamentos, comunicacdo e relacionamento
interpessoal; enquanto elementos de validacdo séo listados como: padrbes de comportamento
interpessoal, valores em acdo, intelecto e experiéncia, entrega de resultados e uso da forca.
Adicionalmente o autor propde trés distingdes de “presenca”, que sdo: (i) inesperada, pessoas
que surpreenderam o entrevistado; (ii) insustentavel, pessoas que inicialmente demonstraram
EP, mas que com o tempo essa percepg¢ao ndo se sustentou; e (iii) sombria, pessoas que geraram
percepcdes negativas quanto as competéncias de EP.

Dagley (2013) ainda define EP como uma competéncia que inspira a forma com que
uma pessoa é percebida pela sua audiéncia, exercendo influéncia alem de sua autoridade formal.
Os resultados de Dagley (2013) séo revalidados em Dagley e Gaskin (2014) e testados por
O’Connor (2017) em sua pesquisa sobre a importancia da relagdo entre profissionais de
enfermagem e pacientes. Dagley (2013) também é citado por Heppner e Wang (2015) e Mencl,
Wefald e Ittersum (2016), que estudaram os efeitos das competéncias interpessoais, incluindo
EP, no ambiente de trabalho.

De forma abrangente, Bates (2016) entende o EP como sendo a capacidade de
influenciar, envolver, alinhar, mobilizar e inspirar as pessoas a agirem, validando a definigéo
de Bates e Weighart (2014). Bates (2016) constréi sua definicdo de EP por meio de entrevistas
com altos niveis executivos, realizadas com o intuito de investigar e entender o fenémeno EP.
Essas entrevistas sdo constituidas de um conjunto de perguntas abertas e com 0 uso da escala
de Likert, que permitiram a Bates (2016) identificar os elementos que em sua visdo compdem
0 EP e compbem o modelo tedrico Bates ExPI. De acordo com Dalavai (2019) esse € o0 Unico
modelo com validade estatistica para EP. Bates (2016) corrobora com Kaufman e Fetters (1983)
ao apontar que os seus entrevistados também tiveram dificuldades em definir o termo EP,
igualmente declarando-se capazes de reconhecer a competéncia ao presenciar sua aplicacgéo.

O modelo tedrico definido por Bates (2016) é composto por trés dimensdes: (i) carater,
elementos que permitem transmitir confianga; (ii) substancia, elementos que inspiram
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comprometimento e levam pessoas a agirem além do que é formalmente esperado; e (iii) estilo,
elementos que envolvem comunicagao, motivagéo e desempenho. Cada uma das trés dimensoes
¢ composta por cinco elementos comportamentais que sdo mensurados em um individuo para
validacao de sua competéncia de EP. Bates (2016) sugere a competéncia do EP para executivos
em inicio de carreira ou em momentos de ascensao, em cenarios de interacdo dinamica com
equipes de trabalho e ambientes de pressdo orientados a resultados.

Em um cenario diferente dos altos executivos, Green (2019) investiga por que nao se
observa vinculo direto entre os alunos com as melhores notas académicas e os alunos mais bem
preparados para o mercado de trabalho. Segundo o autor, que analisa o EP por meio da lente de
estudantes universitérios, o EP é uma competéncia valorizada mesmo para os profissionais em
inicio de carreira, visto que com ela o aluno pode se destacar dos demais oferecendo
competéncias além das especificas de seu curso.

Para Green (2019) o EP é definido como uma mistura inteligente de autoconhecimento,
magnetismo pessoal, autodeterminacao, capacidade de aprendizado catalitico, autodisciplina e
otimismo permitindo que o individuo se sobressaia a outros em seu campo relevante. Green
(2019) ainda contribui com uma proposta de escala para mensurar o EP e um plano de
treinamento para desenvolver esta competéncia nos individuos.

A discussao sobre se EP é uma competéncia inata a uma pessoa, ou seja, Se nasce com
0s elementos de EP, ou se podem ser desenvolvimentos, ndo iniciou com Green (2019). Embora
a contribuicédo deste autor para a discussao de EP seja relevante, € um consenso entre 0s autores
que esta competéncia pode ser treinada em um individuo. Eblin (2006), Yoder-Wise (2016),
Bates (2016) e Hewlett (2014) para citar alguns, defendem que o individuo deve procurar
entender seus pontos fracos referentes a EP e desenvolvé-los. A Tabela 1 sumariza as definicdes
e elementos utilizados para construir o EP segundo cada um dos autores mais proficuos sobre
esta competéncia.

Tabela 1. Definicdes de EP

Autores DefinicGes de EP Elementos
Competéncia para o relacionamento interpessoal, percepcdo | Apetite para riscos
de competéncia, credibilidade e eficiéncia. Capacidade analitica
Agressividade
Facilidade em tomar
decisoes

Ambicéo

Presenca pessoal, em equipe e organizacional. Confianca

Energia
Comunicacdo
Trabalho em equipe
Eblin (2006) Entrega de resultado
Confianga em seus pares
Viséo do todo
Conduzir pessoas ao
objetivo

Imagem pessoal que inspira respeito, associacdo com Apresentacdo pessoal
inteligéncia social. Comunicacdo
Conscientizacao
Autenticidade
Empatia

Confianga, convicgdo e desejo para envolver e engajar Comunicacdo

outros. Comando da situacdo
Hébitos

Kaufman e
Fetters
(1983)

Monarth
(2010)

Williamson
(2011)
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Engajamento

Forma de agir (gravitas), comunicar e se apresentar. O elo Confianca

entre 0 mérito e 0 sucesso. Decisivo

Integridade
Inteligéncia emocional
Hewlett Reputacdo

(2014) Visdo

Retorica

Comando sobre o0 ambiente
Assertividade

Radar Social
Linguagem corporal
Apresentacdo pessoal

Influencia além da autoridade formal. Elementos de Reputacado
impressao e validacao. Apresentacdo pessoal
Comunicacdo
Dagley e Engajamento
Gaskin Integridade
(2014) Valores em acéo

Intelecto e experiéncia
Entrega de resultados
Uso do poder
Capacidade de influenciar, envolver, alinhar, mobilizar e Caréter

inspirar as pessoas a agirem. Comprometimento
Engajamento
Motivacdo
Comunicacdo
Desempenho
Competéncia que permite ao individuo se destacar em sua Autoconhecimento
area de atuacdo Magnetismo pessoal
Autodeterminacéo
Aprendizagem Analitica
Autodisciplina
Otimismo
Aprendizado Catalitico

Bates (2016)

Green
(2019)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

3. Metodologia

Este relato técnico foi elaborado de acordo com o protocolo para elaboragéo de relatos
de producdo técnica proposto por Biancolino et al. (2012). O relato estd estruturado sob a
metodologia de pesquisa qualitativa, utilizando-se de entrevistas com pessoas em posi¢ao de
gerenciamento de projetos. De acordo com o0s pressupostos de Guerra (2014) e Bauer e Gaskell
(2017), uma pesquisa qualitativa ndo tem a preocupagdo com a representacdo de numeros,
estatisticas, relacdes de causa e efeito, mas, possui a finalidade de aprofundar na compreenséo
dos fendmenos.

Este relato observou os resultados de um projeto de implantacdo de um sistema de
informacdo, observando o uso do Executive Presence pelo gerente do projeto em um cenario
onde o relacionamento com os patrocinadores e partes interessadas foi a chave para 0 sucesso
do projeto. O estudo foi realizado em uma grande companhia de manufatura de vidros, que
estava implementando uma plataforma de software para a execucdo dos processos de
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manufatura, esse tipo de software € conhecido com Sistema de Execucao de Manufatura, ou do
inglés Manufacturing Execution System (MES).

Foram realizadas entrevistas com o gerente do projeto, com o diretor sénior de
tecnologia de informacéo (C10), principal patrocinador do projeto e com o diretor sénior de
manufatura, principal interessado no projeto. O objetivo foi correlacionar a competéncia de
Executive Presence do gerente do projeto com os resultados do projeto. A observacdo se
direcionou a como esta competéncia contribuiu para manter, 0 engajamento da equipe, a
sinergia das partes interessadas, o apoio dos patrocinadores e a possivel relacdo com o
desempenho do projeto.

4. Resultados Obtidos e Analise

Esta secédo apresenta os resultados observados por este relato e discute a aproximacéo
da competéncia do Executive Presence no ambiente de projetos através desses resultados.

4.1 Caracterizacao da Organizacao

A empresa observada nesse estudo é uma industria de manufatura de Vidros. Os
produtos principais sdo vidros automotivos e residencias. Esta empresa, a época do projeto era
a lider mundial nesse segmento. Nos ultimos anos cresceu de forma organica no mercado
ocidental e norte americano, além aquisicdes no mercado europeu. Seu recente investimento na
américa latina consolida sua posi¢do como lider global no mercado de manufatura de vidros.

A répida espansao tras consigo o desafio de padronizacao de processos e sensiveis aos
potenciais impactos negativos, como financeiros e de qualidade do produto final, a empresa
decide utilizar a construgéo de uma novo site, no Brasil, como o piloto de um novo desenho de
processos. Entre outros, os sistemas de TI, sdo revistos de forma a atender a esse novo padrao
de uniformizacdo global dos processos da empresa.

4.2 Caracterizagao o Projeto

O objeto de analise deste estudo é a implantacdo de um sistema informatizado de
controle das operacfes de manufatura, tambem conhecido no mercado como sistemas de
Manufacturing Execution System (MES). Este projeto foi feito em uma empresa lider mundial
na fabricagédo de vidros automotivos e residenciais. Com um cronograma inicial de 12 meses,
iniciando em janeiro de 2014 e terminando em janeiro de 2015.

Os desafios relacionados a este projeto se referem a falta de motivagéo e engajamento
das pessoas envolvidas nos projetos executados pelo departamento de tecnologia da informagéo
(TI) da empresa. Por pessoas envolvidas entendemos equipes de projetos, patrocinadores e
partes interessadas. Esta falta de motivacdo e engajamento é evidenciada pela observacdo dos
projetos executados nos ultimos 4 anos pela TI.

Nos ultimos 4 anos, invariavelmente, os projetos executados pela TI: (i) ofenderam uma
ou mais dimensao da restricao tripla de projeto (escopo, prazo e custo), (ii) alta rotatividade de
profissionais, (iii) frequente cancelamento de projetos propostos pela TI, por falta de
priorizacdo por parte dos executivos e (iv) visivel desinteresse das partes interessadas em
contribuir com os projetos em execucdo. Neste cenério a empresa decide estrategicamente
expandir geograficamente seu mercado de atuacao.

Para suportar os planos de expansdo do negdcio, a empresa propde a construcdo de uma
nova fabrica no Brasil, e por esta oportunidade desenvolver implementar um novo sistema para
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0 controle de producdo, utilizando a nova fabrica como projeto piloto. Neste momento, a
corporacdo se sentia insegura em delegar a T1 este desafio e recomenda aos lideres de TI que
proponha um plano para reconquistar a confianca dos patrocinadores e interessados.

4.1 Tipo de intervencdo e mecanismos utilizados

O departamento de TI enfrenta o problema da falta de confiabilidade em funcédo de
entregas malsucedidas no portifélio de projetos nos ultimos 4 anos. Conforme relatado CIO,
estudos foram feitos por consultoria externa para entender o fenémeno da falta de credibilidade
nas entregas de Tl e como principal resultado foi apontado o comportamento dos gerentes de
projetos.

A consultoria contratada pelo CIO identificou que o quadro atual dos gerentes de
projetos (PM) havia sido promovido tendo como principal motivador o tempo de empresa e
sucesso nas diversas posicoes de analistas ocupadas pelos PMs em cargos anteriores. Esta
analise apontou também que ndo haviam sido feito nenhum processo de capacitacdo desses
entdo analistas para que pudessem ocupar a posi¢éo de PM.

Os PMs apresentavam competéncia técnica nas ferramentas de gestdo de projetos, como
por exemplo, gestdo das baselines de tempo, escopo, qualidade e custo. Entretanto como nos
confirmou o gerente de manufatura, essas competéncias ndo se mostraram suficientes para
garantir o correto engajamento de pessoas ao projeto, como por exemplo as partes interessadas,
as equipes de projeto e os patrocinadores.

Segundo nos relata o diretor de manufatura, os PMs tinham dificuldade em “falar a
linguagem” dos patrocinadores e interessados, tinham dificuldade principalmente em
“negociar” quando era necessario, ou transformar as informac6es de projeto em informacdes
de negadcio, de forma a capturar a atengdo da audiéncia apresentar os desafios de forma que 0s
patrocinadores pudessem entender e reagir. Por outro lado, nos relata o Cl1O que esta distancia
dos patrocinadores e interessados, também refletia em falta de confianca das equipes de
projetos, nos exemplifica com passagens em que pessoas do time demonstram claramente falta
de confianga no PM quando prazos precisam ser renegociados ou decisdes sobre a
implementacéo precisam ser tomadas.

Frente a esse cenario e com o apoio da consultoria, o CIO decide intervir em sua equipe
e frente ao curto tempo de resposta buscar no mercado um PM com competéncias interpessoais,
além de competéncia técnicas. Esta intervencao buscou reforcar a equipe com um PM, vindo
do mercado, com competéncias interpessoais voltadas ao relacionamento com pessoas no
ambiente de projetos.

Os principais elementos considerados como competéncias necessarias para que o PM
possa se destacar no ambiente de trabalho, se apoiaram em trés pilares principais: (i) recuperar
a motivacdo das equipes do projeto, (ii) engajar as partes interessadas e (iii) influenciar os
patrocinadores do projeto, com o objetivo de recuperar a confiangca na capacidade da Tl em
entregar valor a empresa. O processo de contratacdo foi conduzido pela propria consultoria e
levou em conta os resultados anteriores apresentados pelos candidatos e conversas com pessoas
de referéncia indicadas pelo candidato, em sua maioria patrocinadores de projetos anteriores.
Ao fim desse processo, um no PM foi escolhido e colocado a frente do projeto do novo sistema
de MES.

Os entrevistados relatam que o projeto foi considerado um sucesso em relacdo os seus
objetivos de prazo, custo e escopo, mas também quanto a impressdo positiva deixada pelo no
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perfil de PM. Os resultados foram apresentados nas entrevistas e estdo relacionados na tabela
2.

Tabela 2. Resultados encontrados

Objeto Descricdo
Projeto de implementacdo da nova ferramenta de MES, entrega
Projeto com escopo completo conforme definido nas etapas de

levantamento de requisitos.

SPI e CPI com variagdo méaxima de 1% durante todo o projeto,
e finalizados a menos de 0.5%. Indices considerados
excepcionais para os padroes da empresa pelo CI1O e pelo
Diretor de Manufatura.

A adocéo da ferramenta foi completa e o retorno sobre o
investimento antecipado sobre o previsto.

O CIO afirma que a equipe do projeto trabalhou de forma
motivada durante todas as etapas do projeto, evidenciado pelo
ndo reporte de incidentes de relacionamento, baixa quantidade
de auséncias, sendo as ocorridas por motivos de satde e um
casamento. Além de pesquisas de clima e satisfacdo aplicadas
semestralmente pelo RH da empresa suportarem esta
percepcdo. Esta conquista foi atribuida ao PM, pela forma
como conduziu a equipe, equalizou o nivel de pressdo durante
as fases criticas do projeto e conquistando a confianca de seus
pares.

O principal patrocinador do projeto, o Diretor de Manufatura,
comenta que com sucesso, 0 PM conduziu todos 0s momentos
de divergéncias e escala¢des ocorridos durante o projeto. Sendo
empatico e decisivo nos momentos adequados, liderando as
discuss@es, provendo comunicacdo adequada, demonstrando
engajamento e entregando os resultados esperados.

E de comum o entendimento do CIO e do Diretor de
Manufatura que as partes interessadas foram igualmente
reconquistas e sustentam essa afirmacédo com a velocidade com
que alcancaram um alto nivel de adogéo da ferramenta e pela
PM colaboracgéo percebida durante todo o projeto. A eficiéncia
nessa colaboracgéo foi atribuida ao PM pela forma com que
conduziu esses relacionamentos com inteligéncia emocional
para reagir em momentos de pressao e habilidade em conduzir
as pessoas de forma alinhada aos objetivos do projeto.

Projeto

Projeto

PM

PM

Em resumo os entrevistados concordaram que a mudanca do perfil do PM trouxe
resultados positivos para 0 projeto e como proximos passos, foram feitas revisdes de
competéncias de forma individual em cada PM e um plano apropriado de desenvolvimento das
capacidades interpessoais foi estabelecido. Como este estudo esta limitado ao periodo do
projeto, ndo foram investigados os resultados da capacitacdo dos PMs e impacto em novos
projetos.

7. Concluséao
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O objetivo desse estudo foi relacionar o Executive Presence com o relacionamento das
pessoas no ambiente de projetos. O termo pessoas, no contexto dessa pesquisa, se refere as
equipes de projeto, as partes interessadas e aos patrocinadores. No projeto observado, a falta de
credibilidade na equipe de PMs da T1 foi atribuida a falta de competéncias interpessoais dos
PMs, promovidos de posi¢des mais técnicas como consultores de ferramentas de T1 e processos,
e sem as devidas competéncias para motiva e influenciar as pessoas no ambiente de projeto.

Durante as entrevistas foram coletados os principais pontos que levaram os projetos ao
fracasso, na visdo do CIO e do Diretor de Manufatura e ambos concordaram que a atuacéo dos
PMs anteriores contribuiu de forma significativa para a percepgédo negativa e perda de confianga
dessas pessoas. O caminho proposto foi a contratagdo de um novo PM, que além das
competéncias técnicas envolvidas nesta posicdo, se destacasse pelas competéncias
interpessoais, de maneira a reverter essa percepg¢édo e reconquistar a confianca das equipes de
projeto, das partes interessadas e patrocinadores.

Observa-se pelos relatos do CIO e do Diretor de Manufatura que o novo PM possuia
elementos compativeis com os elementos de Executive Presence e os resultados compativeis
com os relatados na literatura de Executive Presence, como por exemplo a gestdo de equipes de
trabalho, como comento o CIO e se encontra suporte nas pesquisas sobre em Seitchik (2019).
Pode-se observar o reconhecimento dos entrevistados quanto ao valor de motivar e influenciar
as partes interessadas e patrocinadores de forma a reduzir impactos negativos de
desalinhamento dessas pessoas com 0s objetivos de projeto. Por fim observamos o alinhamento
desses elementos com o sucesso do projeto e reconquista da confianca das pessoas no PM.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a multiplicacdo do cenério
observado e a comparacao dos resultados obtidos, por exemplo, mas néo se limitando a projetos
de tecnologia de naturezas diferentes como Internet das Coisas (10T), projetos de outras areas
como construcdo civil e desenvolvimento de produtos e projetos semelhantes, entre si, mas
cujos gerentes de projetos apresentem diferentes competéncias e abordagens ao Executive
Presence.
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