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Resumo

Este artigo analisa o papel de lideranga como um dos fatores criticos de sucesso do gerente de projetos. Com base
em um levantamento, foram identificadas algumas das competéncias e as habilidades que mais contribuiram para
0 sucesso do projeto, dentro das fases definidas pelo PMI (2004). Essas competéncias e habilidades foram
classificadas segundo as caracteristicas dos projetos. O levantamento foi feito junto a uma amostra de concluintes
de cursos de gerenciamento de projetos. O trabalho ndo fornece recomendacdes, mas principios encontrados nas
situacoes selecionadas pelos respondentes. Os resultados deste estudo podem ser relevantes para pessoas que
gerenciam ou gerenciarao projetos, para que possam refletir sobre como melhorar ou como adquirir algumas
habilidades, elevando a probabilidade de sucesso.

Palavras-chave
Lideranca, gerenciamento de projeto, fases do projeto.

Leadership and influence in the
phases of management of projects

Abstract

This article analyzes the role of leadership as a critical factor for success of project manager. On the basis of a
survey, it was identified some of competences and skills that most contributed to the success of the
project, within the phases described by PM/| (2004). These competences and skills were classified by project
characteristics. The survey was done with a sample graduated senior students of management projects courses.
This work does not give advices, but principles founded in interviews select situation. The results could be relevant
for project managers or future project managers in order to reflect about improving or acquiring some competence,
in @ way to raise the possibility of success.

Key words
Leadership, project management, project phases.
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INTRODUCAO

Este artigo tem por base um estudo sobre como o
exercicio da liderancga pelo gerente de projeto pode ser
um dos fatores criticos de sucesso. Essa premissa foi
identificada em vdrios trabalhos (CLELAND, 1999;
GRAY & LARSON, 2003; PMI, 2004; ROUSSEL,
SAAD & ERICKSON 1991). PINTO & KARBANDA
(1995) também pontuaram a influéncia do gerente de
projeto sobre os resultados, associando-a a seu compor-
tamento, a sua motivagao e as suas habilidades.

Em um recente estudo, Turner e Miiller (2005) verifi-
caram que a literatura sobre gerenciamento de projetos,
focada em mensurar o sucesso dos mesmos, nao identifi-
cou o real papel do gerente de projeto no sucesso, apesar
de a literatura em administracdo geral postular que o
estilo de lideranga e as competéncias do gerente t€ém um
impacto direto e mensuravel no sucesso das organizagdes
e dos negocios. Os autores concluem que o impacto de o
gerente do projeto sobre o sucesso do projeto deve ser
mais estudado e mensurado.

A pesquisa de campo desse artigo identificou algumas
das competéncias e das habilidades que mais contribuem
para o sucesso do projeto, levando em consideragdo as
caracteristicas do mesmo e as fases do seu ciclo de vida
(PMI, 2004). Da mesma forma, sdo apontadas as habili-
dades menos presentes e a percep¢do de como elas po-
dem influenciar o resultado final. Optou-se por avaliar as
habilidades e as competéncias de acordo com defini¢do
de Daniel Goleman (2002), cuja metodologia € adotada
em vdrias empresas.

Nao sdo fornecidas receitas, mas principios para as
situagdes encontradas e a sua correlacdo com o indice de
sucesso dos projetos.

BASE CONCEITUAL

Para conhecer em profundidade o problema, serdo
avaliados o significado de sucesso para um projeto e as
suas métricas. Para identificar e avaliar os lideres, suas
habilidades e suas competéncias, foi feita uma pesquisa
histérica e chegou-se entdo aos conceitos mais atuais e
adotados por grandes empresas.

Sucesso do Projeto
Um dos trabalhos cldssicos para avaliar o desempenho

dos projetos foi o de Baker, Murphy & Fischer (1974).
Desde 1994, a cada dois anos, a empresa The Standard
Group International Inc. faz pesquisas sobre projetos de
Tecnologia da Informacdo. Ela divide os projetos em:
Projeto de Sucesso, completado no prazo, dentro do
orcamento e contendo todas as caracteristicas e funcio-

nalidades especificadas; Projeto Modificado, completo
e/ou operacional, mas com extrapola¢do de orcamento ou
de prazo e/ou com menos caracteristicas e funcionalida-
des que as definidas originalmente; e Projeto Fracassa-
do, cancelado antes ou durante sua implementagdo.

O relatério de 2003 relata a andlise feita em 13.522
projetos e estabelece uma comparagdo com os nimeros
obtidos em 1994, conforme a Tabela 1 abaixo:

Tabela 1: Comparacéo de percentuais de sucesso
entre 1994 e 2003

1994 2003

Projeto de Sucesso 16,2% 34,0%
Projeto Modificado 52,7% 51,0%
Projeto Fracassado 31,1% 15,0%

Fonte: Standish Group (2003).

Shenhar, Dvyr e Levy (1997) identificaram que pessoas
diferentes tém percepgdes diferentes de sucesso, sendo
que esta percep¢ao varia no tempo. Assim, eles propdem
uma avaliagdo em quatro dimensoes:

* Dimensao 1: Eficiéncia do projeto, que avalia o grau de
eficiéncia na geréncia do projeto, analisando se este ter-
minou no prazo certo e dentro do orcamento. Algumas
instituigdes podem acrescentar alguns indicadores pro-
prios de seu segmento, como quantidade de alteragdes no
produto antes de ser disponibilizado para venda, etc.

* Dimensao 2: Impacto no cliente, tendo como referéncia a
atencio aos seus desejos e necessidades reais. Também &
relativa a satisfac@o do cliente com o produto e o quanto
ele estd propenso a adquirir uma extensao do projeto, por
exemplo.

¢ Dimensao 3: Sucesso direto no negdcio e o impacto que
o0 projeto terd na organizacao considerando, por exemplo,
sua participagdo nos lucros, quantos negdécios alavancard,
se aumentard a participacdo da empresa no mercado.

¢ Dimensao 4: Estar preparado para o futuro, que avalia o
quanto o projeto ajudou na construgio da infra-estrutura
da organizagdo para o futuro, possibilitando a criagdo de
um novo mercado, uma nova linha de produtos ou uma
nova tecnologia.

Lideranca
Existem muitas defini¢des de lideranca. Uma delas €:

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

Dos anos 1920 até o comego dos anos 1950, estuda-
ram-se alguns tragos caracteristicos de lideres efetivos.
Dessa época até os anos 1960, as pesquisas se basearam
no isolamento das caracteristicas de estilos de lideranca
universais. As pesquisas mais recentes t€ém voltado sua
atencdo para a identificacdo e o mapeamento das situa-
¢oes e das caracteristicas dos subordinados em relacio ao
ambiente dos lideres.

Segundo McGregor (apud CLELAND, 1999), ha, pelo
menos, quatro componentes no contexto da lideranga: Li-
der: caracteristicas do lider, suas motiva¢des, competénci-
as e estilo; Liderados: atitudes, necessidades, motivacdes e
outras caracteristicas pessoais dos liderados; Tarefa ou
Missao: caracteristicas da organizagdo, como sua proposta,
sua estrutura e a natureza das tarefas a serem executadas; e
Conjuntura: o ambiente social, econdmico e politico.

omo o exercicio da lideranca pelo
gerente de projeto pode ser um
dos fatores criticos de sucesso.

Como esse estudo enfoca as habilidades e as compe-
téncias do lider, os outros aspectos nao serdo estudados
e conceituados, apesar de muito influenciarem o ambi-
ente no qual o lider, no caso o gerente de projeto, deve
atuar.

Competéncias e Habilidades
Bennis (apud CLELAND, 1999) identifica as compe-

téncias das pessoas que exibiram lideranga efetiva de

acordo com os seguintes parametros:

* Gerenciamento da atencao: capacidade do lider de fixar
a inten¢do, a visdo ou a dire¢cdo no senso dos objetivos,
metas e estratégias do projeto;

* Gerenciamento do significado: responsabilidade do li-
der de comunicar o significado do resultado do projeto
dentro da estratégia corporativa;

* Gerenciamento da confianca: um lider deve ser confia-
vel. Os membros da equipe seguirdo um lider com quem
sabem que podem contar, mesmo que estejam em desa-
cordo com seu ponto de vista;

* Gerenciamento de si mesmo: esse gerenciamento € cri-
tico. Se a pessoa estd motivada e tem conhecimento e
habilidade, haverd uma boa chance de empregé-los de
uma maneira efetiva.
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Para o gerenciamento adequado de um projeto, o PMI
(2004) indica que existem cinco dreas de especializacdo
que a equipe deve entender e usar: conjunto de conheci-
mentos em gerenciamento de projetos; conhecimento das
normas e regulamentos da drea de aplicagdo do projeto;
entendimento do ambiente do projeto (cultural, social,
internacional, politico e fisico); conhecimento e habilida-
des de gerenciamento geral (planejamento, organizagao,
formacao de pessoal, etc.) e habilidades interpessoais. As
habilidades interpessoais incluem a comunicagdo eficaz, a
influéncia sobre a organizagao, a lideranga, a motivacéo, a
negociacdo e o gerenciamento de conflitos e resolugdo de
problemas.

Para Fleury e Fleury (2001), a competéncia estd basea-
da em conhecimentos, habilidades e atitudes do indivi-
duo que agregam valor social a ele e valor econdmico a
organizagdo, por meio de um saber agir responsdvel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integrar e trans-
ferir conhecimentos, recursos e habilidades.

Inteligéncia emocional
Daniel Goleman (1998 e 2000) identificou em

suas pesquisas que todos os lideres mais efetivos

tinham alto nivel de habilidade identificada como

Inteligéncia Emocional. Nao quer dizer que a inte-

ligéncia, avaliada pelo teste de QI, ou que as habi-

lidades técnicas sejam irrelevantes. No entanto, o

nivel de inteligéncia emocional estava diretamente

relacionado com o desempenho dos lideres.
Os componentes da inteligéncia emocional sdo:

(I) Competéncia Pessoal: capacidades que determinam

como as pessoas lidam consigo mesmas.
Autoconsciéncia: significa uma profunda compreen-

sdo das proprias emocdes, bem como das possibilidades

e limites, valores e motivagdes.

e Autoconsciéncia emocional: habilidade de identificar e
entender as proprias emocdes e reconhecer seu impacto
no desempenho e nas relagdes. As pessoas podem ser
francas e auténticas, capazes de falar abertamente sobre
suas emocdes, com convic¢do das metas que visam.

e Auto-avaliacdo precisa: reconhecimento dos préprios li-
mites e possibilidades, e detencdo de senso de humor em
relacdo a si mesmo. Percepcdo dos pontos nos quais
precisa melhorar e receptividade a criticas e a feedbacks.

* Autoconfianga: sélido senso do préprio valor e capacidade.
Permite que se tenha um senso de presenca e uma seguran-
¢a que leve a pessoa a se destacar dentro de um grupo.

Autogestao: decorre da autoconsciéncia, gera a clare-
za mental e a energia concentrada exigidas pela lideran-
¢a, impedindo que as emocgdes destrutivas controlem as
emogoOes.
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* Autocontrole emocional: habilidade para controlar e redi-
recionar a impulsividade e o humor. Propensdo a ndo
julgar imediatamente e a pensar antes de agir.

» Transparéncia: capacidade de ser honesto e integro, dig-
no de confianga. Permite a exposicao franca de sentimen-
tos, crengas e atos perante os demais.

* Adaptabilidade: capacidade de ser flexivel, permitindo a
adaptacdo em situacdes voldteis ou na superacdo de
obstdculos. E também a capacidade de lidar com vdrias
demandas simultaneamente sem perder o foco ou a energia.

* Superagdo: impeto para melhorar tanto o préprio desem-
penho, quanto o dos liderados, a fim de satisfazer padroes
interiores de exceléncia. Ser pragmadtico, estabelecendo
metas mensuraveis, mas desafiadoras. Um indicio de
superacdo € a continua aprendizagem — e ensino — de
novas maneiras de melhorar.

* Iniciativa: prontiddo para agir e aproveitar oportunida-
des. Faz com que o lider nao hesite em ultrapassar limites
ou até quebrar regras quando necessario para criar melho-
res possibilidades para o futuro.

* Otimismo: capacidade de ver o lado positivo dos aconte-
cimentos. Faz com que o lider suporte as adversidades de
cabeca erguida, enxergando nos reveses oportunidades, e
nao ameacas.

(II) Competéncia Social: capacidades que determinam

como as pessoas gerenciam seus relacionamentos.
Consciéncia Social: significa levar em consideragdo

os sentimentos dos liderados para tomar decisdes inteli-
gentes, capazes de converter estes sentimentos em uma
resposta.

* Empatia: capacidade de perceber as emogdes alheias,
compreender seu ponto de vista e interessar-se ativamen-
te por suas preocupacdes. E também a habilidade para
tratar as pessoas de acordo com suas reagdes emocionais.

* Consciéncia organizacional: identifica as tendéncias, as
redes de decisdo e a politica em nivel organizacional.
Tende a compreender as forcas politicas em atividade na
organizagdo, assim como os valores bdsicos e as regras
subentendidas que regem o comportamento das pessoas
ali dentro.

» Servigo: capacidade de reconhecer e satisfazer as necessi-
dades dos subordinados e clientes. Estar disponivel quan-
do necessdrio.

Administracao de Relacionamentos: como as pessoas
lidam com as emocdes alheias, utilizando as ferramentas
mais visiveis, como persuasdo, gerenciamento de confli-
tos e colaboracgio.

* Inspiragdo: capacidade de orientar e motivar com uma
visdo instigante. Isto € feito, normalmente, por meio do
exemplo. Fomentar um sentido de objetivo comum que

vai além das tarefas cotidianas, tornando o trabalho mais
estimulante.

o Influéncia: a capacidade da influéncia vai desde encontrar
o apelo correto para determinado ouvinte, até saber como
conquistar a adesdo de pessoas fundamentais e construir
uma rede de apoio para uma iniciativa, gerando a persua-
sdo.

e Desenvolvimento dos demais: facilidade em cultivar as
capacidades alheias por meio do feedback e da orientacao,
identificando metas e pontos fortes e fracos.

e Catalisagdo de mudangas: capacidade de reconhecer a
necessidade de transformacao, desafiar o status quo, ini-
ciar, gerenciar e liderar em uma nova direcdo. Encontrar
maneiras praticas de superar os obstdculos a mudanca.

e Gerenciamento de conflitos: capacidade de solucionar
divergéncias, fazendo com que as partes se manifestem,
compreendam perspectivas diferentes e encontrem um
ideal comum que conte com o endosso geral.

e Trabalho em equipe e colaboragdo: capacidade de inspi-
rar nos demais um compromisso ativo e entusidstico com
o esforco coletivo, promovendo a fidelidade e a identifica-
¢do, dedicando tempo ao desenvolvimento e ao fortaleci-
mento de relacdes intimas entre meros colegas de trabalho.

e Comunicagdo: capacidade de escutar com abertura e
enviar mensagens convincentes, partilhando informagoes
e mantendo a receptividade tanto de boas quanto de mds
noticias.

Competéncias de relacionamento

Para Kofman (2002) ha cinco competéncias bdasicas,
que devem ser aplicadas a propria pessoa e que se trans-
formam no relacionamento com os outros. Elas estdo
descritas na tabela 2.

Lider nato ou construido?

Hé muito tempo se discute se os lideres nascem lideres
ou aprendem a sé-lo. A resposta € ambos, diz Goleman
(2002). Pesquisas cientificas sugerem fortemente que ha
componentes genéticos na inteligéncia emocional. Pes-
quisas psicolégicas indicam que a educacdo também
funciona bem. Uma coisa € certa: a inteligéncia emocio-
nal aumenta com a idade e a maturidade do individuo.

A inteligéncia emocional nasce no sistema limbico do
cérebro, que governa os sentimentos e impulsos. O siste-
ma limbico aprende melhor por meio da motivagdo, da
prética e de retornos (feedbacks). Os treinamentos mais
comuns utilizam preferencialmente o sistema neocortex,
que governa as habilidades analiticas e técnicas e domina
o conceito e a légica.

Para aumentar a inteligéncia emocional, as organiza-
¢des devem modificar seus treinamentos para incluir
neles o sistema limbico, de modo a ajudar as pessoas a

| Revista Produgdo, v. 15, n. 3, p. 362-375, Set./Dez. 2005 365




PROA

Q
-
J

Rosaria de Fatima Segger Macri Russo; Jose Moreno Ruiz; Rosana Paulo da Cunha

modificar velhos hébitos e estabelecer novos. Este tipo
de treinamento ndo gasta muito mais tempo que os treina-
mentos convencionais, mas requer uma abordagem indi-
vidualizada.

E importante enfatizar que a construcio da inteligén-
cia emocional nido acontece sem um sincero desejo e
esforcos concentrados do pretendente a lider.

METODOLOGIA

Para estudar o efeito da lideranga sobre os resultados
do projeto, os autores procederam a um levantamento. A
abordagem desse levantamento foi exploratéria e quali-
tativa, usando questiondrios. As andlises e conclusdes

Tabela 2: Competéncias, segundo Kofman.

COMPETENCIAS APLICADAS
A PROPRIA PESSOA
Autoconsciéncia (objetividade) - para tomar
consciéncia dos sentimentos € preciso estar distante
deles e se desapegar. Se a pessoa for tomada pela

emocao ndo ha como estar consciente dela.

baseiam-se nos dados fornecidos pelos respondentes e
em uma revisdo bibliografica.

Perfil dos projetos participantes da pesquisa
O critério de seleg¢@o dos respondentes foi sua participa-

¢do em um projeto, como integrante da equipe e ndo como
lider. O projeto deveria ter obtido sucesso. Responderam
38 profissionais de vdrias empresas, uma amostra aleato-
ria e ndo probabilistica da populacdo. Foi identificado o
segmento da organizacao ao qual o projeto se subordinava,
além do porte do projeto em relacio ao tamanho da equipe,
do or¢amento e ao tempo estimado para o seu desenvolvi-
mento. Esses pontos ndo serdo detalhados neste artigo,
assim como a satisfacdo da equipe ao término do projeto.

CDMPETé_NCIAS APLICADAS
NA RELACAO COM 0OS OUTROS

Reconhecimento (empatia) - com base em sinais (rubor
nas faces, punho cerrado, etc.) na situacdo do individuo
e na projegdo de dinamicas pessoais, a pessoa € capaz
de fazer inferéncias sobre os sentimentos do outro. E
preciso estar consciente de que esta inferéncia ndo é o
gue o outro realmente sente e pensa.

Auto-aceitacao (compaixao) - significa aceitar as
emocoes, sem reprimir nem censurar. Apds a aceitacao,
deve-se analisar criticamente a origem cognoscitiva e a

possibilidade de responder de maneira consciente.

Aceitacao (compaixao) - deve-se aceitar as emogoes
dos outros, sem fazer julgamento.

Auto-regulacao (motivacao) - significa manter-se
consciente diante da pressao dos instintos. Regulando
os instintos, pode-se controlar a energia emocional e

direciona-la.

Influéncia (contencgao) - exige que se ajude o outro a
compatibilizar o impulso expressivo da emogéo com
seus objetivos e interesses de longo prazo.

Auto-analise (racionalidade) - nesta etapa a pessoa
usa a razao para indagar sobre as fontes da emocéo e
sua validez.

Indagacao (racionalidade)

Expressao lintegridade e efetividade) - canalizar as
experiéncias, 0s pensamentos e as emogoes para
actes, nas quais se incluem as conversacoes efetivas
e integras.

Escuta (respeito) - a chave da escuta é a
compreensao das necessidades e dos interesses do
outro e a busca de maneiras para se conseguir que, na
satisfacdo genuina dessas necessidades e interesses,
as proprias necessidades e interesses também sejam
atendidos. Trata-se de influir, e ndo de manipular.
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A amostra se mostrou bastante equilibrada com uma
certa predominéncia do setor financeiro, com 12 (32%)
das 38 respostas. O setor da construgdo respondeu por
26% e o de servigo, por 21%. Pode-se dizer também que
a maioria dos projetos tinha equipe pequena (58%), isto
é, com menos de 10 pessoas; foi executada dentro de um
prazo curto (39%), entre seis e 12 meses, e com um
or¢amento médio (34%) entre R$ 100.000,00 ¢ R$
500.000,00.

Definicdo Operacional

Decidiu-se utilizar o termo competéncia para o agru-
pamento de habilidades ja que foram encon-
trados ambos os termos em traducao.

Para avaliar a atuacdo dos lideres de su-
cesso incluiu-se uma pergunta sobre a de-
monstracdo ou ndo de habilidade em cada
uma das fases. Das cinco fases descritas no
PMI (2004), a fase Iniciacdo foi excluida,
uma vez que os liderados ndo participam
desta etapa e, mesmo o gerente de projeto, normalmente,
€ apenas nomeado.

Na andlise pura das habilidades dos gerentes de projeto
foi usada a escala Likert e calculada a média das respostas.
Para avaliar as habilidades existentes em cada uma das
varidveis — como segmento, tamanho da equipe e etc —
considerou-se o lider detentor da habilidade apenas se a
resposta do liderado apontasse o nivel quatro ou superior,
visto que o quadro indicava que, obtendo pontuacido de 1 a
2,0 lider ndo era assim; 3, era neutro; e 4 € 5, eram assim.
Nos casos em que o respondente ndo indicou o nivel,
considerou-se que a habilidade ndo existia.

O tratamento estatistico dado as informacgdes foi o da
distribui¢do por freqiiéncia. Foram cruzadas as varidveis
segmento, tamanho da equipe, tamanho do orgamento,
prazo, satisfacdo do cliente, satisfacdo da equipe e fase
do projeto com as habilidades demonstradas por seus
respectivos lideres.

mais

Tabela 3: Ponderacédo dos requisitos do sucesso.

Para avaliar se o projeto estava dentro do conceito de
sucesso da literatura revista, ponderou-se cada resposta
segundo a Tabela 3.

Limitac6es do Método

Como o conceito de sucesso € subjetivo, a escolha do
projeto pode ndo ter sido a melhor pelo liderado que
respondeu o questiondrio, mas se, de alguma forma ou
dimensao, ele o considerou assim, considerou-se que a
solicitagdo foi atendida. Ndo hd como afirmar qual o
impacto na andlise sobre esta escolha.

A quantidade de questiondrios previstos era 50, mas

inda ha muito que fazer para que o
sucesso atinja uma proporcao
adequada que os 34% vigentes.

ndo foi possivel obter retorno de mais de 38. Essa restri-
¢do, possivelmente, contribuiu para que nao houvesse
uma populacdo suficiente para a andlise de todas as
opg¢des de todas as varidveis. Além disso, os resultados
aqui apresentados ndo podem ser generalizados, ja que o
método de identificagdo foi ndo-probabilistico.

Avaliar outra pessoa requer certo nivel de maturidade,
algo ndo avaliado neste artigo. Por outro lado, a maturi-
dade de uma pessoa faz com que ela tenha também mais
habilidades. A maturidade dos envolvidos nao foi avaliada
e, futuramente, pode ser objeto de outros estudos.

No relacionamento entre as habilidades e as fases do
projeto, a avaliacdo € feita em relacdo ao que o liderado
considera ter sido apresentado. Nas respostas identifi-
cou-se que, mesmo nao apresentando a habilidade, isto &,
mesmo obtendo nota inferior a quatro, foi indicado que
ele demonstrou a habilidade na fase.

A utilizagdo da teoria de Goleman € questionada por

ORGCAMENTO

Néao foi superado

PRAZO

Néao foi estrapolado

ESCOPO

Completamente
atendido

Menos de 20%

Menos de 20%

Menos de 20%

Entre 20% e 50%

Entre 20% e 50%

Entre 20% e 50%

Entre 50% e 100%

Entre 50% e 100%

Acima de 50%

Mais de 100%

Mais de 100%

SATISFAGAO SATISFACAO
DO CLIENTE DA EQUIPE
100% satisfeito 100% satisfeito 5
Entre 80% e 50% Entre 80% e 50% 3
satisfeito satisfeito
Menos de 50% Menos de 50% 0
satisfeito satisfeito
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alguns académicos, mas por ela ter sido tratada pela
Harvard Business Review, ser ministrada em cursos de
gerenciamento para executivos em faculdades do porte da
The Wharton School of the University of Pennsylvania e
ser aplicada para avaliacdo dos profissionais de empresas
de porte como Elevadores Atlas-Schindler, Bradesco,
Gillette, Nazca, Unisys e Avon, entre outras, fornece sufi-
ciente embasamento tedrico e pritico para auxiliar na
identifica¢do das habilidades dos lideres.

Além das variaveis trabalhadas, existem diversas ou-
tras que podem interferir no relacionamento e no sucesso
do projeto dentro da conjuntura organizacional, como
pressdo do ambiente para a entrega do projeto, ingerén-
cia, falta de recursos humanos, falta de recursos materiais,
escopo definido inadequadamente ou ndo definido, falta
de envolvimento dos stackeholders, clima organizacio-
nal e outros que também ndo serdo avaliados neste artigo.
Do mesmo modo, a visdo se limita ao lider e nido ao
liderado e ao ambiente no qual ele estd inserido.

Outra varidvel que pode influenciar tanto o gerente de
projeto, quanto a utiliza¢do dos processos propostos pelo
PMI (2004), mas ndo foi objeto desse estudo, € a maturi-
dade da organizagdo executora do projeto, que refletiria
o nivel de utilizacdo das melhores préticas de gerencia-

Gréfico 1: Habilidades.

mento de projeto. Esse aspecto também podera ser avali-
ado futuramente, utilizando-se, por exemplo, a metodo-
logia OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model) do préprio instituto PMI.

ANALISE

Ap6s a mensuragdo quantitativa e qualitativa dos da-
dos coletados, a andlise tracou as equacdes entre as
varidveis do lider e da situacdo, criando condi¢des para
que fossem observados fendmenos repetitivos entre as
mais diferentes situagdes. Tal procedimento originou as
conclusdes e recomendagdes.

Habilidades do Lider

A habilidade que obteve a maior média foi a Autocon-
fianga, com 4,18, como pode ser verificado no Gréfico 1.
Isto representa que demonstrar um sélido senso do pré-
prio valor e capacidade reflete de maneira bastante posi-
tiva na equipe.

Em segundo lugar, aparece a Iniciativa, com 3,92,
mostrando que a prontiddo para agir aproveitando as
oportunidades € uma qualidade bastante reconhecida pe-
los liderados e gera lideres empreendedores.

1t
[\

Trabalho em equipe €
colaboracgéao

HABILIDADES

Autoconsciéncia Emocional

A
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Muitas habilidades tém uma média bastante parecida,
mas a de menor média, 2,97, e abaixo do limite, segundo
a escala Likert utilizada para identificar se a habilidade
estd presente em um lider, € a Empatia, o que demonstra
como as empresas e os lideres ainda ndo estdo preocupa-
dos com as motivagdes pessoais dos liderados.

As fases em que as habilidades foram mais indicadas,
como pode ser verificado no Gréfico 2, sdo as da Execu-
¢do e do Controle. A fase de Planejamento apareceu me-
nos, talvez porque o planejamento ainda ndo seja feito
com todos os liderados e, culturalmente dedica-se pouco
tempo a essa etapa, quando o correto seria o contrario. O
Encerramento teve poucas respostas.

Na fase de Planejamento, em que sdo definidos e
refinados os objetivos e selecionado o melhor curso de
acdo dentre as vdrias alternativas (PMI, 2004), a habili-
dade que mais apareceu nas respostas dos liderados foi a

Grafico 2: Habilidades x Fases do Projeto.

Influéncia (58%). Em segundo lugar vieram, com 55%,
a Confiabilidade e a Consciéncia Organizacional. Nesta
fase, a habilidade menos percebida foi a do Desenvolvi-
mento dos Demais, demonstrando mais uma vez que 0s
lideres ndo t€m por habito se aprofundar no planeja-
mento e definir os treinamentos necessarios para ade-
quar as habilidades dos integrantes conforme as neces-
sidades do projeto.

Na fase de Execug¢do, em que ocorre a coordenagdo de
pessoas e de outros recursos, a Adaptabilidade e a Inici-
ativa, com 71%, foram as mais presentes. A Autocon-
fianca e a Inspiracdo aparecem em 63% das respostas,
demonstrando que a capacidade de autoconhecimento do
lider e sua capacidade de orientar e motivar sdo impor-
tantes para que a execug¢do dos trabalhos ocorra de ma-
neira eficiente. A habilidade menos percebida foi a Cons-
ciéncia Organizacional.

HABILIDADES X FASES DO PROJETO

OEncerramento

E Controle

Comunicacao |

Inspiracao

Gerenciamento de Conflitos
Catalisagdo em Mudangas
Desenvolvimento dos Demais
Influéncia

Trabalho em equipe e colaboracgao
Orientacgao a servico

Consciéncia Organizacional
Empatia

B Execucao

B Planejamento

Administracdo de
Relacionamentos

Consciéncia
Social

Otimismo
Iniciativa
Superacgao
Adaptabilidade

Confiabilidade
Autocontrole Emocional
Autoconfianca
Auto-avaliacao precisa
Autoconsciéncia Emocional

0 2 4 6 81012141618 20 22 24 26 28 30 32 34 3638

Autogestao

Autoconsciéncia
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Na fase de Monitoramento e Controle, em que se garan-
te que os objetivos do projeto serdo alcangados por meio
do monitoramento e da mensuracao regular do progresso,
visando a identificagdo de variagdes do plano de maneira
a implementar acdes corretivas, quando necessarias (PMI,
2004), a Comunicacdo aparece com 66%. Outra habilida-
de bastante presente € a Confiabilidade, ja que ela garante
a integridade das informagdes. A Iniciativa foi pouco
percebida.

A fase de Encerramento, em que hd a formalizacdo da
aceitagdo do projeto ou da fase, possibilitando um encerra-
mento organizado (PMI, 2004), como ja foi comentado, se
destacou pela existéncia de poucas respostas. As habilida-
des de Confiancga (34%) e Comunicagdo (32%) foram as
que mais se destacaram. A Catalisacdo de Mudancas foi a
menos percebida.

Andlise Relativa ao Sucesso

Apesar de ter sido solicitado que o questiondrio se
baseasse em projetos de sucesso, nem todos eles atendiam
ao identificado na literatura como sucesso, significando
100% de atendimento em relacdo a prazo, escopo e orga-
mento. Algumas teorias incluem a satisfagdo do cliente.

Os comentdrios sobre por que o projeto foi entendido
como sucesso mesmo ndo tendo atendido 100% dos re-
quisitos foram:

Grafico 3: Sucesso e Habilidade.

* Quando o custo nio havia sido atendido, o projeto ndo se
tornou deficitario ou ele ndo era relevante. Em uma das
respostas, foi citado que o projeto estava dentro da estra-
tégia da empresa.

e Mesmo quando o escopo nio foi completamente atendi-
do, o cliente se mostrou satisfeito com o resultado, geran-
do mais negécios para a empresa, algumas vezes pela
qualidade do projeto.

* Quando o prazo nao pode ser atendido, a resposta foi que
o atraso foi pequeno ou o produto se tornou um sucesso de
vendas.

¢ Quando s6 um dos requisitos foi completamente atendi-
do, a resposta € que este requisito € que era importante
para o cliente. Em alguns casos houve uma explicacao,
como ambiente tempestuoso, para o ndo-atendimento dos
demais fatores.

* Quando nenhum dos requisitos foi atendido, foram iden-
tificados outros fatores de sucesso como envolvimento da
equipe e implementacdo de nova tecnologia.

Avaliando as habilidades existentes nos projetos sele-
cionados, que se enquadravam como:
e Sucesso total somente em relagdo a custo, prazo e escopo;
e Sucesso total também em relacdo a satisfacdo do cliente; e
e Sucesso total em relagdo a satisfagcdo do cliente e da
equipe.

SUCESSO E HABILIDADE

E Sucesso total com equipe
9 projetos

M Sucesso total com cliente

Comunicacao

Inspiracao

Gerenciamento de Conflitos
Catalisagdo em Mudangas
Desenvolvimento dos Demais
Influéncia

Trabalho em equipe e colaboracao
Orientagéo a servigo

11 projetos

M Sucesso total
12 projetos

Administracéo de
Relacionamentos

Confiabilidade

Autocontrole Emocional
Autoconfianca
Auto-avaliacao
Autoconsciéncia Emocional

Consciéncia Organizacional COﬂ_Sciéncia
Social
Empatia
Otimismo
Iniciativa
Superagao
Adaptabilidade Autogestéo

6 7 8 9

Autoconsciéncia

10 11 12
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Como ja foi identificado anteriormente, a Autocon-
fianga foi a mais presente em todos os niveis de sucesso,
com mais de 89% de presenca.

Nos projetos em que a equipe também estava totalmen-
te satisfeita, conforme Grafico 3, a Comunicagdo e o
Otimismo também tiveram este percentual, revelando que
um lider presente, decidido, com capacidade de expressar
opinides impopulares e com uma visdo embasada na espe-
ranca do éxito e ndo no medo do fracasso, pode motivar
mais a equipe, gerando maior satisfagdo.

As habilidades que menos apareceram foram a Empatia
e a Catalisacdo em Mudangas. Muitas vezes, a falta de
empatia pode até ser intencional, sendo que, na dose certa,
este procedimento pode ser positivo.

CONCLUSOES

O “perfil ideal” do lider que levara avante todas as
mudancas necessdrias ¢ bem diferente do até entdo pro-
curado e valorizado pelas organizagdes. Resultados con-
tinuam sendo importantes e a razdo de ser de qualquer
negdécio. Porém, ndo mais a qualquer preco, como no
passado. Hoje, busca-se um gerente que consiga conciliar
as exigéncias por resultados com a gestdo eficaz de
pessoas, garantindo a elas a autonomia necessdria para
realizar seu trabalho, a0 mesmo tempo em que exige delas
a responsabilidade proporcional a autonomia recebida.

Sucesso

O resultado do sucesso em termos de prazo, custo e
escopo confirmou o percentual do Standish Group (2003),
ja que apenas 32% dos projetos atingiram as metas. Se for
considerada a satisfacdo do cliente, este percentual cai
para 29%. Incluida a satisfac@o da equipe, o percentual cai
para 24%. Pode-se verificar pela Tabela 1 — Comparagdo
de percentuais de sucesso entre 1994 e 2003 — que hd uma
evolucdo em termos de sucesso dos projetos, mas ainda ha
muito que fazer para que o sucesso atinja uma propor¢ao
mais adequada que os 34% vigentes em 2003. Nas conclu-
soes sobre as competéncias e habilidades do lider, poderao
ser inferidos alguns caminhos para isso.

Também confirmando o que foi visto na teoria sobre o
sucesso, além de ter atingido a eficiéncia pelo atendi-
mento do prazo e do custo, alguns projetos foram sucesso
justamente por terem atendido a outras dimensdes, como
o impacto no cliente, quando o usudrio final ficou muito
satisfeito por ter sido atendido no prazo, o que era o mais
importante. A dimensdo do sucesso direto no negécio
também apareceu, jid que um dos projetos se tornou
sucesso de vendas e o outro gerou mais negécios para a
empresa. Até a dimensao de estar preparado para o futuro
foi citada, como aquela em que um projeto estava dentro

da estratégia da empresa e outro projeto implantou uma
nova tecnologia.

Competéncias e Habilidades do Lider
Todas as 19 habilidades foram percebidas, como pode

ser verificado no Gréafico 1. Mas muitas delas ndo apare-
ceram de forma relevante, como a Empatia, o Gerencia-
mento de Conflitos, o Desenvolvimento de Outros € a
Catalisacao em Mudancas.

O fato da Autoconfianca ter sido a habilidade com a
maior média no grupo e em grande parte dos requisitos
também ter sido importante demonstra, que os lideres
tiveram presenga marcante e transmitiram suas opinides,
mesmo sendo impopulares — além de terem sido decidi-
dos e capazes de tomar decisdes sensatas a despeito de
incertezas e pressoes.

A Orientagdo a Servigo também foi representativa em
varios quesitos, apesar de ter tido a nona melhor média.
Nos quesitos em que ela apareceu, como projetos de
curto e médio prazos com orcamentos muito grandes e
equipes pequenas, hd uma grande necessidade, por parte
dos lideres, de compreensdo das necessidades do cliente
combinadas aos produtos e servigcos existentes, aumen-
tando, desta forma, sua satisfacdo e sua confianga, ndo s6
no projeto, mas também na organizagdo. Callahan e
Lasry (2004) relacionaram a importancia das informa-
¢oes recebidas dos clientes no desempenho dos projetos
de pesquisa e de desenvolvimento.

Outra habilidade que também apareceu bastante e teve
a segunda média foi a Iniciativa, o que representa que
muitos lideres se mostraram empreendedores, aprovei-
tando as oportunidades, perseguindo metas e mobilizan-
do outras pessoas.

A Influéncia, que teve a terceira média no grupo e
apareceu nos quesitos de equipes grandes e projetos de
curtissimo prazo, demonstra a necessidade de maior per-
suasdo nestas situagdes. A capacidade de influenciar €
conjugada com a capacidade de captar ou mesmo antever
areagdo dos outros, de maneira a usar a melhor forma de
colocar as opinides ou fatos, conquistando apoio. Esta
habilidade também € indicada como importante pelo PMI
(2004) e identificada como uma habilidade distinta da
lideranga.

O Otimismo apareceu em equipes grandes e projetos
de médio prazo, provavelmente, porque essa caracteristi-
ca € muito importante para superar as adversidades que
um projeto com tal complexidade e duracdo tem. Os
reveses tém que ser entendidos como circunstanciais e
nao como uma deficiéncia pessoal. O lider ndo pode se
deixar abater, pois € o responsdvel pelo animo do grupo.

Dentro das competéncias sociais, a habilidade menos
percebida foi a Empatia. Isso mostra como os lideres ainda
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necessitam desenvolver suas habilidades. A Empatia ¢ fun-
damental para entender o que se passa com o liderado e a
partir dai poder ajudi-lo ou direciond-lo ao alinhamento
com os objetivos do projeto e da empresa. Ajudar o colabo-
rador é ponto fundamental para se obter dele confianga e
comprometimento com o projeto. Podemos acrescentar o
relacionamento entre as dreas funcionais da empresa
(OLSON, WALKER JR., RUEKERT & BONNER,
2001), importante para que o gerente de projeto possa
minimizar os conflitos existentes entre os objetivos do
projeto e da operagdo da organizacio, responsabilidade
do gerente funcional.

O lider deve ser flexivel, pois habilidades diferentes
foram as mais significativas para se ter sucesso em cada
um dos grupos de caracteristicas, como segmento, tama-
nho de equipe, tamanho de orcamento e prazo. Da mesma
forma, momentos diversos também exigem habilidades
distintas, como € demonstrado na andlise das fases do
projeto, que serd detalhada no préximo item.

Atuacao do lider nas fases do projeto
A andlise das habilidades requeridas nas fases de-

monstrou que cada uma delas requer habilidades bem
diferentes, com excecao das fases de Controle e Encerra-
mento, que tiveram a prevaléncia das mesmas habilida-
des, mas em ordem diferente. Isto demonstra a diversida-
de das atividades envolvidas e a exigéncia de que o gerente
de projeto seja bastante versdtil, a fim de se sair bem em
todas as fases.

omentos diversos também exigem
habilidades distintas, como &
demonstrado na analise das fases do projeto.

A fase de Planejamento, segundo o PMI (2004), ¢ a
fase que tem mais processos e na qual muitas decisdes
precisam ser tomadas. E quando sdo definidos e refina-
dos os objetivos e quando hd a sele¢do do melhor curso
de acdo entre vdrias alternativas. No entanto, esta fase
apareceu pouco, demonstrando que o planejamento ainda
nao ¢ feito com todos os liderados e que culturalmente
dedica-se pouco tempo para planejar.

Isso denota uma falta de maturidade do gerente do
projeto ou mesmo da organizagdo executora com relagdo
as melhores praticas de gerenciamento de projetos como:
preocupagdo com o escopo de projeto, elaboragdo de uma
estrutura analitica— WBS -— e detalhamento de cronogra-
ma, que sao atividades nas quais o lider poderia demons-
trar suas habilidades. Lavingia (2001) associa o desem-
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penho do projeto a utilizagdo das melhores praticas que
ajudam a otimizar os aspectos de custo, tempo, desempe-
nho e seguranca.

Existe ainda um fator cultural, principalmente entre os
povos de origem latina, que € o fato de direcionar pouco
tempo para planejar, partindo o mais rapido possivel para
a execugdo. No caso da empresa de Elevadores Atlas
Schindler AS, resultante da compra da Atlas nacional
pela Schindler suicga (lado alemao), o maior choque ocor-
rido no Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
foi a enorme quantidade de trabalhos burocraticos refe-
rentes a detalhamento de planejamento, previsdes de
horas disponiveis e controle de horas gastas. O préprio
vice-presidente do setor de P&D da Suiga definiu certa
vez que o engenheiro suico, antes de ser engenheiro, €&
contador, para contabilizar tudo o que se refere ao proje-
to. Os suicos (lado alemio) se preocupam muito em
detalhar antes de partir para a execucdo, mas tém pouca
flexibilidade e pouco “jogo de cintura” para se adaptar as
mudancas que se fazem necessdrias no decorrer do proje-
to. Os brasileiros, basicamente de origem latina, preferem
ndo ficar muito tempo detalhando o projeto na fase de
planejamento, mas demonstram maior “jogo de cintura” e
adaptabilidade as mudangas que se fazem necessarias.

Nesta fase, a habilidade que mais apareceu nas respos-
tas dos liderados foi a Influéncia (58%), demonstrando
como a persuasio € importante para que as idéias sejam
aprovadas e ndo impostas. Em segundo lugar vieram,
com 55%, a Confiabilidade e a Consciéncia Organiza-
cional. Possivelmente os lideres nos
quais os liderados confiam tém uma
melhor atuacdo no planejamento. O co-
nhecimento da organizacdo contribui
para que o planejamento possa ser efi-
caz desde que as tendéncias, a politica
da organizagdo e até a estratégia da em-
presa sejam bem conhecidas.

Na fase de Execug¢do, quando ocorre a coordenagdo de
pessoas e de outros recursos visando a execucdo do
planejado (PMI, 2004), a Adaptabilidade e a Iniciativa,
com 71%, foram as mais presentes. Isso reflete a exigén-
cia de que um bom lider se adapte as condigdes existen-
tes, muitas vezes ndo planejadas, aliadas a existéncia de
iniciativa, para aproveitar as oportunidades que apare-
cem, o que confirma a afirmacdo acima de que a
latinidade nos torna mais flexiveis e com mais “jogo de
cintura”. A Autoconfianca e a Inspiracido aparecem em
63% das respostas, demonstrando que se o lider se conhe-
ce, tem capacidade de orientar e motivar e contribui para
que a execugdo dos trabalhos ocorra de maneira eficien-
te. A habilidade menos percebida foi a Consciéncia
Organizacional. Nesta fase, chegar ao resultado € o que




Lideranca e influéncia nas fases da gestao de projetos

importa e muitas vezes podem ocorrer conflitos entre o
que se prega como politica da empresa e o que se faz para
atingir resultados.

E interessante também notar que nesta fase, segundo o
PMI, deveria ocorrer o processo de desenvolvimento da
equipe, que pode utilizar ferramentas como atividades de
integragdo, sistemas de reconhecimento, premiagao,
agrupamento e treinamento, sendo que este ultimo ndo
necessariamente precisa ser formal e pode ser feito median-
te feedbacks recebidos de outros membros da equipe.
Como a habilidade Desenvolvimento dos Outros ocorreu
somente em 42%, foi uma das trés habilidades que menos
apareceu, demonstrando que esse processo foi muito
pouco utilizado. Esse pode ser um dos problemas para
que a satisfacao total da equipe seja apenas de 53%.

Na fase de Monitoramento e Controle, na qual se
garante que os objetivos do projeto serdo alcangados por
meio do monitoramento e da mensuragido regular do
progresso, visando a identificag@o de variagdes do plano
de maneira a implementar agdes corretivas eventualmen-
te necessdrias (PMI, 2004), a Comunicag¢do apa-
rece com 66%, refletindo que a capacidade de
escutar e enviar mensagens convincentes ajuda
a obter sucesso, além de auxiliar no processo de
comunicagdo do relatério de desempenho. Em
um estudo recente de Hirst e Mann (2004), o
desempenho do projeto foi associado a comuni-
cacdo entre os membros da equipe. Outra habili-
dade bastante presente ¢ a Confiabilidade, que garante a
integridade das informagdes e transmite confianca aos
liderados na decisdo tomada. A Iniciativa foi pouco per-
cebida, ja que nessa fase hd a predominéncia de procedi-
mentos e tarefas sistemadticas.

A fase de Encerramento, que se refere a formalizacao
da aceitag@o do projeto ou da fase, permitindo que haja
um fechamento organizado, como ja comentado, se des-
tacou pela existéncia de poucas respostas.

Em geral, os projetos de desenvolvimento elaborados
dentro de uma empresa, passam do projeto para o proces-
so de melhoria continua, sem que o projeto seja formal-
mente encerrado. Retomando o exemplo da Atlas Schindler,
agora a empresa estd encerrando formalmente os projetos
e colhendo o aceite com o cliente, que € considerado o
Gerente de Linha de Produto.

Em obras de engenharia civil utiliza-se o jargdo “aban-
dono de obra” para o término de projeto, denotando que
o encerramento € forg¢ado, ja que acertos ficardo por
fazer. Em projetos de desenvolvimento de software tam-
bém € muito comum que se passe da fase de projeto para
a manuteng¢do continua, sem que haja um novo acordo, ou
mesmo que ele ocorra, ndo had formalizacdo do encerra-
mento do antigo.

Nesta fase, as habilidades de Confianca (34%) e Comu-
nicacio (32%) foram as que mais se destacaram, com
certeza, pelas mesmas razdes que ocorreram na fase de
Controle.

Pode-se concluir que € importante o lider se conhecer
e ter um relacionamento adequado com os seus liderados,
controlando as suas emocdes e entendendo as dos outros.
A seguir serdo identificadas algumas razdes para a difi-
culdade em se encontrar este tipo de lider.

Aprendendo a liderar e
dialogar com as competéncias

Os dados que apontam grande deficiéncia em relagdo
as competéncias sociais também levam a notar que, para
perceber emocdes, vivencid-las e gerencid-las, é neces-
sdrio muito aprendizado e disponibilidade. A diversidade
encontrada naturalmente no capital humano das empre-
sas requer maior atencdo para o gerenciamento das dife-
rengas, favorecendo a condugdo dos relacionamentos
com habilidade e sensibilidade.

uanto maior for o dominio sobre
as habilidades, maiores serao as

chances de sucesso do lider,

Sabe-se que a maioria das pessoas tem grande dificul-
dade em aprender em razao das emocgdes dificeis que sdo
0s inimigos desse processo — como a cegueira a respeito
da prépria incompeténcia, o medo de declarar a falta de
conhecimento, o orgulho que impede de pedir ajuda, a
preguica, a impaciéncia para alcangar o conhecimento
necessario, a desconfianca em relacdo ao instrutor ou a si
mesmo e, por fim, o desdnimo e a confusdo. O saber util
¢ o0 “saber como” e ndo o “saber o qué”. A informacio &
condi¢do necessdria, mas insuficiente para alcangar a
efetividade na acdo. Em um mundo onde a mudanca €
constante e a competi¢do € presente, o importante € saber
como aprender novas disciplinas e ndo simplesmente
saber fazer algo especifico. Aprender a aprender permiti-
ra responder com efetividade a qualquer mudanca.

Pode-se, ainda, relacionar a auséncia das competéncias
sociais com a importancia dada a educacdo formal, que
enfoca somente as competéncias intelectuais. A incom-
peténcia emocional de pessoas extremamente técnicas
pode ser facilmente observada, como ja foi ressaltado
anteriormente. Com base nessas reflexdes, observa-se
que muitas vezes os treinamentos oferecidos para o de-
senvolvimento das habilidades no gerenciamento de pro-
jetos se mostra ineficaz, na medida em que eles ndo se
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aprofundam no estudo dos grupos abordados, restringin-
do-se a testes e teorias. A oportunidade de trabalho por
meio de vivéncias em grupo, de andlises e aplicagcdes
especificas e da busca de autoconhecimento nas equipes
deveria ser valorizada, favorecendo a percepgdo das com-
peténcias emocionais além das técnicas. Conforme
Kofman (2002), as cinco competéncias basicas para traba-
lhar as emocdes — a autoconsciéncia objetiva, a auto-
aceitacdo compreensiva, a auto-regulagao teleoldgica (em
busca de resultado), a auto-andlise racional e a expressao
integra — também se aplicam & interacdo com as emogdes
dos outros. Quando se trata da relagdo com os outros: a
autoconsciéncia se transforma em reconhecimento
empdtico; a auto-aceitacio, em aceitagdo compassiva; a
auto-regulacdo, em influéncia e contencgao; a auto-andlise,
em indagacdo; e a expressdo, em escuta respeitosa.

importante é saber que e possivel
aprender. As competéncias para a lideranca
devem ser trabalhadas no exercicio diario.

A busca do equilibrio entre as competéncias técnicas e
emocionais faz com que os gerentes de projetos enfren-
tem um dilema diariamente, contrapondo a criatividade e
o aprendizado a ordem e ao controle.

Também foi constatado que, conforme estudos dos
operadores cognitivos feitos por Humberto Mariotti
(2004), ao lidar com pessoas, deve-se perceber a unidade
que existe na diversidade e vice-versa, assim como a sua
posicdo no sistema. As percepcdes sdo aprendidas a
partir das relacdes. Nesse caso, além do didlogo entre o
lider e o liderado, € necessario interagir, conviver, trocar.
A tendéncia de separar e manter separados o observador,
e o observado, ignorando a nogao do sistema observador/
observado (a insisténcia em ndo participar), causard bar-
reiras para o autoconhecimento e para o desenvolvimen-
to de suas habilidades.

Assim, verifica-se que as causas e as conseqiiéncias
dos relacionamentos entre lideres e liderados se entre-
cruzam nos estudos desses autores. Mas também perce-
be-se que o entendimento sobre conhecimento, o auto-
conhecimento, a percepcao do outro e a busca do pensa-
mento integrador sdo caracteristicas comuns.

Dessa forma, pode-se deduzir que a ndo-fragmentacio
¢ a chave do melhor resultado, pois tudo esta conectado,
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entrelagado. Quanto maior for o dominio sobre as habili-
dades, maiores serdo as chances de sucesso do lider € a
obtencdo do melhor desempenho em um processo de
trabalho, entendendo as fases de um projeto como partes
de um sistema.

Conforme Mariotti, ndo ha fendbmeno de causa unica
no mundo natural, nem no mundo cultural produzido
pelo homem — o que inclui, é claro, o universo das
empresas. O importante € saber que € possivel aprender.
As competéncias para a lideranga devem ser trabalhadas
no exercicio didrio e s6 terdo efeito se significarem uma
real intencao de relacdo, ou seja, de mudanca por parte do
liderado e do lider.

Recomendacées

A atuacdo da lideranga € altamente influenciada pelos
liderados. Eles podem contribuir
ou ndo com o lider, dependendo da
prépria maturidade, assim como da
experiéncia, sendo que um outro
artigo pode avaliar esta questdo de
forma mais abrangente. Além dis-
so, em relagdo a maturidade, o lider
poderia ser melhor avaliado, ja
que, quanto mais experiéncia e mais maturidade, mais
habilidades desenvolvidas se espera que ele tenha.

O sucesso do projeto pode ser impactado por outras
varidveis que ndo os aspectos de lideranga da equipe,
sendo que um artigo poderia enfoca-las de forma a per-
mitir uma avaliacdo mais abrangente da eficacia da lide-
ranca, gerando o maximo que poderia ser obtido nas
circunstancias.

Esse estudo poderia ser refeito também com énfase em
outro autor, com outra abordagem sobre as competéncias,
como algumas teorias atuais que abordam a complexida-
de envolvida, valor de entrega econémica para a organi-
zagdo e social para o individuo, etc. O estudo poderia,
ainda, contemplar uma pesquisa sobre o quanto cada
liderado se percebeu frente a essas competéncias, além
de sua percepc¢do sobre o lider. Essa avaliacdo sobre o
sistema poderia também trazer dados para a andlise do
sucesso ou ndo dos projetos.

A andlise das competéncias e das habilidades dentro
de organizagdes relacionada com o nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos também poderia ser feita,
observando-se se a baixa presenca de algumas habilida-
des, como Desenvolvimento dos outros, também existi-
ria em organizagdes mais maduras.
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