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Resumo

Este estudo tem como objetivo compreender o campo
de estudo de lideranca em projetos. Para promover essa
compreensao coletou-se artigos cientificos na base de
dados Web of Science por meio das palavras-chave:
leadership, project e project management. Foram
levantados 65 artigos e depois da andlise, que teve como
critério principal a relevancia do artigo para lideranca
em projetos, definiu-se 39 artigos como relevantes para
o tema. Esses 39 artigos foram agrupados por tema e
analisados, o resultado dessa andlise identificou que no
objeto de estudo os temas relacionados a lideranca em
projetos sao: competéncias de liderancga versus sucesso
em PM (9 artigos), lideranca e equipes em PM (11 artigos),
aspectos motivacionais e emocionais em lideranca em PM
(3 artigos), perfil, papel e desenvolvimento de lideranca
do Gerente de Projetos (12 artigos), lideranca e temas
estratégicos em PM (4 artigos). Os dados mostram
que existe uma tendéncia no aumento de publicacoes
neste campo de estudo, no entanto, o estudo do campo
amostrado por esses 39 artigos ainda nao reflete a
importancia do tema para a pratica.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Lideranca.
Projetos.

Abstract

This study aims to understand the project leadership
field of study. To promote this understanding it was
collected scientific articles in the Web of Science
database using the keywords: leadership, project and
project management. 65 articles were collected and
after an analysis that had as main criterion the relevance
of the article to project leadership field, it was defined
as 39 articles relevant to the topic. These 39 articles
were analyzed and grouped by theme. As a result of
this analysis it was identified in the object of study the
following topics related to project leadership: Leadership
Competencies versus Success in PM (9 articles),
Leadership and teams in PM (11 articles), Motivational
and emotional aspects of leadership in PM (3 articles),
Profile, role and leadership development of the Project
Manager (12 articles), leadership and strategic issues in
PM (4 items). The data shows that there is an increasing
trend of publications in this field of study, however, the
study of the sampled field 39 in these articles does not
reflect the importance of the subject for practice.

Key words: Project Management. Leadership. Project.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos (PM — Project Ma-
nagement) tem sido um tema de interesse crescente,
sobretudo para a pratica, visto que diversas empresas,
dos mais diferentes setores e dimensoes, se utilizam das
técnicas de PM na busca por melhores resultados nos
projetos em que atuam. ver nos trabalhos de Frame
(1999); Young (1999); Maylor (2001); Andersen e
Jessen (2003); Carvalho e Rabechini (2005); Ley-
bourne (2007); Castro e; Carvalho (2007); Padovani
et al. (2008).

A importancia do PM é significativa no Brasil,
onde dados de 2009 apresentam a evolugao de pro-
fissionais certificados, passando de 350 em 2001 para
quase 6 mil em 2008. (PMI CHAPTER SP, 2009)

Apesar do crescente interesse pratico e de pes-
quisadores que estao se dedicam ao tema, ainda se
pode dizer que existem poucos trabalhos de pesquisa
académica, caracterizando a area como “jovem” em
pesquisa. Mesmo pesquisadores internacionais tém
questionado as publicacdes de pesquisa em relagéo a
sua contribuicdo para o desenvolvimento de uma teoria
em PM. (CICMIL; HODSON, 2006; LEYBOURNE,
2007; JUGDEV, 2004)

Packendorff (1995) argumenta que a preocu-
pacao excessiva com o planejamento em projetos,
fundamentalmente oriunda dos trabalhos de Taylor
e Gannt, comecou a receber criticas na década de
1960, com a conseqliente preocupacao com aspectos
como a gestao de recursos humanos e a lideranca em
projetos. Trabalhos como o de Belout (1998) e Beout e
Gauvreau (2004) argumentam que um aspecto central
em PM é melhorar os seus fundamentos conceituais
em areas como recursos humanos. Isto concorda com
Fabi e Petersen (1992) e que pontuam que o contexto
de recursos humanos é ainda elementar na area. O
préprio PMI  (Project Management Institute) ressalta

a importancia dos aspectos humanos em PM. (PMI
STANDARDS COMMITTEE, 1987, p. 4):

PM ¢ a arte de dirigir e coordenar recursos
humanos e materiais ao longo da vida de um
Projeto pelo uso de modernas técnicas de
gerenciamento para alcancar objetivos prede-
terminados de escopo, custo, tempo, qualidade
e satisfacdo do participante.

30

Na prépria declaracao do PMI apresentada an-
teriormente, fica clara a importéncia da lideranca em
projetos, que se pode estender como pouco estudada
e ainda incipiente sobre o ponto de vista académico
nesta area de conhecimento. Observa-se que a literatu-
ra especializada possui poucos trabalhos relacionados
diretamente com lideranca em projetos, pode-se citar
alguns trabalhos como, por exemplo, Zimmerer e Ya-
sin (1998); Keegan e Den Hartog (1998); Mékilouko
(2004); Thamhain (2004a); Thamhain (2004b); Wang,
Chou e Jiang (2005).

Em funcéo da importancia do tema, este trabalho
tem como objetivo avaliar o que tem sido pesquisado
em lideranga em PM internacionalmente no periodo de
1992 a 2012 para compreender melhor como o campo
tem se desenvolvido e o que pode ser feito no futuro.
Para realizar o trabalho foi feita uma pesquisa em toda
a base dos jornais ligados a gestao no WOS no tema
lideranca e gerenciamento de projetos, utilizando-se
de técnica de levantamento bibliométrico e posterior
andlise bibliogréafica dos artigos encontrados.

O artigo foi desenvolvido em trés partes. Na
primeira parte é apresentado o referencial teérico
resumido sobre a necessidade de outras abordagens
tedricas em PM. A seguir, sdo apresentados os proce-
dimentos metodoldgicos relacionados ao levantamento
bibliométrico e bibliografico. O artigo é concluido com
uma discussao dos resultados, buscando identificar as
limitagbes do estudo, apresentando a contribuigao e
as sugestoes para trabalhos futuros.

2 RererenciAL TEORICO

Neste capitulo é apresentado o referencial te6rico
que suporta a importancia do campo de estudo. Esse
referencial, ao abordar a evolucéo das pesquisas em
PM, serve de fundamentacéo para discussao sobre o
campo objeto deste trabalho, lideranca em PM.

2.1 Evolucao e Criticas a Pesquisa em PM

Cicmil e Hodson (2006) comentam que o PM
como é conhecido hoje, aparece como préatica na
época da Segunda Guerra Mundial, sendo aplicado
no desenvolvimento de projetos de tecnologia e para
a construcao de projetos de infraestrutura. O PM
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nasceu assim, ligado mais a Engenharia do que a
Administracao.

Esse inicio de atividades, ligadas a Engenharia,
na década de 1940, se manteve até a década de 1980:
em 1960 passou a ser utilizado em projetos militares
e na corrida aeroespacial; na década de 1970 para
as demais areas da engenharia; na década de 1980
passa a ser utilizado como ferramenta para garantia
de desempenho.

Apesar do inicio da preocupacdo com os aspectos
humanos em projetos iniciados na década de 1960,
sobretudo o foco em gestdo dos recursos humanos e
lideranca (PACKENDORFE, 1995), somente na década
de 1990 os trabalhos comportamentais em projetos
passaram a ser mais focados para PM. (CICMIL; HO-
DSON, 2006; LEYBOURNE, 2007)

A proépria evolugéo histérica do PM e o cada vez
maior uso na pratica tornam o tema nao s6 academica-
mente jovem na area de administracao, como também
ainda com pesquisas escassas quando comparado
a outros temas mais tradicionais (JUGDEV, 2004).
Autores como Shenkar e Dvir (1996) e Morris (2003)
argumentam que o PM, pelos que foi apresentado, nao
teve um grande desenvolvimento ao longo do tempo.

Cicmil e Hodson (2006), assim como Leybourne
(2007), colocam que a pesquisa em PM tem se focado
nas best practices e no uso de ferramentas e técnicas
de PM. Desta forma, Williams (2004) aponta que uma
grande quantidade de trabalhos apresentam que o uso
do PM segundo estas best practices seria suficiente para
o sucesso dos projetos, 0 que ndo é necessariamente
uma verdade. Trata-se desta forma funcionalista e
unitarista, levando a um reducionismo. (BUCHANAN;
BADHAM, 1999; KREINER, 1995; PACKENDORFF,
1999; ATKINSON, 1999)

Esses argumentos séo reforcados por autores que
tém constatado a nao existéncia de evidéncia real de
resultados de desempenho somente pela maturidade
do corpo de projeto e do conhecimento gerencial.
(ATKINSON, 1999; BELASSI; TURKEL, 1996; BAK-
ER; MURPHY; FISCHER, 1983; MORRIS; PATEL;
WEAME, 2000; WILLIAMS, 1995)

Apesar das criticas apresentadas, o PM é reco-

nhecido como indispenséavel para as organizagoes.

(FRAME, 1999)
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2.2 Novas Direcoes para a Pesquisa em PM

Em funcéo da evolucao e das criticas do PM, em
funcao de a pratica nao garantir por si s6 o sucesso dos
projetos (FRAME, 1994, 1995, 1999; MORRIS, 1997,
MAYLOR, 1997, 2001), é quase uma unanimidade
entre pesquisadores da necessidade do PM se integrar
a outras abordagens tedricas alternativas. (KOSKELA;
HOWELL, 2002; MAYLOR, 2001; MORRIS, 2004;
MORRIS; PATEL; WEAME, 2000; WINCH, 1996)

Pela necessidade de integrar e conhecer melhor
0 que se pesquisa em PM, que é o foco deste trabalho
na procura por detalhar o tema Lideranca em PM,
alguns autores se dedicaram a organizar e apresentar
o status da pesquisa académica internacional em PM
(KLOPPENBORG; OPFER, 2002; SODERLUND,
2004a; 2004b) ou na nacional (SERRA et al., 2012).
Em uma abordagem mais tradicional, autores como
Owen (1982), Leonard-Barton e Kraus (1995) e Turner
(1999) procuraram mostrar a importancia do corpo de
conhecimento em PM como recomendado pelas boas
praticas do PMBok. Também na busca por identificar
critérios de sucesso em Projetos (KERZNER, 1987;
MORRIS; HOUGH, 1987; PINTO; SLEVIN, 1987). A
chamada Escola Escandinava em PM tem procurado
investigar, em complementacdo, de certa forma aos
estudos anteriores, aspectos como tempo, gestao do
conhecimento e marketing em projetos. Isso, conforme
Hameri e Heikkila, 2002; Ramo, 2002; Kasvi, Var-
tiainen e Hailikari, 2003; Scaates e Tikkanen, 2003;
Koskinen, 2004; Scaates e Tikkanen, 2004; Nordquist,
Hovmark e Zika-Viktorsson, 2004; e Van Donk e Rie-
zebos, 2005.

Com o tempo outros autores procuraram abor-
dagens mais integrativas com a pesquisa na area de
Administracao. Um dos principais focos foi o de mos-
trar a importancia do PM para a gestdao da mudanca
organizacional e para implementacéo da estratégia nas
empresas (CARNALL, 1991; PELLEGRINELLI; BOW-
MAN, 1994; CLARKE, 1999; MCELRQY, 1996; VON
DRAN; KAPPELMAN; PRYBUTOK, 1996; GRUNDY,
1998). White e Fortune (2002) realizaram abordagens
de forma similar, de modo a compreender as dificulda-
des em relagéo a utilizacao e implementacao do PM.

A importancia dos recursos humanos em projetos
esta presente nos trabalhos de Bryde e Hayers (1997),
Rickards e Moger (1999), Eppler e Sukowski (2000) e
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Tseng etal. (2004), que estudaram o desenvolvimento
e trabalho de equipes em projetos. Com o objetivo de
compreender melhor e mais especificamente os aspec-
tos relacionados aos recursos humanos em projetos,
situam-se os trabalhos de Fabi e Pettersen (1992),
Belout (1998) e Belout e Gavreau (2004).

Trabalhos como o de Jaafari (2003) ou de Snider
e Nissem (2003) estendem a perspectiva humana ao
avaliar o comportamento em PM. Kadefors (2004)
considera o aspecto confiancga nas relacoes de PM.

O tema lideranga em PM, que é o foco deste
trabalho, também tem sido estudado. Zimmerer e
Yasin (1998) procuraram estudar o perfil da lideranga
de gestores de projetos norte-americanos. Keegan e
Den Hartog (2004) estudaram comparativamente os
estilos de liderancga entre gestores de projeto e gestores
de linha. Mé&kilouko (2004) estudou perfil de lideranca
de gestores de projetos finlandeses. Tamhain (2004a;
2004b) estudou a influéncia da lideranca na efetividade
e no desempenho dos projetos.

Considerando a pesquisa nacional, Serra et al.
(2012) argumentam que a pesquisa nacional, apesar
do status internacional da pesquisa em PM ainda
também poder ser considerado jovem, esta bastante
defasada do novo foco internacional de integragao com
as distintas areas de pesquisa em Administracao. Nos
trabalhos verificados havia muito foco em melhores
préticas e na area de desenvolvimento de softwares.
Dos pesquisadores avaliados, apenas dois pareciam
ser os mais influentes e com pesquisa exclusivamente
na area de PM.

Apresentado de forma ampla os estudos em PM
e a mudanca de foco para trabalhos mais académicos
e integrados aos estudos de administracdo, no lugar

Levantamento Ribliométrico

de detalhar contribuigdes em lideranca, pelo objetivo
deste estudo, a discussao sobre estudos no tema sera
apresentada a partir dos resultados encontrados.

3 METODOLOGIA

A escolha dos métodos utilizados no artigo foi
efetuada a partir dos problemas e objetivos de pes-
quisa. Para tanto, decidiu-se realizar o levantamento
de dados em duas etapas. Primeiramente, foi realizado
um levantamento bibliométrico, a fim de fundamentar
a revisdo e o entendimento da literatura em lideranga
em PM, e por ser um tipo de levantamento compativel
com os objetivos e problemas de pesquisa, e com a
andlise bibliogréfica.

A Figura 1 apresenta de forma esquematica o
método utilizado para a realizacédo do trabalho.

O levantamento bibliométrico foi realizado na
base Web of Science, considerada pela CAPES (2010)
em seu portal, como a principal base de dados, tanto
em conhecimento multidisciplinar como nas ciéncias
sociais aplicadas e humanas.

Para a coleta de dados na base foi feita por inter-
médio das palavras-chave “leadership” associada com
“project” e “project management” em todas as suas
variacOes, mas somente nos periddicos relacionados
a area de “management”, “business” e “engineering”,
devido ao foco da pesquisa. O intervalo de tempo
utilizado foram os ultimos 20 anos para possibilitar
encontrar a maior quantidade de artigos possivel, ja
que o tema nao é extensamente estudado.

Pelo levantamento bibliométrico foram encontra-
dos inicialmente 65 artigos que poderiam estar ligados

¢ Hibliografico

Aniilise ¢ categorizacio dos

3 Filtragem dos Artigos

conteiddos dos artigos

Elaboracio dos (uadrs

Figura 1: Apresentagao esquemética dos procedimentos metodoldgicos

Fonte: Elaborada pelos autores deste artigo
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ao tema lideranca em PM. Os dados da pesquisa foram

exportados obtendo-se uma lista extensiva dos artigos.

A partir da leitura de titulos e resumos de cada um dos

artigos da lista se obteve a listagem final de 39 artigos
apresentada nos Quadros ao longo do trabalho.

Diante dos dados dos artigos, foram preparados

os quadros com as seguintes informacoes: autores,

titulo, periédico com dados de publicagao, objetivos da

pesquisa, tipo de artigo (tedrico, empirico qualitativo,

empirico quantitativo e estudo de caso), objetos de

estudo, e os resultados apresentados nos trabalhos. A

partir destes quadros foi feita a apresentacao e anélise

dos resultados.

ARTIGO

Muller, R., Geraldi J. e Turner,

dJ. (2012). Relationships Between
Leadership and Success in Different
Types of Project Complexities. IEEE
Transactions on Engineering
Management, 59(1): 77-90.

Suhonen, M. e Paasivaara, L. (2011).
Nurse managers’ challenges in project
management. Journal of Nursing
Management,19: 1028-1036.

Thamhain, H. (2011). Critical Success
Factors for Managing Technology-
Intensive Teams in the Global
Enterprise. EMJ - Engineering
Management Journal, 23: 30-36.

Lloyd-Walker, B. e Walker, D. (2011).
Authentic leadership for 21st century
project delivery. International

Journal of Project Management,
29(4): 383-395.

Lindebaum, D. e Fielden, S. (2011).
It's good to be angry’: Enacting anger
in construction project management to

achieve perceived leader effectiveness.
Human relations, 64: 437-458.

Skudiene, V., Auruskeviciene, V.,
Reardon, J. e Stangej, O. (2011). The
effect of emotional intelligence on
project outcomes so transformations
in business e econonomics.
Transformations in Business and
Economics, 10(1): 125-137.

OBJETIVO

Medir o impacto das
competéncias emocionais,
gerenciais e intelectuais no
sucesso em projetos.

Analisar desafios que os
gerentes de enfermagem
enfrentam no gerenciamento de
projetos.

Melhorar a compreensao
do desempenho da equipe
de projeto em ambientes
multinacionais.

Analisar os desafios dos lideres
de projetos no século 21.

Identificar emogoes negativas
(raiva) que podem gerar
resultados positivos em gestao
de projetos de construcao
considerando a cultura peculiar
a este tipo de projeto.

Estudar a influéncia das
competéncias relativas a IE e
os resultados dos projetos em
empresas de negdcios.
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4 REeSULTADOS

O Quadro 1 apresenta todos os trabalhos sele-

cionado de acordo com a metodologia empregada e
ele foi organizado para possibilitar a analise posterior.

No quadro:

EQT - (Pesquisa) Empirica quantitativa.
EQL - (Pesquisa) Empirica qualitativa.
EC - Estudo de caso.

T - Estudo tedrico.

Tipo RESuLTADOS

Os resultados mostram que a [E (Inteligéncia
Emocional) e IG (Inteligéncia Gerencial)
impactam no resultado do projeto.

Porem o impacto varia de acordo com a
complexidade do projeto.

EQT

Os trés principais desafios gerentes de
enfermagem foram: (1) organizac&o apética
e gestao, (2) comunidade de trabalho
paralisada e (3) a cooperacao entre os
individuos desencorajados.

Paradoxos: (1) manter o projeto em
andamento ao mesmo tempo que garante
o atendimento ao paciente, (2) gestao
entusiasmado (3) a apoiar o trabalho de
uma equipe multifuncional.

EQT

Interesse pessoal; orgulho e satisfacao com o
trabalho; o desafio profissional, realizacoes,
reconhecimento e habilidades dos membros
da equipe foram identificados como os
principais impulsionadores para unificar as
equipes de projeto culturalmente diversas.

EQL

Caracteristicas identificadas por esta
pesquisa estao relacionadas aos da lideranca
auténtica. Um modelo de maturidade (CMM)
para acompanhar o desenvolvimento de
atributos de lideranga auténtica em projetos
é proposto.

EC

O estudo mostra que a raiva pode trazer
beneficios quando utilizada durante
negociagdes internas ou externas durante a
fase de projeto.

EQT

Em toda a amostra, o sucesso funcional

foi altamente correlacionado com os
componentes IE, autoconhecimento, a
resiliéncia, intuicao, e a motivagao, mas
nao foi correlacionada com a influéncia, ou
sensibilidade interpessoal.

EQT
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ARTIGO

Lynda, B. (2011). Advising upwards:
managing the perceptions and
expectations of senior management
stakeholders. Management Decision,

49(6):1001-1023.

Roy, V., Bernier, C. e Danis, M. (2010).
Leadership, Sourcing Modes and

IT Project Management. Canadian
Journal of Administrative
Sciences, 27(4):348-362.

Holzle, K. (2010). Designing and
implementing a career path for project
managers. International Journal of
Project Management, 28(8):779-786.

Nauman, S., Khan, A. e Ehsan, N.
(2010). Patterns of empowerment and
leadership style in project environment.
International Journal of Project
Management, 28(7): 638-649.

Stevenson, D. e Starkweather, J. A.
(2010). PM critical competency index:
IT execs prefer soft skills. International
Journal of Project Management,
28(7):663-671.

Muller, R. e Turner, R. (2010).
Leadership competency profiles

of successful project managers.
International Journal of Project
Management, 28(5): 437-448.

Clarke, N. (2010 ). The impact of a
training program designed to target
the emotional intelligence abilities of
project managers. Human Resource
Development Quarterly, 21(2):119-
138.

Anantatmula, V. (2010). Project
manager leadership role in improving
project performance. EMJ -
Engineering Management Journal,

22(1), 13-22.

Levasseur, R. (2010) People skills:
Ensuring project success-A change
management perspective. Interfaces,
40(2):159-162.

Thomas, D. e Bostrom, R. (2010). Vital
signs for virtual teams: an empirically
developed trigger model for technology
adaptation intervetions. MIS
Quarterly, (34)1:115-142.
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OBJETIVO

Propor uma estrutura para
auxiliar os profissionais a
engajar os stakeholders.

Entender a relagao entre a
tipologia de projeto de Tl e o
perfil de lideranga dos GPs.

Busca um modelo e identificar
os pontos chave para a
projecao de carreira do GPs.

Explorar a relacéo entre estilo
de lideranca e empowerment
em projetos com diferentes
graus de virtualidade.

Estudar as caracteristicas
humanas dos GP necessérias
para atingir o sucesso em
projetos.

Estudar o estilo de lideranca
predominante em projetos com
sucesso.

Analisar o impacto de um
programa de treinamento nas
competéncias relativas a IE dos
GPs.

Relacionar fatores humanos
com performance em projetos.

Examinar as taxas de sucesso,
e razao para fracasso de

projetos. Fornecer modelo de
gerenciamento de mudancas.

O estudo explora como os

lideres de times percebem a
necessidade de adaptacéo a
tecnologia em times virtuais.

Tipo

EC

EC

EQL

EQT

EQT

EQT

EQT

EQT

EQL

EQL
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REsuLTADOS

O resultado é uma estrutura para orientar

os profissionais que trabalham em
organizacdes e uma nova abordagem para
os pesquisadores em gestdo organizacional e
engajamento de stakeholders

Os resultados sugerem que projetos feitos
em parceria exigem um perfil mais flexivel de
gestao de projetos comparado aos projetos
realizados internamente ou por terceirizagao.

Definicao dos fatores criticos de sucesso para
a carreira do GPs.

Os resultados mostram que o clima de
empowerment tem efeito mais significativo
na preocupagao com a tarefa, com as
pessoas e atendimento ao cliente em
projetos virtuais do que projetos nao virtuais.

Os respondentes foram capazes de identificar
claramente seis competéncias criticas do
GPs: lideranca, a capacidade de comunicar
em multiplos niveis, as habilidades verbais e
escritas, atitude e capacidade de lidar com a
ambiguidade e mudanca.

Os resultados indicam que elevado grau

de uma competéncia cognitiva (1Q),
pensamento critico, e trés competéncias
emocionais (EQ), influéncia, motivacéo e
consciéncia foram identificados em GPs com
sucesso.

Os resultados mostram que o treinamento
pode ter impacto positivo na inteligéncia
emocional do GP, entretanto outras acoes
de sustentacao podem ser necessérias para
sustentar a mudanca.

Por meio da literatura e da aplicacao
de pesquisas, foi desenvolvimento um
modelo de lideranga para o sucesso do
gerenciamento de projetos.

Foram identificados cinco fatores de
sucesso no gerenciamento de mudancas,
rapido envolvimento dos stakeholders,
comunicacao em duas vias, colaboragao,
engajamento, buscar o compromisso com a
tarefa.

Identificagdo de um modelos que engloba 5
gatilhos : (1) restricao externa, (2) restricao
interna (3), tecnologia da informacgao

e comunicagao inadequacao (TIC),

(4) conhecimento de TI, habilidades e
inadequacao habilidades, e (5) a confianga e
inadequacgoes de relacionamento.
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ARTIGO

Skulmoski, G. e Hartman, E (2010)
Information systems project manager
soft competencies: A project-phase

investigation. Project Management
Journal, 41(1):61-80.

Muiller, R. e Turner, J. R. (2010).
Attitudes and Leadership Competences
for Project Success, Baltic Journal of
Management, 5(3): 307-329.

Sundstrém, P; Zika-Viktorsson, A.
(2009): Organizing for innovation
in a product development project
— combining innovative and result
oriented ways of working — a case
study. International Journal of
Project Management 27(8): 745-753

Yasin, M., Gomes, C. E e Miller, P
(2009).Characteristics of portuguese
public-sector project managers: Toward
closing the effectiveness gap. Project
Management Journal, 40(3): 47-55.

Lee, M. R. (2009). E-ethical leadership
for virtual project teams. International
Journal of Project Management,

27(5):456-463.

Kuruppuarachchi, P R. (2009). Virtual
team concepts in projects: A case study.
Project Management Journal,
40(2):19-33.

Thomas, D., e Bendoly, E. (2009).
Limits to Effective Leadership Style and
Tactics in Critical Incident Interventions.
Project Mangement Journal, 40(2):
70-80.

Xu, B., Jones, D. R. e Shao, B.
(2009). Volunteers’ involvement in
online community based software

development. Information &
Management, 46(3): 151-158.

Bjorkeng, K., Clegg S. e Pitsis, T.
(2009). Becoming (a) practice.
Management Learning, 40(2):145-
159.

Scott-Young, C e Samson, D. (2009).
Team management for fast projects:
an empirical study of process
industries. International Journal

of Operations and Production
Management. 29 (6): 612-635.

OBJETIVO

Investigar as competéncias
interpessoais exigidas dos GPs
em diferentes fases dos projetos.

Investigar a importancia relativa
das atitudes dos GP e as
competéncias de lideranca no
sucesso de projetos.

Investigar como lideranca prové
suporte para a criatividade

a inovacao em um time de
desenvolvimento de produtos.

Estudar as caracteristicas de um
GP efetivo nos sistema publico
portugués.

Relacionar as teorias éticas com
a liderancga ética no ambiente
de negécios virtual.

Para demonstrar a aplicacao
dos conceitos de equipe virtual
em uma equipe de projeto
virtual.

Estudar o impacto dos estilos
de lideranca em intervencao em
incidentes criticos.

Compreender o envolvimento
de desenvolvedores voluntérios
em projetos de software
abertos.

Investigar as fronteira de poder,
competéncia de negociagao e
capacidade de adaptacao.

Identificar os fatores chaves de
trabalho em equipe associado
a rapida implementagao de
projetos de capital.
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Tipo

EQL

EQT

EIC

EQL

EC

EQL

EQT

EQL

EQT

EQL

REsuLTADOS

Identificou-se competéncias-chave para cada
fase do projeto. As competéncias foram
classificadas em categorias de competéncia:
atributos pessoais, comunicacéo, lideranca,
negociagbdes, profissionalismo, habilidades
sociais e competéncias de gestao de projetos

O trabalho identifica impactos nos resultados
do projeto e nos resultados nos negécios. A
primeira é causada pelas atitudes dos GP a
Ultima é causada por uma mistura de suas
atitudes e competéncias emocionais

O resultado mostra como apoiar o
desempenho de uma equipe de projeto e
promover a inovagao: uma visao clara -
acompanhado pela liberdade na realizacao
dessa visao, a transparéncia na arquitetura
do produto, melhor comunicagao e
propriedade problema.

Os resultados aparecem de salientar a
importancia cada vez maior de pessoas,
competéncias organizacionais e de lideranca,
para a gestao eficaz de projetos complexos e
dindmicos da atualidade.

Teorias éticas sao comparadas com o
ambiente das equipes de projetos virtuais.

O caso confirma que o conceito de time
virtual deve diferir do conceito de time nao
virtual em projetos.

Demonstra a importancia da mistura de
diferentes estilos de lideranca neste tipo de
intervencao.

Desenvolvimento profissional, motivagoes
individuais (necessidades de software
pessoais, reputacao e habilidades ganhando
prazer expectativa, na codificacdo de cédigo
aberto) e fatores ambientais (eficacia da
lideranga, relacionamento interpessoal a
ideologia da comunidade) foram as razées
para o envolvimento dos voluntéarios.

Os autores desenvolvem um modelo de
desenvolvimento profissional.

Apenas algumas das varidveis previstas a
partir de outras literaturas (competéncia do
GP - continuidade PM, integracao cross-
funcional da equipe, e os incentivos PM)
foram significativamente ligados a resultados
répidos.
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OBJETIVO

Analisar se existe contribuicao
das competéncias de lideranca
com o sucesso de projetos.

Como o trabalho em equipe
influéncia trés importantes
fatores em projetos de custo de
capital, cronograma e operacéao.

Como os estilos de lideranca
adotam novidades tecnoldgicas
e como este fator impacta a
performance dos projetos.

Desenvolver um modelo teérico
para lideranca de projetos
transculturais.

Examinar o impacto da
coordenagao vertical e
horizontal na performance de
projetos.

Impacto do coaching no
desenvolvimento do GP,

Propor um modelo teérico de
lideranca para times de projetos

Propor modelo para conectar
gerenciamento de projetos com
o sucesso do negécio.

Investigar um projeto em
contexto organizacional
complexo e os resultados de
sua gestao através do “futuro
perfeito”.

Explorar o alcance do controle
de comportamentos que podem
afetar a perfomance de um
time de projeto de sistemas da
informacao.

Tiro

EQL

EQL

EQL

EQT

EQT

EC

EQT

EC

EQL

I Sérgio Magalhaes Palacios ¢ Fernando Antonio Ribeiro Serra ¢ Claudia Terezinha Kniess ¢ Bernardo Serra

REsuLTADOS

A anélise dos fatores de PSQ revelou trés
fatores independentes: funcionalidade,
entrega do projeto, e valor para os clientes.

Eficacia do projeto da equipe, equipes
multifuncionais, a estrutura da equipe de
projeto e uso de escritério virtual foram

os preditores mais fortes de rentabilidade
do projeto. Continuidade da lideranca de
projetos, equipes multifuncionais de projeto,
GP e os incentivos foram os mais fortes
preditores de entrega do cronograma do
projeto.

Mostra que tanto gerenciamento com
lideranca sao importantes para o sucesso dos
projetos.

Foi sugerido um modelo de lideranca para
o gerenciamento de mudangas em projetos
transculturais.

Os resultados indicaram que a coordenagao
horizontal pode aumentar o nivel de
lideranca, capacitacao e transferéncia de
conhecimento; além de ajudar a clarificar

a missao e objetivos entre os membros

da equipe, enquanto a coordenacao
vertical pode aumentar a transferéncia de
conhecimento.

Os resultados mostram que o coaching pode
ajudar no desenvolvimento de competéncias,
atingimento dos resultados e progresso na
carreira do gerente de projetos,

Os resultados indicam que o empowerment

tem um impacto importante no desempenho
da equipe, mas apenas sob condi¢oes de alta
incerteza da tarefa ou experiéncia da equipe.

Demonstra o valor da abordagem estratégica
na lideranca em projetos.

Identifica alguns mecanismos especificos de
incentivo da estratégia de futuro perfeito que
foram usados no projeto, incluindo encorajar
“conversas estranhas”, “jogos finais”,
“Workshoping” e “projetar sentimentos,

preocupagdes e questoes”.

Os resultados suportam a proposicao que
controles gerenciais e dos membros da
equipe coexistem e que o aumento do
nivel de controle de comportamento esta
correlacionado com o sucesso dos projetos.

Revista de Ciéncias da Administracdo ¢ v. 15, n. 36, p. 29-48, ago. 2013



Lideranca em Gestdo de Projetos: um estudo bibliométrico e bibliografico para compreensao do campo de estudo

ARTIGO

Kodama, M. (2005) New knowledge
creation through leadership-based
strategic community - a case of

new product development in IT

OBJETIVO

Prover novos pontos de vista
em gestao do conhecimento e EC
teoria de lideranca em PM.

Tiro

REsuLTADOS

O artigo mostra como os lideres de
comunidade criaram uma lideranca
estratégica no qual a universidade, empresas
e organizacao sem fins lucrativos trabalham
juntas para avancar por meio de virtual

and multimedia business fields.
Technovation, 25(8): 895-908.

Bourne, L. (2011). Advising upwards:
managing the perceptions and
expectations of senior management
stakeholders. Management Decision,
49(6): 1001-1023

Scott-Young, C. e Danny Samson, D.
(2009). Team management for fast
projects: an empirical study of process
industries. International Journal
of Operations & Production
Management, 29(6):612-635

projetos de capital.

Quadro 1: Artigos analisados
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo

Um aspecto que chama atencédo dos resultados,
é que apesar de o levantamento ter sido realizado em
toda a base WOS, o primeiro artigo encontrado no
tema Lideranca em Gestao de Projetos data de 1992.
Apesar da pequena quantidade de artigos, a partir do
ano de 2003 sdo continuamente publicados artigos
sobre o tema.

Poucos autores ao longo dos anos publicaram
mais de um trabalho no tema: Miiller e Turner (2010a)
(2010b) com trés trabalhos em estilo e competéncias
de lideranca; Scott-Young e Samson (2008) e (2009)
com dois trabalhos ligados a efetividade da equipe;
Anantatmula (2008) e (2010) com dois trabalhos de
lideranca e desempenho; Thomas (2009) e (2010) com
dois trabalhos sobre estilo de lideranga em incidentes
criticos e lideranca em equipes virtuais; Clegg e Pitsis
(2003) e (2009) com dois trabalhos em contextos
complexos e poder.

Em relagéo aos periédicos publicados, se pode
considerar que todos os artigos foram publicados em
periédicos de boa qualidade com fator de impacto
superior a 0,55 (0,55 até 4,35). Ainda em relacao aos
periddicos, 23 dos 39 artigos foram publicados em
periddicos ligados a engenharia, informacgéao e, princi-
palmente gestao de projetos (13 artigos). A maioria dos
artigos é empirica, com certo equilibrio entre artigos
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Prover uma estrutura de
trabalho para auxiliar individuos
nas organizagoes em como
engajar os senior stakeholders.

Identificar os fatores chave do
trabalho em equipe associados
a répida implementacao de

networking.

Propde um modelo em como influenciar ndo
EC somente os liderados mas principalmente em
como conseguir atencao dos seus lideres.

Anélise empirica revelou que apenas
algumas das variaveis previstas a partir

de outras literaturas (gerente de projeto

- continuidade do gerente de projeto,
integracao da equipe, e os incentivos do
gerente de projeto) foram significativamente
vinculados a rapidez na execucao do projeto.
Alguns fatores-chave diferem de acordo com
a fase temporal.

EQT

quantitativos e qualitativos, com poucos estudos de
caso e artigos tedricos.

De acordo com a avaliacdo em relacéo aos temas
estudados em lideranga e PM, observou-se haver o foco
em aspectos estratégicos ligados a lideranca (mudan-
¢a, inovacgao, visao de futuro e lideranca estratégica),
importancia da lideranca para o sucesso dos projetos,
do tipo de perfil de lideranca dos gerentes de projeto,
da relacéo entre lideranca e o tipo de equipe, como
também dos aspectos motivacionais relacionados as
equipes. Esses temas servirao como guia para a analise
dos contetidos estudados.

5 DiscussAo pos RESULTADOS

Um primeiro aspecto que se destaca é a pequena
quantidade de artigos, apesar de ser uma das areas
apontadas como importante para PM a partir da déca-
da de 1990 (LEYBOURNE, 2007) e das criticas e de ser
uma necessidade de mais pesquisas em RH e Lideranca
em Projetos, como apontado por Packendorff, desde
1995. Isto reforca o fato de a pesquisa em PM ainda ser
considerada como “jovem” como afirmado por Jugdev

(2004), Cicmil e Hodson (2006) e Leybourne (2007).
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Pelo mesmo motivo existem poucos autores
que se dedicam ao tema e que possuem mais de um
trabalho publicado. Mesmo assim, os trabalhos fo-
ram publicados em periddicos com fator de impacto
relevante, mas muitos periédicos ligados a gestao
em engenharia e a informacao. Apesar de ser algo
esperado pela prépria origem do PM na engenharia
(CICMIL; HODSON, 2006) e também constatado na
pesquisa nacional publicada por Serra et al. (2012),
seria importante que o tema em funcao do uso cada
vez maior de PM mesmo em éareas nao ligadas direta-
mente a projetos de engenharia, tivesse um interesse
para pesquisadores e periédicos dedicado ao tema de
lideranga em Administracao.

A pequena incidéncia de pesquisas ligadas a
PM em é&reas relacionadas a lideranca também foi

TEMA

constatada na pesquisa nacional no trabalho de Serra
et al. (2012), com muitos trabalhos ainda focado nas
best practices, confirmando uma tendéncia do final do
século passado ver (BUCHANAN; BADHAM, 1999;
KERINER, 1995; PACKENDORFF, 1999; ATCKIN-
SON, 1999), mas também com alguma defasagem em
quantidade e qualidade para a pesquisa internacional.
A pesquisa nacional ainda muito focada em estudos
de caso descritivos de boas praticas, com contribuicao
restrita para a teoria e até mesmo para a pratica dife-
renciada. (SERRA et al., 2012)

O Quadro 2 apresenta o resultado da anélise dos
artigos em relacéo ao tema de estudo Lideranca e PM,
que foram agrupados por tema:
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Lideranca e
equipes em PM
(11 artigos)

Aspectos
motivacionais e
emocionais em
lideranca em PM
(3 artigos)

Perfil, papel e
desenvolvimento
de lideranca

do Gerente de
Projetos (12
artigos)

Lideranca

e temas
estratégicos em
PM (4 artigos)
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Quadro 2: Temas de estudo
Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo
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Em relacdo a andlise do Quadro 2, pode-se ob-
servar que existem temas ligados a relacao da lideranca
com o resultado do PM, como no caso das ‘Competén-
cias de lideranca versus Sucesso em PM’ e ‘Lideranca
e temas estratégicos em PM’. Outro grande tema é
o ligado ao perfil do lider e como prepara-lo: ‘Perfil,
papel e desenvolvimento de lideranca do Gerente de
Projetos’. Por fim, os aspectos que relacionam a lide-
ranca com a equipe de projetos: ‘Lideranca e equipes
em PM’ e ‘Aspectos motivacionais e emocionais em
lideranca em PM’. A seguir cada tema sera discutido
detalhadamente.

a) Competéncia versus Sucesso em PM:

Os autores deste grupo se focaram nas com-
peténcias de lideranca dos gestores de projeto que
proporcionavam maior possibilidade de sucesso em
situacoes distintas. Geoghegan e Dulewicz (2008) veri-
ficaram que as competéncias de lideranca em gestores
de projeto aumentam a possibilidade de garantir a fun-
cionalidade do projeto, a entrega e o valor percebido
pelos clientes. Stevenson e Starkweather (2010), con-
siderando as caracteristicas dos gestores, identificaram
seis competéncias criticas: lideranga, comunicacao em
multiplos niveis, habilidades verbais e escritas, atitude
e capacidade de lidar com a ambiguidade e mudanca.
Entretanto lideranga como competéncia a nosso ver
¢é bastante ampla e ligada a um conjunto de compe-
téncias e todas as demais que foram detectadas, por
exemplo. Kodama (2005) verificou a importancia da
capacidade de trabalhar em redes de relacionamento.

Existe nos trabalhos um destaque para compe-
téncias interpessoais e emocionais para os gestores
de projeto que em funcdo da complexidade podem
ser preponderantes (MULLER; GERALDI; TURNER,
2012) e que podem variar em funcéo da fase do projeto
(SKULMOSKI; HARTMAN, 2010). As classificagoes
das competéncias emocionais sdo distintas. Skudiene,
Auruskeviciene, Reardon e Stangej (2011) destacam
autoconhecimento, resiliéncia, intuigdo e motivacao in-
fluenciando no sucesso. Muller e Turner (2010) por sua
vez, além de caracteristicas como alto QI, pensamento
critico destacam influéncia, motivacéo e consciéncia
como caracteristicas emocionais fundamentais.

Os trabalhos reforgam que o sucesso na condugao
de projetos é bastante dependente das caracteristicas
pessoais e emocionais do gerente de projetos. Este
aspecto reforca que o simples uso da best practice apre-
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goada nao é suficiente e indica algumas possibilidades
importantes e que devem ser consideradas em relacao
a pratica e estudos. Por exemplo, nao bastaria a certifi-
cagao profissional para garantir o desempenho de um
gerente de projetos, podendo existir perfis desejados,
necessidade de outros treinamentos e avaliagdes para
o desenvolvimento de competéncias que aumentassem
a possibilidade de alcancar o sucesso no projeto.

b) Lideranca e equipes em PM:

Nos artigos classificados em relacao as equipes,
pode-se ainda dividi-los em trés pequenos grupos O
primeiro engloba os artigos que trabalham os desafios
gerenciais em relacao a equipe (SUHONEN; PAASIVA-
ARA, 2011; NAUMAN; KAHN; EHSAN, 2010; THO-
MAS; BOSTROM, 2010). O segundo envolve artigos
que exploram aspectos relacionados ao desempenho
da equipe (THAMHAIN, 2011; SCOTT-YOUNG; SA-
MSON, 2009; SCOTT-YOUNG; SAMSON, 2008). O
Gltimo grupo esté relacionado aos artigos que explo-
ram contextos e diferengas entre equipes. (LEE, 2009;
KURUPPUARCHCHI, 2009)

Em relacao aos desafios dos gerentes de projeto,
Suhonen e Paasivara (2011), ao avaliar projetos de
enfermagem, verificaram que os principais desafios
estavam relacionados a gestao e organizacao apatica,
paralisagédo da equipe e dificuldade de cooperacao
entre os individuos. Os dilemas enfrentados estavam
relacionados a garantir o andamento dos projetos e
dos processos de rotina concomitantemente, manter
o entusiasmo préprio e conseguir apoiar o trabalho de
uma equipe multifuncional. Nauman, Kahn e Ehsan
(2010) exploraram a relagéo entre lideranca e empo-
werment em projetos virtuais, verificando que afeta
mais fortemente a preocupacgéo com a tarefa em pes-
soal de atendimento ao cliente em projetos virtuais que
nao virtuais. Thomas e Bolstrom (2010) verificaram a
necessidade de adaptacao A tecnologia em equipes
virtuais apresentando um modelo com cinco gatilhos:
restricao externa, restricao interna, tecnologia da infor-
magao inadequada e inadequacao de habilidades, e a
confianga e inadequagbes do relacionamento.

Em relacao ao desempenho da equipe, Thamhain
(2011) verificou que os principais impulsionadores
para unificar equipes de projeto culturalmente diversas
foram interesse pessoal, orgulho e satisfacao com o tra-
balho, desafio profissional, realizacoes, reconhecimento
e habilidades dos membros da equipe. Scott-Young e
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Samson (2008) observam que a rentabilidade do pro-
jeto estaria relacionada com a eficécia do trabalho em
equipe, equipes multifuncionais, estrutura da equipe
de projeto e com o uso do escritério virtual. O crono-
grama do projeto se relaciona com a continuidade da
lideranga de projetos, as equipes multifuncionais, o
gerente de projeto e incentivos. Scott-Young e Samson
(2009) em relagao a implementacéo répida de projetos
de capital constataram que somente a continuidade do
gerente de projeto, integracao interfuncional da equipe
e incentivos aos gerentes de projeto.

Em relagao ao contexto e as diferencas entre equi-
pes, Lee (2009) comparou teorias éticas no ambiente
de projetos virtuais. Kuruppuarchchi (2009) verificou
a existéncia de diferenga entre equipes de projetos
virtuais e nao virtuais em projetos.

Como foi mencionado, os focos dos trabalhos
estao relacionados aos desafios gerenciais, ao desem-
penho e as caracteristicas da equipe. Entretanto, se
destaca a existéncia de uma série de trabalhos relacio-
nados a equipes virtuais de projeto, apesar de existirem
poucos trabalhos identificados neste levantamento,
mesmo sobre equipes presentes.

Adicionalmente, os trabalhos buscam investigar
aspectos comportamentais e de motivacao intrinseca
e extrinseca em projetos, assim como os desafios e
barreiras para o melhor trabalho em equipe.

Novamente, se reforca que a busca por sucesso
no gerenciamento de projetos nao se limita somente ao
cumprimento das melhores praticas e pessoal com cer-
tificacdo profissional. O progresso nos trabalhos orga-
nizacionais aplicados a projetos tem muito a contribuir
para compreender e auxiliar no melhor gerenciamento
de projetos, sobretudo no que diz respeito a lideranca.

c) Aspectos motivacionais e emocionais
em lideranca em PM:

Aspectos emocionais e motivacionais e seus res-
pectivos impactos nos resultados das empresas vém
sendo um campo de estudo para diversos pesquisa-
dores Harter, Schmidt, Agrawal e Kilham (2009) cor-
relacionaram o engajamento dos funcionéarios com os
resultados dos negécios em campos como; qualidade,
lucratividade, produtividade, incidentes de seguranca
entre outros.

Nesse grupo existe uma série de trabalhos que
lidam com emocbes e expectativas. Por exemplo,
Lindebaum e Fielden (2011) mostraram que emocoes
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negativas como a raiva podem ter efeito positivo sobre
negociagdes internas e externas, os autores destacam,
no entanto, que esse achado vale para a industria de
construgao civil e quando a cultura da empresa suporta
uma imagem de um lider “forte”. Bourne (2011) anali-
sou por meio de dois estudos de casos a necessidade do
PM trabalhar a expectativa dos stakeholders e lidar com
ambientes em que os jogos de poder podem definir o
sucesso do projeto. Segundo os autores comentaram,
por meio de um mapeamento constante dos stakehol-
ders , o PM pode manter o suporte politico necessério
para o sucesso dos projetos. Finalmente, Xu, Jones e
Shao (2009) apresentaram que o envolvimento de vo-
luntarios em projetos estaria relacionado a performance
do projeto. Os fatores que geram o envolvimento estao
ligados a fatores de motivacao pessoal (necessidades
de software, reputacao, desenvolvimento profissio-
nal, ganho de novas habilidades e prazer) e fatores
ambientais (lideranca. relacionamento interpessoal
e ideologia da comunidade) sendo que os principais
fatores relacionados ao envolvimento dos voluntéarios
foi o relacionamento interpessoal e a necessidade de
software.

d) Perfil, papel e desenvolvimento de lide-
ranca do Gerente de Projetos:

Roy, Bernier e Danis (2010) analisaram por meio
de muiltiplos estudos de caso se o perfil do gerente
de projeto varia de acordo com o tipo de projeto
envolvido, as conclusdes do estudo é que projetos de
governanga interna requerem um perfil de gerente
de projeto mais focado em controle como projetos
de parceria externa e aqueles que visam inovacao de
mercado demandam um perfil mais flexivel de gerente
de projeto.

Em relacdo as atitudes dos lideres, Anantatmula
(2008) e Anantatmula (2010) identificaram, por meio
de entrevistas estruturadas com 69 profissionais da
area de gestdo de projetos, as atitudes de lideranca
mais importantes para o gerente de projetos atingirem
o sucesso em projetos. Os autores buscaram identificar
também se essas atitudes eram vinculadas a ativida-
des causais ou se eram efeitos ou consequéncias de
outras atividades anteriores. O pesquisador chegou a
um modelo em que o gerente de projetos tem como
atitudes causais definicao de papéis e responsabilidades
e a criagao de claridade nas comunicagdes passando
por comunicar as expectativas, fornecer suporte para
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a equipe, aplicacao de processos consistentes e ,como
efeito dessas atitudes, o estabelecimento de confianca.

Ao analisar o papel e o estilo de lideranca do ge-
rente de projeto em incidentes criticos envolvendo times
de projeto que trabalham a distancia e sao mediados
por meio de tecnologia, Thomas e Bendoly (2009)
identificaram que os lideres devem nestes incidentes es-
colher um estilo de lideranca e ser fiel a ele. A lideranca
situacional em situacoes envolvendo incidentes criticos
nao gera resultados positivos, o lider pode escolher
uma atitude mais encorajadora ou mais impositiva,
mas nunca as duas ao mesmo tempo. Identificou-se
também que uma abordagem intervencionista, como
introduzir uma nova tecnologia de comunicacao, pode
ser positiva, desde que seja feita com moderacao, pois
o excesso de intervencao tende a gerar resultados
negativos.

Parolia, Goodman, Li e Jiang (2007), investiga-
ram o impacto das coordenagbes vertical e horizontal
em projetos de IS (Information Systems). Os autores
concluem que a integracao horizontal gera um impacto
positivo no comprometimento e no emporwement do
time, missao e objetivos claros e transferéncia de co-
nhecimento, enquanto a integracao vertical promove
a clareza da missao e das metas. Os autores propoem
que o papel da lideranca em projetos de IS é criar
framework padrbes de performance e promover a
coordenagao horizontal entre os profissionais de IS.

O papel do gerente de projeto em relagéo ao
controle da equipe em projetos foi objeto de estudo
por Henderson e Lee (1992). Os autores propdem que
o foco do gerente de projeto no controle dos compor-
tamentos e nos processos gera resultados positivos,
enquanto para o time os melhores resultados séao
produzidos quando focam o controle dos resultados.

O desenvolvimento de competéncias e habili-
dades de lideranga foi tratado por Clarke (2010), ao
medir o impacto em um grupo de gerente de projeto,
da aplicacao de treinamento em Inteligéncia Emocional
nas competéncias do grupo. Os resultados demonstram
que apesar de um més apds o treinamento nao ter ha-
vido melhora significativa, uma melhora foi percebida
apos seis meses conforme era esperado pela literatura.
Berg e Karlsen (2012) também avaliaram o impacto de
treinamento e coaching no desenvolvimento de com-
peténcias dos gerentes de projetos tendo identificado
resultados positivos da abordagem.
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Holzle (2010), ao analisar o planejamento de
carreira em uma pesquisa com 20 empresas, identificou
que em 80% da amostra o gerente de projeto tem auto-
ridade técnica sobre o projeto, em 40% dos casos tem
autoridade financeira e em 20% dos casos o gerente
de projeto tem autoridade disciplinar, demandando
desta forma diferente modelos de planos de carreira
para o gerente de projeto.

Os estudos mostram que o papel do gerente de
projeto varia de acordo com a organizacdo e com o
tipo de projeto envolvido, em todos os estudos as
competéncias interpessoais sao destacadas.

e) Lideranca e temas estratégicos em PM:

Levasseur (2010) propde o uso de métodos e pro-
cessos de gerenciamento de mudangas para 0 aumento
da taxa de sucesso em PM. Entre os métodos propostos
destacam-se: o engajamento dos stakeholders desde o
inicio do projeto, a manutencao de uma comunicagao
em duas vias e o refor¢o constante dos compromissos
obtidos com os stakeholders.

Projetos inovadores e com restricdo de tempo
foram tema de pesquisas feitas por Sundstrom e Zika-
Viktorsson (2009) e Pitsis e Clegg (2003), os dados
de ambas as pesquisas apontam para importancia
da criacao e da manutencao de uma visao de futuro
aliada a alta dose de flexibilidade no planejamento e
nas formas de se chegar a visao construida, também
se destaca a relevancia da manutencédo do compro-
metimento do time de projeto. Pitsis e Clegg (2003)
relatam ainda a necessidade dos gerentes de projetos
se envolverem e de negociarem constantemente com
os stakeholders, enquanto Sundstrom e Zika-Viktorsson
(2009) destacam a necessidade da contratacao “dos
melhores” para esse tipo de projeto e da transparéncia
na arquitetura do produto.

Shenhar (2004) é o autor que trata diretamente o
tema lideranca estratégica em projetos. O autor propde
um novo papel ao gerente de projetos como responsa-
vel pela entrega dos objetivos estratégicos do projeto
tratando, dessa forma, os objetivos operacionais como
meio. Discute também um modelo de lideranga em que
o trabalho do gerente de projetos deve ser prover a
correta visao, cultura, objetivos para manter a equipe
de projeto focada e engajada nos objetivos estratégicos
do projeto. Como forma de disseminar esses objetivos,
o autor considera um documento, anterior ao plano do
projeto, que contenha o propésito, diferencial compe-
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titivo, objetivos estratégicos e cultura que permeara a
execucao do projeto.

6 CoNcLusAOo

Este trabalho se propds a estudar o campo de
pesquisa de lideranca em projetos e o fez por meio de
uma andalise dos artigos cientificos publicados na base
de dados Web of Science. Para isso realizou-se uma
busca com as palavras-chave: Leadership, Project e
Project Management. Os artigos foram analisados e
filtrados por sua relevancia para o assunto e depois
separados por temas e, por fim, foram analisadas as
contribuicoes de cada artigo.

Com este trabalho pode-se entender o desenvol-
vimento das pesquisas em lideranca em projetos no
cenario internacional e apontar para possiveis novos
caminhos para esse campo de pesquisa.

Como resultado conclui-se que a literatura aponta
para um aumento da importéncia da gestao de projetos
dentro das organizagdes como ferramenta de entrega
dos objetivos estratégicos, operacionais e regulatérios.
No entanto, a quantidade de literatura existente rela-
cionada a lideranca em projetos ndo acompanhou o
avanco do tema e ainda apresenta algumas lacunas a
serem preenchidas. Enquanto os aspectos emocionais,
competéncia e trabalho em equipe foram dentro deste
estudo abordados de forma mais consistente, o aspecto
estratégico da lideranca em projetos ainda carece de
mais aprofundamento e se apresenta como recomenda-
¢oes de estudos futuros. Esses estudos podem também
relacionar a evolucao das discussbes no campo da
lideranca comparado a lideranca em projetos.
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