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Resumo

O Gerenciamento de Projetos envolve diversas ferramentas, habilidades e técnicas, que
aplicadas as atividades do projeto visam atender seus objetivos. Neste contexto, o Gerente de
Projetos deve buscar o aprimoramento constante de recursos técnicos e competéncias
relacionais para bem exercer sua funcdo. As competéncias recomendadas pelo PMCD
Framewok do PMI estdo classificadas em conhecimento, desempenho e pessoal. O presente
estudo tem o objetivo de propor o Metaprograma como ferramenta de aprimoramento das
competéncias pessoais do Gerente de Projetos. Através de estudos de caso, elaborados por
entrevista e feedback dos participantes, correlacionou-se 0 Metaprograma com as competéncias
pessoais e observou-se situacBes praticas em que o Gerente de Projetos se beneficia da
utilizacdo desta ferramenta.

Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos; Habilidades Interpessoais; Competéncias
Pessoais; Metaprograma.



Abstract

The Project Management involves several tools, skills and techniques that applied to project
activities aim to meet your goals. In this context, the Project Manager should seek the constant
improvement of technical resources and relational skills to do their jobs even better. Skills
recommended by PMI PMCD framework are classified into knowledge, performance and
personal competencies. This study aims to propose Metaprogram as a tool to improve the
personal competencies of the Project Manager. Through case studies, prepared by interview
and feedback from participants, the Metaprogram was corretaled with personal competencies

and observed some situations where the Project Manager get benefits using this tool.

Keywords: Project Management; Interpersonal skills; Personal skills; Metaprogram.
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1 INTRODUCAO

1.1 Problema

Ferramentas de Programacdo Neurolinguistica podem contribuir com o

aprimoramento das habilidades interpessoais e competéncias pessoais do Gerente de Projetos?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é propor o Metaprograma como ferramenta de

aprimoramento das competéncias pessoais do Gerente de Projetos.

1.2.2  Objetivos Especificos

e Identificar competéncias pessoais necessarias ao Gerente de Projetos segundo 0 PMCD
do PMI,

e Identificar habilidades interpessoais importantes para o Gerente de Projetos;

e Definir conceitos da PNL e sua relacdo com as habilidades interpessoais;

e Investigar caracteristicas comportamentais do Gerente de Projetos;

e Correlacionar as competéncias pessoais PMCD com o Metaprograma.

1.3 Delimitacdo do Tema

Identificacdo dos Metaprogramas para 0 uso na comunicacao e gestdo da equipe de
forma singular, focando no individuo e objetivo final do projeto. O foco do trabalho € nos
Gerentes de Projetos, que trabalham em empresas localizadas na cidade de Curitiba — Pr, sendo

objeto de estudo uma empresa publica, uma privada.

1.4 Justificativa

A eficacia de um Gerente de Projetos, segundo o PMI (2013), esta relacionada com
um conjunto de habilidades técnicas, conceituais e interpessoais. A partir destas habilidades, o
Gerente de Projetos desenvolve competéncias que permitem exercer a sua profissdo com

exceléncia.

A Programacdo Neurolinguistica, PNL, fornece muitas ferramentas que permitem o
desenvolvimento de habilidades interpessoais, através da compreensédo da linguagem utilizada
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pelas pessoas, verbal e ndo-verbal, bem como o0s mecanismos que estas utilizam para

compreender 0 mundo, o que faz sentido para elas e o que as motiva.

Uma das ferramentas de PNL utilizada para recrutamento, selecdo de pessoal,
montagem de equipe, distribuicdo de tarefas, negociacdo, gestdo de conflitos, motivagédo e
outros, € o Metaprograma. Um conjunto de filtros que cada pessoa possui, que determinam a
maneira de agir, de se motivar, de se interessar pelas informagdes, como por exemplo, se ela
prefere as informacgbes gerais ou detalhadas, se avalia 0s acontecimentos internamente ou
através dos outros, se é proativa ou reativa, se prefere trabalhar em equipe ou sozinha, dentre

outros.

A partir do momento em que o Gerente de Projetos conhece o seu Metaprograma e
consegue identificar das partes envolvidas, ele possui uma poderosa ferramenta que o auxilia
nas suas interacdes E para influenciar com integridade focando nas metas. Considerando ainda
que, ao comunicar em conformidade com o modelo de mundo do interlocutor, este se sente

respeitado, favorecendo responder com mais naturalidade e qualidade.

1.5 Metodologia

Para este trabalho foram realizados dois estudos de caso, nos quais foram entrevistadas
pessoas na funcdo de Gerentes de Projetos. A entrevista foi do tipo semiestruturada, seguindo
um roteiro (disponivel no Anexo A), mas também flexivel para perguntas abertas quando

houvesse necessidade de confirmagdo da informacdo relevante.

O resultado da entrevista identifica o Metaprograma da pessoa de forma
contextualizada. Além disso, foi descrito o ambiente de trabalho, o contexto em que estdo
inseridos, com o objetivo de entender as dificuldades que os Gerentes de Projetos, deste estudo,

encontram durante a realizacao de seus trabalhos.

Por fim, foi feita uma correlacdo entre competéncias pessoais necessarias ao Gerente
de Projetos e o Metaprograma, possibilitando o entendimento da utilizag&o da ferramenta nos

casos estudados.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Competéncias e Habilidades do Gerente de Projetos
2.1.1 Competéncias do Gerente de Projetos

As boas praticas do Gerenciamento de Projetos incluem um universo de técnicas,
ferramentas e conhecimentos que visam atender aos requisitos propostos da maneira mais
eficiente. Para o PMI (2007), um Gerente de Projetos competente possui conhecimento em
gerenciamento de projetos e comportamentos dedicados a atender os seus. As competéncias
que o PMI descreve estdo detalhadas no PMCD Framework (Project Manager Competency
Development), um livro sobre as estruturas de desenvolvimento das competéncias do Gerente
de Projetos. Estas estdo divididas em trés dimensdes: as Competéncias de Conhecimento,
Competéncias de Desempenho e as Competéncias Pessoais do Gerente de Projetos.

As Competéncias de Conhecimento estdo ligadas ao conhecimento de ferramentas,
técnicas e processos do gerenciamento de projetos. Ja as Competéncias de Desempenho dizem
respeito as agcdes que visam atingir os requisitos do projeto de maneira eficiente, ou seja, como
é aplicado o gerenciamento de projetos. Por fim, as Competéncias Pessoais retratam como o
comportamento do Gerente de Projetos, caracteristicas de sua personalidade e suas atitudes, as

quais serdo tratadas com maior profundidade neste estudo.

As Competéncias Pessoais estdo estruturadas conforme a Tabela 1.

Competéncias Pessoais

COMUNICACAO
Escuta ativa, entende e responde as partes interessadas
Mantém linhas de comunicagéo

Garante qualidade da informacéo

AW NP

Mantém comunicag¢do com o publico
LIDERANCA

Cria ambiente para equipe de alto desempenho

Constroi e mantém relacionamentos efetivos

Motiva e orienta 0s membros da equipe de projeto

W N

Assume a responsabilidade pela entrega do projeto
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5 | Utiliza habilidades de influéncia quando necessario
GESTAO
1 | Constroi e mantém a equipe de projeto
2 | Planeja e gerencia o sucesso do projeto de maneira organizada
3 | Resolve conflitos envolvendo equipe de projeto ou as partes interessadas
HABILIDADE COGNITIVA
Ter uma visdo holistica do projeto
Resolve problemas com efetividade
Utiliza técnicas e ferramentas adequadas de gerenciamento de projetos

A ow N e

Busca oportunidades de melhoria para o projeto
EFICACIA

Resolve os problemas do projeto

10 Mantém o envolvimento das partes interessadas, motivacao e suporte

Muda o ritmo de acordo com a necessidade do projeto

A ow N R

E assertivo quando necessario
PROFISSIONALISMO

Demonstra comprometimento com o projeto

11 Trabalha com integridade

Lida com a adversidade pessoal e de equipe de maneira adequada

Gerencia a diversidade dos recursos humanos

gl B W N

Resolve com objetividade as questdes individuais e organizacionais

Tabela 1: Competéncias Pessoais
Fonte: Project Manager Competency Development (PMCD) Framework (2007).

2.1.2 Habilidades Interpessoais

De acordo com o PMI (2013), para o Gerente de Projetos desenvolver seus trabalhos
com as equipes de projeto, e também se relacionar com as partes interessadas, uma importante
competéncia na gestdo sdo as suas habilidades interpessoais, tais como: lideranca,
desenvolvimento de equipe, motiva¢do, comunicacdo, influéncia, processo decisorio,
conhecimento politico e cultural da organizacéao e do contexto, negociagdo, estabelecimento de

confianca, gerenciamento de conflitos e coaching.



15

1) Lideranca

Segundo Maximiniano (2010), “lideranga é o processo de influenciar e conduzir
pessoas para a realizacdo de objetivos”, sendo a mesma um atributo das pessoas, ou seja,
diferente da autoridade formal atribuida pelo cargo. Verma (1996 apud Salgado, 2015) define
lideranga como o processo de criar uma visdo para os outros e ter o poder de transforma-la em
realidade e sustenta-la. Segundo a autora, “a maneira como o lider influencia os outros depende
das habilidades e do poder que ele tem, como por exemplo, flexibilidade, ambicéo, inteligéncia,
criatividade, etc.”. Tais habilidades podem fazer parte da personalidade da pessoa, mas podem,

ainda, ser trabalhadas e desenvolvidas.

Gerentes de projeto tém a funcdo de gerenciar projetos e pessoas, 0 que exige
habilidades gerenciais e de lideranca, com foco em gestdo dos dados do projeto e lideranca da
equipe. Um grande desafio encontrado ao liderar equipes de projeto estd relacionado ao
gerenciamento de pessoas, 0 que constitui um risco que pode vir a prejudicar o andamento e

resultados do projeto. Um bom lider deve estar preparado para identificar e analisar estes riscos.

A dificuldade em liderar equipes e gerenciar pessoas decorre, principalmente, da
complexidade das relacdes interpessoais e diferencas culturais. Diferentes pessoas e culturas
tém crencas, principios, valores, sentimentos e habitos distintos. Um bom lider deve ser capaz
de entender estas diferencas culturais e fazer uso das caracteristicas favoraveis de cada membro
em prol do desempenho do projeto, garantindo que os membros de sua equipe estejam

integrados e em equilibrio.
2) Desenvolvimento de equipe

O desenvolvimento de equipe, de acordo com Raj (2010), além de unir pessoas
orientadas a atingir um objetivo comum, esta ligada a construcdo de valores, visdo, missao e
expectativas das mesmas em um projeto. Algumas préaticas para o desenvolvimento de uma
equipe, sdo o aperfeicoamento das habilidades pessoais, envolvimento das pessoas no processo
decisorio, e organizagdo do trabalho, que trazem beneficios como o aumento da eficiéncia do
trabalho.

A atuacdo do Gerente de Projetos no desenvolvimento da equipe envolve todas as

habilidades interpessoais aqui descritas.
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3) Motivacao

Fator muito importante para a equipe de projeto é a motivacao dos individuos, que vai
interferir no resultado do trabalho. A motivacéo esta relacionada com o alinhamento dos valores
da empresa e com os dos funcionarios. Como cada pessoa é unica, é importante a habilidade do
Gerente de Projetos em conseguir expor a importancia da fungdo de cada membro da equipe,

entender as necessidades individuais e 0 que as motiva.
4) Comunicagdo

Um executivo que deseja obter sucesso organizacional deve dirigir sua atencdo, em
primeiro lugar, as necessidades com o publico interno. Segundo Marchiori (1995), essas
pessoas serdo as responsaveis pelo sucesso da organizacdo. Marchiori trata os colaboradores
como parceiros fundamentais da organizacgdo, pois visam ndo sé sua permanéncia na empresa,
como seu crescimento profissional e por isso sdo 0s principais interessados no sucesso das suas

préprias atividades.

A falta de comunicagdo vem sendo apontada, cada vez mais, como uma das principais
falhas e/ou causa de fracasso de uma organizacgdo. O assunto vem ganhando um grande destaque
por diversos autores que vem realizando trabalhos de pesquisa e levantamento de dados sobre

0 assunto.

Um bom exemplo é o estudo de benchmarking feito pela PM SURVEY.ORG, uma
iniciativa conjunta de diversos chapters do Project Management Institute para estudos de
Benchmarking, em 2013, apontando que 62% das empresas participantes da pesquisa
reconhecem a comunicacdo como uma habilidade valorizada num profissional do
gerenciamento de projetos. No mesmo estudo, 42.2% das empresas apontaram a comunicacgao
como a principal deficiéncia de um gerente de projetos.

5) Influéncia

O PMI (2013) considera que para influenciar é importante que o Gerente de Projetos
se adapte ao estilo de cada pessoa, que seja referéncia de comportamento e claro nas

informacodes.
6) Processo decisorio

Segundo o PMI (2013), as decisdes podem ser tomadas individualmente ou em equipe,

e sao afetadas pela restricdo de tempo, confianca, qualidade e aceitacao.
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A tabela 2 ilustra 0 modelo utilizado por Gerentes de Projetos e equipes no processo
decisorio.

Processo decisorio

Explorar, esclarecer e definir o problema

1 DEFINICAO DO PROBLEMA
completamente.

Prolongar o processo de criacdo de novas ideias por
2 | CRIAGCAO DA SOLUGCAO DO PROLEMA meio de brainstorming de soluges multiplas e do
desencorajamento de decisGes prematuras.

Definir critérios de avaliacdo, avaliar os pros e contras

3 IDEIAS PARA ACAO - . ~
das alternativas, selecionar a melhor solucéo.

Envolver os principais participantes a fim de ganhar
4 | PLANEJAMENTO DA ACAO DE SOLUGAO | sua aceitagdo e o compromisso de fazer com que a
solucdo funcione.

5 | AVALIACAO DA SOLUCAO Andlise poés execucdo, avaliacéo e licdes aprendidas.
Avaliar se o problema foi bem resolvido ou se 0s

6 | AVALIACAO DO RESULTADO objetivos do projeto foram atendidos (extensdo da fase
anterior).

Tabela 2: Processo decisoério
Fonte: Guia PMBOK, PMI (2013)

7) Conhecimento politico e cultural

Esta habilidade é muito importante para se conseguir influéncia. Considerando que o
Gerente de Projetos vai liderar pelo exemplo, é imprescindivel o conhecimento das politicas
organizacionais. Com ralacdo a cultura, principalmente em projetos globais, o seu
conhecimento e respeito facilitam no gerenciamento do projeto, pois promovem a confianca e
a melhoram a comunicacdo entre as pessoas. Uma empresa multinacional que atua no Brasil,
por exemplo, traz muito da cultura do pais de origem e da companhia, fazendo os profissionais
brasileiros se adaptarem, e mesmo assim, a empresa também precisa se adaptar a cultura

brasileira.
8) Negociacédo

A negociacdo abrange habilidades interpessoais e processos para que seja bem
realizada. Com relagédo aos processos, deve-se focar nos interesses e nao nas posic¢des, também
exige preparo antes da negociacao, que vai estabelecer qual é o objetivo e 0 minimo aceitavel.
As habilidades interpessoais estdo no entendimento do perfil do interlocutor, saber ouvir e
comunicar com clareza. O objetivo final é buscar uma relagcdo de ganho muatuo a fim de se

estabelecer relagcfes de parceria de longo prazo.
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9) Estabelecimento de confianca

Para exercer a lideranca de uma equipe, para influenciar as pessoas, € necessario
estabelecer confianca. Para que isto ocorra, o0 PMI (2013) recomenda que haja comunicagéo
orientada para resolver problemas, informar sempre sobre o estado do projeto, compreender
situacOes que afetam a equipe, compartilhar informacdes, abordar questdes e preocupacgdes de
maneira direta, trabalhar pelo objetivo maior do que seus prdprios interesses, se preocupar com

0S outros e seus interesses.
10) Gerenciamento de Conflitos

Conflito € inevitavel no ambiente de projetos, que pode ser, até mesmo, resultado até
do préprio comprometimento das pessoas na busca por resultados. E quanto antes o conflito for
resolvido, menos danos trara ao projeto. Segundo Raj (2010), os niveis de conflito podem ser:
intrapessoal, quando acontece internamente no profissional, como insatisfacdo com a funcéo
que ele desempenha; interpessoal, envolvendo membros da equipe, normalmente por diferencas
de personalidade e interesses; intragrupal, que é entre um individuo e um grupo, como 0 nao
cumprimento de normas estabelecidas pela equipe; intergrupal, quando ocorre entre grupos,
como por exemplo um conflito entre a equipe do projeto e equipes funcionais dentro da

empresa.

O gerenciamento de conflitos demanda habilidades interpessoais e também técnicas
gerenciais. Vema (1996 apud Raj, 2010) relaciona seis métodos para o0 gerenciamento de
conflitos: retirar-se rapidamente, o qual ndo resolve o conflito; mudar o foco, enfatizando as
concordancias, o que resolve a curto prazo; empregar a forca, o que pode gerar sentimento de
vinganca; firmar um compromisso, que fornece solucao definitiva; resolver o problema, que
trata o conflito como um problema e gera solucdo de longo prazo; negociar, que considera

varios pontos de vista e resulta em solugéo de longo prazo.
11) Coaching

O Coaching aborda metas organizacionais e exploracdes apropriadas das necessidades
do colaborador em termos de aprendizagem e aprimoramento de competéncias. O Coaching na
lideranca faz parte de um repertorio maior de estilos de lideranca. O gestor no seu papel de
coach faz um trabalho importante de ligar as pessoas aos seus valores, enquanto estdo se

empenhando para realizar metas profissionais.



19

2.2 A Programacdo Neurolinguistica

De acordo com O Connor (2014), a Programagdo Neurolinguistica pode ser entendida
primeiramente através do seu nome, que reune trés areas: programacao, que esta relacionada
com as nossas acOes para se atingir metas; neurologia, que trata da mente e da forma como
pensamos; e a linguistica, que diz respeito a linguagem verbal e ndo verbal, e como ela nos

afeta.

O surgimento da PNL se deu nos Estados Unidos, através do trabalho de um
matematico e programador de computadores, Richard Blander, e um linguista, John Grinder,
por volta do inicio dos anos 70. Ambos motivados pelos mesmos interesses, que envolvem
psicologia e padrGes de comportamento, se uniram para estudar como algumas pessoas se
destacavam, atingindo exceléncia no que faziam e, a0 mesmo tempo, exibiam capacidade em
provocar mudanca em seus pacientes, como por exemplo: Verginia Satir, renomada
psicoterapeuta e uma das grandes fundadoras da terapia familiar sistémica; Milton Erickson,
que estudou medicina e psicologia tornando-se 0 maior hipnoteapeuta até o presente momento.

O resultado deste estudo comportamental permite modelar como pessoas e
organizagOes conseguem resultados excelentes e ensinar a outros para que também o consigam.
Isto inclui estudar crencas e valores do individuo, a interpretacdo feita por ele do mundo
exterior, como isto é percebido e sua reacdo, com 0 objetivo de provocar a mudanca no ser
humano, corrigindo sensacGes e comportamentos que o atrapalham e os substituindo por

atitudes, pensamentos e comportamentos orientados para o que se deseja obter.
2.2.1 A PNL na comunicacao

A PNL possui pilares. Um deles sdo as pressuposic¢@es, principios adotados como
verdadeiros, mas ndo como verdades absolutas, sobre o0 nosso comportamento e de extrema
importancia para a comunicacdo, uma vez que cada individuo possui um mapa de mundo, ou
seja, as suas experiéncias que geram interpretagdes sobre os acontecimentos. Isto explica que

cada um tem um ponto de vista e ndo Sdo necessariamente iguais.

De acordo com os pressupostos, o significado da comunicacdo ndo é simplesmente
aquilo que se pretende comunicar, mas também a resposta que se obtém, ou seja, a
responsabilidade da comunicagdo é do comunicador (O'CONNOR 2014). Portanto, €

fundamental certificar-se, através de feedback, se a mensagem foi transmitida conforme o
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esperado. E é importante também ter em mente que, se o resultado desejado nédo estiver sendo
obtido, a mudanca no e do modo como se esté fazendo, é necessaria. E muito comum as pessoas

insistirem no erro.
2.2.2 Rapport

Outro conceito que ajuda muito na comunicacdo é o Rapport, um pilar da PNL que se
refere a qualidade do relacionamento (O’CONNOR 2014). E um conceito do ramo da
psicologia que significa uma técnica usada para criar uma ligacao de sintonia e empatia com
outra pessoa. Tem origem no termo em francés rapporter que significa "trazer de volta". Ocorre
guando existe uma sensacdo de sincronizacdo entre duas ou mais pessoas, porque elas se
relacionam de forma agradavel, criando lagcos de compreensdo entre dois ou mais individuos
sem significar aceitar todas as opinifes da outra pessoa, e sim ouvi-la e fazer com que ela veja

gue o seu ponto de vista ou valores sdo compreendidos e respeitados

Portanto, o objetivo, do rapport, € criar lagos de compreensdo e estabelecer relacdo de
confianca. Fato este que € possivel quando se respeita 0 modelo de mundo do outro
Estabelecendo-se Rapport, consegue-se maior receptividade. Na préatica, o Rapport pode ser
estabelecido em uma conversa, e até na troca de e-mails. O simples fato de ouvir e respeitar a
pessoa ja comeca a criar Rapport. Também, inconscientemente uma pessoa se identifica com a
outra na medida que a conversa ocorre no mesmo tom, com recursos linguiticos similares. Por
exemplo, em um e-mail, observar os termos utilizados, expressoes especificas, cores, tamanhos
de fonte, etc. E de fundamental importancia para poder usar as mesmas expressdes, pois elas

traduzem muito do modelo de mundo do escritor.

2.3 Metaprogramas

Séo filtros mentais que determinam como os individuos percebem o0 mundo a sua volta.
Eles também tém uma grande influéncia na comunicacdo interpessoal e na manifestacao
comportamental. O conhecimento dos metaprogramas de uma pessoa auxilia prever seus

comportamentos, e pode facilitar a comunicagéo com ela.

Meta significa superior, além, acima ou em um nivel diferente — isto €, operando num
nivel inconsciente. Portanto, Metaprogramas sao programas mentais enraizados, que filtram
automaticamente as experiéncias do individuo, guiam e dirigem 0s processos mentais,

resultando em diferencas significativas no comportamento de pessoa para pessoa. Eles definem
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0s padrdes tipicos nas estratégias ou nos estilos de pensamento de um individuo, grupo, empresa

ou cultura.

Metaprograma é uma estrutura que cada pessoa possui, que reflete em padrdes de
comportamento. Estes padrées podem ser chamados de filtro, que estdo relacionados com o
modelo de mundo de cada um, como interpretamos 0s acontecimentos e como reagimos a eles,
ou seja, ao modo de pensar e agir de cada um. Considera-se, ainda, segundo Sary (1996), que
estes padrdes ou filtros de metaprogramas encontram-se na estrutura da experiéncia subjetiva

do individuo, formando seu perfil e coeréncia.

De acordo com Sary (1996), os metaprogramas podem mudar dependendo do contexto
em que o individuo esté inserido, como por exemplo, diferencas de comportamento entre o
ambiente profissional e familiar. Outro ponto observado é que as caracteristicas pessoais ndo
sdo absolutas e, portanto, podem apresentar tracos mais ou menos marcantes, que sao obtidos
através de observacdo e analise. Além disso, ha caracteristicas constantes, pouco mutaveis, e
outras que se alteram de acordo com a situacdo presenciada, por exemplo, evento inesperado
ou ambiente de stress. E também importante observar que existe uma tendéncia natural a nos
identificarmos com pessoas com padrdes de metaprogramas parecidos com 0s nossos. Para isto,
tem-se a ideia de que esta ferramenta é utilizada para compreender atitudes e comportamentos,

evitando-se o julgamento, que estdo baseados em crencas pessoais e valores proprios.

Os padrdes de Metaprogramas, e até mesmo a quantidade, pode ter alguma variagéo,
de acordo com cada autor. Inicialmente, o estudo de Leslie Cameron Blander demonstrou 60
padroes diferentes, conforme Charvet (1997), que posteriormente foram agrupados de modo a
obter-se uma quantidade reduzida, e dai o porqué de tal variacdo. Para este estudo, 0s
metaprogramas utilizados sdo uma adaptacdo dos criados por Rodger Bailey, descritos por

Charvet (1997), pois possuem foco em ambiente empresarial.

A tabela 3 que relaciona os padrdes de Metamodelos que serdo considerados para neste

trabalho.
Caracteristicas da Motivacdo
1 | RAZAO Necessidade / Possibilidade
2 | DIRECAO Aproximacdo / Afastamento
3 | REFERENCIA Interno / Externo

4 ARMAZENAGEM DO TEMPO No tempo / Através do tempo
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5 | INICIACAO Proativo / Reativo
6 | RELACAO Semelhancas / Diferencas

Caracteristicas do Trabalho

1 | SEGMENTACAO Geral / Especifico

7 | FILTRO DE ACAO Ativo / Reflexivo / Ambos / Inativo
3 | AFILIAGAO Independente / Lider / Equipe

4 | DIREGAO GERENCIAL Si e Outros / Si / Outros

Automatico / N° de vezes / Periodo

5 FILTRO DE DEMONSTRACAO DE CONVENCIMENTO .
de tempo / Consistente

6 | FILTRO REPRESENTACIONAL DE CONVENCIMENTO | Vendo / Ouvindo / Lendo / Fazendo
7 | DIRECAO DE ATENCAO Si / Outros

Tabela 3: Mapa de Metaprogramas
Fonte: Adaptado de Shelle Rose Charvet (1997)

Como pode-se observar, a tabela 3 esta dividida em duas categorias, Caracteristicas de
Motivacdo e Caracteristicas do Trabalho. Charvet (1997) descreve a primeira como padrdes
relacionados a motivacdo das pessoas, ou ao que as desmotiva. Ja a segunda refere-se a
processos mentais internos utilizados em determinadas situagdes, como a preferéncia por visao

geral ou detalhada de algum assunto, ou aos mecanismos utilizados para se convencer de algo.
2.3.1 Caracteristicas de Motivacéo

1) Razdo (necessidade / possibilidade)

Este filtro mental se refere ao que motiva as pessoas a agirem, sendo que elas agem
pela necessidade de fazer algo, ou pelas possibilidades que determinada ac&o pode ocasionar.
As pessoas que agem por necessidade estdo atentas a procedimentos, ao que deve ser feito,
consideram que esta € a Unica alternativa. Ja as que agem por possibilidades sdo motivadas

pelas opcOes que a acdo pode gerar, pensam em escolhas, em alternativas.

Ao fazer uma pergunta do tipo “o que te levou a fazer isto?”, pode-se identificar que a
resposta por filtro de necessidade sera do tipo, “Foi preciso, eu devia, ndo tinha escolha, era
necessario”, enquanto que a resposta por filtro de possibilidade serd algo como: “Eu quis,

escolhi fazer, tinha opgdes”.
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2) Direcdo (Aproximagéo / Afastamento)

De acordo com Sary (1996), a acdo das pessoas esta baseada em duas finalidades
fundamentais. Ou elas estdo indo em direcdo a algo, ou agem para se distanciar de algo. As
pessoas que agem por aproximacao estdo focadas em metas, resultados. Ja as pessoas que agem

por afastamento buscam evitar algum inconveniente.

Para identificar este filtro em alguém, pode-se perguntar ““ O que quer? ”, por exemplo
“ O que quer de um trabalho? ”. As respostas das pessoas com filtro de aproximacéo podem
ser, quero uma promocao, um trabalho bem remunerado, etc. Por outro lado, pessoas com filtro
de afastamento podem responder, por exemplo, que ndo querem ficar desempregados ou que

ndo querem um salario baixo.

No contexto do trabalho, ao identificar estes filtros, é possivel se adaptar a maneira
da pessoa e certamente a comunicacdo serd mais efetiva. Sendo assim, para motivar alguém
com filtro de aproximac&o, a conversa sera em termos de metas, objetivos, quais as vantagens,
beneficios, etc.. Em contrapartida, para as pessoas orientadas ao afastamento fala-se em termos
negativos, do que evitar, das consequéncias caso ndo seja feito alguma acdo, de estar livre de

algo, etc.. Estas pessoas sdo 6timas em procurar erros.
3) Referéncia (Interno / Externo)

Como as pessoas avaliam seu desempenho? Refletindo a respeito e chegando a uma
conclusdo, ou precisam de uma opinido externa? Isto é o que diferencia pessoas com padrdo de

referéncia interno do padréo externo.

Pessoas com padrdo interno sdo motivadas por si s6, nao precisando de feedback. Estas
pessoas tém dificuldade em aceitar opinides de outros. Da mesma forma, segundo Chervet
(1997), ndo costumam dar feedback quando em posicdo de geréncia. Palavras de motivacéao

para estas pessoas sdo: esta por sua conta, s6 vocé pode decidir, preciso da sua opinido.

Pessoas com padrdo de referéncia externa precisam da opinido de outros, de feedback.
Caso contrario, elas podem nao saber se estdo fazendo um bom trabalho. Para motiva-las pode-
se dizer: de acordo com os especialistas, ou entdo, vocé vai ser reconhecido pelos seus esforcos.

Pessoas com este padrdo séo bons representantes no servigo ao cliente.

4) Armazenagem do Tempo (No tempo / Através do tempo)
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O que diferencia as pessoas neste critério € a preferéncia entre manter suas opgdes em

aberto, consideradas no tempo, ou seguir procedimentos, consideradas atraves do tempo.

Pessoas com padrdo no tempo sdo motivadas quando podem ver possibilidades de
fazer as coisas de maneira diferente. Elas séo muito boas em criar procedimentos, mas possuem
muita dificuldade em segui-los. S&o muito boas em comecar um projeto, com novas ideias, mas
podem sentir dificuldade em finaliz&-lo. Normalmente, fazem muitas coisas ao mesmo tempo,
se prendem ao momento presente e vivem intensamente 0 aqui € 0 agora, por iSso Seu

planejamento de tempo é mais de curto prazo, atendendo bem a demanda do momento.

Por outro lado, as pessoas com padrdo através do tempo tém muita facilidade em fazer
as coisas sempre da mesma maneira, e para elas um procedimento possui um comeco e um fim.
Estas pessoas se sentem desconfortaveis ao quebrar regras e ao ter que interromper aquilo que
estdo fazendo. S&o pessoas que tem facilidade para planejar com médio e longo prazo, fazendo

com que isto aconteca.
5) Iniciacdo (Proativo / Reativo)

Esta caracteristica de motivacdo esta relacionada com a atitude das pessoas, se elas

tomam a iniciativa ou esperam que outros o facam.

Pessoas proativas tendem a agir sem muita analise da situacdo, sdo boas em tomar
iniciativa e fazer o trabalho sem a espera de outros. Elas se comunicam com frases curtas, falam

como se estivessem no controle, séo claras, diretas e demonstram sinais de impaciéncia.

Ja as pessoas reativas aguardam por outros para iniciar uma tarefa, ou até que a
situacdo esteja favoravel par agir, e agem ap6s muita analise. Se comunicam com frases
incompletas, verbos no infinitivo, falam como se o mundo as controlasse e as coisas

acontecessem para elas.

6) Relacdo (Semelhancas / Diferencas)

Aqui tratamos de como uma pessoa reage a mudancas, incluindo com que frequéncia
a mudanca se faz necessaria. Estes pontos podem ser avaliados a partir de relacbes que as

pessoas fazem entre situagdes, em que se motivam pelas semelhancgas ou diferencgas entre elas.
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Pessoas que possuem padréo de semelhanca preferem que as coisas continuem como
estdo, ndo se sentem confortdveis com mudancas, podendo-se dizer que aceitam mudancas a

cada 10 anos.

Ja o padrdo de diferenca refere-se as pessoas que adoram mudar, e sao resistentes em
aceitar condicOes estaveis ou estaticas. Sentem necessidade de grandes mudancas a cada um ou
dois anos.

Ha também mais dois padrdes intermediarios, que sdo os de semelhangas com excecao
e diferenca com excec¢do. O primeiro trata de pessoas que querem grandes mudancas a cada 5
ou 7 anos. Ja o segundo preferem mudancas acontecendo mais rapidamente, a cada 3 ou 4 anos,

ao passo que também aceitam as coisas como estao.

E interessante considerar que as pessoas focadas na diferenca, sdo Gtimas para
auditagem e avaliacdo da ndo conformidade. Nada passa desapercebido. S8o muito boas para
criticarem um projeto, depois que ele ja esta na sua fase final, para aprovacéo, pois, certamente,
encontrardo muitos aspectos que ndo foram apontados. Por ouro lado, as focadas na semelhanca
sd0 muito boas para proporem solugcbes que podem chegar préximo do desejado, encontrando
solucBes similares e que se ajustam a demanda do momento, mas os “criticos” do foco na

diferenca, sempre encontrardo as falhas.
2.3.2 Caracteristicas do Trabalho

1) Segmentacdo (Geral / Especifico)

A segmentacdo determina que algumas pessoas preferem trabalhar com a visao geral

de determinado assunto, enquanto que para outras os detalhes é que fardo mais sentido.

Pessoal com o filtro geral possuem sempre uma visdo ampla dos assuntos, ndo dando
atencdo aos detalhes. Elas apresentam idéias em ordem aleatérias, sem conexao entre uma e

outra. E como se prestassem atencdo na floresta, mas ndo nas arvores.

O outro padrdo € o especifico, em que as pessoas conseguem lidar muito bem com
pequenos detalhes de determinado assunto, que € organizado linearmente no tempo. Fazendo

referéncia a floresta, estas pessoas prestam mais atencdo nas arvores do que no todo.
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2) Filtro de Acdo (Ativo / Reflexivo / Ambos / Inativo)

Este filtro diz respeito ao comportamento de uma pessoa frente a uma agéo inesperada,
que pode ser uma grande reflexdo antes de agir, ou entdo uma acdo sem pensar, ou ambos, agir

reflexivamente. A pessoa pode ser considerada ativa, reflexiva, ambos ou inativa.
3) Afiliacdo (Independente / Lider / Equipe)

A categoria de Afiliacdo possibilita descobrir, ou confirmar, como alguém trabalha
melhor, se € sozinho, compartilhando o trabalho com outros ou fazendo o trabalho e envolvendo

as pessoas.

Uma pessoa independente prefere trabalhar sozinha, sem dividir responsabilidade, e
quando trabalha com outras pessoas e divide responsabilidade, sua produtividade cai. Podem
esquecer de pedir opinido de outros, especialmente se também forem internas. Um gerente com
estas caracteristicas fara o trabalho ao invés de delegar e pode ter dificuldade em estabelecer

rapport.

A caracteristica de lider traz motivacao no trabalho quando as responsabilidades sdo
bem determinadas e ha pessoas envolvidas nas tarefas. A produtividade pode cair quando
trabalham sozinhos ou a autoridade é dividida com outros. Esta caracteristica € a mais adequada

para Gerentes de Projetos.

Pessoas voltadas para equipe gostam de trabalhar com outras pessoas e dividir
responsabilidade. Acreditam que o todo € mais importante que as partes, e podem ter problemas
com prazos quando trabalham sozinhas. Como gerentes, tendem a querer desenvolver tudo com

a equipe.
4) Direcdo Gerencial (Si/ Qutros)

Este padrdo refere-se a predisposicao da pessoa para a auto geréncia, bem como para

a geréncia de outros. Para a identificacdo da pessoa neste padréo, pode-se fazer 3 perguntas:
Vocé sabe o que precisa fazer para ser um sucesso no trabalho?
Vocé sabe 0 que os outros precisam fazer para ser um sucesso no trabalho?

Vocé acha facil ou ndo tao facil dizer isto para elas?
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As respostas demonstrardo quatro possibilidades: si e outros, si somente, outros
somente, si mas ndo outros. Considera-se, para estas respostas, que a pessoa esta apta para

liderar quando responde sim para as trés perguntas.

5) Filtro de Demonstracdo de Convencimento (Automatico / N° de vezes / Quantidade de

tempo / Consistente)

Este filtro refere-se ao tratamento dado pela pessoa para se convencer sobre algo, ap6s
ter entendido o assunto através do filtro representacional de convencimento. Este tratamento

pode ser de quatro maneiras: nimero de vezes, automatico, consistente ou periodo de tempo.

As pessoas podem precisar de um determinado tempo para se convencer de um
trabalho bem feito. Ou entéo, quantidade de vezes que o trabalho foi feito, que pode ser uma,
duas, trés vezes, e assim por diante. Convencimento automatico é quando apenas com o filtro
representacional a pessoa ja estd convencida, enquanto que no filtro consistente, o trabalho

devera se continuamente verificado.
6) Filtro Representacional de Convencimento (Vendo / Ouvindo / Fazendo junto / Lendo)

Enquanto alguém néo estiver convencido de algo, ele ndo tomard a devida acdo.
Normalmente hd um padrao de como a pessoa se convence de algo, que pode vendo o resultado,
ouvindo a respeito, lendo sobre o trabalho ou fazendo junto. Para determinar este filtro nos
outros, basta perguntar como se sabe que alguém é bom naquilo que faz, e prestar atencdo na
resposta.

7) Direcédo de Atencéo (Si/ Outros)

A direcdo de atengdo faz distingue as pessoas que estdo atentas aos outros das que

focam em suas proprias experiéncias.

Pessoas com padréo de direcdo de atencdo em si possuem pouca expressao facial, ndo

respondem ao tom de voz do interlocutor e reagem ao contetdo do assunto.

O padrdo de direcdo de atengdo em outros refere-se as pessoas que interagem com o

interlocutor, respondendo ao conteddo e também aos aspectos nao verbais da conversa.
2.3.3 Resumo dos Metaprogramas

A tabela 4 abrange os Metaprogramas com caracteristicas de motivacdo, com uma

descricdo resumida a respeito de cada filtro.
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Resumo das Caracteristicas da Motivagao

RAZAO

Por que escolheu fazer
0 seu trabalho atual?

NECESSIDADE

Pessoa motivada
obrigacdes,
procedimentos, o que
deve ser feito.

- Fazem o que precisa ser feito
- Necessitar, dever

- Foi preciso, eu devia

- Sequir regras

POSSIBILIDADE

Pessoa motivada pelas
alternativas ou opgoes.

- Possibilidades de ampliar ganhos
- Procuram novas oportunidades

- Dirigem a propria vida

- Querer, poder

- Eu quis, tive escolha, tinha opcdes

DIRECAO

Porque escolheu
trabalhar aonde esta
trabalhando?

Porque vocé deixou pra
tras o ultimo emprego?

APROXIMACAO
Pessoas motivadas por
seus objetivos.

- Diregdo clara

- Dar prioridades as coisas mais importantes

- Ativacdo da neurofisiologia desejada

- Visualizar

- Pensamento positivo

- Comprar um caro porque da status

- Ajudar pessoas pela satisfacdo que proporciona

AFASTAMENTO
Pessoas que reconhecem
facilmente o que deve ser
evitado.

- Detectar barreiras

- Evita as diferencas

- Forte motivacéo, esperar a mudanca de algo
- Resolver problemas

- Evitar a dor

- Economizar para evitar a pobreza

- Parar de fumar para evitar cancer

REFERENCIA

Como vocé sabe que a
sua decisdo é a decisdo
certa?

INTERNO

Pessoas que se avaliam e
cujas decisdes sdo
tomadas de acordo com
seus proprios critérios

- Autodeterminacao

- Vocé sabe sempre onde esta

- S&o autoconfiantes, seguras

- Elas ignoram feedback

- A apreciacdo dificilmente as influencia
- Geram muitas ideias

- Querem sentir que elas tomam decisfes

EXTERNO

Pessoas que se avaliam e
cujas decisdes séo
tomadas por critérios de
outros individuos

- Os conflitos séo evitados

- Relacionamentos sdo preservados

- Precisam de feedback para saber como estéo indo
- Precisam de aprovagéo

- Tentam ser gentis e bons

- N&o conseguem lidar com discussdes

- Sentem-se pessoalmente atingidos por criticas

- Frequentemente pensam que fizeram algo errado

ARMAZENAGEM DO
TEMPO

O que é mais
importante, terminar
um trabalho que esta
fazendo ou comparecer
a uma reuniao?

NO TEMPO

Ficar absorto por seu
trabalho e perder a nocéo
do tempo.

- Quando faz algo que requer concentracao, o tempo
ndo é nada além de distracéo

- N&o se preocupa com prazos

- Lembra-se dos eventos por associagdo com outros
eventos

- Pode dizer no final do diz o que fez, mas ndo
quanto tempo levou fazendo

- Age sem pensar

- Criatividade: fazer coisas é mais importante do que
o resultado final

- Faz perguntas que parecem irrelevantes para outros:
se originam em seu processo de raciocinio individual
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ATRAVES DO TEMPO
Embora vocé esteja
trabalhando em algo,
vocé mantém a nocao do
tempo e das coisas que
vao acontecer.

- Ao planejar algo, pensa em um periodo de tempo
especifico

- E capaz de colocar os eventos da vida em ordem
cronolégica

- Lembra-se de eventos na ordem em que
aconteceram

- Pode dizer exatamente quanto tempo uma tarefa
leva para ser executada

- Enquanto estd em uma reunido, ja comeca a pensar
na proxima

- Precisa de muita informacg&o para chegar a uma
conclusao

INICIACAO

Como vocé atinge seu
cliente?

Como vocé sabe o que
fazer?

Pense em algo que fez.
Vocé realizou essa acao
por vontade prépria ou
em resposta a uma
questdo?

PROATIVO

N&o esperam até que a
situacdo se apresente,
mas vao em busca do
que querem.

- Bom para tomar iniciativas e executar tarefas
- Independente

- O que esté esperando?

- Aja primeiro, pende depois

- Estimularemos a demanda

- Tudo sob controle

REATIVO

As outras pessoas
decidem o que vai
acontecer ou elas
refletem muito bem
acerca da questao.

- Trabalhos voltados para pesquisa e analise
- Equipe de auxilio, esperando chamadas

- Pense antes de comecar

- Vocé tem certeza em relagdo a isso?

- O mercado ndo esta pronto

RELACAO

Voce ¢ atraido por
pessoas parecidas ou
diferentes a vocé?

Qual a relacdo entre seu
atual e o ultimo
emprego?

SEMELHANCAS
Pessoas que notam
elementos comuns nas
coisas.

- Mudanga

- Estabilidade

- N&o gostam de mudangas

- Procuram empregos permanentes

- Gostam de rituais

- Podem se motivar pela demonstracéo de
semelhanga com algo que ja fizeram antes

DIFERENCAS
Pessoas que notam
diferencas nas coisas.

- Criatividade

- Inovacéo

- Procuram e encontram diferencas nas coisas

- Sdo desencorajadas quando as coisas ndo mudam
- Nao entendem a palavra “relacionamento”

- Gostam de mudar interiores

Tabela 4: Resumo das Caracteristicas de Motivacéo dos Filtros dos Metaprogramas
Fonte: Adaptado de MERLEVEDE e VANDAMME (2004)

Da mesma forma, na tabela 5 é possivel observar um resumo dos Metaprogramas

relativos as caracteristicas do trabalho.

Resumo das Caracteristicas do Trabalho

SEGMENTACAO

Conte-me algo referente
a tarefa que voceé precisa
realizar

Descreva o interior da
sua sala de estar

GERAL

Pessoas que Ihe indicam a
idéia geral e os detalhes
serdo fornecidos somente
quando forem
perguntados.

- Apreende uma rapida visao geral de uma empresa
para comecar a agir ou estabelecer direcGes

- Determina prioridades

- Nivel de eshoco, pensamento abstrato, palavras
vagas

- Deseja encontrar o resumo em um documento

- Deve entender o todo antes de considerar as
partes como elementos Uteis

- Apenas dire¢des reduzidas séo suficientes

- Deixe fora os detalhes
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ESPECIFICO

Pessoas que descrevem
todos os detalhes de um
evento.

- Termina uma tarefa que exige precisdo de
maneira meticulosa

- Arvores especificas na floresta

- Importante: documentos ndo devem apresentar
erros

- Dificuldade em reconstruir a imagem geral
baseada nos exemplos apresentados

- Contadores, revisores

- Fornecem explicacdo muito detalhada

- Fazem, tomam iniciativa sem precisar de
estimulos externos
- S&0 as pessoas que moldam o mundo

ATIVO - S8o0 chamadas de impacientes
FILTRO DE AGAO - Usam frases simples, com voz ativa
- Vendedor autdnomo, lideres, empreendedores
Ao se deparar com uma - Estudam mais do que agem
Z';lr‘;‘?:ge”:;‘é?a;’;‘;enfem - Deixam as coisas seguirem seu rumo
ap6s avalia-la ou faz um | REFLEXIVO - Séo chamados pacientes
estudo detalhado de - Usam frases complexas, tempo verbal
todas as consequéncias condicional, usam voz passiva
para entio agir? - Vendedores de loja que esperam o cliente chegar
- Tem energia para ir em busca de seus objetivos e
AMBOS ) . .
também avaliam as consequéncias
INATIVO - Néo e§tudam nem agem, ignoram 0s
acontecimentos
- Pode se concentrar por um longo periodo
- Funciona melhor onde o contato com os colegas
INDEPENDENTE ndo é necessario

AFILIACAO

O que vocé precisa para
ser bem-sucedido
novamente?

Vocé atribui resultado a
si mesmo ou ao trabalho
de equipe?

Pessoas que querem fazer
as coisas por conta propria

- Trabalhar em seu escritério com as portas
fechadas

- Atingi meu objetivo

- Eu, meu emprego

- Lider autocratico

LIDER

Pessoas que querem
atingir um objetivo
juntamente com outros
individuos, mas precisam
de responsabilidade
definida

- A melhor atitude para gerente de pessoal e de
projetos

- Trabalhar juntamente com outros em um
escritdrio, fazendo consultas constantes, porém,
todos tém seu papel e suas responsabilidades
definidas

- Outras pessoas cooperaram, mas eu realizei

EQUIPE

Pessoas que gostam de
trabalhar com outros
individuos e que
consideram o espirito de
equipe muito importante

- Ideal para tarefas que sdo muito complexas e
precisam ser divididas

- Trabalhar em um escritério com um planejamento
aberto

- A equipe atinge o resultado

- N6s, nossa tarefa

- Acha dificil dar ordens

DIRECAO
GERENCIAL

Vocé sabe o que é
necessario para aumentar
as suas chances de
sucesso no trabalho?

Vocé sabe 0 que as
outras pessoas precisam

SI E OUTROS

Respostas sim, sim, sim

- Sdo gerentes por natureza

Sl

Respostas sim, ndo, nao

- N&o devem ser gerentes

- Né&o se importam com o que 0s outros necessitam
fazer e ndo querem ser gerentes

- Trabalham como independentes

OUTROS

- S80 os burocratas
- Precisam que o digam o que fazer
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para aumentarem suas
chances de sucesso?

Vocé acha facil dizer
iss0?

Respostas ndo, sim, sim

- Acham que sabem sobre os outros e Ihes dirdo

SI MAS NAO 0S
OUTROS

Respostas sim, sim, néo

- Normalmente ndo querem ser gerentes

- Sabe sobre si e sobre os outros

- Pensam que dizer aos outros ndo é de sua
responsabilidade

FILTRO DE -
DEMONSTRACAO DE
CONVENCIMENTO

Quantas vezes alguém
tem que demonstrar
competéncia até que
vocé se convencga?

- Pressupdes que alguém possa fazer um bom
trabalho, a menos que demonstre que ndo
- Compra com facilidade, e se arrepende com

AUTOMATICO o
facilidade
- S&o faceis de convencer, mas logo serdo
convencidos por outra pessoa

N° DE VEZES - Tera que se certificar um certo nimero de vezes

até se convencer

PERIODO DE TEMPO

- Precisa de um periodo de tempo verificando até
se convencer

CONSISTENTE

- Nunca estéa convencido
- E necessario provar a cada vez

- Precisa ver exemplos

VENDO - Aprende mais facilmente se alguém lhe mostrar
FILTRO como fazer
REPRESENTACIONAL - Precisa falar com as pessoas e coletar
DE OUVINDO informacdes
CONVENCIMENTO - Aprende melhor ouvindo o que deve fazer
Como vocé sabe que - Precisa fazer a tarefa junto com a outra pessoa
alguém é bom naquilo FAZENDO para se convencer.
que faz? - Aprende melhor fazendo
- Precisa ler relatérios ou referéncias sobre alguém
LENDO ] ~
- Aprende melhor ao ler instrugdes
- VVocé sabe 0 que esta acontecendo dentro de vocé
- Demonstram poucas emogoes
) S| - Dificilmente demonstram contato ndoverbal
DIRECAO DE Pessoa que concentrasua | - Concentram-se no conteudo
ATENCAO - N&o entendem dicas ou ndo se sentem como

Prestar atengdo no
comportamento néo-
verbal.

Como vocé se comporta
na presenca de outros?
Em que voce presta
atencdo?

atencdo em sim mesma.

deveriam se comportar
- Concentra-se lendo um livro e ndo ouve o que
outros estdo dizendo

OUTROS

Pessoas que demonstram
atencdo e séo conscientes
em relacdo a presenga de
outras pessoas.

- Bom entendimento, cooperacéo, trabalho em
equipe

- Demonstram contato em atitudes e expressdes
faciais

- Tornam-se mais vivas quando outros estdo
presente

- Procuram contato visual

- S&0 atentas as necessidades de outras pessoas

Tabela 5: Resumo das Caracteristicas de Trabalho dos Filtros dos Metaprogramas
Fonte: Adaptado de MERLEVEDE e VANDAMME (2004)
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3 PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DE RESULTADOS

A pesquisa de campo foi realizada através da identificacdo dos metaprogramas de
equipes ou pessoas que trabalham com projetos. Os resultados obtidos séo tabelas com os filtros
de cada pessoa entrevistada, e estdo divididos em dois Estudos de Casos: Parana Previdéncia e

Japeri.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente e em algumas situacdes remotamente,
por chamada de video. Por este motivo, o item 7, que se refere a direcdo de atencdo, nas
caracteristicas do trabalho, ndo pode ser avaliado, pois este depende de observacdo das pessoas

em dindmica de equipe.

3.1 O caso Parana Previdéncia

Parana Previdéncia € uma instituicdo pertencente ao governo do Estado do Parana,
responsavel pelo sistema previdenciario dos servidores publicos estaduais. Dentre os diversos
departamentos que formam sua estrutura organizacional, um deles é o de engenharia, o qual é
responsavel por elaborar as licitacBes e fiscalizacbes das reformas e obras civis da estrutura

fisica desta instituicdo.

A pessoa entrevistada nesta instituicdo, denominada como JC, é Engenheiro Civil e
trabalha na instituicdo desde 2013. Seu trabalho consiste, de maneira geral, em atuar em duas
situacOes bem diferentes que envolvem exigem distintas formas de interagir com as pessoas. A
primeira € no escritorio, aonde as principais areas de atuacdo, dentro do planejamento dos
projetos, séo o planejamento do escopo, tempo, custo, recursos humanos, qualidade, riscos e
aquisicoes. A segunda situacéo € a atuacdo na fiscalizacdo de obras, que ja esta mais relacionada

ao processo de controle do projeto.
A tabela 6 demonstra os filtros dos Metaprogramas identificados no profissional JC.

RESULTADO DA ENTREVISTA DE JC - CASO PARANA PREVIDENCIA

1 | RAZAO Necessidade
2 2 | DIRECAO Aproximacao
88| 3 | REFERENCIA Externo
R
= 2
& 8| 4 | ARMAZENAGEM DO TEMPO No tempo
s E
8 |5 | INICIAGAO Proativo

6 | RELACAO Diferencas
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1 | SEGMENTACAO Geral > Especifico
% 2 | FILTRO DE ACAO Reflexivo
;E 3 | AFILIACAO Lider
%é 4 | DIRECAO GERENCIAL Outros somente
Lt“z 5 | FILTRO DE DEMONSTRAGAO DE CONVENCIMENTO 1vez
% 6 | FILTRO REPRESENTACIONAL DE CONVENCIMENTO Vendo
° 7 | DIRECAO DE ATENCAO Outros

Tabela 6: Metaprogramas identificados - Caso Parana Previdéncia

Durante a entrevista com JC, procurou-se entender o contexto de seu trabalho a fim de

confirmar seus filtros e interpreta-los no cotidiano de sua profissao.

Seguindo a ordem hierarquica do departamento em que trabalha, JC possui um
superior. Sobre esta estrutura, JC relata que no inicio estava com dificuldades, pois queria
realizar o trabalho e seu superior tem uma caracteristica de “segurar” o trabalho, analisar muito
por tempo e adiar acdes. Isto € interessante porque nos sugere ser um individuo com padréao
mais reativo, tendo um liderado com padrdo proativo. Este fato fazia com que JC se sentisse
limitado, querendo realizar o trabalho, porém sem conseguir avancar. Como consequéncia, de
maneira bem natural, JC passou a trabalhar mais independente de seu superior, e hoje cada um

possui suas atividades e JC apenas realiza as suas entregas, conforme necessario, ao superior.

Outra situacdo em seu trabalho é quando JC atua em campo, na fiscalizacdo das obras
civis em execugdo, momento em que se realiza o controle do projeto e a gestdo integrada de
mudancas, pois € 0 momento de tomar acdes corretivas, replanejar quando necessario, ou seguir
executando o projeto. Nesta atuacdo, grande parte do relacionamento de JC é com o0s
engenheiros de campo, 0s quais atuam sempre em obras individualizadas, tendo, no momento,

dois projetos em execugéo.

Nesta situacdo, fica clara a flexibilidade necesséria a JC, uma vez que segundo ele, a
maneira de se relacionar com cada engenheiro residente é diferente, ou seja, cada um se
comporta singularmente exigindo adaptabilidade por parte de JC para conseguir controlar os
projetos. Com relacéo a este caso, um exemplo claro descrito por JC € que em um dos projetos
0 engenheiro é extremamente organizado no cronograma, enquanto que o outro faz o
gerenciamento do tempo é feito aquém do esperado. Observamos, sob o ponto de vista dos
Metaprogramas, um engenheiro com caracteristicas de procedimentos, enquanto que o outro é

de opcoes.
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Nas duas situacdes expostas acima, os Metaprogramas dao parametros para que JC se
adapte as pessoas, observe as vantagens de comportamento que cada um possui e consiga
influenciar as pessoas muito mais facilmente. Por exemplo, se JC precisar de solucgdes,
diferentes alternativas para uma questdo, o engenheiro com o filtro de opc¢des serd muito
eficiente, enquanto que o engenheiro com caracteristicas de procedimentos pode contribuir com
0s seus métodos de organizagdo do canteiro de obras, e métodos de controle do cronograma. Ja
no ambiente de planejamento, 0 seu superior possui 6tima capacidade de avaliar os documentos,
revisa-los, o que complementa perfeitamente o trabalho de JC na hora de agir, colocando em

pratica o planejado com maior indice de confiabilidade das informacdes.

3.2 O caso Projeto Japeri

O Projeto Japeri refere-se a construcdo de 436 habitacGes unifamiliares na cidade de
Japeri, estado do Rio de Janeiro. Para este caso, sera dado enfoque ao profissional RS, que é
responsavel pela execucdo da obra civil, atuando em campo na maior parte do tempo. RS tem
como superiores EM e JL, que sdo gerentes técnico e comercial, consecutivamente. Por outro

lado, tem como subordinados RM e CC.

Dentre as atividades de RS estdo o planejamento das atividades mensais, de modo a
atingir a meta de producdo. Para isto, RS se relaciona com RM e CC para passar as metas do
més e alinhar o que sera necessario de recursos, que serdo solicitados a JL e EM. Sendo assim,
tem-se um ciclo em que a negociagdo esta sempre acontecendo, e em que RS esta fazendo a

ligacdo entre a geréncia e a equipe de campo.

Neste contexto, foram identificados os Metaprogramas das pessoas descritas acima,

que se encontram na tabela 7.

RESULTADO DA ENTREVISTA - CASO PROJETO JAPERI

Caracteristicas EM JL RS RM CC
RAZAO Possibilidade | Possibilidade | Necessidade Possibilidade | Necessidade
3
8.8
§§ DIRECAO Aproximacdo | Aproximacdo | Aproximacdo | Afastamento Aproximagdo
g8
©
($) .
REFERENCIA Interno Interno / Externo / Externo Interno /

Verif. Ext Verif. Interna Verif. Externa
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ARMAZENAGEM DO Através do Através do Atraveés do Atraveés do Atraveés do
TEMPO tempo tempo tempo tempo tempo

INICIACAO Proativo Proativo Proativo Proativo Proativo

Semelhanga e

Semelhanca Diferenca

RELACAO Semelhangas ~ diferenca ~ Diferencas
com excecédo igual com excecéo
SEGMENTAGAO Geral > Geral Geral Geral > Especifico >
Especifico Especifico Geral
FILTRO DE ACAQO Reflexivo Ativo Reflexivo Ativo Reflexivo
=
|
£ ~
é AFILIACAO Independente | Equipe Equipe Equipe Equipe
ks
& ~ Simasndo os | Outros
3] DIRECAO GERENCIAL | Sie outros Si e outros Si e outros
S outros somente
S
ALTRODE 4 Tempo até 3
DEMONSTRACAO DE meseps 1vez Automético Automético 4 vezes
CONVENCIMENTO
FILTRO
REPRESENTACIONAL | Vendo Ouvindo Ouvindo Fazendo junto | Ouvindo

DE CONVENCIMENTO

DIRECAO DE
ATENGAO

Tabela 7: Metaprogramas idendificados - Caso Projeto Japeri

Considerando que o profissional RS deverd se comunicar constantemente com 0s
demais, os Metaprogramas podem certamente ser Uteis. Para a geréncia, EM e JL, muitas vezes
a comunicacao serd por email, enquanto que com a equipe de campo, CC e RM, sera

pessoalmente.

Naturalmente utilizamos nossos Metaprogramas para nos comunicar. E desta
observacdo é possivel considerar algumas dificuldades de RS em se relacionar com os demais,

0 que € normal, uma vez que cada um possui filtros diferentes.

Um exemplo marcante, de acordo com os resultados, é o fato de RS ter um filtro de
Referéncia Externo com verificacdo interna e seu superior EM ter filtro de referéncia Interno.

O resultado desta diferenga de comportamento é que RS provavelmente ficara sem orientacao,
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pois precisa de feedback para avaliar suas decisdes, e EM néo fornece feedback. Para este caso,
uma alternativa é RS buscar feedback nos outros integrantes da equipe, quando possivel.

Algumas semelhancas ocorrem quanto RS se relaciona com JL, observando que ambos
se convencem ouvindo, preferem informacéo geral, dentre outros padrdes iguais. Isto significa

que naturalmente podem se comunicar bem melhor.

Agora, como utilizar estas informacdes de modo que RS melhore seu relacionamento?
Pensando primeiramente na geréncia, EM e JL, uma mesma mensagem sera melhor
compreendida se transmitida de maneira adaptada para cada um deles. Por exemplo, explicar
sobre a necessidade da compra de ferramentas para aumentar a produtividade da equipe de
execugdo. Para JL a mensagem pode ser, “Bom dia JL, com o objetivo de atingirmos as metas
de producédo deste més, uma das possibilidades é adquirirmos ferramentas para a nossa equipe
de execugdo. O custo é de R$1.000,00 e eu ja conversei com a loja e podemos retirar ainda
hoje. Aguardo suas observacdes para que possamos decidir.” Ja para EM a mensagem pode ser,
“Bom dia EM, para atingir a meta que vocé visualizou para este més, uma das opcdes é adquirir
ferramentas para a equipe de execucdo, sendo 5 parafusadeiras no valor de R$200,00 cada, 0
que fornece um cenario de producdo de 2 casas a mais por dia com a mesma equipe. Dei uma

olhada na loja e eles tém a pronta entrega. Aguardo tua posic¢ao.”

Na mensagem passada para JL, os verbos estdo no coletivo, expressando a idéia de
equipe. Além disso, a idéia € transmitida de forma geral, sem muitos detalhes, fala de
possibilidades e ndo da necessidade, inclui também um comportamento de proatividade, pois
ja estd acordado com a loja a entrega das ferramentas. Outras caracteristicas sdo as palavras
utilizadas que sdo relacionadas com o ouvir, como “conversei com a loja”. Portanto, esta

mensagem esta adaptada para os Mataprogramas de JL.

Ja a mensagem enviada para EM, mesmo tendo o mesmo conteldo a ser comunicado,
estd adaptada aos seus filtros de Metaprogamas identificados na entrevista. Assim, a mensagem
é passada de forma geral e em seguida detalhada, possui verbos relacionados ao ver e fala de
opcdes. Nesta mensagem também é bastante marcante a colocacdo das informagdes para ele

decidir, e ndo a equipe, sendo esta uma grande diferenca da mensagem para JL.

A atuacdo de RS em campo esta diretamente ligada com lideranga da equipe que

execucdo e apoio, que sdo CC e RM. Neste caso, na medida em que RS identifica os
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Metaprogramas de seus liderados, beneficia-se com melhores resultados do projeto, pois pode
utilizar as caracteristicas para designar as fun¢fes mais apropriadas.

Ao se comunicar com RM, RS deve se adaptar, por exemplo, e falar das possibilidades
e ndo das necessidades. Quais séo as alternativas para se chegar a uma solucdo. Também é
importante falar do que deve ser evitado para se chegar ao objetivo. Por exemplo, para solicitar
a RM um relatdrio de ndo-conformidades para tomada de a¢des corretivas em uma construgdo
em fase de acabamento, a mensagem pode ser: “ Bom dia RM, foi adicionado no escopo do
nosso projeto a confeccdo de um relatério de ndo-conformidades. Este relatério aumenta as
chances de evitarmos problemas na entrega final. Solicito que me entregue um modelo inicial

para aprovarmos com o cliente”.

Esta mesma solicitacéo, ao ser feita pra CC, pode ser: “Bom dia CC, foi adicionado no
escopo do nosso projeto a confeccdo de um relatorio de ndo-conformidades. Precisamos fazé-

lo para que a entrega final seja aceita pelo cliente”.

O que fica mais claro nos dois exemplos citados é a flexibilidade do Gerente de
Projetos, que ocorre quando ele se adapta ao modelo de mundo de cada interlocutor, isto gracas
ao uso do Metaprograma. Esta flexibilidade pode ser benéfica em diversas outras situacdes,
como por exemplo na resolucdo de conflito, motivacdo, exercer influéncia, estabelecer relacédo

de confianga com a equipe.
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4 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi propor o Metaprograma como ferramenta de
aprimoramento das competéncias pessoais do Gerente de Projetos. Os estudos de casos, através
dos feedbacks recebidos e das simulacBes que exemplificaram a utilizagdo da ferramenta,
mostram que compreender as caracteristicas comportamentais das pessoas possibilita ao
Gerente de Projetos desenvolver habilidades interpessoais e, consequentemente, as
competéncias pessoais requeridas no gerenciamento de projetos. As competéncias pessoais
comentadas, aqui, bem como seus critérios de desempenho, sdo instituidas pelo Project

Manager Competency Development (PMCD) Framework, PMI (2007).

Na comunicacdo, alguns critérios de desempenho sdo a escuta ativa, entender a
comunicacdo explicita e implicita, utilizar a comunicacdo adequada ao publico e ambiente. O
Metaprograma permite compreender como as pessoas expressam suas ideias, ficando mais facil

adequar a linguagem para que se compreendam com naturalidade.

Para a competéncia de lideranca, os critérios de desempenho que podem ser atingidos
com o Metaprograma sdo os de incentivar a equipe constantemente, criar relacionamento de
confiangca com as partes interessadas, influenciar as pessoas, dentro outros. Por exemplo, com
a linguagem correta e reconhecendo os filtros do interlocutor, como: de referéncia interno ou
externo; de segmentacdo geral ou especifico; de convencimento, vendo, ouvindo ou com
namero de vezes realizado e, ainda um periodo de tempo, identificar estes filtros, favorece para
influenciar com integridade e angariar a confianca. No estudo de caso, JC pode utilizar

Metaprograma para liderar os engenheiros de campo, como por exemplo......

A competéncia pessoal de gestdo possui alguns critérios os quais orientam o Gerente
de Projetos a se certificar de que os membros da equipe saibam claramente a importancia de
seus papéis no projeto, mantenha um bom relacionamento com a equipe, identifique talentos,
insista no cumprimento dos processos e politicas, reconheca e resolva conflitos. No caso Japeri,
conclui-se que, RS pode utilizar o Metaprograma para informar claramente RM e CC sobre
seus papéis no projeto quando reconhece os filtros de razdo e diregédo, por exemplo. Da mesma
forma, pode influencia-los no cumprimento dos procedimentos, processos e politicas. De
acordo com os filtros de relacdo, armazenagem de tempo, afiliagcéo e referéncia, por exemplo,

0 RS pode identificar talentos de CC e RM, e designar cada um para a atividade mais apropriada.
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A habilidade cognitiva € uma competéncia pessoal a qual possui alguns critérios que
podem ser alcancados com o Metaprograma. Um deles é compreender as necessidades e
interesses das partes interessadas, influenciando para o sucesso do projeto. Outro critério em
que pode ser trabalhado o Metaprograma, é o de usar a inteligéncia emocional para avaliar 0s
comportamentos atuais e passados da equipe, antecipando suas a¢Oes futuras. Mais uma vez,
filtros como o de acdo, iniciacdo, referéncia, entre outros, ajudam ao Gerente de Projetos a
compreender a equipe, a qual cada integrante possui um comportamento peculiar. JC,
compreendendo que seu superior é reativo, pode se antecipar e trazer melhores resultados

tomando iniciativa para iniciar novas atividades.

Eficéacia é definida por critérios como manter a comunicacdo para motivar as partes
interessadas, ser objetivo na busca de atingir consenso nas decisfes, atuar como elemento de
mudanca, evitar discussdes inconclusivas. RS, no caso Japeri, pode utilizar Metaprograma para
comunicar-se de maneira efetiva com JL e EM, que possuem alguns filtros diferentes, atuando
como mediador na busca de um consenso em alguma agéo que beneficie o projeto, como por

exemplo aprovar alguma alteracdo do escopo.

Alguns critérios para o profissionalismo, outra competéncia pessoal, sdo a cooperacao
com as partes interessadas para atingir seus objetivos, identificar e evitar seus conflitos de
interesses, desenvolver um ambiente de confianca, respeitar diferencas culturais, étnicas e
diferencas individuais. No caso Parana Previdéncia, se JL optar por utilizar o Metaprograma, a
cooperacdo com cada equipe de campo ¢é diferente, baseada nos filtros identificados de cada
profissional. No caso Japeri, RM ndo € brasileiro, possuindo algumas particularidades de
comportamento inerentes a sua cultura. Neste contexto, RS pode cumprir com os critérios de
respeito as diferencas culturais e evitagdo conflitos, quando identifica filtros do Metaprograma
de RM, o que torna mais claro o entendimento sobre como se comporta nas diversas situacoes

do trabalho cotidiano.

Assim sendo, com esta pesquisa pode se compreender a importancia do conhecimento
e reconhecimento, por parte do Gerente de Projetos, no que se refere as caracteristicas
individuais relacionadas aos padrdes de Metaprogramas de motivacéo e de trabalho das partes
interessadas, tendo em vista que favorece na comunicacdo e no respeito ao modelo de mundo
do interlocutor, garantindo alinhamento de interesses na medida em que as estruturas internas

comunicacionais sdo atendidas. Desta forma, a comunicacéo apropriada em conformidade com
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0s padrbes dos Metaprogramas enriquece as inter-relagcdes e o desenvolvimento pessoal do

gestor.

Desta forma, o entendimento e utilizacdo do Metaprograma tem como resultado o
aprimoramento das habilidades interpessoais do Gerente de Projetos, requeridas para o
desenvolvimento das competéncias pessoais em diversos critérios, conforme descrito neste

estudo.
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6 ANEXOS

Inventario de Metaprogramas e Valores

6.1 Anexo A

INVENTARIO DE METAPROGRAMAS E VALORES - IMPY™

Entrevistado
Par Em / /
1 Razio
Por gque vocd estd escolhendo fazer o que estd fazendo? Passibilidade o

Por que vood escalheu teu atual emprego guando veio pra ci?

2 Diregio
0 que vocl desaja de um emprego?

0 que vool desaja fazer com a sua vida?
Par que € impartante ter um empregoe?

3 Referécia
Como vocd sabe quando estd fazendo um bom trabalho?
Voo sabe ou alguém conta a vooi?)

4 Armazenagem do Tempo

Apante numa diregio qualguer a partir de vood: & T
Entdo, aonde estd o passado? E o futuro?

Wock ce importa com alguém atrasado para um compromisso?
Como vocd consegulu seu Gltimo trabalho?

5 Iniciagio

CQue tipo de projetos mais empolga vocd?

6 Relagio (Use moedas ou uma das questdes abaixa)

Cual i a relaglio entre essas tris moedas?

Qual & a relagio entre sua vida este ano e sua vida no ano
passado?

Quando vocd estd em uma nova situacio, vocd geralmente
observa primeiro as semelhancas ou primeirn a5 diferencas?
MNa madia, quanto termpo vocd permanece num emprego?

T Segmentagio

Quando vock recebe informaghes sobre uma tarefa,
prefare ter almente urna visio global ou de ter
detalhes primeiro? Voed realmente precisa ter uma visio
glebal/detalhes?[Pergunte pelo autro.

Necessidade (Ambos) O

Aproximagio
Apron.fafast.
Afastamento

onon

Interno

Externo {Equilibrado)
InternafWerif, Fxt,
Ext,Verif, Interna

oooo

NT {opgies)
AT (procedim. )

on

Froativo
Reativo

oo

Semelhangas

Sem. com EXcacdo
Sam. e Difer, igual
Difer. com Excecdo
Diferangas

oononono

Geral > Espec.
Espec. = Geral
Geral
Especifico

ooon

4 COPYRIGHT Mataprocessos Avangados 1996, Curso de Mastar Practittonar da PNL

8 Agdio

Cuando veod lida com uma situagio inesperada, vool geralmente

age rapidamente depois de fazer uma rdpida avaliagio ou vocd

faz um estudo detalhade de todas as consequéneias @ depois age?

9 Afiliagio

Fale-me sobre uma situa¢io de trabalho na qual vocd se sentiv
mais feliz, em que aguilo gue & importante para vocé estava
presante (Um Gnico evento).

10 Direglo Gerencial
Murma situagio em gue vocd acempanha o trabalho:

a. Vood sabe o gue precisa fazer para ser um swcesso no trabalhof

b Vecd sabe o que oulra pessoa precisa farer para isso?
c. Vocd acha facll ou dificil dizer isso a ela?

11 Demaonstragio de Convencimento
CQuantas vezes alguém precisa demonstrar competéncia
antes de vood se convencer?

12 Representacional de Convencimenta
Comp vecd sabe quando alguénm & bom naguilo gue faz?

13 Diregdo da Atencdo (sd observagdo / sem perguntas)

[

Ative
Reflaxiva
Ambos
Inativy

Independante
Lider
Equipe

i e outros

5 somente
Outros somente
5imas ndo outros

AutomEtico
_____wveies
Tempo
Consistente

vendo
Durvinda
Farendo junto
Lando

Si masmo
Outros
Ambos

@ COPYRIGHT Metaprocesses Avangados 1956, Curso ds Mater Practitionar de PNL
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