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Este artigo tem por finalidade abordar o papel da lideranca na gestao de
projetos, funcdo atribuida ao gerente de projetos, profissional que deve
reunir competéncias, conhecimentos técnicos e sobretudo a capacidade
de liderar de forma a garantir a obtencdo dos resultados esperados
dentro do escopo, prazo e custo definidos, assim como manter o
engajamento e motivacao de sua equipe. Através de andlise de contetdos
oriundos de pesquisas bibliogréficas, foram levantados os principais
conceitos, estilos e a evolugdo da lideranga na historia, incluindo
abordagens atuais como o uso da inteligéncia emocional, o
desenvolvimento de soft skills e hard skills, como componentes relevantes
de sucesso de um bom lider. Através destas informagdes foi possivel
avaliar o quao importante o desenvolvimento continuo deste profissional
é fundamental para acompanhar todas as transformagdes do mundo e
realizar entregas de alto valor para as organizacdes e para as pessoas.

Abstract

This article aims to address the role of leadership in project
management, a function attributed to the project manager, a professional
who must gather competencies, technical knowledge, and above all, the
ability to lead in a way that ensures the achievement of expected results
within the defined scope, time, and cost, as well as maintaining the
engagement and motivation of their team. Through the analysis of
content from bibliographic research, the main concepts, styles, and the
evolution of leadership throughout history were identified, including
current approaches such as the use of emotional intelligence, the
development of soft skills and hard skills, as relevant components for the
success of a good leader. Through this information, it was possible to
evaluate how important the continuous development of this professional
is to keep up with all the transformations in the world and deliver high-
value results for organizations and people

1.

As organizagOes dependem direta e
fundamentalmente das pessoas para operar e

Introducéo

alcancar seus objetivos e resultados. Sem o
capital humano, ndo seria possivel produzir
bens e servicos, obter lucratividade,
competitividade e destaqgue em seu segmento
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de atuacdo. Assim como as pessoas, quase
sempre, precisam das organizacdes para se
desenvolverem profissionalmente e
alcancarem seus objetivos e metas pessoais.
Segundo  Chiavenato (P.5) [1] *“As
organizagbes funcionam por meio das
pessoas, que delas fazem parte e que decidem
e agem em seu nome”

Considerando o contexto de projetos,
saber realizar um bom gerenciamento dos
recursos humanos € fundamental para garantir
0 seu sucesso. Segundo Vargas (p.108) [2]
“Eles definem as metas, os planos, organizam
0 trabalho, produzem os resultados,
direcionam, coordenam e controlam as
atividades do projeto, utilizando suas
habilidades técnicas e sociais”

Para liderar e conduzir 0S recursos
humanos ao alcance dos resultados existe 0
gerente de projetos, profissional responsavel
por viabilizar os objetivos do projeto,
conforme prazo e custos definidos.

2. Objetivo

O objetivo deste artigo é propor, através
de levantamento de referéncias bibliograficas
sobre o tema lideranca no gerenciamento de
projetos, o entendimento do papel do gerente
de projetos sobre o enfoque das habilidades e
competéncias necessarias para exercer a
lideranca dos times para alcance dos objetivos
dos projetos sob sua gestao.

3. Desenvolvimento

Os termos gestor e gerente costumam ser
utilizados como sindnimos, porém, existem
diferencas entre eles. Segundo a Sociedade
Brasileira de Coaching [3],

“O gerente possui  um papel mais
administrativo, estando focado
principalmente no desenvolvimento de
estratégias de negdcio e no gerenciamento
sisttmico de determinados setores do
negdcio. J& o gestor atua com maior
proximidade da equipe, criando um cendrio

mais favoravel para sua equipe”.
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Em projetos, no entanto, estes dois papeis
sdo complementares e na grande maioria das
vezes sdo desempenhados pelo mesmo
profissional, o gerente de projetos.

Segundo Carvalho e Rabechini Jr [4],
ocorreram mudancgas no enfoque adotado pelo
gerente de projetos, saindo de uma
abordagem eminentemente técnica nos anos
1970 e 1980 para um perfil com competéncias
mais voltados para aspectos gerenciais e
comportamentais do que nos aspectos
técnicos. Observamos esta como uma
necessidade de se adaptar-se a0 mundo atual
que requer um olhar sobre as pessoas que
compdem as equipes. E necessério engaja-las
para que os objetivos sejam alcancgados.

Segundo Vargas [2], (p.108) “O sucesso
ou o fracasso do projeto dependem
diretamente do gerenciamento dos recursos
humanos” e cita duas premissas de Galbraith
para assegurar esta afirmativa:

e Pessoas influenciam o0 sucesso ou o
fracasso do projeto;

* Os problemas do projeto somente podem
ser resolvidos por pessoas.

Por isto, € necessario que o0 gerente de
projetos esteja cada vez mais preparado para
lidar com os times estabelecendo uma
comunicagéo adequada, motivando,
incentivando, desenvolvendo e influenciando
as pessoas a alcancarem os resultados
esperados do projeto, assim como evoluirem
profissionalmente.

3.1. As etapas do gerenciamento dos
Recursos Humanos em Projetos

Segundo o PMI, [5] o Gerenciamento dos
recursos humanos é subdividido em quatro
etapas, sendo uma realizada na fase de
planejamento e as demais na fase de execucao
do projeto, séo elas:

1 Desenvolver o plano de recursos
humanos -  mapear  papeis e
responsabilidades, definir os perfis

necessarios conforme necessidade do
projeto e criar um plano de
gerenciamento de pessoal.
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2 Mobilizar a equipe do projeto — conforme
mapeamento das habilidades técnicas
necessarias, identificar quais recursos
estdo disponiveis de imediato e quais
precisam ser contratados.

3 Desenvolver a equipe do projeto -
promover a interacdo da equipe e um
ambiente saudavel que permita a troca
entre as pessoas e favorecer a melhoria
das  competéncias, buscando o
aprimoramento do desempenho do
projeto

4 Gerenciar a equipe do projeto -
acompanhar o desempenho da equipe,
resolver  problemas que  estejam
impactando sobre as entregas, fornecendo
feedback e gerenciar as mudancas
quando necessarias para aumentar o0
desempenho do projeto.

Para estar capacitado a realizar estas
etapas é fundamental que o gerente de
projetos tenha conhecimento das necessidades
do projeto, assim como as competéncias
necessarias para conclui-las com sucesso.

3.2. O papel do lider no gerenciamento
de projetos.

Para desempenhar o papel de lider de
uma equipe do projeto, é necessario que o
gerente de projetos tenha um conjunto de
habilidades e competéncias essenciais,
segundo o Blog Projdme[6], sdo elas:
coordenacdo, comunicacdo e relacionamento,
prazos e metas, organizacdo, equilibrio,
administracao de conflitos e criatividade.

3.2.1 Coordenacao

Ter capacidade de coordenar o time de
forma horizontal, ou seja, gerenciando 0s
individuos, o grupo e o trabalho. Para isto o
gerente de projetos precisa conhecer todas as
etapas do projeto, orientar e apoiar a equipe a
realizar o trabalho corretamente.

Além disto deve ser capaz de fazer
também a gestdo vertical, levando
informagbes do andamento do projeto a
outros colaboradores e areas da organizacéo,
incluindo diretores e o presidente.
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Neste aspecto, a orientagdo do gerente
considera 0s seguintes aspectos: Motivacao
da equipe;

» Agilidade na tomada de decisoes;

» ldentificacdo e antecipacdo de possiveis
problemas;
* Rapidez na solucdo de contratempos que

possam exigir mudangas durante o andamento
do projeto;

* Pressdo na medida certa;

» Saber exigir da equipe sem perder a
linha;

e O lider
disposicao.

estd sempre presente e a

3.2.2 — Comunicagéo e Relacionamento

A capacidade de comunicar-se de forma
eficiente e manter o bom relacionamento com
a equipe e o0s demais envolvidos da
organizacdo ¢ fundamental para o gerente de
projetos.

Saber estabelecer uma comunicacéo clara
com os membros do time sobre 0 que esta
sendo pedido, esclarecendo eventuais ddvidas
e certificando-se do entendimento de todos o0s
envolvidos, evita 0s ruidos na comunicacao
que podem levar ao fracasso de um projeto.

Mantendo uma boa comunicagdo, o0
gerente de projetos pode estreitar 0s
relacionamentos resultando automaticamente
em maior confiabilidade em seu trabalho.

3.2.3 — Prazos e Metas

Fazer cumprir todas as metas e prazos
estabelecidos ndo € possivel sem que se tenha
um gerente no projeto. E o lider quem vai
impulsionar o time a cumprir todas as datas e
consequentemente as metas. Mas também
deve ser capaz de identificar e atuar nas
situacbes adversas e impedimentos que
afetem as entregas.

Em caso de atrasos, € ele quem devera
negociar com os stakeholders, amenizando
possiveis impactos no projeto.

3.2.4 — Organizagéo
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O lider é responsavel em organizar e
orquestrar todas as atividades, do inicio ao
fim. Isto permite que ele tenha a visdo do
todo enquanto que cada membro tem a viséo
de seu conjunto de atividades.

A organizagdo € essencial para o
gerenciamento de projetos, assim como ter
um responsavel por determinar a ordem das
etapas, a data de conclusdo de cada uma até a
apresentacdo final de conclusdo do projeto.
Inclusive implantar solucbes e novos
processos caso haja comprometimento da
entrega.

3.2.5 - Equilibrio

Considerando que um time é composto
por varias personalidades e comportamentos,
cabe ao lider saber equilibrar todas estas
diferencas, sabendo utilizar todas as suas
potencialidades a favor do projeto.

E o gerente de projetos também o
responsdvel em manter o mais saudavel
possivel, considerando as situac6es de stress e
pressdo que naturalmente ocorrem. Ser um
apoio nas situacbes extremas sabendo
equilibrar as diferengas e alcangar os
objetivos do projeto.

3.2.6 — Administracéo de conflitos

Exatamente por ter diferentes
personalidades, é impossivel ndo ocorrerem
conflitos nas equipes, pois estes estdo
relacionados sobretudo a divergéncias de
ideias, opinides, etc.

Cabe ao lider saber transformar estas
diferencas em contribuicGes, onde todos o0s
membros podem expressar suas ideias e
opinides e estas podem ser aprimoradas para
que todos fortalecam seu sentimento de
pertencimento sabendo o0 quanto sdo
importantes para o grupo.

3.2.7 — Criatividade

Acbes inovadoras ao grupo e ao
planejamento sdo importantes para incentivar
0S membros da equipe com novos
conhecimentos e conteudo.

Um lider criativo deve trazer informacdes
e incentivar a criatividade da equipe,
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afastando qualquer percepcdo de que é quem
da as ordens e que todos devem cumpri-las
sem questionar, mas sim motiva-los e
valorizar suas ideias, fortalecendo a parceria
com a equipe.

3.3. Conceitos de Lideranca

Existem milhares de definigdes para
lideranca, Hunter [7], por exemplo, afirma
que:

“Lideranca: E a habilidade de
influenciar  pessoas para trabalharem
entusiasticamente  visando  atingir  aos
objetivos identificados como sendo para o
bem comum”.

Camargo [8] segue a mesma linha:
“Podemos dizer que lideranca é a arte de
motivar um grupo a atuar na busca de um
objetivo comum. O lider inspira e dirige a
acao, é a pessoa que retine uma combinacéo
de personalidade e habilidades que motiva
outros a seguirem sua direcao”.

Mas, a lideranca é uma competéncia inata
ou pode ser desenvolvida? Segundo Testa,
Lafargue e Tilhet-Coartet [9], pode ser
desenvolvida com base em trés dimensoes
principais:

* A Lideranga Pessoal
* Alideranca dos outros
* Alideranca de seu ambiente

A lideranca € definida por eles como a
capacidade de:

“Desenvolver a lideranca pessoal: dar o
exemplo;

Definir uma visédo: apontar um caminho;
Saber compartilhar a viséo;

Reunir a equipe em torno dessa visdo: obter
0 apoio dos outros, encoraar a
colaboracéo;

Fazer a sua equipe a aderir a viséo;

Acompanhar as transformagdes: buscar as
oportunidades, experimentar e assumir
riscos;

Atribuir poder: permitir que os outros ajam
apoié-los;
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Encorajar e valorizar: reconhecer as
contribui¢Bes individuais, comemorar 0s
sucessos™ [9]

Esta visdo é compartilhada também por
Kotter [10], segundo ele “As habilidades da
lideranca ndo sdo inatas. Elas podem ser
adquiridas ou aperfeicoadas”. E estabelece
diferengas entre lideranca e
gestdo/gerenciamento. Segundo ele esta
disting&o se manifesta da seguinte forma:

e Gestdo  envolve  planejamento e
orcamento, enquanto que lideranca envolve
definir uma direcéo. A gestao trabalha sobre
a previsibilidade, buscando os resultados
esperados e a lideranca vai definir as
relacbes e como estas promovem as
mudancas necessarias para 0 atingimento
destes resultados.

e (Gestdo consiste em organizagdo e
recrutamento, enquanto lideranga consiste
em alinhamento de pessoas. A gestdo atua na
busca da compatibilidade técnica perfeita
entre as pessoas e funcBes, ou seja,
profissionais que garantam a execugdo dos
planos com preciséo e eficiéncia. Enquanto o
lider vai atuar sobre a relacdo e
comunicacdo destes profissionais sobre
determinada visdo, para alcance destes
mesmos resultados.

» Gerenciamento fornece controle e resolve
problemas, enquanto lideranca fornece
motivacdo. A gestdo foca em facilitar a
rotina de diaria de trabalho das equipes,
enquanto a lideranca se empenha em
sensibilizar as pessoas, criando nelas a
sensacdo de pertencimento, idealismo e
autoestima.

Kotter [10] afirma que tanto a gestdo
quanto a lideranca envolvem tomada de
decisdo, angariar pessoas para cumprir as
etapas do trabalho através dos cronogramas
definidos. Porém sdo funcbes
complementares, tratando estes temas de
maneiras diferentes.

34. A
Lideranca

Inteligéncia Emocional na

O conceito de inteligéncia emocional,
surgiu em 1990, proposto pelos pesquisadores
Peter Salovey e Jonh Mayer. No entanto,
somente em 1995 tornou-se conhecido
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mundialmente ap6s a publicagdo do livro
“Inteligéncia  Emocional”  por  Daniel
Goleman.

Segundo Goleman [11], a Inteligéncia
Emocional (IE) é:

“a capacidade de identificar nossos
proprios sentimentos e dos outros, de
motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem as
emocdes dentro de noés e em nOSSOS
relacionamentos™.

Para Goleman [12], os lideres eficazes
possuem um ponto crucial em comum: todos
demonstram um elevado grau de inteligéncia
emocional, sendo ela uma *“condicéo sine qua
non da lideranga”. Quanto mais alta a posigéo
de poder maior a importancia de seu papel.

A |IE se divide em 4 componentes:
autoconsciéncia, autogestdo, empatia e
habilidade social:

3.4.1. A autoconsciéncia:

Define-se pela compreensdo profunda
das préprias emocdes, forcas, fraquezas,
necessidades e impulsos. Pessoas com alto
nivel de autoconsciéncia reconhecem como
seus sentimentos afetam a elas, as outras
pessoas e seu desempenho profissional.

3.4.2. A autogestéo:

Define-se pela capacidade de controlar e
redirecionar seus impulsos nas situagdes
adversas, traduzindo em posturas positivas
que resultem em um ambiente confianca e
equidade para as equipes. O autocontrole tem
um efeito multiplicador, seus subordinados
tendem a se alinhar ao estilo de seu gestor.

3.4.3. Empatia:
Mais facilmente reconhecida, ndo
significando  propriamente  assumir  as

emocOes das pessoas como suas proprias e
tentar agradar a todos, mas considerar
ponderadamente 0s sentimentos dos seus
funcionarios, junto a outros fatores, no
processo de tomada de decisdes.

3.4.4. Habilidade Social:

Consiste em ter cordialidade para um
propdsito: conduzir as pessoas para a direcao
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gue se deseja, rumo ao alcance de objetivos e
metas. Pessoas com alto nivel de habilidade
social tende a conquistar um grande nimero
de pessoas a engajarem em seu proposito pois
tem o dom de desenvolver afinidades, serem
empaticos e atuam sob o pressuposto de que
sozinhos néo realizam nada.

E inegavel que um bom QI e as
habilidades técnicas sdo importantes na
lideranca forte, mas a receita ndo estaria
completa sem a inteligéncia emocional.
Porém sabemos que desenvolver estes 4
componentes da IE leva tempo e requer
evolugdo constante.

3.5. As Soft Skills e Hard Skills
Contribuindo para uma Lideranca Eficaz.

Conforme a evolucdo do mercado,
termos como Soft Skills e Hard Skills
passaram a fazer parte do vocabulario dos
profissionais, bastante difundidas e utilizadas
pela area de gestdo de pessoas.

Segundo o Xerpay Blog [13], séo
chamadas de hard skills as habilidades
técnicas que podem ser mensuradas de
alguma maneira. Por isto podem ser
aprendidas através de cursos, graduacdes,
livros e outras ferramentas de aprendizagem.
Sdo facilmente reconheciveis e comprovadas
através de diplomas e possiveis de serem
aferidas com provas teoricas e testes praticos
para avaliacdo do nivel de conhecimento.
Exemplos: proficiéncia em lingua
estrangeiras, certificacoes, mestrado,
doutorado, manejo de equipamentos, etc.

Ja as soft skills sdo aquelas habilidades
mais subjetivas de cada individuo e que se
relacionam com sua personalidade, carater,
crengas e valores. Estas é que vao determinar
a forma como o profissional de relaciona com
outras pessoas. As soft skills se manifestam
no ambiente das relacbes interpessoais,
também conhecidas como “people skills”.
Exemplos: Resiliéncia, boa comunicacao,
espirito de equipe, capacidade analitica, etc.

Conforme descreve Bavon [14], “Para
liderangas, um equilibrio entre as hard skills e
soft skills é o ideal para potencializar talentos
e manter uma atmosfera de cooperagéo,
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inovacdo e valorizagdo das diversidades.
Além da primordial para manter a
estabilidade do time, com competéncia e
confianca”.

Para ela, um profissional pode ter varios
cursos e certificacbes que comprovem seu
know how em determinada area, mas se ndo
demonstrar habilidades como flexibilidade,
paciéncia e cordialidade, dificilmente vai
conseguir assumir uma posicdo de lideranca
de forma eficaz, com capacidade de engajar e
motivar o time, prejudicando a performance,
o futuro e a imagem da marca no mercado.
Liderar € influenciar pessoas e somente com
soft skills bem desenvolvidos é possivel se
alcanca a exceléncia na gestdo de equipes de
trabalho.

3.6. Os Estilos de Lideranca

Este tema tem sido objeto de estudo
praticamente desde o inicio da historia da
evolugdo humana, porém como tema de
pesquisas cientificas temos registros partir da
década de 1940, com a Teoria do Traco de
Personalidade, que tinha por objetivo
estabelecer estilos de lideranga através de um
conjunto  de  caracteristicas  pessoais,
intelectuais, emocionais e fisicas,
considerando que a lideranca era uma
capacidade inata nas pessoas.

Segundo Retondo[15],

“mais tarde, estas caracteristicas e
gualidades foram divididas em 3 critérios de
avaliacdo da capacidade de lideranca do
individuo:

Personalidade: avalia a maneira que a

pessoa se comporta perante outras pessoas.
Esta dimensdo considera caracteristicas

como coragem, audacia, autoconfiancga,
sensibilidade, sociabilidade, iniciativa e
diplomacia;

Aspectos fisicos: avalia se o individuo tem
boa estrutura fisica, forca, aparéncia e
postura;

Habilidades intelectuais: avalia a
inteligéncia, capacidade de comunicagdo
com outras pessoas e 0s conhecimentos
variados como linguas e matematica”.
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Atualmente esta teoria ndo € mais
considerada, pois acredita-se que a lideranca
pode ser desenvolvida ou potencializada.

Segundo  Maximiano [16]: “Em
esséncia, 0 estilo pode ser autocratico ou
democrético. Dependendo da maneira como
0 lider se relaciona com os liderados. Estes
estilos sdo reconhecidos desde a antiguidade
classica, assim como suas disfungdes: o
excesso de democracia (a demagogia, que
consistia em buscar a popularidade com os
governados) e a tirania (0 abuso da
autoridade). Ao longo dos séculos, o
conceito ndo mudou. No entanto, hoje ha
outros nomes para as mesmas ideias”.

Chiavenato[17], aborda a teoria de White
e Lippit que identifica trés estilos de
lideranga, autocratica, democrética e liberal.

e Autocratica - Lideres que tomam
decisbes sozinhos sem consultar a
equipe. E, uma vez impostas, estas
decisdes devem ser seguidas por todos,
sem criticas ou contribuicoes.

» Democrética — Lideres que assumem o
papel de responsavel pela tomada de
decisdes, porém buscam a participacdo
dos membros da equipe, que contribuem
com suas analises e opinifes e assim
assumem estas decisdes e caminham
juntos para o alcance dos resultados

e Liberal (Laissez-Faire) — Lideres que
deixam a tomada de decisdo na mao de
sua equipe por acreditar que sdo maduros
o suficiente e ndo precisam de alguém
que os controle.

Figura 2 — Estilos de Lideranca: baseada na teoria de
White e Lippit

Demaocritica

Liberal (Laissez-Faire)
0s membros da equipe tem total
As diretrizes sdo definidase  liberdade na tomada de decisio
deddidas com apoio daequipe  com a minima interferencia do
lider

Autocritica

O Lider toma as decisdes sem
qualquer interféncia dos
subordinados

05 membros da equipe

5 . A participacao do lider s6 limitada
levantam as possiveis solugtes £
. & emitida apenas quando

para as tarefas, e o lider

3 ¥ perguntado pelos membros da
contribui com sua opinido para
tarefa = equipe
que tomem a melhor decisao

O lider determina o processo
a0 qual os subordinados
devem seguir para executar a

Adivisio das tarefas ficaa
0 lider determina o que cada  critério da equipe que tem a
subordinado deve executar  liberdade de definir seu grupo
de trabalho

A divisio do trabalho é feita pelos
membros do time, sema
participagdo do lider

O lider ndo avalia o grupo nem o
que acontece, 56 faz comentarios
quando perguntado pelos
membros da equipe

Fonte: Baseada em Chiavenato [17]

O lider & dominador e leva O lider assume a posigio de
elogios e criticas para o lade  membro do time. Seus elogios
pessoal & criticas s3o baseados em fatos
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Leray [18] cita outros estilos de lideranca
que foram descobertos com o passar dos anos,
tais como:

» Lideranca Carismatica;
» Lideranga Paternalista;
» Lideranca Populista;
» Lideranca Situacional;
» Lideranca Integrada

Ela destaca a Lideranca Situacional como
a que o lider se adapta de acordo com a
situacdo que se apresenta, de acordo com seus
subordinados e a atividade a qual deve ser
realizada.

Agostini  [19] define a lideranca
situacional como: “A capacidade de adaptar-
se aos mais diversos acontecimentos e
situacbes econbmicas” e cita Hersey e
Blanchard como criadores deste termo, que
inicialmente foi chamado de “Ciclo de Vida
da Teoria da Lideranga”.

Considerando o mundo dindmico em que
vivemos, a lideranca situacional, segundo os
estudiosos, € a mais adequada pois permite
que suas agdes sejam orientadas considerando
as pessoas e as situacOes apresentadas. Um
bom lider é capaz de analisar os cenérios e
aplicar a melhor forma de relacionar-se com a
equipe e demais integrantes da organizacéo e
alcancar os resultados esperados de forma
mais efetiva.

Segundo Moresco [20], sdo 5 o0s
beneficios em adotar a lideranga situacional.

Figura 3 — Cinco Beneficios da lideranga Situacional

Através da escuta ativa de sua equipe o lider consegue ter maior proximidade de
sua equipe além de identificar situagBes de conflitos e atuar antes que tomem
maiores proporgdes.

A comunicago clara e objetiva permite que a empresa possa transmitir seu
pensamento de forma mais eficaz, dando mais confianga aos funciondrios para
superar situagbes adversas.

Delegar fungbes permite maior autonomia aos subordinados com relagao a suas
atividades favorecendo o destaque dos mals engajados.

Quando o lider & mais flexivel torna o ambiente de trabalho mais harmonioso
permitindo o alcance de resultados de forma mais agil

Um ambiente favordvel permite melhores condigdes para a equipe desempenhar
suas atividades. Isto faz com que cultivem o sentimento de pertencimento
potencializando seu desempenho.

Fonte: Baseada em Moresco [20]
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3.7. A Liderancga das gerac0es BB, X, Y
e”Z

Segundo Ervilha [21], o lider neste
terceiro milénio tem um novo papel que €
liderar os conflitos entre as diferentes
geracbes que estdo nas organizacdes.
Administrar os inevitaveis embates de ideias,
visbes e atitudes tdo diferentes deve ser
tratado com todo o cuidado, sendo
responsabilidade do lider buscar convergir
todas as potencialidades para estabelecer
relacGes saudaveis e respeitosas, incentivando
a troca de experiéncias e 0 engajamento de
todos para alcance dos objetivos do negocio.

Segundo Lulio [22], a analise e
classificacdo das geracdes € determinada de
acordo com o uso de tecnologias pelas
pessoas e relacbes destas entre o mercado
consumidor. Porém o perfil comportamental
dos nascidos no mesmo periodo é que é
preponderante na defini¢cdo da geracgdo a qual
faz parte.

Ela mostra duas classificacbes, a
americana e a brasileira que apresentam
divergéncias entre si:

Figura 4 — Classificacdo das Geracdes BB, X,Y e Z

Geracio Americana Brasileira
Nascidos Entre | Nascidos Entre
Baby Boomers 1945 - 1964 1945 - 1964
Geracdo X 1965 — 1979 1965 — 1984
Geracdo Y 1980 — 1994 1985 - 1999
Geragao Z 1995 — Atual 2000 - Atual

Fonte: Contetdo baseado em Lulio.[22]

Considerando que enquanto a geracéo Z
estreia no mercado de trabalho, a BB (Baby
Boomers) esta proxima da aposentadoria,
uma traz consigo as experiéncias acumuladas
a outra a inovagdo, com maior conhecimento
e uso de tecnologias, e entre elas as geragoes
X e Y com suas variaghes, € preciso saber
lidar com as diversidades para ter éxito nas
relacdes.

Pati [23] ouviu alguns especialistas sobre

0 tema: “Quando quatro geracdes se
encontram o resultado é produtivo ou
explosivos?”. Segundo ela, estes citaram

alguns aspectos que aumentam as chances do
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lider de obter bons resultados na relacdo entre
as quatro geracoes:

1 Entender para se adaptar — se aplicar em
conhecer a forma de pensar e agir de
cada geracdo. “Um bom lider entende as
caracteristicas das pessoas” termo
atribuido a Graziela Moreno, CEO da
Academia da Estratégia, uma das
profissionais consultada por Pati.

2 Comunicacdo — € preciso adaptar as
formas de se comunicar com as equipes,
tanto o formato quanto 0s meios que sao
utilizados. Segundo ela criar uma
linguagem Unica e utilizar os meios de
comunicacdo digitais € o principal
desafio.

3 Encontrar o lugar certo — a geragdo BB
valoriza a absor¢do do conhecimento, na
sua época quem sabia mais tinha mais
chance de obter sucesso. Hoje essa
qualidade perdeu o valor, a partir do
momento em que qualquer informagéo
pode ser obtida de imediato através da
internet.

Segundo Pati [23], Valter Pieracciani,
especialista em gestdo da inovacdo e socio-
fundador da Pieracciani Desenvolvimento de
Empresas, diz que € preciso aproveitar todo o
conhecimento acumulado pelos veteranos e
promover seu ensinamento aos mais jovens.

Ele atribui 0 sucesso desta relacdo na
correta combinacdo das qualidades naturais
de cada geragdo. “E possivel conseguir o
engajamento perfeito com a diversificacao
dos papeis dentro das equipes”, diz
Pieracciani.

3.8. A Lideranca no Mundo VUCA

A expressdao “Mundo VUCA”, surgiu na
década de 1990, no final da Guerra Fria e foi
utilizada para expressar 0 cenario de
volatilidade, incerteza (Uncertainty),
complexidade e Ambiguidade que estavam
vivendo. Atualmente este termo é bastante
utilizado no ambiente corporativo para
traduzir o momento de  grandes
transformagdes que estamos vivendo.
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Bona[24], apresenta as
defini¢cdes sobre VUCA:

seguintes

Figura 5 — Defini¢des do Mundo VUCA

v::latil\ty —volatilidade: tudo

muda continuamente. Por isso, algo
tido como verdade hoje ndo
necessariamente sera verdadeiro
amanhd. Produtos que hoje sdo um

sucesso absoluto podem perder valor

u neertainty — incerteza: quando

se vive com falta de previsibilidade
chega a ser impossivel prever como os
mercados evoluirdo. Se adicionarmos a

globalizagdo o grau de incerteza
aumenta, Uma Vez que uma causa

em menos de um ano.

relativamente pequena pode ter
enormes consequéncias em todo o
mundo.

c::mplexi't\r- complexidade: o

nimero de fatores que
determinam/influenciam uma situacio
aumenta significativamente, e todos

Amhiguity —ambiguidade: tem a

wver com a falta de clareza sobre como
interpretar algo. Uma situacio é
ambigua, por exemplo, quando a

esses fatores sio desconhecidos para
nos

infarmagdo é incompleta, contraditcria
ou imprecisa demais para tirar
conclusdes claras. Quanto mais

ambiguo € o mundo, mais dificil & para
interpreta-lo.

\
Fonte: Baseado em Bona [24]

Diante do mundo de constantes
transformacoes, os profissionais de um modo
geral precisam estar em  constante

aprendizado, seja para manter-se na empresa,
buscar novas oportunidades no mercado ou
ainda, abrir seu préprio negaocio.

Para os lideres isto se reforca a partir do
momento em que precisa fazer esta mudanca
para si € no modo como se relaciona com seus
colaboradores. A tomada de decisdes se
tornou mais rapida, assim como a revisao da
estratégia e do orcamento mais constante.

Segundo Felipe [25], neste contexto,
existem 4 competéncias fundamentais que
todo lider deve ter:

1 Visdo sistémica - Compreender as
necessidades e interesses de seus
stakeholders, analisando o processo de
seu ponto de vista para tomar decisfes
baseadas em sua realidade.

2 Trabalho em Equipe — primar pelo
relacionamento sadio ndo apenas com sua
equipe, mas também com as demais areas
e as equipes funcionais

3 Colaboragéo — incentivar a colaboracao e
a cocriagdo entre as equipes ja que 0s
colaboradores  precisam acelerar 0
entendimento do contexto apresentado.
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4  Gestdo do Campo Social — ter o olhar do
como o time esta se organizando para
entregar seu trabalho e ndo apenas o que
deve ser feito.

3.9. O Mundo VUCA e o Modelo de
Gestdo Management 3.0

Muitas empresas estdo passando pelo que
chamamos de transformacédo Digital, que em
verdade envolve muito mais do que a
digitalizacdo de seus processos e produtos,
promove a inevitavel transformacdo cultural,
que mexe com sua forma de se relacionar e
conduzir suas atividades.

Segundo Mello [26]: *“Neste cenario
Management 3.0 surge como um movimento
que busca inspirar lideres e liderados a
repensarem o sistema de trabalho, tornando-o
mais produtivo e mais feliz”.

Management 3.0 surgiu a partir da
publicacdo do livro de Jurgen Appelo,
escritor, palestrante, desenvolvedor,
empreendedor, ilustrador, gerente e blogger.
Foi recentemente CIO na ISM eCompany,
uma das maiores organizacOes de solucdes e-
Business dos Paises Baixos. Ele diz que
"devemos reinventar a gestdo para que
possamos enderecar 0s desafios que 0 mundo
dos negdcios nos oferece nos tempos atuais™.

Apello [27] propGe ferramentas e praticas
organizadas em 6 perspectivas:

1. Energizar as pessoas — estimular a
criatividade e o engajamento em seus
colaboradores reconhecendo suas
habilidades e caracteristicas para atuar
em seu desenvolvimento.

2. Empoderar a equipe - estimular a
autonomia para que seus colaboradores
sejam capazes de solucionar problemas
de forma autbnoma, munindo-os dos
conhecimentos necessarios e
demonstrando confianga em seu trabalho.

3. Alinhar Restri¢cbes — € necessario alinhar
todo o time sobre 0s objetivos e proposito
da empresa, incluindo as restri¢des, para
que todos possam trabalhar de acordo
com estes principios e evitar conflitos e
riscos a organizacao.
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4. Desenvolver competéncias — desenvolver
os profissionais e alinhar suas habilidades
cria impactos positivos ao negocio.
Importante que a empresa estimule a na
capacitacao e formacédo dos individuos.

5. Crescer a estrutura — investir no
crescimento da empresa de forma
gradual, com adocdo de metodologias,
processos e tecnologias que sustentem
este desenvolvimento

6. Melhorar tudo — a empresa deve ser
capaz de avaliar seu formato de trabalho
e suas conquistas de forma estruturada,
gerando acdes de melhoria continua do
negacio.

Figura 6 — Management 3.0 — Scrum e Métodos Ageis

Fonte: Artigo: Mello [26]

Neste modelo de gestdo, as pessoas sdo
mais importantes que sistemas e o papel do
lider € ser o agente de mudancas. Através de
suas atitudes motivar e encorajar as pessoas a
verem oportunidades  diante destas
transformacoes.

3.10. Aspectos da Lideranga conforme
as abordagens de projetos: preditivos
(tradicionais), adaptativos (ageis) e
hibridos.

Neste artigo abordamos dois temas
importantes e responsaveis pela grande
transformacdo do lider para a atualidade: o
mundo VUCA e 0 Management 3.0
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No universo da gestdo de projetos,
vivemos uma transformacéo com o avanco de
diferentes abordagens para gestdo e entrega
dos resultados: os modelos preditivos,
também conhecidos como cascata ou
tradicionais, que possuem escopo fixo e todas
as etapas sdo planejadas até a entrega; 0s
modelos adaptativos ou ageis, com 0 escopo
adaptavel conforme a evolucdo, as entregas
sdo fatiadas e incrementais onde o valor é
percebido mais rapidamente pelo cliente; e 0s
modelos hibridos, que unificam os dois
modelos.

Segundo Bollini [28], ”De acordo com o
relatério Megatendéncias 2021, do Project
Management Institute, instituicdo
internacional que associa profissionais de
gestdo de projetos — trés pontos devem ser
levados em consideracdo quando falamos
nessa nova realidade aplicada a gestdo de
projetos:

Novas formas de trabalhar, incluindo
metodologias ageis, em cascata e hibridas, e
abordagens de gerenciamento de projetos
digitais, como ferramentas de solucdo de
problemas, ferramentas orientadas por IA e
aplicativos de microaprendizagem.

Habilidades de capacitacdo, como
lideranca colaborativa, mentalidade
inovadora, empatia com a voz do cliente,
empatia com a voz do funciondrio e a
capacidade de construir relacionamentos de
confianca.

Visdo de negocios, abrangendo um
conjunto completo de recursos que permitem
que as pessoas entendam ndo apenas suas
proprias funcdes, mas também a relacdo do
trabalho delas com a estratégia de negocios e
com outras partes do negocio”.

Nos modelos &geis de projetos, as
responsabilidades que envolvem o papel do
gerente de projetos sdo compartilhadas por
toda a equipe. Portanto esta mudanca de
mindset deve ser cultivada pelos lideres para
seu proprio desenvolvimento e disseminagéo
a seus liderados.

Segundo Monterlei e Tanurcov [29], 0s
lideres precisam desenvolver a

Revista Boletim do Gerenciamento n2 29 (2022)



autoconsciéncia para entenderem quais séo 0s
pontos que precisam ser melhorados em seus
comportamentos e atitude. “Os lideres devem
descobrir como aprender rapido, desenvolver
seu pensamento criativo e critico, e dedicar
tempo para isso. Para desenvolver novas
habilidades €é imprescindivel reservar um
tempo para dedicar-se ao seu
desenvolvimento pessoal”.

Elas apresentam 3 dicas para ser um lider
agil:

1 Dé exemplo - desenvolva a
autodisciplina e resisténcia. Os liderados
precisam enxergar que o lider tem
atitudes adequadas e condizentes com a
posi¢do que ocupa.

2 Seja presente — mesmo que ndo possa
estar fisicamente, esteja acessivel.

3 Comunique-se — Cuide para que sua
comunicacdo seja acessivel e entendida
por todos.

4. Conclusao

O objetivo deste artigo foi apresentar o
conceito, os diferentes aspectos e a evolugéo
da lideranca, sobretudo como fator
fundamental dentre as habilidades de um
gerente de projetos.

Pudemos observar que desde o inicio da
historia da humanidade, ja existia a figura do
lider que foi se desenvolvendo com o passar
dos anos para atender os objetivos das
organizagbes através de seus projetos
atendendo aos apelos de um mundo em
constante transformacao.

Trazendo uma abordagem inicial acerca
das etapas do gerenciamento de recursos
humanos contidos no Guia PMBOK que
compreende o desenvolvimento do plano de
recursos humanos até o gerenciamento da
equipe do projeto em si, verifica-se a
necessidade do gerente de projetos ter um
conjunto de habilidades essenciais para
garantir o cumprimento de todas as etapas
rumo aos objetivos esperados.
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S&o abordados conceitos de lideranga e
seus estilos considerando, por exemplo, a
visdo de White e Lippit, de lideranca
autocratica, democratica e liberal até o
modelo de lideranca  situacional e
transformacional, mais adaptado a atender as
constantes transformagdes do mundo.

A prépria evolucdo do papel do gerente
de projetos coincide com o desenvolvimento
da lideranca. Ter somente desenvolvidas
habilidades e competéncias técnicas ndo sao
mais o suficiente para desempenhar a funcao
com éxito. O lider precisa conhecer a si
proprio, seus pontos fortes para potencializa-
los e as deficiéncias para serem trabalhadas e
assim gerenciar melhor seus relacionamentos,
fazendo uso da inteligéncia emocional,
considerada fundamental para o lider.

Dentro desta proposta vimos que
atualmente as organizacfes vdo em busca de
profissionais que tenham desenvolvidos ndo
s0 habilidades técnicas, as chamadas hard
skills, mas também suas habilidades
relacionadas a sua personalidade, carater,
crengas e valores, as soft skills que véo
determinar como a pessoa conduz suas
relagbes e se comporta diante dos fatores
humanos.

Os desafios da lideranga sdo cada vez
maiores no que diz respeito a influenciar as
pessoas a estarem engajadas com 0s objetivos
a serem conquistados, considerando as
diferentes personalidades e expectativas
diante do futuro. Hoje temos uma diversidade
maior de geracdes integrando equipes e se 0
lider ndo tiver preparado para transformar os
conflitos que naturalmente existem em forcas
para alcangar o0 sucesso, vai causar um grande
desastre.

A propria forma de abordagem dos
projetos também se desenvolveu para adaptar-
se a0 mundo de constantes transformacdes e
que se baseiam na inovacgdo para suprir estas
mudancas constantes. O modelo preditivo néo
¢ mais o principal modelo de gestdo de
projetos, foi necessario criar um modelo de
entregas faseadas com valor sentido mais
rapidamente pelo cliente e assim nasceram 0S
métodos ageis. Mas ao contrario do que se
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pensa um ndo veio substituir totalmente o
outro, mas conviverem, se aplicando até
mesmo a jungédo dos dois modelos, o hibrido.

A evolucdo do papel da lideranca e da
gestdo de projetos terdo muitos outros
capitulos, pois os desafios para adequar-se a
um mundo cada vez mais inconstante se faz
cada vez mais necessaria. O lider precisa estar
preparado e conectado com todas as variag0es
que estas mudangas trazem na vida de seus
liderados, da sociedade e das organizagdes.
Muitos outros conceitos virdo e tudo o que
envolve as relacbes humanas tem sempre
oportunidades para melhorar. Resultados de
projetos sempre dependerdo das pessoas,
mesmo que as solucBes tecnologias possam
avancar para ocupar seu lugar, os individuos
sdo fundamentais e lidera-los é sempre um
grande desafio.
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