EDITORIAL

E FUTEBOL OU TENIS
QUE ESTAMOS JOGANDO?

HIBRIDOE A
RESPOSTA.

Quando estamos diante de situacoes dinamicas a flexibilidade é a solucio. Ou seja, lidar com cendrios
mais estaveis num time-frame bem definido exige outra abordagem. A questio é: qual o momento certo
para cada tipo de abordagem, como lidar conscientemente com esse contexto e quais elementos devem ser
observados? E necessario balancear previsibilidade versus flexibilidade.

Modelos hibridos é o tema de capa desta edicdo. O artigo apresenta uma visdo geral da importancia do
assunto, porque ¢ uma tendéncia, exemplifica e sugere uma estratégia para desenvolver modelos que
misturam praticas tradicionais e ageis para obter melhor resultado em projetos. O assunto também é
abordado por outro artigo que apresenta uma resenha da matéria publicada pela MIT Sloan Management
Review — O que os Gerentes de Projetos de Sucesso fazem —, na qual esses autores mostram o resultado de
uma pesquisa que revela ser uma pratica desses gestores de sucesso: misturar estilos de abordagens para
conduzir o projeto ao sucesso. Além disso, para lidar com essa dinamica atual do ambiente tais gerentes de
projetos exercem quatro papéis criticos para conduzir seus projetos e liderar suas equipes.

Contudo, vale destacar alguns pontos de reflexdo sobre o assunto. Adaptar exige perspicacia e visio
sistémica, porque validar uma abordagem corporativa que permite fazer adaptacoes a cada perfil de
projeto € assumir que pode haver varias empresas dentro de uma mesma empresa, com instancias
de projetos cujas abordagens sao proprias, porém obedientes teoricamente a uma mesma hierarquia
corporativa. Isso € sem duvida um desafio organizacional e faz sentido quando se busca ter alta competi-
tividade no mercado, até porque sio equipes e contextos diferentes em cada projeto. Talvez a justificativa
para esse comportamento venha do sentimento de achar que a repetitividade proporciona alto desem-
penho ndo € mais 0 mesmo, especialmente em projetos, porque a pratica tem mostrado que nunca é
exatamente a mesma situacao, entio a repeticio de abordagem nem sempre ¢é valida para o proximo
projeto, exigindo analises e adaptacdes ao novo contexto. Apesar de o mercado atual impor flexibili-
dade as corporacoes devido a instabilidade do ambiente, os projetos por definicio possuem fronteiras
de atuacdo e recursos limitados, mesmo que imprecisos, entao € possivel mapear os limites do projeto.
Isso so depende do time-frame em que ele sera observado, ou seja, € estavel em algum momento. Entao
um mesmo projeto pode ser considerado uma operacio estavel ou dinamica dependendo do momento,
como se estivéssemos visualizando o cenario do projeto com zoom-in ou zoom-out usando uma lente de
tempo, o que justificaria também o uso de modelos hibridos.

O cerne da questdo € a previsibilidade porque a aplicacao ou nio da flexibilidade depende da previsibilida-
de. Entaoinstabilidade € o foco da gestao nesse caso, que surge com a mudanca em fatores ligados ao projeto,
mas depois que a mudanca ocorreu a gestio s6 consegue “apagar o incéndio” provocado por ela. O foco pre-
cisa estar no que precede a mudanca, essencialmente no movimento de pessoas e do tempo. Entao observar
esses dois pontos pode auxiliar o gestor a identificar quando a situacio tende a ser estavel ou dinamica.

Numa analogia despretensiosa, apenas para simular possiveis situacoes e comportamentos que po-
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deriam ser vivenciadas num contexto de projeto,
considere uma partida de futebol e uma de ténis.
Poderiamos imaginar um clube de futebol, uma
empresa que estabelece seu modo de atuar con-
tratando um técnico e um time de jogadores, ou
seja, cria uma equipe de trabalho, e a cada partida
de futebol a estratégia de jogo € adaptada ao per-
fil do elenco que entra em campo, ou seja, muda
as pessoas entdo muda a abordagem, e durante a
dinamica do jogo isso pode ocorrer varias vezes.
Porém o tempo € bem definido (90 minutos nesse
caso) e no limite, e as fronteiras inicio e fim sao fixas
(nesse caso o prazo do campeonato), 0 que caracte-
riza uma situacdo estavel também, dependendo do
momento analisado. Numa equipe de projeto que
vivenciasse tal tipo de situacdo seria justificavel
que fosse regida por uma abordagem tradicional
quando o foco de analise fosse 0 campeonato (pre-
visibilidade), ou regida por uma abordagem agil se
o foco estivesse no jogo (flexibilidade).

Utilizar modelos hibridos € um grande avanco,
mas quando aplicar cada abordagem exige reflexao,
porque ndo somente uma analise sobre estabilidade
dos objetivos do projeto deve ser feita, mas adicio-
nalmente uma analise prévia da movimentacio sob
0 ponto de vista temporal e das pessoas envolvidas
no projeto (equipe e stakeholders), tentando identi-
ficar as movimentagoes nesses pontos. Em outras
palavras, a flexibilidade ou rigidez da metodologia
a ser aplicada num projeto esta também fortemen-
te associada as pessoas e também ao momento
relativo do projeto, porque esses sao fatores que
originam mudancas e impactam a estabilidade
dele. Normalmente a flexibilidade sera demanda-
da em situacoes instaveis, sobre os objetivos, as
pessoas ou o cenario. E a rigidez da abordagem
tradicional é mais aplicada as situacdes em que a
previsibilidade do momento permite. Porém, cabe
ressaltar que esse exemplo de situacio, num time
de futebol, foi abordado justamente para observar
que a flexibilidade nio esta associada somente a
imprevisibilidade do futuro, mas também a insta-
bilidade do momento. Assim como a abordagem
tradicional normalmente esta associada a previsi-
bilidade do curto prazo, pode também ser aplicada




a acoes de longo prazo, desde que o limite do tempo esteja bem de-
terminado. Enfim, essa 6tica de analise sobre tempo e pessoas pode
auxiliar quanto ao uso correto dos modelos hibridos.

Outra variavel que também tem grande impacto no equilibrio en-
tre o uso das abordagens € o julgamento do gestor, que levara a uma
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decisdo mais acertada. Numa partida de ténis, ao contrario de fute-
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bol, o tempo € variavel e as pessoas sao fixas. Além disso, a decisao
€ totalmente individual e tem base em resultados obtidos durante o

jogo. O tenista julga a cada momento e confronta com sua estratégia
de jogo que foi estabelecida previamente. Nesse caso o gestor nor-
malmente estabelece uma abordagem inicial rigida e bem detalhada,
porque conhece 0 adversario e espera um comportamento previsivel,
porém julga o cenario a cada momento e muda se necessario. Uma si-
tuacao que exige dele ser um lider e gestor, exercer esses papéis, fazer
escolhas e adaptar sua abordagem com base no resultado pratico. E
uma decisdo individual, mas se baseia num historico de aprendizado.
Enfim, aplicar modelos hibridos também demanda tais habilidades.
Essencialmente as pessoas ainda sio os elos de uma organizacao,
especialmente em estruturas temporarias como projeto. Seja qual for
a abordagem a sensatez talvez seja a palavra certa para guiar as de-
cisoes de projeto, especialmente quando se deseja fazer adaptacoes
ao contexto. Porém, o “proposito de existéncia” prevalece no mundo
corporativo, porque justifica a razao entre esforco e retribuicio. E as-
sim pode auxiliar nas reflexoes dos gestores sobre a caminhada em
prol dos resultados do projeto, estabelecendo valores que justificam
0s meios. De fato as pessoas precisam ser compreendidas e conside-
radas em qualquer tipo de planejamento de atividades em grupo, mas
0 senso de equipe deve ser mais forte que o individual, assim como
0 proposito corporativo prevalecer sobre o da equipe ou do proje-
to, sendo nao estamos falando de gestio corporativa. Realmente os
gestores precisam estar autoconvencidos de que as pessoas s30 a ga-

rantia de um bom resultado.
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