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RESUMO

Perde-se milhdes em projetos que poderiam dar um retorno positivo para
o desenvolvimento de empresas e de todos os stakeholders envolvidos
(sociedade, colaboradores, socios, etc). Sabendo, que as empresas sao um
dos principais meios de desenvolvimento do pais, a escolha pelo perfil ideal do
lider € de suma importancia. O objetivo deste trabalho € buscar recursos
bibliograficos que comprovem como a gestdo de projetos depende de uma
estratégia eficaz de lideranga, encontrando através de questionario qual o
papel/importancia do lider em projetos. O estudo foi qualitativo, fundamentado
em uma pesquisa de analise de conteudo, ou seja, baseado em bibliografias e
nas melhores teorias voltadas para a lideranga em projetos entre os autores
temos Maximiano, A.C.A. 2008 Administracdo de Projetos e Kerzner, Harold;
Gestao de Projetos, 2006. E de forma a comprovar estes dados foi aplicado um
questionario com questdes fechadas, multipla escolha e abertas ao
coordenador de projetos da empresa X, especializada na identificacdo dos
aspectos e impactos ambientais, gestdo de meio ambiente e recuperagao de
areas degradadas por meio de monitoramento e implantagdo de processos de
remediacao das referidas areas. Acredita-se que o fracasso de um projeto pode
muitas vezes ser decorréncia, de falsas percepcdes de executivos. Dessa
forma o presente estudo deseja demonstrar qual a influencia do lider sobre a

equipe de trabalho na execucgao de projeto.

Palavras —chave: Gestédo de Projetos. Perfil de Lideranga. Fracasso de
Projetos
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ABSTRACT

Millions are lose on projects that could provide a positive return for the
development of businesses and all stakeholders involved (society, employees,
partners, etc.). Knowing that companies are a major means of developing the
country, the choice of the best profile of a leader is very important. The purpose
of this study is to find bibliographic resources to prove how management
projects depend on a leadership effective strategy, it is possible to find the
importance of the leadership in the project through a questionnaire. It was a
qualitative study, based on a survey of content analysis, in other words, based
on the best theories and bibliographies focused on leadership project among
the authors how Maximiano, ACA 2008 Project Management and Kerzner,
Harold, Project Management, 2006. In order to confirm these data, It was
applied a questionnaire that contain close and open questions, and multiple
choice, on the project coordinator of company X, which specializes in identifying
environmental aspects and impacts, environmental management and
restoration of degraded areas by monitoring and correction process of these
areas. It is believed that the failure of a project can often be a result of
misperceptions of executives. The conclusion of the present study
demonstrates the influence of the leader on the team working on project

execution.

Key- Word: Project Management Project. Leadership Profile. Failure of projects
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1 INTRODUGAO

Ha 35 anos, a gestdo de projetos ndo era o que chamamos de
fundamental em uma organizagdo. Por volta dos anos 90, devido a uma
acelerada retomada em questdes de gerenciamento de projetos em todo o
mundo, e com a chegada dos novos negdcios que em escala mundial estava
crescendo dia apos dia, no século XIX este cenario fez com que surgisse os
principios da gerencia de projetos (SISK, 1998).

Para Tuman (1983), apud Rabechini e Carvalho (2006, p.12), projeto é:

Uma organizacdo de pessoas dedicadas que visam atingir um
propdsito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos,
acdes ou empreendimentos Unicos de altos riscos e devem ser
completados numa certa data por um montante de dinheiro, dentro de
alguma expectativa de desempenho. No minimo, todos os projetos
necessitam de seus objetivos bem definidos e recursos suficientes
para poderem desenvolver as tarefas requeridas.

Segundo a Revista Project Management Institute- PMI (2004),
organizacgéao internacional que orienta e normaliza essa area de conhecimento,
entende que projeto € um empreendimento unico que deve apresentar um
inicio e um fim claramente definido além de atingir seus objetivos respeitando
0s parametros de prazo, custo e qualidade.

Pillegi (2011) visualiza que nas empresas onde os projetos falham e/ou
nao dao certo, 76% destas nao possuem profissionais capacitados e
preparados para escrever, falar e se relacionar de acordo com os diferentes
tipos de pessoas.

Ainda Pillegi (2011) diz que das organizagdes ouvidas pelo estudo, 32%
afirmam planejar sempre como fardo seus projetos e 18% disseram que
raramente adotam essa pratica. Quase 60% nao possui departamento
dedicado para gerenciamento de projetos, mas 56% planejam implementar
esse setor. Os segmentos que mais adotam o gerenciamento de projetos s&o

Tecnologia da Informagdo (63%); Engenharia (35%); Producdo e Operagdes
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(26%) e Recursos Humanos (15%). O estudo foi feito com 300 empresas de

grande porte.

Um recente estudo organizado pelo Project Management Institute
Brasil (PMI) constatou que, para 76% das empresas o principal
motivo para seus projetos fracassarem sao falhas na comunicagéo. O
problema é antigo, segundo o diretor do PMI-Rio Walther Krause:
“ndo sabemos escrever bem, nao falamos bem o que queremos e
ndo nos relacionamos bem com todos os perfis existentes em um
ambiente de projeto”. Para o também diretor do PMI-Rio e
coordenador do estudo Américo Pinto, o que ajuda a integrar a
equipe e reduzir essas falhas é a figura do gestor de projetos. Ainda
de acordo com a pesquisa, 78% das organizagbes que montaram um
setor de gerenciamento de projetos tiveram mais comprometimento
da equipe com os resultados. (PILLEGI, 2011).

A HSM Online (2010) pontua que a maioria das empresas fracassam em
seus projetos, em grande parte devido a falta de uma comunicagao eficaz. Para
tal afirmacdo, destaca que na 62 edigdo de Estudo de Benchmarking em
Gestdao de Projetos realizado pelo Project Management Institute (PMI)-
organizacao internacional responsavel pelo desenvolvimento das praticas em
gerenciamento de projetos no mundo contou com estudos realizados em cerca
de 300 empresas brasileiras como Petrobras, Lojas Renner, BNDES,

Volkswagen.

Segundo o levantamento, para 76% das empresas pesquisadas, o
problema com a comunicacao € o principal motivo pelo fracasso dos
projetos, 71% consideram que o ndo cumprimento de prazos também
colabora para estas falhas e 70% culpam as constantes mudancgas de
escopo. A pesquisa mostra ainda que fracassar em um projeto é
perder muito dinheiro, pois para 46% das empresas, o investimento
variou de R$ 1 milhdo até R$ 10 milhdes. Porém, mesmo com os
altos valores, 58% das corporagbes ndo possuem um departamento
de gerenciamento de projetos. O problema de comunicagéo € antigo,
mas esta se tornando mais evidente. Nao sabemos escrever bem,
nao falamos bem o que queremos e nao nos relacionamos bem com
todos os perfis existentes num ambiente de projeto. Paradoxalmente,
estamos na era da tecnologia onde todas as informagdes podem
chegar a todos imediatamente, esteja onde estiverem. Segundo o
PMBOK - Guia de Gerenciamento de Projetos do PMI, a
comunicagcdo deve ser planejada e executada com a mesma
disciplina que a gestdo dos prazos. Faz parte também a correta
avaliacdo e gestdo das partes interessadas, onde questdes
comportamentais e de comunicagdao sao tratadas de acordo com
cada envolvido no projeto, suas necessidades e expectativas. Krause
(1981, p. 59)
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Para Krause (1981) o gestor de projetos tem o papel de integrador e ndo
s6 quando falamos de grandes empresas, mesmo verificando que na pratica
isto seja bem diferente. Um projeto é valido para todos os portes. E séo estes

que garantem a conquista de objetivos estratégicos.

Os lideres deveriam possuir certas caracteristicas de personalidade
especiais que seriam basicamente as principais facilitadoras no
desempenho do papel de lideranga. Assim, os lideres passaram a ser
entendidos como seres diferentes das demais pessoas pelo fato de
possuirem alguns tragcos de personalidade considerados como
profundos, responsaveis nao sé por fazé-los emergir como tal como
também por manté-los em suas posi¢des. Bergamini (1994, p. 28).

A este conceito a autora acrescenta: "Isso permite concluir que os
lideres ja nascem como tal, ndo havendo a probabilidade de 'fazé-los'
posteriormente por meio do uso de técnicas de desenvolvimento pessoal."
(BERGAMINI, 1994).

Bergamini (1994) continua informando que todo lider, que deseja se
tornar eficaz tem como desafio maior estar atento para a riqueza contida em
cada integrante de sua equipe evitando assim que sua sinergia potencial se
perca. O sucesso esta ligado a valorizagdo também das caracteristicas
individuais de seus seguidores.

Para fundamentar as questbes de fracasso na implantacdo de projetos,
Pastor e Esteves (2001) ressaltam que gerentes de projetos geralmente dao
maior importancia aos aspectos técnicos e financeiros do projeto e tendem a
negligenciar quanto aos aspectos nao técnicos, aqueles referentes as
mudancgas culturais, organizacionais e de comprometimento da alta geréncia.

O PMI apresenta uma definicdo de gerenciamento de projetos mais
preocupada com sua aplicacao pratica. Esta definicdo esta relacionada com a
aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas
atividades a serem realizadas para atender as necessidades e expectativas, de
forma a buscar o equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, prazo,
custo, riscos, qualidade e outras dareas de conhecimento aplicaveis. E
importante ressaltar que a gestao de projetos também esta baseada em muitos

dos principios da administragao geral, envolvendo, assim, negociacao, solugao
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de problemas, politica, comunicacdo, lideranca e estudos de estrutura
organizacional.

Pilleggi (2011) afirma que na maioria da empresas o gerenciamento de
projetos ndo existe ou entdo €& feito de forma amadora, dependendo da
instituicdo. Entende-se que quanto menor a empresa menor sera o espaco,
logo, menor sera a probabilidade de erros, mas para isso o profissionalismo

deve sempre funcionar.

Uma empresa de pequeno porte que queira expandir tem que fazer
isso por projetos. Se por um lado nas grandes empresas 0s projetos
tém dimensdo maior, nas empresas de menor porte eles serao
menores, mas muito importantes porque os pequenos negocios nao
tém espaco para errar; ou tém muito pouco. E claro que um fracasso
ndo é bom para ninguém, sé que as grandes empresas tém "gordura"
para queimar. Nas pequenas isso é menos evidente. As vezes o
empresario tem fOlego para uma tentativa s6. Assim, os projetos
tomam uma dimens&o muito importante. (PILLEGI, 2011)

Segundo Pilleggi (2011) o gestor deve manter vinculo com toda a
equipe, ou seja, ele deve interagir com todos, partindo da idéia de que esta é
uma étima pratica profissional. E importante ter dominio sobre os perfis dentro
do projeto e direciona-los para um mesmo caminho. Sendo ele quem faz o
negocio acontecer poderiamos citar trés passos para o alcance do éxito:

Estabelecer meta, definir problema ou objetivo e:

1. O gerente de projetos como dever precisa trabalhar em grupo as
questdes de conhecimento do problema e de tudo que vai e podera
ser feito. Verificar exatamente quem serdo as pessoas/profissionais
que deverao compor sua equipe;

2. Em seguida definira quem ira compor sua equipe precisa direcionar
cada tarefa, ou seja, definir pessoas para cada fungao/atividade;

3. Deixar claro qual é a meta ou problema, compreendendo que a
partir deste ponto podera acompanhar e dar andamento ao trabalho.
Seu papel é fazer sua equipe de fato trabalhar como um Unico
organismo, O que exigira uma grande comunicacdo. Esta
responsabilidade deve estar muito nitida interiormente pois é ele
quem realizara reunibes, newsletters, etc.
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E de suma importancia, conservar o denominador comum de que a lideranga
esteja ligada a um fenbmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas. Em
segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciagcdo exercido de
forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores (BERGAMINI 1994).

Kelling (2002) e Menezes (2001) afirmam que a vida, ou seja, o
processo de um projeto € a sustentagdo que garante o éxito, ja que toda a
sequéncia dos fatos e eventos serdo preparados para reconhecer o0s
limites/detalhes e, entdo entender em que ponto o projeto se encontra dentro

das variaveis atividades que o compdem.

1.1 Justificativa

Perde-se milhdes em projetos que poderiam dar um retorno positivo para
o desenvolvimento de empresas e de todos os stakeholders envolvidos
(sociedade, colaboradores, sécios, etc). Um dos principais motivos do fracasso
€ a falta de comunicacdo e o ndao cumprimento de prazos, causados pela
ineficacia e Ineficiéncia dos lideres de equipe. Sabendo, que as empresas sao
um dos principais meios de desenvolvimento do pais, a escolha pelo perfil ideal

do lider é de suma importancia.

1.2 Problema

Segundo Kerzner (2006) o fracasso de um projeto pode muitas vezes
ser decorréncia, de falsas percepcdes de executivos que acreditam firmemente
que sua individualidade produzira sucesso para suas organizagdes e nao
ouvem opinides contrarias. Dessa forma o presente estudo deseja demonstrar

qual o influencia do lider sobre a equipe de trabalho na execugao de projeto?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Geral:
Buscar recursos bibliograficos de modelos e/ou comprovagdes de como
a gestao de projetos depende de estratégia eficaz de lideranga.

1.3.2 Especificos:

1. Encontrar nas referéncias bibliograficas, perfis de lideres que gerenciam
projetos.

2. Comprovar através de questionario qual o papel/importancia do lider em
projetos na Empresa Ambiental X.

3. ldentificar perfis de lideres de projetos que proporcionem sucesso aos

mesmos.

1.4 Hipo6tese

O presente estudo pretende demonstrar que o papel/perfil de um lider,

influencia diretamente no sucesso/objetivos de projetos.
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2 O CONCEITO DE PROJETO

“Projeto € uma sequéncia de atividades temporarias que tem o objetivo
de fornecer um produto. Por exemplo, fabricar um namero limitado de replicas
de um antigo avido de combate” (MAXIMIANO, 2008).

Ainda Maximiano (2008, p. 98) diz que o andamento do projeto é
computado a partir do momento em que as trés variaveis criticas citadas abaixo

forem atendidas.

¢ Um empreendimento temporario ou uma sequéncia de atividades
com comego meio e fim programados,

¢ Que tem por objetivo fornecer um produto singular,

e Dentro de restricdes orgamentarias.

Quando fala-se em atividade temporaria, podemos apontar como
exemplo o projeto, pois se trata de sistemas ou sequéncias de atividades
finitas, possuindo um comeg¢o, um meio e um fim bem definidos. Porém é
importante ressaltar que um projeto ndo se trata de atividades repetitivas ou
com duracgao continua ainda que existam casos em que na pratica ndo se tem
um prazo para terminar e prolongam-se por muito tempo ou sem data de limite/
inicio desde sua formulagado (MAXIMIANO, 2008).

Maximiano (2008) destaca que ha casos em que projetos sdo suspensos
ou prorrogados, devido a muitos imprevistos como acidentes, falta de recursos,
ou porque a estimativa do prazo foi incorreta. Observando todos os angulos e
possiveis situagdes percebe-se que em alguns casos € possivel contornar este
tipos de situagdo, porém também existe aquele projeto que se suspenso ou
prorrogado pode trazer graves consequéncias, como por exemplo eleigdes e
competicdes. Dai vem a importdncia de se administrar bem um projeto
diminuindo a margem de erros nas previsdes de prazos e a conclusdo no

tempo previsto.
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O projeto trata-se de um empreendimento com um objetivo
identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos,
custos e qualidade. Além disso projetos sao, em geral, considerados
atividades exclusivas de uma empresa. Uma companhia qualquer
pode gerenciar atividades repetitivas baseadas em padrbes
histéricos. O desafio para quem nao quer ser apenas mais uma
empresa no mercado esta em gerenciar atividades nunca tentadas no
passado e que podem jamais vir a se repetir no futuro. No mundo
atual, os projetos tornam-se aparentemente cada vez maiores e mais
complexos. Alguns entendem que um projeto deve ser definido como
uma atividade multifuncional, pois o papel de gerente de projetos tem
se tornado mais o de integrador do que o de um especialista técnico.
Assim a gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento,
programagéo e controle de uma serie de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do
projeto. Dessa forma, percebe-se que o mundo empresarial passou a
reconhecer a importancia da gestdo de projetos, tanto para o futuro
quando para o presente (KERZNER, 2006, p. 44).

Segundo Prado (2004), Projeto é um empreendimento unico e n&o-
repetitivo, de duragdo determinado, formalmente organizado e que congrega e
aplica recursos visando o cumprimento de objetivos preestabelecidos. E para
geri-lo temos o processo de reunir e liderar uma equipe de pessoas e outros
recursos, para estimar, planejar, acompanhar e controlar um numero de tarefas
relacionadas entre si, que resulta num produto final especifico, que deve ser
criado num prazo, dentro de um orcamento e de acordo com as especificagoes.

Prado, ainda esclarece que projeto € um esforgo temporario e unico
onde a equipe planeja e executa o projeto, enfrenta escopos que podem ser
desconhecidos. Neste grupo de pessoas utiliza-se equipe multidisciplinar
trabalhando para terminar o processo com um resultado unico e especifico. Ja
operagoes representam um esforgo continuo, estavel, repetitivo e consistente.
As pessoas desempenham as mesmas tarefas a cada ciclo do processo nao
se exige uma equipe multidisciplinar e o controle de produtividade é
estabelecido em torno de metas de produgao.

Ainda Prado, diz que a Gestao Projetos ¢é utilizada na implantacao de Tl
e Telecomunicacgdes, no desenvolvimento de Novos Produtos e Servigos, em
Projetos de Engenharia, Marketing e Manutengcéo, em melhoria de Processos,
em projetos sociais, pessoais, musicais, educacionais, entre outros. Contando
com restricdes onde se faz necessario um bom gerenciamento de projetos
exigindo um investimento inicial de tempo e esforgo, tempo para Planejar, e

nao para improvisar e fazer de novo. A organizagao precisa ser comprometida



20

possuindo estimativas de prazo e de custo realistas, sabendo como usar GP e
diversas ferramentas.

Segundo Maximiano (2008) a idéia central na definicao de projeto é o
produto que sera fornecido (ou escopo do projeto). Os produtos classificam-se
em trés categorias principais: Produtos fisicos, conceitos e eventos.

Para Maximiano (2008, p. 49) os produtos fisicos sao tangiveis. “Muitos
projetos sédo atividades temporarias ao final das quais um item tangivel deve
ser fornecido: casas, rodovias, veiculos, maquinas e equipamentos, estacoes
espaciais, instalagées de ar condicionado, piramide do Antigo Egito e o tunel

sob o Canal da Mancha”. Sao exemplos:

Reformar uma casa

Desenvolver um novo motor para caminhdes

Desenvolver o caminhao em que o novo motor sera montado
Fabricar uma serie de teste do caminh&o

Maximiano (2008, p. 89) ainda diz que: “Produtos conceituais sao
intangiveis, como idéias, roteiros de filmes, maquinas, sistemas,
organogramas, processos, plantas, desenhos, formulas e teorias. Muitos
projetos sao esforgos finitos que visam a fornecer produtos desse tipo”. Por

exemplo:

Escrever um livro ou trabalho académico

Montar o curriculo de um curso e o programa de uma disciplina
Prepara o roteiro de um programa de estudos

Organizar os jogos olimpicos

Desenvolver um sistema de telemarketing

Ainda Maximiano (2008, p. 90) “eventos s&o produtos que consistem na
realizacao de tarefas, servigos ou atividades. O projeto € a propria execugao da
atividade que, em geral, representa apenas a parte final de um conjunto de
atividades de planejamento, organizagao e controle”. Sdo exemplos de projetos

deste tipo:



21

o Planejar, organizar e realizar eleigdes, jogos olimpicos, prémio
de Formula |

. Planejar, organizar e realizar estudos, pesquisas e
diagndsticos, cursos e seminarios, reunides e congressos

. Implantar sistemas, processos e modelos de organizagao

. Fazer reformas, renovagdes e ampliagbes de equipamentos

. Fazer uma expedicao ao planeta Marte

. Produzir um filme, montar uma peca de teatro ou organizar

uma exposicao de arte.

O orcamento € o montante de recursos financeiros disponiveis que
condicionara o alcance do projeto. Partindo do ponto em que nenhum projeto
consegue trabalhar com previsbes exatas e infaliveis, a administragcdo de
projetos mais uma vez precisa estar focada neste orgamento e ter como outro
objetivo: a minimizagdo da margem de erro nas previsdes orgamentarias; um
detalhe a se refletir € que s&o raros os projetos que conseguem esta previséo
logo no inicio do projeto visto que & necessario uma familiaridade muito grande
com o tipo especifico de projeto, esta desfamiliarizagdo pode ocasionar um
custo maior, pois tera que investir em uma tecnologia desconhecida, porém um
custo maior nunca deve significar desencorajamento aos envolvidos pois
apressa na execugao pode ocasionar muitas variaveis no custo real de um
projeto (MAXIMIANO, 2008).

Segundo Maximiano (2008) como um dos responsaveis pelo
descumprimento de prazos e orgamentos, temos a incerteza. Visto em todos os
projetos a incerteza é uma escala que pode significar desconhecimento de
onde se quer chegar e/ou desconhecimento do resultado. E esta incerteza
podera impedir que as variaveis criticas sejam bem definidas. Ha projetos
criados para lidar com a incerteza como, por exemplo, quando falamos em
medicamentos, aqueles que sao formulados para resolver um problema. Por
isso quanto maior o desconhecimento, maiores serdo as incertezas e o risco.

Para Maximiano (2008) outro ponto a se refletir € a complexidade, ou
seja, todo projeto que precisa de muitas pessoas de profissbes diferentes,
durante muito tempo, mesmo que elas estejam trabalhando juntas, sédo projetos
complexos, por isso temos que identificar quais as variaveis para serem

administradas no projeto:
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o Multidisciplinaridade, ou diversidade de especialistas profissionais
necessarias para a realizagdo do projeto
Numero de pessoas envolvidas
Numero de instalagbes ocupadas e distancia entre elas
(dispersao da equipe)

e Diversidade e volume de informagbes que precisam ser
envolvidas para realizar o projeto.

¢ Condigdes a serem observadas (risco e seguranga, por exemplo).

Kerzner (2006), diz que a gestdo de projetos para ser bem sucedida ndo
mais deve ter uma administracdo vertical, mas sim horizontal onde todos os
varios grupos podem trabalhar em interacdo permanente, melhorando a
coordenagao e a comunicagao entre subordinados. O fruto desta administragcao
€ produtividade, eficiéncia e eficacia.

Maximiano (2008), ainda diz que para se identificar um projeto e nao
confundi-lo com encomendas e ordens de servicos que também séao
temporarios, precisamos usar critérios como: qual € a importancia de o
evento/atividade, ou sua diferenca em relacdo as atividades de rotina,
apresenta comeco, meio e fim, a solucdo do problema apresenta muitas
variaveis, a solugao é desconhecida, a solugao tem um prazo para ser definida,
a solugao € importante para a organizagao, a solugao requer competéncias e
recursos multidisciplinares, a solugao do problema ou a atividade envolver um
cliente importante da organizagéo? Partindo desta verificagdo € necessario que
se designe um gerente de projeto e uma equipe para cuidar dessa atividade
além de preparar e executar um plano de projeto (ferramentas basicas da
administracao de projetos).

Para Maximiano (2008), o ciclo de vida € o conjunto de atividades que
ocorrem entre o inicio e o fim de um projeto, onde sua organizagao facilita a
visualizagdo em geral do mesmo, agregando melhoria ao estudo e aplicagao
das ferramentas do gerenciamento de projetos. Gido e Clements (2007)
participam desta visdo e acrescentam que os projetos “nascem” de uma
necessidade identificada pelo cliente — a organizagdo ou a pessoa fisica, que
esteja disposta a fornecer fundos para que a necessidade seja atendida. Tais
autores observam que o ciclo de vida do projeto deve ser definido por quatro
fases, que sao: (1) identificar uma necessidade; (2) desenvolver e propor uma

solugédo, (3) executar o projeto; e (4) concluir o projeto, e partindo dos avangos
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de uma etapa para outra seu ciclo de vida, podera possuir/adquirir diferentes
organizagcbes, pessoas € recursos que poderdao desempenhar papéis

dominantes. O grafico 1 seguinte ilustra as quatro fases mencionadas.

Fase inicial Fases intermedirias Fase final
(uma ou varias)
Nivel de
atividade
@ custos

Inicio Tempo Término

Grafico 1: Relacao das fases do ciclo de vida
Fonte: Adaptado do PMI, 2004, p. 21

Para tanto Krause (1988) expde alguns estilos, os quais veremos no

capitulo seguinte.
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3 ESTILOS DE LIDERANCA

Os administradores acreditavam que sé havia um meio de se conseguir
trabalho o que significava métodos de coacdo e disciplina. Situagdo vivida
pelos escravos que eram castigados até a morte. Neste cenario o chefe era
aquele homem duro, rude e musculoso. Com o passar dos anos, esta cultura
foi mudada, perceberam que nenhum ser humano pode trabalhar com
eficiéncia sob coagdo e medo, era o inicio da administracdo cientifica
(KRAUSE, 1981, p.72).

A lideranga é algo que sempre ocasionou e despertou interesse de
muitos. Com isto “A Republica” vista nos livros do antigo testamento da Biblia,
de Platao, passando por outras varias obras e autores no decorrer dos séculos
passou a ser remontada. O advento das teorias cientificas da administracao e
dos estudos nos ultimos 60 anos, foi o que fortaleceu esta mudanca,porém é
valido saber que poucos assuntos s&o tao controversos como este, ndo ha uma
definigdo universal, conforme citado por Bergamini (1994, p. 23)

Bergamini (1994) diz que cada nova abordagem surge para anular a
anterior, mas € importante reconhecer que todas tem sua validade. Como
ilustrado na construgao cientifica, cada escola acrescenta uma pedra ao
edificio conceitual, e isto significa estar sempre em processo e ndo ainda no

tempo de concluir o sentido do que seja a chamada lideranga.

O elemento mais importante para a geréncia de um projeto é a
lideranca competente e segura. A liderangca que proporciona
direcionamento, propdsito, motivagéo, e treinamento, funciona como
um porto seguro. A lideranca desempenha um papel visionario e de
fonte de inspiracdo para os demais membros da equipe. Ela da a
direcdo para a acdo das pessoas, promove a integracdo, busca
perceber e ouvir todas as partes interessadas, busca resolver
conflitos de forma ganha- ganha.

Os lideres séo necessarios porque sao os vetores da flexibilidade da
coordenacgdo, capazes de ampliar o foco na missdo e combater a
“burrice burocratica”. A esséncia de sua competéncia esta na
capacidade de gerir certa inteligéncia competitiva e mobilizar pessoas
para pO-la em pratica. No passado, o sucesso das organizagbes
estava na separagao do planejamento da execug¢do. Hoje, para se ter
sucesso é necessario fazer essas competéncias funcionarem juntas
(MIGUELES, apud PASSOS, 2008)
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Ainda Bergamini (1994) nos faz entender que os conceitos de lideranca
e lider vistos em dicionarios estao incompletos quando pensamos em entender
0 que ocorre dentro de uma organizagado, confundem lideranga com chefia e
lider com chefe.

Para tanto Bergamini (1994) cita uma série de conceitos apresentados
nos ultimos 25 anos. Porém dois pontos se sobressaem em todos — € um
fendbmeno em grupo, isto é, ndo se fala de lider/lideranga em se tratando de um
individuo isoladamente; e trata-se “de um processo de influenciacdo exercido
de forma intencional.”

Hollander (apud BERGAMINI, 1994, p. 15) aponta e entende que a

definicao de lideranga pode ser mais abrangente:

O processo de lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influencia e duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo,
organizagdo ou sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas o
cargo do lider, mas também requer esforgos de cooperagao por parte
de outras pessoas.

Robbins (2002) apresenta um mesmo parecer e define que lideranga é o
fato de influenciar um grupo rumo ao alcance dos objetivos, destaca que “nem
todos os lideres sao administradores, nem todos os administradores sao

lideres”. E ressalta que:

As organizagbes precisam de lideranca forte e administracdo forte
para atingir sua eficacia o6tima. No mundo dindmico de hoje,
precisamos de lideres que desafiem o status que criem visbes de
futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizagdo a
querer realizar essas visdes. Também precisamos de administradores
para elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais
eficientes e gerenciar as operagbes do dia a dia (ROBBINS, 2002 p.
304)

Para Maximiano (2008) o primeiro estilo de lideranga, chamado lideranga
orientada para o gerente, visa o resultado do projeto e para tanto o gerente

apresenta-se como um autocrata que concentra em si a autoridade e o
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processo de tomar decisdes, esta lideranca compreende uma variedade de
comportamentos especificos sendo uma gestao autocratica, orientada para a
tarefa, autoritaria, orientada para resultados, diretiva e centralizada. O segundo
estilo, chamado lideranga orientada para a equipe caracteriza os gerentes que
dado autonomia para equipe e enfatizam o clima humano do projeto, neste
cenario vemos uma gestao democratica, participativa, orientada para pessoas,
consultiva, orientada para a consideracao e delegacéao. O estilo de lideranca é
uma dimensdo bipolar, com dois estilos extremos correspondentes a essas
possibilidades.

Maximiano (2008) acrescenta que ambos estilos serdo afetados dentro
de um projeto, pois a medida em que se desenvolve uma natureza de tarefas,
logo pode-se exigir maior ou menor participagdo da equipe e inversamente
maior ou menor énfase no papel do gerente.

Para Bergamini (1994, p. 22) & muito claro a importdncia de uma nova

dimensao do conceito de lideranga, destacado na introdugcao da sua obra:

Liderar ¢, antes de mais nada, ser capaz de administrar o sentido que
as pessoas dao aquilo que estdo fazendo, acrescentando que “essa
administragdo do sentido implica o conhecimento e dominio das
caracteristicas da cultura da organizagdo, ao mesmo tempo em que
liderar exige também o conhecimento do sentido que cada um da a
atividade que desempenha, para finalizar reconhecendo que no
cruzamento dessas duas fontes de significado € que o lider se tem
proposto, cada vez de forma mais clara, como elemento-chave dentro
das organizagdes.

Ainda Bergamini (1994) diz que as questdes centrais para a lideranga —
motivacéo, inspiracdo, sensibilidade e comunicagdo — s&o as mesmas de 3.000
anos atras.

Krause (1981) diz que hoje vivemos um periodo turbulento, onde a
ansiedade e frustragcdo pessoal, gera uma grande incerteza entre os
empregados frente a globalizagdo, as novas tecnologias e ao mercado trabalho
que cada vez se torna mais exigente. O reflexo desta situagdo € um ambiente
de negdcios cheio de stress. Por isso hoje se busca direcionar a chefia um lider
que busque obter condigdes humanas no desenvolvimentos de suas atividades

cada vez melhores, obtendo assim total satisfagdo e maxima eficiéncia.
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O lider necessita de competéncias para pensar como foco na
estratégia e na coordenagéo de pessoas, ampliando a capacidade de
obter participacao inteligente. O verdadeiro lider revoluciona o
sistema. Isso se faz com mecanismos de confianga, cooperagao e
concordancia. Os valores da cultura organizacional precisam vir da
ética. Esses valores sao principios racionais que estabelecem as
bases para a convivéncia social justa e equilibrada. (MIGUELES,
apud PASSOS, 2008).

Stoner e Freeman (1999, p. 344), definem lideranga como “processo de
dirigir e influenciar as atividades dos membros do grupo”, ou seja, lideranca é
caminho para o éxito em qualquer organizagdo e a qualquer tempo. Em
periodos de turbuléncia, ela podera ser o fator chave na interpretacéo entre
organizagdes que prosperam e organizagdes que fracassam.

Segundo Migueles (apud PASSOS, 2008), os verdadeiros lideres

possuem as seguintes caracteristicas:

Saber como agir e o que fazer;

Ser visivel aos membros da equipe e estar a frente de tudo;
Colocar-se a disposicao para ouvir, debater e coletar informagdes
junto aos membros da equipe visando a tomada de decisdes;

Ser capaz de buscar as melhores habilidades dos membros da
equipe;

Ser justo e paciente;

Trabalhar com afinco para desempenhar bem o papel de lider.

Além disto, Maximiano (2008, p.205) descreve que os principios de
liderancga para lideres de projeto séo:

- Conhega a si mesmo e busque auto-aprimoramento;

- Seja tecnicamente competente;

- Busque e assuma responsabilidade por suas agdes;

- Tome decisdes seguras e oportunas;

- Sirva de exemplo;

- Conhega 0os membros da equipe e zele pelo bem estar deles;

- Mantenha os membros da equipe informados;

- Desenvolva o senso de responsabilidade entre os membros da
equipe;

- Capacite as equipes;

- Assegure que as pessoas estdo aptas a realizarem suas tarefas;

- Aceite somente as tarefas que estejam dentro da capacidade da
equipe.
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Segundo Maximiano (2008, p. 205) “Uma das principais habilidades de
um lider é seu estilo. Um estilo de lideranca € uma estratégia de
comportamento para a condugao da equipe.”

Liderar exige um gerenciamento continuo de custos, inovagédo constante
em produtos e servicos, um estilo mais flexivel de gerenciamento de
subordinados, grande responsabilidade pelos ambientes, o que exigira
criatividade, nova mentalidade e inovacao no trabalho. Bennis (apud COVEY,
2005).

Conforme Bergamini (1994) a busca incessante de solugdes foi o que
gerou uma verdadeira industria de formagao e/ou treinamento de lideres, com
pacotes vendidos como sendo a solugdo para todos os problemas
organizacionais na area. A teoria dos estilos de lideranga foi a que deu mais

animo a tal remédio.

3.1 Principais Teorias de Lideranga

Como afirmam Robbins e Coulter (1998), “os lideres podem influenciar
outras pessoas para que elas fagam coisas além do que normalmente é exigido
pela autoridade formal.” De acordo com as primeiras pesquisas sobre lideranca
foi possivel identificar os tracos de personalidade ou caracteristicas especificas
presentes nos lideres de sucesso,estas permitiram diferencias lideres de néo —
lideres. Porém, este conceito desconsiderava a interacdo entre lider e
subordinado, ficando restrita a tragcos de personalidade inatos, o que anula a
idéia do desenvolvimento da lideranga por meio de treinamento.

Segundo Maximiano (2008, p. 184), “as teorias de tragos de
personalidade baseiam-se na premissa de que os lideres possuem certas
caracteristicas intelectuais, emocionais e mesmo fisicas.”

Verificando que existia as limitagdes, os pesquisadores mudaram o foco
da pesquisa para o comportamento do lider. Desta forma, esperavam
respostas que ndo os levassem apenas a resultados mais certos da natureza
da lideranca, mas que fossem distintos da abordagem dos tracos. Ou seja, se a
teoria dos tracos focava identificar e selecionar potenciais lideres para

assumirem posicoes formais de liderancga, a teoria comportamental teria que
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nao apenas identificar comportamentos, mas sim promover o desenvolvimento
dos lideres (ROBBINS & COULTER, 1998).

Ainda Robbins e Coulter (1998) descrevem que a Escala Autocratico-
Democratico, os Estudos da Ohio State University e o Grid Gerencial ou Grade
da Lideranga foram os estudos do comportamento de lideranca de maior
relevancia. O foco comportamental nos estudos de lideranga, pela observacao
do comportamento de lideres e liderados, acarretou no desenvolvimento de um
conceito de lideranca em duas direcbes: uma voltada a tarefa e outra, ao
subordinado. Este conceito foi grandemente utilizado na Teoria de Lideranga
Situacional, na qual os quatro estilos de lideranga propostos sao definidos pela
dosagem balanceada de comportamento de tarefa e comportamento do
relacionamento.

O direcionamento comportamental ndo obteve muito sucesso em relagéo
a ‘“identificacdo de relacionamentos compativeis entre padrées de
comportamento de lideranga e um desempenho de grupo bem-sucedido” (lbid,
p. 364). Assim, o objetivo esperado deixou de ser atingido e em contrapartida
os resultados desses estudos variavam sensivelmente, em diferentes
circunstancias. Depois de tantos estudos e frustragdes na tentativa de atingir
resultados coerentes em lideranca, concluiram que nao bastava, simplesmente,
estudar de forma isolada os tragdes ou comportamento do lider. Influenciados
pela Abordagem Contingencial, passaram, entdo a considerar as variaveis
situacionais (ROBBINS & COULTER 1998).

A liderancga situacional tem orientado os gerentes na adogao de estilos
mais compativeis com as decisdes para efeito de influéncia. E uma tentativa
para coincidir um determinado estilo de lideranca especifico as circunstancias
externas. A idéia geral € que um tipo de lideranca sera eficaz em uma situagao,
mas um tipo diferente de lideranga sera eficaz em outra situagao.
Historicamente, teorias de lideranga situacional foram demasiadas abstratas
em termos de aplicacdes as situacdes especificas. No entanto, o conceito
mantém consideravel apelo intuitivo (SIMS JR., FARAJ & YUN, 2008).

Para Hersey e Blanchard (1986) os comportamentos dos liderados
variam o que requer mudangas também por parte do lider. Além disso, € uma

abordagem que em termos de entendimento e aplicagao € bastante conhecida,
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e 0 processo de atribuicdo de estilos € mais objetivo em fungdo da maturidade
envolvida.

A Lideranca Situacional possui um conceito basico de que nao existe um
unico estilo de lideranga apropriado para toda e qualquer situagdo. O lider,
liderados e a situacdo sao as variaveis norteadoras do processo de lideranga;
entretanto, neste modelo a énfase recai sobre o comportamento do lider em
relacao aos liderados frente a uma tarefa especifica. Kerzner (2006).

Gardner (1990) destaca que o fato de existirem tipos diversos de lideres,
liderados e contextos variados acarreta implicacdes na educacdo para a
lideranga. Para o autor “a maioria dos que buscam desenvolver jovens lideres
em potencial tem em mente um modelo ideal, que € inevitavelmente restrito.
Deveriamos transmitir aos jovens uma nocdo dos muitos tipos de lideres e
estilos de lideranga e estimula-los a orientarem-se para os modelos que lhes
forem adequados”.

A Teoria de Lideranga Situacional, Hersey e Blanchard (1986) mantém
este foco no fator humano, focando o comportamento do lider, em relagcéo aos
subordinados, e considerando que o comportamento dos liderados pode ser
modificado pelos principios do Behaviorismo (BOCK; TEIXEIRA; FURTADO,
2005, p. 45), os quais afirmam que “a aprendizagem esta na relagao entre uma
acao e seu efeito”. O Behaviorismo, afirma que o que motiva um
comportamento sdo estimulos do ambiente e a consequéncia da resposta a tal
estimulo. Nesse sentido, as técnicas de reforco possibilitam condicionar o

comportamento.

[...] embora todas as variaveis situacionais (lider, liderados,
superiores, colegas, organizagido, exigéncias do cargo e tempo)
sejam importantes, na Lideranga Situacional a énfase recai sobre o
comportamento do lider em relagdo aos subordinados. [...] Os
liderados sao de importancia vital em qualquer situagdo, nao so
porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como
grupo efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa
ter. (HERSEY & BLANCHARD, 1986, p. 187)

Pontualmente, Hersey e Blanchard (1986, p. 187) moldam um modelo de

lideranga progndstico, baseado no diagnéstico do nivel de maturidade do
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liderado, com indicativos de um estilo determinado de lideranca para cada
estagio de maturidade, que acompanha a evolugdo gradual da maturidade do
liderado.

Hersey e Blanchard (1986) esclarecem que diagnostico do grau de
maturidade ocorre por meio de questionarios e da observacido do
comportamento do liderado. Para este fim existem dois tipos de instrumentos
de medicao: “o Formulario de Avaliacdo do Gerente e o Formulario de Auto-
avaliacdo.” Com eles mede-se a capacidade (maturidade de trabalho) e a
disposigédo (maturidade psicoldgica), por meio de cinco escalas de avaliagao, o
que garantira um controle de nivel de maturidade, verificando se o estagio
seguinte foi alcangado ou se houve regressao em seu nivel, auxiliados também
por meio da avaliagdo do comportamento do lider, quanto a capacidade da
adaptabilidade dos estilos propostos; e, pelas informagdes obtidas da auto
avaliacao do lider e da avaliagcdo da equipe, em relagdo as comportamento do
lider, em relagao aos estilos propostos pela teoria.

Hersey e Blanchard (1986) acreditam que é responsabilidade do lider a
promogao do desenvolvimento da maturidade profissional dos seus
subordinados e, para tanto, indicam a aplicagao de conceitos provenientes do
Behaviorismo. Em especial, o conceito de reforco, que consiste na idéia de que
‘o comportamento € controlado pelas suas consequéncias imediatas [...] [e]
pode ser intensificado, suprimido ou reduzido por aquilo que acontece

imediatamente apds sua ocorréncia” (Ibid, p. 257).

O enfoque da abordagem situacional € o comportamento tal como é
observado, e ndo alguma hipotética habilidade ou potencialidade
inata ou adquirida de lideranca. A énfase recai sobre o
comportamento dos lideres e dos membros dos seus grupos
(subordinados) e as diferentes situagbes. Com essa énfase no
comportamento e no ambiente, ha mais estimulo para a possibilidade
de treinar pessoas e adaptar os estilos de comportamento dos lideres
as mais diversas situagdes. Acredita-se que a maioria das pessoas
podem aumentar sua eficacia em fungbes de lideranca através da
educacéo, do treinamento e do desenvolvimento. (lbid, 1986, p. 105)

Inicialmente, os tragcos de personalidade forma o foco dos estudos da

lideranca, mas como tais tracos ndo eram possiveis de serem sistematizados e
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classificados, pois variavam de lider para lider, buscou-se nas ciéncias
comportamentais encontrar comportamentos de lideranca que fossem eficazes,
ou seja, qual o tipo de comportamento de lider que resultava em sucesso na
condugéo do grupo. Robbins e Coulter (1998).

Nesse sentido, Hersey e Blanchard (1986) informam que a Teoria de
Lideranca Situacional incorpora este carater positivista, ao tentar promover
aplicabilidade pratica na questdo da lideranga, desenvolvendo seus quatro
estilos adequados, “determinar”, “persuadir’, “compartilhar” e “delegar”, em
funcdo do diagndstico da maturidade do liderado, configurando um aparente
determinismo, nesta relacao.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), a figura abaixo tenta explicar qual
a relagao entre maturidade relativa a tarefa e os estilos de lideranga que podem
ser adotados ao passo em que os liderados passam da imaturidade para a
maturidade.

No grafico abaixo Hersey e Blanchard (1986, p. 190) explica que:

e M1: Estilo de lideranga E1, onde o lider deve fornecer instru¢des
especificas e supervisionar estritamente o cumprimento da tarefa.
O estilo deve ser de determinar. A decis&o deve ser tomada pelo
lider.

e M2: Estilo de lideranga E2, onde o lider deve explicar suas
decisbes e oferecer oportunidades de esclarecimento. O estilo
deve ser de persuadir. A decisdo deve ser tomada pelo lider com
dialogo e/ou explicagao.

e Ma3: Estilo de lideranca E3, onde o lider deve apenas trocar idéias
e facilitar a tomada de decisbes. O estilo deve ser de
compartilhar. A decisao deve ser tomada pelo lider/liderado, com
incentivo pelo lider.

e M4: Estilo de liderangca E4, onde o lider deve transferir para o
liderado a responsabilidade das decisdes e da sua execugdo. O
estilo, neste caso, deve ser de delegar.
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Graéfico 2: Estilo do Lider
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p.189)

Ainda, Hersey e Blanchard (1986, p 190) explica que cada estilo de
lideranca é uma combinagcdo de comportamentos de tarefa e de

relacionamento (grafico 1). As seguintes relagdes podem ser feitas:

a) E1: Tarefa alta e relacionamento baixo.
b) E2: Tarefa alta e relacionamento alto.

c) E3: Tarefa baixa e relacionamento alto.
d) E4: Tarefa baixa e relacionamento baixo.

Para promover o crescimento do individuo para o nivel de maturidade
mais alto (M4), ndo basta apenas que o lider determine o nivel de maturidade
de seu liderado e aplique o estilo de lideranga mais adequado. Este € um
requisito necessario, mas nao suficiente. O lider precisa conduzir um processo
de amadurecimento do liderado, que deve ser lento e gradual, sempre no
sentido M1 M2 M3 M4. (HERSEY & BLANCHARD, 1986, p.191)

No préximo capitulo veremos como a lideranga pode ser voltada a

projetos.
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4 LIDERANCA VOLTADA PARA PROJETOS

Segundo Kerzner (2006) Antigamente era comum n&o se gastar tempo
com planejamento de projetos. A presengca de um planejamento de qualidade
se dava esporadicamente, sendo muito mais comum, praticamente a regra
geral, dar-se énfase a agbes gerencias reativas. Outro ponto comum nos
primordios da gestdo de projetos era a escolha de engenheiros como gerentes
de projetos em razao de seus conhecimentos técnicos. Sobre planejamento
para contingéncias nem se ouvia falar. Quando apareciam os problemas, era

preciso recorrer a gerenciamento de crise.

4.1 Estilo/Habilidades do Gerente de projetos

Quanto mais os anos passavam maior era a crescente necessidade do
rapido desenvolvimento de produtos. O estilo de lideranca dos gerentes
seniores, de areas e de projetos passou de reativo para pro-ativo. Para tanto
temos os dois fatores o primeiro deles, o fato de os gerentes de projetos
defenderem a gestdo proé-ativa por meio do planejamento de qualidade e
contencional; o segundo, o fato de gerenciamento de riscos ter passado a
ocupar um lugar de destaque no processo de tomada de decisbes da
empresas. Migueles (apud PASSOS, 2008)

A evolugdo da gestdo de projetos modificou, logicamente, a natureza
das habilidades indispensaveis a um gerente de projetos eficiente.
Nos primoérdios da gestdo de projetos, dava-se destaque completo as
habilidades técnicas. Ja no periodo do renascimento, as equipes de
projetos incluiam um numero cada vez maior de pessoal ndo
diretamente relacionado com o campo técnico, e os atributos
comportamentais passaram a ser tdo importantes quanto a
capacidade técnica. Foi nesse periodo que se tornou claro que, para
ser um bom gerente de projetos, é preciso conhecer a tecnologia, em
lugar de ser um técnico especialista. Kerzner (2006, p. 175)

Segundo Maximiano, 2008, a lideranca € uma das atribuigcdes ou papéis
dos gerentes, atribuicdo complexa, que envolve tarefas e habilidades também

complexas. Lideres s&o as pessoas que, em um grupo, ocupam as posigdes de
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poder, e por isso se diz que os ocupantes de cargos gerenciais formam a
lideranga de uma organizagao.

O gerente de projetos pontuado como administrador de muitas
interfaces. Para lidar com estas interfaces e com a elevada responsabilidade
inerentes ao cargo, espera-se que este profissional possua um alto grau de
flexibilidade face a limitada autoridade formal de que pode fazer uso
(SBRAGIA, MAXIMIANO & KRUGLIANSKAS, 1986).

Para Bruce e Langdon (2000) ha varios estilos de lideranga, mas como
os projetos dependem de um bom trabalho em equipe, é importante adotar
uma abordagem de consenso, e nao ditatorial. Para liderar bem um projeto é
preciso saber motivar a equipe.

Ainda Kerzner (2006) ressalta que os projetos tomaram tamanha
proporcao e complexidade que se tornou simplesmente impossivel para o lider
do projeto ser um especialista técnico em todos os aspectos do
empreendimento. Além disso, os gerentes de projetos empregavam parte cada
vez maior de seu tempo programando controlando custos e fiscalizando o
avancgo do projeto, deixando assim de ser os orientadores da parte técnica.

Partindo dos objetivos empresariais que se tonaram mais importantes
que os objetivos técnicos, a gestao de projetos muda mais uma vez o conjunto
das habilidades exigidas de um gestor de projetos. O novo conjunto de
habilidades inclui o conhecimento do setor em que se opera, o gerenciamento
de riscos e a capacidade de integragdo. Espera-se agora dos gerentes de

projetos que sejam capazes de tomar decisées empresarias nao mais apenas

aquelas relacionadas aos aspectos técnicos. (KERZNER, 2006).

Gestao de projetos Periodo do Moderna gestao de projetos
tradicional renascimento
- Habilidades técnicas - Habilidades - Conhecimento do setor,
técnicas e gerenciamento de riscos e
comportamentais capacidade de integragao

Quadro 1: Habilidades do gerente de projetos
Fonte: Kerzner, (2006).
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Ainda Bruce e Langdon (2000, p. 44) diz:

H4& uma gama de possibilidades de estilo de lideranga, e vocé
precisara adotar todas elas ao longo do processo de implementagao.
Embora sua abordagem possa variar de um estilo ditatorial a um de
busca de consenso, o estilo predominante dependera da empresa, da
natureza do projeto, das caracteristicas da equipe e, evidentemente,
de sua propria personalidade.

Estilos de Lideranca e seus Usos

Estilo de Lideranca

Quando Usar

Ditatorial
Tomar decisdes sozinho, assumir riscos,

ser autocratico e controlador

Este estilo pode ser adequado se o projeto
enfrentar uma crise e nao houver tempo
para consultas. Como desestimula o
trabalho em equipe, s6 deve ser usado

como ultima alternativa

Analitico
Reunir fatos, observar e analisar antes

de chegar as decisdes

Este estilo, que exige grande habilidade
analitica, pode ser usado quando um
projeto estiver sob pressdo ou ameaca. As
decisbes certas precisam ser tomadas

rapidamente.

Buscador de Opinides
Pedir a equipe opinides nas quais

fundamentar as decisdes

Use este estilo para criar confianga na
equipe e mostrar que vocé valoriza as
opinides alheias, bem como para
impressionar os interessados, que gostam

de ser consultados.

Democratico
Incentivar a participacdo da equipe e

envolve-la na tomada de decisoes.

Este € um estilo essencial, que deve ser
utilizado regularmente para valorizar os
membros da equipe e ajudar a fortalecer o
envolvimento de cada um deles com o

projeto.

Quadro 2: Estilos de lideranga e seus usos

Fonte: Bruce e Langdon, (2000).
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Para Kerzner (2006) entende-se que a habilidade mais necessaria a um
gerente de projetos do século XXI venha a ser o gerenciamento de riscos. Para
um exercicio adequado desta atividade sera preciso se dispuser de um forte
conhecimento do setor em que atua. Isto significa que, no futuro, o gerente de
projetos ndo sera um cargo para iniciantes ou pessoas de fora da empresa. A
maioria deles sera escolhida na prépria firma, seja mediante transferéncia de
setor, seja mediante promocdo. Pessoas admitidas na empresa terdo de
trabalhar de 18 a 36 meses em uma ou varias areas funcionais até serem
consideradas aptas a entender todo o universo do negdcio.

O papel do gerente de projetos é identificado como um administrador de um
grande numero de diferentes interfaces, com um relacionamento bastante
dindmico entre si. Para lidar com estas interfaces e com a elevada
responsabilidade inerentes ao cargo, espera-se que este profissional possua
um alto grau de flexibilidade face a limitada autoridade formal de que pode
fazer uso. A diversidade desse cargo € influenciada pela estrutura
organizacional na qual o projeto esta inserido e pelas disciplinas envolvidas no
projeto. Para cada situagdo especifica exigir-se-a do gerente estilos de
trabalhos e habilidades diferenciadas como pré-requisitos determinantes de
seu sucesso (SBRAGIA, MAXIMIANO & KRUGLIANSKAS, 1986).

Segundo Russett (apud KERZNER, 2006, p. 176)

As pessoas escolhidas como gerentes de programas tém, todas elas,
experiéncia multifuncional. Normalmente ja passaram pela
engenharia, produgao, sistemas de qualidade, etc. Esta funcao [de
gerente de projeto] ndo é, definitivamente, algo para iniciantes na
empresa. As habilidades exigidas no aspecto comportamental da
gestao de projetos, como, por exemplo, comandar e motivar equipes,
comunicar e resolver conflitos, tornam-se tdo importantes quanto o
conhecimento do negdcio a trabalhar no campo de projetos.

Ter um conhecimento claro do negdcio, também é um pré-requisito para
que se possa fazer a integracdo do trabalho ao longo de toda a organizacéo. A
medida que os projetos se tornam cada vez maiores € mais complexos, a
capacidade de promover esta integracdo também se mostra fundamental. Rose
Russett (apud KERZNER, 2006, p. 176) acredita que:
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Eles [gerente de projetos] sdo os integradores de todos os objetivos
funcionais e precisam ser capazes de entender tudo das varias
funcbes e de seu inter-relacionamento, e ter também a capacidade de
trabalhar com uma forte matriz organizacional. Esta habilidade de
integracdo é um fator fundamental para o sucesso dos gerentes de
projetos.

Segundo Bruce e Langdon, 2000, p. 49, a administragdo do
desenvolvimento de um projeto passam por quatro estagios: formacéo,

turbuléncia, normalizagdo e desempenho, veja:

Explique qual sera
a contribuicdo de
cadaum

Formagao — Os membros se
sentem inseguros a respeito de
seus papeis no projeto

.. Deixe claro que ao
Turbuléncia — Os membros trabalho em equipe é

tentam impor suas idéias e vital para o sucesso
manobrar para galgar posi¢des

Realce o espirito de

. ~ o equipe e desenvolva
Normalizagdo — Préticas e as habilidades

Processos de trabalho sdo individuais
aprovados e estabelecidos

Leve a equipe a
confiar em sua .
capacitagdo Desempenho — A equipe trabalha

coletiva positiva e produtivamente para
atingir as metas do projeto

Mantenha a equipe
centrada na
conclusdo do projeto

Quadro 3: Administracéo do desenvolvimento de um Projeto
Fonte: Bruce e Langdon, (2000).

Kerzner (2006) diz a capacidade de trabalhar com pessoas, de se

comunicar, de delegar e de organizar o trabalho compreendem as habilidades
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de integragcdo compreendem, como vai resumido, a seguir, no comentario de

um executivo de uma empresa siderurgica:

Como o gerente de projetos senta no topo de todo o bolo, ele deve ter
a certeza de que todas as fatias se movimentam em harmonia e no
compasso certo. Um gerente de projetos precisa ser organizado para
poder monitorar e orquestrar esta atividade.

Segundo Storeygard (apud KERZNER, 2006, p. 177), especialista em

lideranga de projetos no setor de Desenvolvimento Profissional da 3M, acredita

que as habilidades de integragao sao decisivas. Em um ensaio apresentado no

simposio “Growing the Profissional Project Leader”, realizado em 1995 em

Nova Orleans, ele comentou:

O desempenho é¢ a CHAVE da valorizagdo de um profissional de
lideranca de projetos. Ndo se trata tanto do QUE ele sabe (seu
conhecimento), embora isto seja importante, ou de QUEM ele
conhece (reconhecimento e conexdes), embora isto possa realmente
ajudar, mas a INTEGRACAO destes dois fatores com a verdadeira
aplicagéo (desempenho), que é o que determinou se realmente existe
valor. Da mesma forma, € o desempenho de sua equipe que ira
determinar o sucesso ou fracasso de determinado projeto. Muitas
equipes bem intencionadas, experientes e com recursos suficientes
ainda assim fracassam devido a auséncia de integracao dos fatores
acima relacionados.

Exercicio das Habilidades de Lideranca

Para liderar eficazmente sua equipe vocé deve:

Assegurar-se de que cada membro esteja trabalhando por objetivos aceitos
de comum acordo.

Criticar construtivamente e elogiar o bom trabalho, tanto quanto apontar o que
nao considera de boa qualidade.

Monitorar sempre as atividades dos membros, por meio de feedback eficiente
com técnicas como o brainstorming.

Aperfeicoar as habilidades individuais e coletivas da equipe, e procurar
fortalecé-las com treinamento e recrutamento.

Quadro 4: Exercicio das Habilidades de Lideranca
Fonte: Bruce e Langdon, (2000 p.56).
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Para Kerzner (2006) entendendo a importancia da integracgéo,
percebemos que a maioria das pessoas resume como geréncia de integragao
apenas o fato de conseguir que grupos funcionais variados, colocados sob o
mesmo teto, se comuniquem entre si e focalizem um objetivo comum. Para o
gerente de projetos global, a geréncia da integracdo tem um significado mais
complexo, dado que certamente havera mais de um teto, e cada um deles
estara separado por milhares de quildmetros e até mesmo por diferentes fusos
horarios. A geréncia de integracdo assume entao a dimenséo cultural.

Para Kerzner (2006) no inicio da gestdo de projetos, 0 sucesso era
medido apenas em termos técnicos, ou seja, o produto era avaliado como
adequado ou inadequado. Com isso, a medida que as empresas comegaram a
entender cada vez mais os processos do gerenciamento, a definicdo de
sucesso se alterou para englobar o cumprimento dos prazos e o0s custos
estimados. Além disso, a qualidade do produto passou a ser definida pelo
cliente e ndo mais pelo fornecedor. No entanto, nem mesmo essa definicdo
mais abrangente pode ser considerada completa.

Segundo Kerzner (2006) os conflitos sdo encarados como inevitaveis.
Se geridos com habilidade, podem ser muito benéficos, contribuir para o
desenvolvimento das pessoas e organizagdes e revelar questdes importantes
como, por exemplo, as falhas que uma determinada solugdo que estava para
ser adotada. A comunicagcdo e compreensdo entre 0s membros da equipe do
projeto podem ser melhoradas como resultado de um conflito adequadamente
gerido.

Ainda Kerzner (2006) dia que as causas dos conflitos sao variadas, mas
em geral, podem ser classificadas nas categorias propostas no Quadro 5:
competi¢cdo, pontos de vista diferentes e historico (sendo que o histdrico,
naturalmente, teve origem em um ponto do passado no qual houve competicéao
ou pontos de vista diferentes).

Segundo Kerzner (2006) os choques ocorrem inclusive no ambiente
profissional, sendo mais latentes em projetos porque reunem pessoas de
diferentes culturas (sociais e/ou organizacionais), com pouco tempo de
convivéncia e relacionamento, e juntas buscardao cumprir metas utilizando
tecnologias e metodologias (das quais possuem conhecimentos diferentes), em

um curto espago de tempo. Como agravante, projetos sdo alavancas para
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grandes mudangas nas organiza¢gdes e como afirma Dinsmore (1993, p.45)
“‘em situacdes que envolvem pessoas e mudancas, conflitos sdo inevitaveis”.
Perceber que o conflto € uma reagcdo humana e pode ser originado nas
situagdo vividas em projetos é fundamental para intermedia-lo, trata-lo e torna-

lo benéfico.

Causas de Conflitos Exemplos

Competicéo e Gestor do projeto e gestores funcionais competindo
pelo tempo dos seus colaboradores;
e Diferentes colaboradores da equipe do projeto

competindo pelo tempo de uso de uma camara de

testes.
Pontos de vista e Equipe do projeto entende que o produto deve
diferentes funcionar bem, enquanto o cliente esta mais

interessado em estética;

e Patrocinador entende que minimizar os custos do
projeto é o mais importante, enquanto a sociedade
deseja maximizar os beneficios resultantes e a

sustentabilidade social e ambiental.

Historico e Gestor de projeto e controller que detestam-se, devido
a conflitos mal resolvidos no passado;

e Novo patrocinador do projeto é o governo do estado,
que acabou de ser assumido por um adversario

politico do responsavel pela organizagao que gere o

projeto.

Quadro 5: Causas de conflito em Projetos
Fonte: Inspirado em Kerzner (2006)

As responsabilidades do gerente de projetos representam suas
obrigagdes em relagéo a resultados, atividades, recursos ou padrao de conduta
(MAXIMIANO, 2008). Pode-se afirmar, portanto, que a sua responsabilidade é
assegurar a realizagdao do projeto dentro dos padrées de desempenho

relacionados as metas, prazos e custos, exigindo a integracdo de todos os
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fatores concorrentes, como: administracdo da comunicacdo, recursos
humanos, contratos, materiais e riscos.
Segundo Kerzner (2006, p. 314), pode-se dizer que os conflitos

“normalmente resultam de objetivos que se chocam”.

Fracassos I _
/ Sucessos

Projetos /

.-/

Maturidade Exceléencia
2 anos 5 anos
N
Tempo| P

Grafico 3: Percentual de projetos fracassados em empresas com gestao de
projetos
Fonte: Kerzner (2006, p.55)

Segundo Kerzner (2006) o grafico 3 mostra que as empresas excelentes
em gestdo de projetos ainda apresentam um percentual de projetos
fracassados, visto que, se um empreendimento descobrir 100% de projetos
bem sucedidos, ele provavelmente ndo esta assumindo negdcios de risco.

Kerzner (2006) acredita que a simples utilizagcdo de ferramentas e
sistemas de gestdo de projetos n&o garante que a gestao eficiente de projetos
va se tornar uma forma permanente de conduzir o empreendimento.

Nesse ponto, Kerzner (2006) nos mostra que existem forgcas motrizes,
que conduzem o gerenciamento na diregcao certa e encaminham a organizagao
rumo a maturidade em gestdo de projetos. Tais forgas surgem a partir de
problemas e oportunidades reais de negdcios, que precisam ser conduzidos
mediante sodlidas praticas de negdcios. As forcas motrizes se baseiam em
algumas necessidades empresariais, vivenciadas por meio de praticas solidas
em gestao de projetos.

As sete forgas motrizes mais comuns, segundo Kerzner (2006, p.61),

sdo: “projetos estratégicos; expectativas dos clientes; competitividade;
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entendimento e comprometimento dos gerentes executivos; desenvolvimento

de novos produtos; eficiéncia e efetividade e; sobrevivéncia.”
Zale (apud KERZNER, 2006, p. 177), gerente de projetos globais da

EDS, comenta:

Em se tratando de projetos globais, o gerente deve estar capacitado a
administrar em um ambiente global. Entre as areas dignas de atencao
especial encontramos:

O controle/supervisdo do projeto deve ser exercido a partir de
uma perspectiva global e deve ter uma adequada representagao
global.

A gestdo da mudanga cultural precisa ser parte integral do
projeto.

A integracdo dos varios componentes do projeto precisa
acomodar as peculiaridades geograficas caracteristicas; por
exemplo, as diferencas/similaridades em infra-estrutura, controle
financeiro, comunicagdes, controle de tempo, etc. Para ficar em
apenas um exemplo, o controle de tempo pode ser ilegal ou
depender de autorizagdo especial dos respectivos governos em
alguns paises.

O planejamento dos recursos e as comunicagdes tornam-se mais
complexos devido as diferencas entre os fusos horarios em que
operam as equipes geograficamente dispersas.

A implementacdo do projeto global precisa levar em conta a
geografia, verificando, por exemplo, como se faz negdcios no
local, como se interage com os provedores locais, quais 0s
padrdes e praticas de qualidade, etc.

A exatiddo das informagbes e a gestdo intelectual devem ser
determinadas nas primeiras etapas do projeto.

Muitos dos nossos clientes estdo lutando e sofrendo com o
crescimento global, Freqlientemente, solicita-se que os gerentes
de projetos ajudem tais clientes a melhorar sua condugao de
negdcios de base global. E importante manter a flexibilidade, pois
as condigbes da economia local podem levar a alteragbes nas
necessidades ou a um aumento dos riscos do projeto.

Todos esses fatores podem acrescentar tempo e custos ao projeto.
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Eficiéncia e Projetos
eficacia Estratégicos

Desenvolvimento
De novos produtos

Expectativas
Dos clientes

Sobrevivéncia

Compreensio Competitividade

executiva

Grafico 4: Os componentes da sobrevivéncia
Fonte: Kerzner (2006 p.51)

Para Kerzner (2006) a sobrevivéncia € a motriz mais poderosa da
exceléncia em gestdo de projetos. Pode-se argumentar que todas as outras
forgas tangenciam a sobrevivéncia, como pode ser observado no grafico 4.

Segundo Maximiano (2008) um fator que afeta a eficacia do processo de
lideranca é o proprio lider. A lideranca ndo é um atributo singular inato, mas
uma familia de aptidées que podem se transformar em competéncias, desde
que a pessoa tenha as motivacdes, a experiéncia e o treinamento adequado.
Assim, a lideranca € uma competéncia acessivel a quem tem a motivacao para
exercita-la, dependendo das oportunidades. O préprio processo de liderar
projetos pode ser considerado uma escola de lideranga, especialmente no caso
de projetos de pequeno porte que sao confiados a jovens talentos para testar e
desenvolver suas competéncias.

Segundo Kerzner (2006) existem dois subconjuntos de habilidades
gerenciais que precisam ser debitados: a participagdo na resolugédo de
problemas e os critérios para a tomada de decisdes. Eles sdao mostrados nas
figuras abaixo. Historicamente, os gerentes de projetos eram especialistas em
aspectos técnicos e se envolviam apenas com as questdes técnicas.

Kerzner (2006) ainda fala que os objetivos técnicos dominavam o
processo de tomada de decisdes. Ao longo do periodo do renascimento, com
cada vez mais pessoas dedicando tempo parcial a multiplos projetos, o gerente
do projeto precisava participar mais intensamente das questdes funcionais que
envolviam o projeto e a alocagao de recursos. Mas, com a gestdo de projetos

moderna, baseada na responsabilidade compartihada e em objetivos
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empresariais, a participacdo na resolugao de problemas € principalmente
associada a geréncia de riscos e questdes de integragao.

Ainda Maximiano (2008) um vetor do desenvolvimento das
competéncias é a disposicdo para assumir a lideranga. A evidencia empirica
demonstra que, nos pequenos grupos autogeridos, sempre emerge uma figura
de lideranga, que toma a iniciativa de propor uma missdao e uma forma de
realiza-la, por meio da divisdao de tarefas entre os participantes. A pessoa que
se oferece para fazer esse papel de lider € capaz de verbalizar e concretizar
sua intengdo de organizar e levar o grupo a algum lugar. Certamente, vocé ja
fez parte de algum grupo no qual esse processo ocorre desde a infancia até a
vida profissional, passando por grupos de amigos e times esportivos.

Kerzner (2006) mostra que na tomada de decisdo, observa-se os
mandamentos da empresa, 0s quais serao o documento que detalhara para os
acionistas e aos principais interessados qual € a ordem de importancia dos
fatores do processo. Por exemplo, na Johnson and Johnson, esses
mandamentos estabelecem a saude e o bem-estar do consumidor como
prioridade. Portanto, com a gestado de projetos moderna, companhias como a
Johnson colocariam a saude, o bem-estar e a seguranga do consumidor acima

daqueles que poderiam ser os interesses principais do projeto da companhia.

Gestao de projetos Periodo do Moderna gestao de
tradicional renascimento projetos
- Principalmente
problemas de ordem problemas técnicos de integracao e
técnica. e alguns funcionais. gerenciamento de riscos

Quadro 6: Envolvimento na resolugao de problemas.
Fonte: Kerzner (2006)
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Gestao de projetos Periodo do Moderna gestao de
tradicional renascimento projetos
- Técnico. - Projeto versus - Mandamentos da empresa.
profissional.

Quadro 7: Critério para a tomada de decisoes.
Fonte: Kerzner (2006)

Ainda Kerzner (2006) revela que depois que a gestdo de projetos
comegou a priorizar a gestdo comportamental em vez da gestado técnica, a
liderancga situacional também passou a merecer atengdo maior. O vulto médio
dos projetos aumentou e junto com ele, o tamanho das equipes. A integragéo
de processos e as relagdes interpessoais efetivas igualmente ganharam em
importancia na medida em que as equipes dos projetos se tornaram maiores.
Modernamente, os gerentes de projetos precisam ter a capacidade de se
comunicar com diferentes fun¢des e departamentos. Ha inclusive um provérbio
especial para a gestdo de projetos que diz algo como: “Quando um
pesquisador fala com um pesquisador, o entendimento é de 100 por cento.
Quando um pesquisador conversa coma producgao, o entendimento é de 50 por
cento. Quando o pesquisador fala com o pessoal de vendas, o entendimento é
zero. O gerente de projetos, no entanto, se entende com todos eles.”

Coleman (apud KERZNER 2006 p. 176), ex-vice-presidente sénior do
Federal Reserve Bank, de Cleveland, Ohio, destaca a importancia de ser

tolerante:

A caracteristica fundamental para o sucesso na gestédo de projetos é
a tolerancia: tolerancia em relacdo a eventos externos e tolerancia
com relagdo a personalidade das pessoas (...) De maneira geral,
existem, aqui dois grupos — os estaveis e os itinerantes. Vocé deve
lidar com os dois grupos de maneira diferente, mas, ao mesmo
tempo, deve trata-los de forma diferente, mas, ao mesmo tempo,
deve trata-los de forma semelhante. E preciso ser mais tolerante
com os independentes [os itinerantes mais jovens], os quais tém
idéias criativas e que vocé gostaria manter na empresa — aqueles
que assumem riscos. Além disso, € preciso reconhecer que isso
acarreta a necessidade de fazer varias concessoes.



47

Para Kerzner (2006) uma falha vista nas empresas esta na contratagao
da gestdo de projetos sem entender as diferencas comportamentais
fundamentais entre gerentes de projetos e gerentes de areas. No caso de
entendermos que o gerente de area nao esta agindo simultaneamente como

gerente de projeto, estas s&o as diferengas comportamentais a serem notadas:

e 0s gerentes de projetos precisam lidar com relacionamentos de
multipla subordinagdo. Os gerentes de areas seguem uma cadeia
Unica de comando;

e 0s gerentes de projetos tém escassa autoridade real. Os gerentes
de areas ostentam ampla autoridade em virtude de seu proprio
titulo;

e 0s gerentes de projetos em geral ndo contribuem diretamente
com dados para as avaliagdes do desempenho dos funcionarios.
Os gerentes de areas influem diretamente nestas avaliagdes, pois
€ deles que parte a maior parte desses dados;

e o0s gerentes de projetos nem sempre figuram nas escalas
hierarquicas de compensagbes. Os gerentes de areas sempre
figuram;

e a posicdo dos gerentes pode ser temporaria. A posicdo do
gerente de area €, em geral, permanente;

e 0s gerentes de projetos estdo as vezes abaixo de alguns dos
integrantes das equipes desses mesmo projetos na escala
hierarquica. Os gerentes de areas, no entanto, quase sempre tém
salario e posigao superiores aos de seus subordinados.

Maximiano (2008) diz que além da iniciativa nas relagdes pessoais e da
habilidade de comunicagao, os lideres tem senso de identidade pessoal. Isso
significa que os lideres reconhecem em si proprios a capacidade e a motivagéo
para liderar e as apreciam. A pessoa que tem esse interesse procura ocupar
cargos gerenciais ou reage favoravelmente quando eles Ihe sao oferecidos. Um
estudo famoso, patrocinado pela NASA nos anos 70, evidenciou que um dos
principais determinantes do sucesso de gerentes de projetos era justamente a
motivagéo para ocupar o cargo (BAYTON; CHAPMAN, 1972).
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5 COLETA DE DADOS

Para responder o problema utilizamos a pesquisa de analise de
conteudo onde buscamos em bibliografias as melhores teorias voltadas para a
lideranga em projetos. E de forma a comprovar estes dados encaminhamos via
e-mail um questionario na data de 29 de agosto desde ano, com questdes
fechadas, multipla escolha e abertas e um termo de consentimento (em anexo)
ao coordenador de projetos da empresa X, especializada na identificagdo dos
aspectos e impactos ambientais, gestdo de meio ambiente e recuperagdo de
areas degradadas por meio de monitoramento e implantagdo de processos de
remediacao das referidas areas.

A empresa elabora estudos técnicos de investigacdo das potenciais
fontes de contaminagdo, respaldados por projetos de gestdo ambiental
adequados a legislagdo ambiental nos diversos modelos do negdcio,
fornecendo laudos, pericias, analises de risco e outorga, buscando desta forma
a conformidade com sua filosofia e principalmente com os padrées de
qualidade para a manutengdo das certificagdes ISO 9001:2008 e ISO
14001:2004.

Para a coleta de dados contamos com o questionario em anexo presente
no livro de Kerzner e Harold. Gestado de Projetos: As Melhores Praticas, 1986,
p. 493. Neste referencial tedrico encontramos em suma todo o
desenvolvimento necessario para uma investigacao focada em projetos. Tal
bibliografia e questionario foram escolhidos por serem adequados a proposta
desta pesquisa focando a importédncia da lideranga para os projetos de
sucesso. Este questionario (segue em Anexo “A”) nos trouxe a oportunidade de
realizarmos uma boa pesquisa, e de confrontar os dados com o parecer do
autores. Tal instrumento mostra-se particularmente precioso, quando o leque
das respostas possiveis € amplo ou, entdo, imprevisivel, mal conhecido.
Permite, ao mesmo tempo, ao pesquisador assegurar-se da competéncia do
interrogado, competéncia demonstrada pela qualidade de suas respostas.

O presente estudo veio confirmar a pesquisa, de tal forma que na
primeira pergunta, foi questionado o motivo dos projetos fracassem no

passado. O coordenador respondeu que normalmente os projetos fracassam
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se tivermos qualquer uma das trés primeiras alternativas (programacéao
deficiente, a avaliacdo deficiente e o comportamento inadequado). As trés
podem ser fatores de fracasso, mas com a ocorréncia independente de
qualquer delas os projetos acabam tendo problemas. E quando tratamos de
projetos, um pequeno problema, se nao for corrigido, acaba por aumentar e
prejudicar o projeto como um todo.

Para Kerzner (2006) no inicio da gestdo de projetos, o sucesso era
medido apenas em termos técnicos, ou seja, o produto era avaliado como
adequado ou inadequado. Com isso, a medida que as empresas comegaram a
entender cada vez mais os processos do gerenciamento, a definicdo de
sucesso se alterou para englobar o cumprimento dos prazos e o0s custos
estimados. Além disso, a qualidade do produto passou a ser definida pelo
cliente e ndo mais pelo fornecedor. No entanto, nem mesmo essa definicdo
mais abrangente pode ser considerada completa.

Ja a segunda questao buscou entender o porqué do fracasso nos dias
atuais, assim a resposta obtida foi que a situagao é semelhante a anterior, mas
que hoje o desestimulo entre funcionarios e a falta de comprometimento
lideram essa lista. Frequentemente encontramos pessoas nao comprometidas
com o que fazem, isso se da por varias razdes, mas independente disso,
prejudicam os projetos. O desestimulo também é muito comum e acontece
frequentemente, o funcionario pode ter muito potencial, defender sua empresa,
mas nao é reconhecido e recompensado adequadamente por isso. Ele pontuou
que o desestimulo entre funcionarios, as relagcbes humanas negativas, a falta
de comprometimento e a baixa produtividade, englobadas resultam em
fracasso.

Segundo Kerzner (2006) o grafico 3 mostra que as empresas
excelentes em gestao de projetos ainda apresentam um percentual de projetos
fracassados, visto que, se um empreendimento descobrir 100% de projetos

bem sucedidos, ele provavelmente ndo esta assumindo negaocios de risco.
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Grafico 3: Percentual de projetos fracassados em empresas com gestdo de

projetos
Fonte: Kerzner (2006, p.55)

Kerzner (2006) acredita que a simples utilizagdo de ferramentas e
sistemas de gestado de projetos ndo garante que a gestao eficiente de projetos
va se tornar uma forma permanente de conduzir o empreendimento.

Nesse ponto, Kerzner (2006) nos mostra que existem forgas motrizes,
que conduzem o gerenciamento na direcdo certa e encaminham a organizagéo
rumo a maturidade em gestdo de projetos. Tais forgas surgem a partir de
problemas e oportunidades reais de negdcios, que precisam ser conduzidos
mediante solidas praticas de negodcios. As forcas motrizes se baseiam em
algumas necessidades empresariais, vivenciadas por meio de praticas solidas
em gestao de projetos.

As sete forgas motrizes mais comuns, segundo Kerzner (2006, p.61),
sdo: “projetos estratégicos; expectativas dos clientes; competitividade;
entendimento e comprometimento dos gerentes executivos; desenvolvimento
de novos produtos; eficiéncia e efetividade e; sobrevivéncia.”

Para Kerzner (2006) a sobrevivéncia € a motriz mais poderosa da
exceléncia em gestdo de projetos. Pode-se argumentar que todas as outras

forgas tangenciam a sobrevivéncia, como pode ser observado no grafico 4.
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Desenvolvimento
De novos produtos

Expectativas
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Compreensio Competitividade

executiva

Grafico 4: Os componentes da sobrevivéncia
Fonte: Kerzner (2006, p.51)

Na terceira questao falou-se sobre qual o momento em que as empresas
podem vir, a ter insucesso e 0 nosso entrevistado, nos apontou que o
insucesso ocorre quando nado se compreende as diferengcas entre gestao de
projeto e gerencia de area antes de se aplicar a gestao de projetos.

Para fundamentar estas questbes de fracasso na implantagdo de
projetos, Pastor e Esteves (2001) ressaltam que gerentes de projetos
geralmente ddo maior importancia aos aspectos técnicos e financeiros do
projeto e tendem a negligenciar quanto aos aspectos nao técnicos, aqueles
referentes as mudangas culturais, organizacionais € de comprometimento da
alta geréncia.

O PMI apresenta uma definicdo de gerenciamento de projetos mais
preocupada com sua aplicagao pratica. Esta definicdo esta relacionada com a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas
atividades a serem realizadas para atender as necessidades e expectativas, de
forma a buscar o equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, prazo,
custo, riscos, qualidade e outras areas de conhecimento aplicaveis. E
importante ressaltar que a gestao de projetos também esta baseada em muitos
dos principios da administragao geral, envolvendo, assim, negociagdo, solugéo
de problemas, politica, comunicacdo, lideranca e estudos de estrutura

organizacional.
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Foi utilizado na quarta questdo, uma frase para complete, na qual foi
selecionado o estilo de lideranga que melhor de adapta a projetos segundo o
entrevistado. Obteve-se a seguinte frase: A gestdo de projetos esta muito
alinhada com a lideranca facilitadora (grifo do coordenador).

Em contrapartida a esta reposta a lideranca situacional tem orientado os
gerentes na adogao de estilos mais compativeis com as decisdes para efeito
de influéncia. E uma tentativa para coincidir um determinado estilo de lideranca
especifico as circunstancias externas. A idéia geral € que um tipo de lideranga
sera eficaz em uma situacado, mas um tipo diferente de liderancga sera eficaz em
outra situacdo. Historicamente, teorias de lideranca situacional foram
demasiadas abstratas em termos de aplicagbes as situagdes especificas. No
entanto, o conceito mantém consideravel apelo intuitivo (SIMS JR., FARAJ &
YUN, 2008).

Para Hersey e Blanchard (1986) os comportamentos dos liderados
variam o que requer mudangas também por parte do lider. Além disso, € uma
abordagem que em termos de entendimento e aplicagao é bastante conhecida,
e 0 processo de atribuicdo de estilos € mais objetivo em fungdo da maturidade
envolvida.

O problema comportamental mais critico na gestdo de projetos foi
apontado como responsabilidade do executivo (52 pergunta). Buscando
fundamentagéo a respeito Maximiano (2008), diz que as responsabilidades do
gerente de projetos representam suas obrigacbes em relagdo a resultados,
atividades, recursos ou padrao de conduta. Pode-se afirmar, portanto, que a
sua responsabilidade é assegurar a realizagdo do projeto dentro dos padrdes
de desempenho relacionados as metas, prazos e custos, exigindo a integragéo
de todos os fatores concorrentes, como: administracdo da comunicacéo,
recursos humanos, contratos, materiais e riscos.

Segundo Kerzner (2006, p. 314), pode-se dizer que os conflitos
“normalmente resultam de objetivos que se chocam”.

Ja na segunda opgao de complete na questdo de numero seis, a frase
que se obteve teve os seguintes dizeres: Os gerentes de projetos atuais séo
selecionados mais em fungcédo de suas aptiddbes comportamentais do que por

suas aptiddes técnicas.
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O papel do gerente de projetos é identificado como um administrador de
um grande numero de diferentes interfaces, com um relacionamento bastante
dindmico entre si. Para lidar com estas interfaces e com a elevada
responsabilidade inerentes ao cargo, espera-se que este profissional possua
um alto grau de flexibilidade face a limitada autoridade formal de que pode
fazer uso. A diversidade desse cargo € influenciada pela estrutura
organizacional na qual o projeto esta inserido e pelas disciplinas envolvidas no
projeto. Para cada situagdo especifica exigir-se-a do gerente estilos de
trabalhos e habilidades diferenciadas como pré-requisitos determinantes de
seu sucesso (SBRAGIA, MAXIMIANO & KRUGLIANSKAS, 1986).

Na sétima questdo considerou-se verdadeiro que a resisténcia a
implementacdo da gestdo de projetos existe porque ha pessoas que ainda
acreditam que as mudancgas vém inevitalmente acompanhadas de conflitos.

Segundo Kerzner (2006) estes conflitos sdo encarados como inevitaveis.
Se geridos com habilidade, podem ser muito benéficos, contribuir para o
desenvolvimento das pessoas e organizagdes e revelar questdes importantes
como, por exemplo, as falhas que uma determinada solugdo que estava para
ser adotada. A comunicacdo e compreensao entre o0s membros da equipe do
projeto podem ser melhoradas como resultado de um conflito adequadamente
gerido.

Ainda Kerzner (2006) diz que as causas dos conflitos sdo variadas, mas
em geral, podem ser classificadas nas categorias propostas no Quadro 5:
competi¢cdo, pontos de vista diferentes e historico (sendo que o histdrico,
naturalmente, teve origem em um ponto do passado no qual houve competicédo
ou pontos de vista diferentes).

Constata-se no questionario que o conflito resulta de choques de
personalidades quando buscamos a questdo de numero oito, segundo Kerzner
(2006), os choques ocorrem inclusive no ambiente profissional, sendo mais
latentes em projetos porque reunem pessoas de diferentes culturas (sociais
e/ou organizacionais), com pouco tempo de convivéncia e relacionamento, e
juntas buscardo cumprir metas utilizando tecnologias e metodologias (das

quais possuem conhecimentos diferentes), em um curto espaco de tempo.
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Causas de Conflitos ‘ Exemplos

Competicéo e Gestor do projeto e gestores funcionais competindo pelo
tempo dos seus colaboradores;

¢ Diferentes colaboradores da equipe do projeto competindo

pelo tempo de uso de uma camara de testes.

Pontos de vista diferentes e Equipe do projeto entende que o produto deve funcionar bem,
enquanto o cliente estd mais interessado em estética;

e Patrocinador entende que minimizar os custos do projeto é o
mais importante, enquanto a sociedade deseja maximizar os

beneficios resultantes e a sustentabilidade social e ambiental.

Historico e Gestor de projeto e controller que detestam-se, devido a
conflitos mal resolvidos no passado;

¢ Novo patrocinador do projeto é o governo do estado, que
acabou de ser assumido por um adversario politico do

responsavel pela organizagao que gere o projeto.

Quadro 5: Causas de conflito em Projetos
Fonte: Kerzner (2006)

Como agravante, projetos sdo alavancas para grandes mudangas nas
organizacbes e como afirma Dinsmore (1993, p.45) “em situagbes que
envolvem pessoas e mudangas, conflitos sdo inevitaveis”. Perceber que o
conflito € uma reagdo humana e pode ser originado nas situagao vividas em
projetos é fundamental para intermedia-lo, trata-lo e torna-lo benéfico.

Na nona questédo entende-se que o gerente que “vai além da autoridade
formal” é o gerente que tem um grau de influéncia sobre sua equipe que
ultrapassa as atribuicbes de seu cargo, ou seja, quando ele tem o apoio
integral de sua equipe em relagdo a quaisquer assuntos. Sendo assim,
resumidamente, ele ndo é apenas o “chefe” é o “lider”.

O gerente de projetos & pontuado como administrador de muitas
interfaces. Para lidar com estas interfaces e com a elevada responsabilidade
inerentes ao cargo, espera-se que este profissional possua um alto grau de
flexibilidade face a limitada autoridade formal de que pode fazer uso
(SBRAGIA, MAXIMIANO & KRUGLIANSKAS, 1986).

Para finalizar o questionario perguntou-se porque existem defensores da
idéia de que os melhores gerentes de projetos sdo aqueles que utilizam o estilo

de gestdo baseado na lideranga situacional, e como resposta foi colocado que
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os lideres situacionais sdo vistos como a melhor opgao para qualquer tipo de
equipe, visto que se adaptam e atuam de acordo com a equipe. Se a equipe
necessita de motivagdo, o lider situacional focara na motivacdo, caso o
problema seja de capacidade técnica, o lider focara na capacitagao de sua
equipe, e assim por diante. Portanto, sdo considerados os mais adequados por
serem mais versateis.

A Lideranca Situacional possui um conceito basico de que nao existe um
unico estilo de lideranga apropriado para toda e qualquer situagdao. O lider,
liderados e a situacdo sao as variaveis norteadoras do processo de lideranga;
entretanto, neste modelo a énfase recai sobre o comportamento do lider em
relacédo aos liderados frente a uma tarefa especifica. Kerzner (2006).

Gardner (1990) destaca que o fato de existirem tipos diversos de lideres,
liderados e contextos variados acarreta implicagdes na educacdo para a
lideranga. Para o autor “a maioria dos que buscam desenvolver jovens lideres
em potencial tem em mente um modelo ideal, que € inevitavelmente restrito.
Deveriamos transmitir aos jovens uma nogado dos muitos tipos de lideres e
estilos de lideranca e estimula-los a orientarem-se para os modelos que lhes

forem adequados”.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Pode-se evidenciar com base nas bibliografias utilizadas e no
questionario proposto ao coordenador de Projetos de uma distinta instituicéo,
qual o papel do lider no desenvolvimento de um projeto. A correta lideranga
garante que o grupo a ser liderado tenha disciplina, responsabilidade,
comprometimento, respeito, sacrificio, honestidade, ambiente propicio ao
relacionamento humano, crescimento e satisfacdo pessoal entre outros, sem a
necessidade do uso do autoritarismo ou punigdes.

O foco foi evidenciar o papel do lider no desenvolvimento de um projeto.
Em suma para se ter éxito em projetos, incluindo prazos e
rendimentos/resultados da equipe € necessario que todos pensem juntos,
dialogando, buscando verdades e significados comuns; proposta encontrada na
Teoria Situacional que especifica que a eficacia do lider reside na sua
capacidade de responder ou ajustar-se a determinada situagéo.

Este trabalho contem informacbes, que poderdo ser utilizadas em
empresas como estratégia para conseguir resultados positivos em seus

projetos, podendo ser aplicado a toda organizagéao.
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ANEXOS

A) Questionario

1. No passado, acreditdvamos que os projetos fracassavam devido a:
) Programacao deficiente

) Avaliagao deficiente

(
(
( ) Comportamento inadequado
(X) Todas as alternativas

(

) Somente 12 e 22 opgcao

Comente: Normalmente os projetos fracassam se tivermos qualgquer uma das

trés primeiras alternativas. As trés podem ser fatores de fracasso, mas com a

ocorréncia independente de qualquer delas os projetos acabam tendo

problemas. E quando tratamos de projetos, um pequeno problema, se ndo for

corrigido, acaba por aumentar e prejudicar o projeto como um todo.

2. Hoje, acreditamos que os projetos fracassam devido a (0):
) Desestimulo entre funcionarios

) Relagbes humanas negativas

(
(
( ) Falta de comprometimento
( ) Baixa produtividade

(

X) Todas as alternativas

Comente: A situacido é semelhante a anterior, mas acredito que hoje o

desestimulo entre funcionarios e a falta de comprometimento lideram essa lista.

Frequentemente encontramos pessoas ndo comprometidas com o que fazem,

isso se da por varias razdes, mas independente disso, prejudicam o0s projetos.

O desestimulo também é muito comum e acontece frequentemente, o

funcionario pode ter muito potencial, defender sua empresa, mas nio é

reconhecido e recompensado adequadamente por isso.
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3. O insucesso ocorre quando as empresas aplicam a gestdo de projetos

antes de:

X) Compreender as diferengas entre gestdo de projeto e gerencia de area

) Atribuir a responsabilidade por sua implantagdo a um executivo

(
(
( ) Preparar as descrigbes de atribuicées para os gerentes de projetos
( ) Garantir ao gerente de projetos possibilidade de carreira

(

) Atribuir autoridade ao gerente de projeto

4. A gestdo de projetos esta muito alinhada com a liderangca

(complete).

Centrada no gerente de projetos
Centrada no responsavel
Situacional

Autoritaria

moow»

Facilitadora
5. O problema comportamental mais critico na gestao de projetos é:
) Designar autoridade ao gerente de projetos

) Fincdes e responsabilidades

(
(
(X) Responsabilidade do executivo
( ) Interface com o cliente

(

) Subordinagédo a multiplas chefias

6. Os gerentes de projetos atuais sado selecionados mais em fungcao de
suas aptiddes do que por suas aptiddes
(complete).

A. Decisorias; técnicas
De administrar riscos: de programagao
Financeiras; técnicas

De administrar riscos; organizacionais

moo w

Comportamentais; técnicas
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7. A resisténcia a implementagdo da gestdo de projetos existe porque ha
pessoas que ainda acreditam que as mudangas vém inevitalmente
acompanhadas de conflitos:

( ) Verdadeiro

(X) Falso

8. O conflito resulta normalmente de:
) Programagao deficiente
) Designacgao das pessoas erradas

(

(

( ) Objetivos conflitantes

(X) Choques de personalidades
(

) Fraca administragao do projeto

9. O que se entende por um gerente de projetos que “vai além da
autoridade formal” para maximizar sua influencia sobre as pessoas e decisdes
fundamentais?

E quando o gerente tem um grau de influéncia sobre sua equipe gue ultrapassa

as atribuicboes de seu cargo, ou seja, quando ele tem o apoio integral de sua

equipe em relacdo a quaisquer assuntos. Sendo assim, resumidamente, ele

ndo é apenas o “chefe” é o “lider”.

10. Porque existem defensores da idéia de que os melhores gerentes de
projetos sdo aqueles que utilizam o estilo de gestdo baseado na lideranca
situacional?

Porque os lideres situacionais sdo vistos como a melhor opcdo para qualquer

tipo de equipe, visto que se adaptam e atuam de acordo com a equipe. Se a

equipe necessita de motivacdo, o lider situacional focara na motivacdo, caso o

problema seja de capacidade técnica, o lider focara na capacitacdo de sua

equipe, e assim por diante. Portanto, sdo considerados os mais adequados por

serem mais versateis.
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INSTITUTO DE ENSINO SUPERIOR DE BAURU

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisador: Priscila Amorim da Costa
Titulo da pesquisa: Lideranca Para Projetos

Nome do participante: Eduardo Henrique Guersi Galeskas

Caro participante:

Gostariamos de convidia-lo como participante da pesquisa intitulada
Lideranca Baseada em Projetos, que refere-se ao Trabalho de Curso de graduacio, o qual
pertence ao curso de Administracio de Empresas do Instituto de Ensino Superior de Bauru. O
objetivo desse estudo é: Identificar modelos de gestdo de projetos para garantir a eficdcia no
gerenciamento dos mesmos. Sua forma de participacdo consiste na condicdo de pesquisado
utilizando-se como método de coleta de dados um questiondrio semi-estruturado.

Seu nome e a razdo social da empresa em que trabalha, nio serio utilizados em
qualquer fase da pesquisa, o que garante seu anonimato.

Ndo serda cobrado nada, ndo haverd gastos nem riscos na participacdo nesse estudo, nio
estio previstos ressarcimentos ou indenizacdes, ndo havera beneficios imediatos na sua
participacdo. Os resultados contribuirdo para o desfecho da pesquisa investigativa a que se
propde este trabalho, analisando qual o influéncia do lider sobre a equipe de trabalho na
execugdo de projeto.

Gostariamos de deixar claro que sua participacdo ¢ voluntdria e poderd recusar-se a
participar se assim o preferir.

Desde ja agradecemos sua participacio e colocamo-nos a disposicdo para
esclarecimentos. Caso queira podera entrar em contato com nosso orientador professor Edson
Alcebiades Sposito, telefone (14) 4009-8810.

Eu, Eduardo Henrique Guersi Galeskas confirmo que Priscila Amorim da Costa
explicou-me os objetivos desta pesquisa, bem como minha forma de participacio. As
alternativas para minha participacio também foram discutidas. Li e compreendi esse termo de
consentimento, portanto eu concordo em dar meu consentimento para participar como
voluntirio desta pesquisa.

Bauru, 29 de agosto de 2011.

Ass: E{{._.(M»ﬂﬂ”?’ d. 5.5_}—@;5&#

Nome completo: Eduardo Henrique Guersi Galeskas

Rua Bandeirante, 3-32 — CEP 17015-010 — Centro — Bauru — SP — Fonte/Fax: (14) 40098810
www._iesbpreve.com.br
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