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RESUMO

Na atualidade o desenvolvimento de liderancas € uma questéo estratégica das organizagdes para
garantir que os lideres tenham a capacidade de conduzir suas equipes de maneira motivadora e
assertiva. A gestdo de pessoas deve ser feita pelo bom exemplo, sendo que para tanto, o lider
deve ser capacitado e orientado para garantir um alinhamento dos objetivos da organizacéo,
com a maneira que serd feita a conducdo dos liderados, por ele. A partir desta realidade o
objetivo geral deste artigo é identificar como o processo de lideranca pode ser utilizado para o
desenvolvimento de liderangas. Os objetivos especificos, analisar o desenvolvimento do
processo de lideranca em Gerenciamento de Projetos e verificar o que autores abordam sobre
este tema. Para atender a esses objetivos, realizou-se uma pesquisa bibliografica, analisando as
diversas abordagens sobre o assunto e fazendo um estudo integrativo sobre a importancia de
lideranca em Gerenciamento de Projetos.
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1 INTRODUCAO

Neste artigo, serdo aprofundados os conceitos de lideranca, pois a lideranca é uma
questdo estratégica das organizaces para garantir que os lideres tenham a capacidade de
conduzir suas equipes de maneira motivadora e assertiva.

Para delinear este tema, serdo abordados aspectos de Gerenciamento de Projetos e das
Pessoas envolvidas dentro deste contexto, como o enfrentamento de situa¢Ges conflituosas em
um ambiente de projetos e lideranca.

A formacdo de equipes em Projetos ndo se da apenas pelo agrupamento de pessoas
visando a realizacdo de uma determinada tarefa, incluindo a discusséo de valores, visao, missdo
e as estratégias na organizacdo. As equipes deverdo ser estruturadas de acordo com as etapas
estabelecidas: definicdo de objetivos, competéncias, plano de desenvolvimento, execucdo do
plano, acompanhamento gerencial e avaliagdo de desempenho. Decorrente a tudo isso surge
outro desafio: como liderar as pessoas com diferengas culturais, técnicas e de habilidades, ja
que geralmente, a partir dai, é que se desenvolvem os conflitos.

O conflito é parte da natureza humana e uma forca construtiva da sociedade, ndo é algo
para se evitar, e sim, para administrar. Ele é considerado um dos pontos centrais no
gerenciamento do relacionamento dentro de equipes de um projeto, dada as diversidades
encontradas entre elas. No decorrer de um projeto, gerenciar conflitos € um desafio para o
Gerente de Projetos.

Conforme Gerzon (2006) o conflito nem sempre surge de um desacordo, muitas vezes,
as partes procuram o mesmo objetivo, mas discorda em relagdo ao meio ou a abordagem do
problema. Por isso, a importancia de identificar sua origem, pois uma vez identificada, &€ mais
facil unir as partes em uma negociacao colaborativa.

Cabe ao Gerente de Projetos, analisar e avaliar valores positivos e negativos do conflito
e seus efeitos sobre o desempenho do projeto, bem como saber como e quando utiliza-lo para
melhorar a atuagdo dos membros da equipe. Atitude e estilo gerenciais podem fazer com que o
conflito ndo tenha consequéncias destrutivas no ambiente do projeto. Conflitos de interesses
entre stakeholders, normalmente, sdo resolvidos por meio de negociacao.
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De acordo com PMBOK (Project Management Body of Knowledge) as habilidades
requeridas para bons gerentes de projetos estdo descritas no Triangulo de Talentos do PMI
(Project Management Institute), um conjunto de competéncias técnicas, de negdcios, estratégia
e de lideranca que sera explicado no decorrer deste artigo.

Ainda conforme 0 PMBOK o Gerenciamento de Recursos Humanos do projeto inclui
0S processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Esta equipe € composta de pessoas
com fungdes e responsabilidades atribuidas até o término do projeto.

O PMBOK relata que a equipe de projetos é essencial, pois a equipe deve conduzir
todas as atividades envolvidas no ciclo de vida do mesmo e normalmente € liderada por um
Gerente de Projetos. Os projetos bem-sucedidos sdo geralmente o resultado de um planejamento
cuidadoso e do talento e colaborac¢do dos membros da sua equipe de um projeto. Neste sentido
0 Gerente de Projeto exerce um papel critico na lideranca de uma equipe de projetos para
alcancar os objetivos do mesmo, muitos deles envolvem em um projeto do inicio ao fim, mas
isso pode variar de acordo com cada organizacéo.

O PMBOK estabelece como processos para Gerenciamento de Recursos Humanos:

a) planejamento de recursos humanos: identificacdo e documentacdo de funcdes,
responsabilidades e relagfes hierarquicas do projeto, além da criacdo do plano de
gerenciamento de pessoal;

b) contratar ou mobilizar a equipe do projeto: Obtencdo dos recursos necessarios
para terminar o projeto;

c) desenvolver a equipe do projeto: Melhoria de competéncias e interacdo de
membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto;

d) gerenciar equipe de projetos: Acompanhamento do desenvolvimento de membros
da equipe, fornecimento de feedback, resolucdo de problemas e coordenacdo de
mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

Dentre os fatores criticos de sucesso em Gerenciamento de Projetos a Gestdo de
Recursos Humanos é vista como uma area determinante para o alcance dos resultados que se
espera no desenvolvimento de um projeto.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA

A origem do ato de liderar nasceu ainda nos primordios da humanidade e pode ser
confirmada com a presenca de varios personagens que lideraram nacfes, guerras, conflitos,
mudancas sociais e outros diversos fendmenos.

Diversos sdo os conceitos que foram atribuidos ao termo lideranga, cada autor
apresenta uma caracteristica especifica sobre o que é o processo de liderar. Para melhor
compreensdo do que € lideranca, serdo apresentadas citacGes de diferentes autores teoricos,
onde cada um defende de diferentes modos o tema em questéo.

De acordo com Filho (2012) a questéo da lideranga vem sendo abordada desde tempos
remotos, estas discussdes tém demonstrado a dificil tarefa do lider, formar lideres, ndo apenas
em empreitadas individuais como em grande arte organizacionais.

A lideranca € uma parte indispensavel para o desenvolvimento de um Gerenciamento
de Projeto, uma vez que ele seja bem orientado com certeza o resultado sera positivo. Sendo
assim, o desenvolvimento de lideres pode ser mais eficaz, quando as organizacgdes utilizam de
metodologias como mecanismos de desenvolvimento.

Conforme 0 PMBOK a lideranca € a arte de comandar pessoas, atraindo seguidores e
influenciando de forma positiva mentalidades e comportamentos. As habilidades de lideranca
envolvem a capacidade de orientar, motivar e dirigir uma equipe. Essas habilidades podem
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incluir a demonstragéo de capacidades essenciais como negociacéo, resiliéncia, comunicacéo,
resolucdo de problemas, pensamento critico e habilidades interpessoais.

A lideranca € o processo de conduzir as a¢bes ou influenciar o comportamento e a
mentalidade de outras pessoas. Proximidade fisica ou temporal ndo é importante no processo.
Um cientista pode ser influenciado por um colega de profissdo que nunca viu, ou mesmo que
viveu em outra época (MAXIMIANO, 2002).

Um bom lider deve ser desenvolvido por meio de técnicas e ferramentas que
possibilitem a este, ter a competéncia de inspirar seus liderados, fazendo que a equipe obtenha
resultados que atendam as metas pré-definidas pela alta gestdo. Uma das técnicas utilizadas
para o desenvolvimento deste que sera o responsavel por conduzir a equipe € a lideranca.

Goleman (2015) menciona que uma lideranca desempenha seu papel de forma mais
eficaz quanto é possivel ter uma habilidade de inteligéncia emocional, ela ndo apenas distingue
os lideres excepcionais, como também pode estar associada ao alto desempenho dos gestores
na entrega de seus resultados.

Ainda que se diga que as habilidades de Gerenciamento de Projetos sejam muito
técnicas, € fundamental que as organizacbes procurem por habilidades de lideranca e
inteligéncia de negdcios. As organizacdes acreditam que esta competéncia pode dar suporte aos
objetivos estratégicos, € primordial o que os Gerentes de Projetos tenham equilibrio no conjunto
das trés habilidades mencionadas no tridangulo de Talentos do PMI que estdo mencionadas
abaixo:

a) gerenciamento de projetos técnicos: Conhecimento, habilidades e
comportamentos relativos a dominios especificos de gerenciamento de projetos,
programas e portfélios. Os aspectos técnicos da execucdo da sua funcéo;

b) lideranca: Conhecimento, habilidade e comportamentos necessarios para orientar,
motivar e dirigir uma equipe, para ajudar a organizagdo a atingir suas metas de
negocio;

c) gerenciamento estratégico e de negocios: Conhecimento e expertise no setor e na
organizagao de forma a melhorar o desempenho e fornecer melhor os resultados do
negocio.

Cada vez mais 0s projetos estdo se tornando complexos, com mais estratégias, além
de trabalhar com nimeros, modelos e tabelas, mas, pode-se dizer que o Unico denominador
comum entre todos 0s projetos, sdo as pessoas que nele estdo envolvidas, elas até podem ser
contadas, mas ndo sdo nimeros.

Chiavenato (2005) relata que podem ser encontrados varios tipos de lideranca, dentre
eles, ha a Teoria dos Estilos de Lideranca, que aborda trés formas diferentes de lideranca,
divididas em quatro estagios, conforme apresentado no Quadro 1, abaixo:

XX Mostra de Iniciagdo Cientifica, P6s-Graduagdo, Pesquisa e Extensdo Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo | 3



>

UNIVERSIDADE
DE CAXIAS DO SUL

XX MOSTRA DE INICIAGAD CIENTIFICA,
POS- GRADUA[}AO PESQUISA E EXTENSAQ
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAD EM ADMINISTRACAO - UCS
5,6 E7 DE NOVEMBRO DE 2020

Quadro 01 — Estilos de lideranca

Lideranga Autocratica Lideranca Liberal Lideranga Democratica
A . . Total liberdade para atomeda | As diretrizes sdo debdlidas e
penas o lider decide e fixa as o . . .
Tun‘z_ndﬂa de direrizes, sem quelquer de decistes grupais ou decididas pelo grupo que é
decisbes participacdo do grupo individuais, com participaggo | estimulado e assistido pelo
' minima do lider. lider.
O lider determina providéncias| A participagéo do lider no O proprio grupo eshoga
Programacgio | paraaexecucdo das tarefas, debate & limitada providéncias e técnicas para
dostrabalhos | uma por vez, na medida em apresentando apenas atingir o avo como
que 30 necessarias e de modo alternativas ao grupo, aconselhamento técnico do
O lider determina qual a tarefa| Tanto as divistes dastarefas | A divisdo das tarefas ficaa
DivisSiodo |que cadaum devera executar €| como aescolha dos colegas critério do grupo e cada
trabalho qual seu companheiro de ficam por corta do grupo. membro tem liberdade de
trabalho. Absoluta fata de participagio escolher seus préprios
S O lider é pessoal e dominador 0 .I|'der o faz neruma O lider procura ser um
Participagéo do| "~ dlogios e nas ariticas a0 tentativa de avaliar ou regular o| memrbro normal do grupo. E
lider rebaiho de cada um curso das coisas. Faz apenas | objetivo e estimula com fatos,
comentarios quando elogios ou criticas.

Fonte: Chiavenato (2005).

Podemos observar que um bom lider, ndo pode adotar apenas uma mesma postura em
todas as situacdes que se defrontar. Todos os estilos de liderancas podem ser pertinentes em
casos e situacdes diferentes, onde um lider que tenha sido desenvolvido e orientado dentro da
organizacdo deve exercer um estilo de lideranca situacional que permite avaliar e lidar de
maneira adaptavel para cada situacao.

A literatura mostra uma gama de estilos de lideranca, mas por ser uma limitacdo do
trabalho, serdo analisados apenas trés estilos de lideranca: o autocratico, o democréatico e o
liberal. Esta escolha se justifica por esses modelos se aproximarem mais das organizac6es atuais
como consideram Pinheiro e Macieira (2008). O quadro 2 expde algumas das carateristicas
desses estilos de lideranca.

Quadro 02 — Estilos de lideranca

Estilo Atitude do grupo | Tomada de decisédo | Responsabilidade
Autocrético Obediéncia No chefe No chefe
Democratico Cooperacéo Chefe/Grupo Chefe/ Grupo

Liberal Iniciativa Individuos Individuos

Fonte: Pinheiro e Macieira (2008).

De acordo com o Quadro 02, apresentado por Pinheiro e Macieira (2008) no sistema
autocratico, o lider controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da organizagdo, 0 processo
de tomada de decisGes fica radicado nele, de onde as decisbes seguem, por um sistema
unidirecional de comunicagdes, até a base da estrutura organizacional. Os trabalhadores s&o
tratados com desconfianca, sujeitos as puni¢des e raramente a recompensas, sempre materiais.

No estilo democratico, predomina o sistema participativo, descentralizado, onde o
lider apenas define as politicas gerais e avalia os resultados. Os trabalhadores, sdo tratados com
confianca, participam e se envolvem com os rumos da organizacdo, organizando-se em grupos
e trabalhando em equipes. As recompensas sociais e materiais S0 mais presentes e as punicoes
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sdo raras. O sistema de comunicacoes, bidirecional, € fundamental.

De acordo com Gongalves e Campos (2013), a maneira como a lideranca recebera e
comunicard a mudanca terd um relevante impacto no humor de sua equipe. Os lideres mais
conservadores, com dominio técnico tendem a perceber perdas em sua suposta autoridade e a
resistir mais. De outra forma os lideres com alta credibilidade, engajados na mudanca, s&o
capazes de inspirar suas equipes e transformar percepc¢des de perdas em oportunidades.

Para Goes e Filho (2013), o lider deve ser um formador de pessoas, gerando
crescimento e oportunidades para seus liderados, pois sO assim estes se submeterdo aos
trabalhos propostos e ainda desenvolverdo uma viséo de admiragdo. Se isto ndo acontecer e 0
medo for maior, o lider ndo conseguira tirar grande proveito do liderado e ele também tampouco
ird conseguir desenvolver suas habilidades e gerar bons resultados. Outra caracteristica muito
forte seria conquistar a confianca das pessoas, pois quando elas realmente acreditam nos seus
lideres, entendem e respeitam suas decisfes levando em conta que isso é o melhor a se fazer.

A confianca da equipe em seus lideres e na organizagédo é um dos principios que
promove 0 engajamento do grupo. Equipes que ndo confiam em seus lideres mostram um
comportamento ambiguo, como se estivessem sempre com um pé atras. Conseguir construir
uma relacdo de confianca demanda de tempo, da mesma forma enfraquecé-la é muito simples,
e ocorre com pequenos eventos que expdem contradi¢do do lider ou da organizagédo entre o
discurso e a prética.

De acordo com Martins et al. (2014) a lideranca é um processo chave em todas as
organizacOes, tendo como enfoque principal a figura do gestor. Seu posicionamento de
lideranca junto aos seus colaboradores ou a equipe de trabalho é imprescindivel para que
consiga provocar a motivacdo nas pessoas para a realizacdo dos objetivos e metas da empresa.

Somos capazes de observar que um bom lider, ndo pode adotar apenas uma mesma
postura em todas as situacOes que se defrontar. Todos os estilos de liderancas podem ser
pertinentes em casos diferentes, onde um lider que tenha sido desenvolvido e orientado dentro
da organizacdo deve exercer um estilo de lideranca situacional que permite avaliar e lidar de
maneira adaptavel para cada situacao.

A fim de que esta influéncia seja positiva sobre os liderados, as organizacdes devem
treinar e desenvolver seus lideres, através de ferramentas que viabilizem esta conducdo das
equipes de maneira eficaz.

2.2 QUALIDADES E HABILIDADES DE LIDERANCA

Saber liderar uma equipe é primordial para qualquer gestor, mas nao é tdo simples, €
fundamental estar sempre em constante aprimoramento, é indispensavel que o gestor utilize de
algumas determinadas habilidades de lideranca que estdo mencionadas no PMBOK cujo, 0o
Triangulo de Talentos utiliza como um de seus pilares, a lideranca. Segue qualidades e
habilidades de lideranca.

a) ser visionario;

b) ser otimista e positivo;

c) ser colaborativo;

d) gerenciar relacionamentos e conflitos;
e) ter uma boa comunicacao;

f) ser ético, manter uma boa conduta;
g) integridade e sensibilidade cultura;

h) reconhecimento;

i) ser um aprendiz;

j) foco nas coisas importantes;

k) visao holistica e sistémica do projeto;
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I) raciocinio critico;
m) ser capaz de construir equipes eficientes.

2.3 LIDERANCA VERSUS GERENCIAMENTO

Na conceituacdo do termo “lideran¢a” pode-se verificar que € um processo de
influéncia intencional exercido por uma pessoa (o lider) sobre outras (liderados) com o intuito
de estruturar atividades e relacionamentos em uma organizacdo a fim de atingir objetivos.

Em contrapartida, a geréncia é considerada uma funcdo que trata de fatores chave
dentro de uma organizacao, tais como qualidade e produtividade.

Conforme Haim (2003) menciona, 0 gerenciamento consiste basicamente em trés sub
processos, sendo eles o planejamento, a organizacdo/alocacao de recursos e o controle e solucao
de problemas.

Dessa forma se verifica uma das principais diferencas que existe entre essas duas
“funcdes”, ¢ atribuida aos gerentes as fun¢des de planejamento, organizagao e controle, € ao
lider cabe o papel principal de atuar junto as pessoas, buscando alcangar com motivacgédo e
entusiasmo os objetivos tragados.

Algumas pessoas acreditam que liderar € a mesma coisa que gerenciar, mas ndo é bem
assim. A principal diferenca é a forma de se comportar e de se relacionar com as pessoas. Tanto
os atributos de lideranga como de geréncia sdo necessarios para as organizacoes.

E essencial haver um equilibrio das duas teorias, pois somente atributos de
lideres sem uma gestdo podem gerar muitas ilusdes e atributos de gerentes sem uma lideranca
podem gerar baixa eficacia e muito esfor¢o sem direcao.

Conforme o PMBOK, o0s gerentes necessitam empregar a lideranca e o
gerenciamento para alcangar o sucesso, 0 éxito estd em encontrar o equilibrio certo para cada
situacdo. Na imagem abaixo, pode-se ver uma comparagdo entre Gerenciamento e Lideranca
de equipes:

Figura 01 — Comparacéo entre gerenciamento e lideranca de equipes

Gerenciamento Lideranca

Direta usando poder posicional Guiar, influenciar e colaborar usando poder relacional
Manter Desenvolver
Administrar Inovar
Foco em sistemas e estrutura Foco em relacionamentos com pessoas
Apoiar-se em controle Inspirar confianga
Foco em metas de curto prazo Foco em visao de longo alcance
Perguntar como e quando Perguntar o que e por que
Foco nos resultados Foco no horizonte
Aceita o status quo Questiona o status quo
Age corretamente Faz o que é necessario fazer
{ Foco em questoes operacionais e solucao de problemas | Foco em viséo, alinhamento, motivacéo e inspiragédo

Fonte: PMBOK (2019).

Os gerentes de projetos precisam empregar a lideranca e o gerenciamento para alcancar
o sucesso. A habilidade estd em encontrar o equilibrio certo para cada situagdo. A maneira como
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0s termos gerenciamento e lideranca sdo utilizados quase sempre demonstra o estilo de
lideranca do gerente de projetos.

De nada adianta termos apenas uma lideranca efetiva, com uma equipe comprometida,
motivada e com um bom clima organizacional, se 0s controles internos, operacionais e a analise
dos dados néo estiverem sendo feitos corretamente. Por essa razdo é de suma importancia ter o
equilibrio entre o liderar e gerenciar as equipes.

2.4 COMPETENCIAS DE UM LIDER

Competéncia é definida como um conjunto de conhecimentos (o saber), habilidades (o
saber fazer) atitudes (o fazer) que dizem respeito aos principios que norteiam uma conduta ou
comportamento. Nesse sentido, os lideres apresentam algumas competéncias que o distinguem
e que orientam as suas acoes.

Um lider deve saber orientar sua equipe na busca de objetivos, estimulando-os para
que possam desenvolver um trabalho em equipe com fim eficaz, o lider ndo deve ter somente
suas ideias como opcdo, uma das suas principais caracteristicas é saber ouvir opinides de sua
equipe e optar pela ideia mais viavel para seu negécio.

Collins (2002) relata que a confianca parece ser um atributo essencial associado a
lideranca, assim, é preciso que o lider inspire confianca em seus liderados para poder cumprir
seu papel de forma eficaz. Ainda, os tracos como honestidade e integridade também estéo
associados a lideranca.

Ja Chiavenato (2010) destaca que devido a alta competitividade no mercado, as
organizagOes estdo cada vez mais interessadas em distinguir suas competéncias e garantir que
a organizacdo mantenha um quadro de colaboradores que detenham competéncias necessarias
ao melhor desempenho de suas fun¢des em detrimento da obtencdo de vantagens competitiva.
Assim, a aplicagdo eficaz de desenvolvimento de talentos ganha, com isso uma nova
perspectiva e o papel do lider ganha cada vez maior destaque.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos os estudos
sejam colocados algum tipo de trabalho dessa natureza, ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Boa parte dos estudos exploratorios podem ser
definidos como pesquisas bibliograficas (GIL, 2002).

Partindo da necessidade de obter informacdes referentes ao tema, que interligasse a
lideranca em Gerenciamento de Projetos, foram pesquisados artigos, livros e revistas
eletronicas que traziam informacdes onde estes assuntos estivessem correlacionados.

A pesquisa é requerida quando néo se dispde de informacdo suficiente para responder
ao problema, ou entdo quando a informacéo disponivel se encontra em tal estado de desordem
gue néo possa ser adequadamente relacionada ao problema (GIL, 2002).

O método de pesquisa empregado no artigo presente teve abordagem qualitativa que,
segundo Neves (1996), supde um corte temporal-espacial de determinado fenbmeno por parte
do pesquisador. Este corte define o campo e a dimensdo em que o trabalho sera desenvolvido,
isto é, o territdrio que serd mapeado.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A presente reviséo da literatura e informacg0es coletadas nas diversas fontes teve por
objetivo, mostrar como a lideranca pode auxiliar o Gerente de Projetos na resolugdo de
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conflitos, ja que em meio a ambientes turbulentos, com mudangas constantes, com alta
competitividade e com necessidade de resultados, os conflitos sdo inevitaveis.

Todo o gestor deve ser desenvolvido, treinado e orientado durante o inicio de carreira.
Liderar pessoas esta muito além da simples acdo de atribuir obrigacdes aos seus liderados. Ele
precisa ser reconhecido como um lider pela equipe, que saiba antes de tudo lidar com pessoas.

Percebe-se que a figura de um lider, qualificado para desempenhar esta funcao, e que
tenha uma ampla experiéncia além de conhecimento sobre a empresa e principalmente sobre
como liderar pessoas, norteia os primeiros passos deste lider em desenvolvimento.

O processo de atribuicdo de estilo de lideranca ndo é facil, por tratar de aspectos
comportamentais das pessoas, onde o lider as vezes pode entender que os liderados estdo em
um determinado nivel de maturidade quando na verdade estdo em outro. Quando se considera
0 ambiente de projetos, a identificacdo rapida de um estilo adequado, bem como flexibilizacédo
desse estilo, muitas vezes em funcdo de uma nova etapa ou tarefa, se faz extremamente
necessaria, exigindo do gerente de projetos tomarem decisdes rapidas.

Desta maneira, um gestor que esta iniciando sua carreira como lider motivador de uma
equipe de trabalho pode ser o agente transformador de maneira positiva, ou negativa sobre esta
equipe. A responsabilidade, no entanto, é da empresa que preparou e desenvolveu este lider, ou
simplesmente promoveu como gestor de uma determinada area, considerando apenas que seus
conhecimentos técnicos seriam o suficiente para liderar uma equipe.
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