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Resumo:

Diversas sao as teorias sobre lideranca e como esta competéncia do
gestor esta vinculada a sua capacidade de engajar a equipe em busca do
éxito do projeto, essencialmente no que tange qualidade, custo e prazo,
aspectos considerados como os pilares da construcdo civil em todo o
mundo. Este artigo busca abordar o tema de lideranga situacional ao
tentar identificar como profissionais brasileiros, atuando em uma
empresa de construgdo civil em Angola alternam seus estilos de
lideranca de acordo com o grau de maturidade da equipe e desafios tais
como: complexidade técnica do projeto, cronograma, orgamento e risco
organizacional. Com intuito de atingir o objetivo foi desenvolvida uma
pesquisa com 18 gestores. Os dados foram coletados, tratados e
analisados segundo o modelo da Teoria de Hersey-Blanchard. Os
resultados indicam, de uma forma geral, que o0s gestores entrevistados
preferem optar pelos estilos de liderangca que consideram o alto
relacionamento junto a equipe, como 0 de treinamento e apoio, para
enfrentar os desafios embutidos no cenario da construcdo civil em
Angola. Este artigo ainda compara os resultados obtidos com pesquisas
do mesmo contexto realizadas em outros paises.

Abstract

There are various theories about leadership and how this managerial
competence is linked to the ability to engage the team in pursuit of
project success, especially regarding quality, cost, and schedule, which
are considered the pillars of civil construction worldwide. This article
aims to address the topic of situational leadership by attempting to
identify how Brazilian professionals working in a civil construction
company in Angola alternate their leadership styles according to the
team’s maturity level and challenges such as technical complexity of the
project, schedule, budget, and organizational risk. To achieve this
objective, a study was conducted with 18 managers. The data were
collected, processed, and analyzed according to the Hersey-Blanchard
Theory model. The results generally indicate that the interviewed
managers prefer to opt for leadership styles that emphasize high
relationship with the team, such as coaching and supporting, to face the
challenges embedded in the civil construction scenario in Angola. This
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article also compares the results obtained with research conducted in the
same context in other countries.

1. Introducgéo

O tema lideranca dentro do cenario da
construcdo civil tem sido cada vez mais
discutido. Através de uma pesquisa
relacionando sucesso do projeto com estilo de
lideranca do gerente, foi confirmado que as
competéncias da lideranca desenvolvidas
pelos gerentes estavam correlacionadas com o
sucesso do projeto quanto a custo, prazo e
tempo, e que estilos de lideranca variados
seriam adequados a diferentes tipos de
projetos [1].

A falta de lideranca por parte dos
gerentes de obra € um dos problemas
fundamentais  relativos a falta de
envolvimento e trabalho em equipe nos
canteiros de obras [2].

A lideranca situacional tem orientado 0s
gerentes na adocdo de estilos mais
compativeis com as decisbes para efeito de
influéncia. E uma tentativa para adaptar um
determinado estilo de lideranca especifico as
circunstancias externas. A ideia geral € que
um tipo de lideranca sera eficaz em uma
situacdo, mas um tipo diferente de lideranca
pode ser mais eficaz em  outra.
Historicamente,  teorias de  lideranca
situacional sdo demasiadas abstratas em
termos de aplicacOes a situacdes especificas.
No entanto, o conceito mantém consideravel
apelo intuitivo [3].

O desafio da lideranca € ser flexivel sem
parecer fraco, ambiguo e injusto [4].

2. Apresentacdo do Estudo

A Republica de Angola, ou popularmente
Angola, é um pais situado na regido ocidental
da Africa. De acordo com o Portal Oficial do
Governo de Angola, o pais alcancou a
independéncia de Portugal em 11 de
novembro de 1975.

E um pais potencialmente rico em
recursos minerais dentre os quais se destacam
0 petréleo, gas natural, diamantes, fosfatos,
ferro, cobre, magnésio, ouro e rochas
ornamentais. Apresenta um PIB de
aproximadamente 124 bilhdes de dolares,
segundo o Banco Mundial.

Possui uma populagéo de
aproximadamente 26 milhGes de habitantes,
segundo 0 Recenseamento Geral da

Populacdo e da Habitacdo de Angola 2014,
aprovados em marco de 2016, pelo INE -
Instituto Nacional de Estatistica — de Angola,
sendo que o mercado de trabalho concentra
cerca de 40% da populacdo com 15 ou mais
anos.

O setor da construcdo civil € reconhecido
por ser um segmento com grande
responsabilidade na geracdo de empregos,
alta rotatividade e enorme capacidade de
absorcdo de mao-de-obra, especialmente de
profissionais menos qualificados, de baixa
produtividade e socialmente mais
dependentes e com grande sensibilidade as
caracteristicas  culturais. E um  setor
extremamente competitivo, no qual a busca
por efetividade e por qualquer outro elemento
gue agregue uma vantagem competitiva as
empresas deste segmento é constante.

Paises em desenvolvimento possuem
uma grande caréncia por lideranca na
construgdo civil. Uma avaliagdo realizada
com estes paises indica que eles reportam a
maior quantidade de projetos com baixo
desempenho, tais como extrapolacdo de
custos e prazos, baixa qualidade no servico
prestado, defeitos técnicos, pouca
durabilidade e a falta de politicas de
seguranca, salde e meio ambiente [5].

E evidenciado também, que o
gerenciamento de projetos nestes paises é
alvo de diversos problemas, devido a natureza
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das industrias e dos seus ambientes

operacionais [6].

Diante deste contexto de poucos estudos
realizados sobre o tema de lideranca na
construcdo civil aplicados em paises em
desenvolvimento econémico, este artigo
busca agregar valor ao que tem sido discutido
atualmente e ser uma base comparativa para
estudos futuros.

O estudo sobre lideranca ainda €
importante, pois esta competéncia em
conjunto com  planejar, executar e
acompanhar, ¢ uma das funcdes basicas de
um gestor de projetos inserido no setor da

construcdo civil.

Os lideres precisam estar conscientes dos
varios estilos de liderangca e aprender qual
estilo aplicar no momento certo. Nao se pode
liderar pessoas como no passado recente se 0
principal objetivo for alavancar talentos e
melhorar performance [4].

3. Objetivos

Todos os gestores séo lideres. O fato de
um projeto ter sido bem-sucedido ou ndo
depende de como este gestor conduz a equipe
perante os desafios encontrados.

O objetivo deste artigo é analisar 0s
gestores brasileiros atuando em uma empresa
de construcao civil em Angola, identificar o
estilo de estilo de lideranca adotado em
virtude do grau de maturidade das equipes e
de desafios atrelados ao desenvolvimento de
projetos, tais como: complexidade técnica do
projeto, cronograma, orcamento € risco
organizacional.

O estudo ainda busca comparar o0
resultado obtido, através da pesquisa
realizada com gestores, com o descrito na
Teoria de Hersey-Blanchard e demais estudos
realizados em outros paises dentro do mesmo
contexto.

4. Revisao de literatura

Lideranca. Conhecimento, habilidades e
comportamentos necessarios para orientar,

70

motivar e dirigir uma equipe, para ajudar a
organizagdo a atingir suas metas de negocio

[7].

Diversos modelos de compreenséo acerca
de lideranca foram elaborados ao longo do
tempo. Uma breve retrospectiva historica
acerca desse tema indica que:

“as primeiras discuss@es sofisticadas do
processo de lideranca talvez sejam
oferecidas por Maquiavel, no século XVI(...)
A lideranca eficaz, segundo Maquiavel, era
uma questdo de manutencdo de um fluxo
adequado de informacfes precisas sobre os
assuntos a serem decididos e, a0 mesmo
tempo, a consideragdo das melhores
alternativas, de modo a permitir que as
acoes decisivas fossem tomadas™ [8].

O fato é que o estudo sobre lideranca
fascina, e permite diversas interpretacdes.
Lideranca ndo equivale a controle ou
prestigio, autoridade ou tomada de decisdo,
nem em identificar lideranca com qualquer
atividade de pessoas em cargos importantes.
As qualidades de um lider também precisam
ser relacionadas a situacdo vivenciada e a
natureza de seus seguidores [9]

O estudo do estilo de lideranca e sua
eficAcia no gerenciamento de projetos é
bastante relevante para a industria da
construcdo, porque 0s gerentes tém que
assumir papéis diferentes em cada situacao
[10].

A evolucéo das teorias sobre lideranca ao
longo do tempo até as abordagens trazidas
pelas teorias contingenciais consegue mudar a
visdo de lideranga classica, na qual o lider
comanda e controla dando instrucbes e
direcionamento, para um novo modelo de
lideranca, onde o lider percebe o ambiente em
que esté inserido e define suas agoes.

A lideranca pode ser observada como a
influéncia, ou a arte, habilidade ou processo
de influenciar as pessoas a trabalharem para a
realizacdo do grupo ou de metas e objetivos
organizacionais mais amplos [11].

Dentro deste contexto de lideranca
contingencial dois modelos devem ser
abordados, a teoria de lideranca contingencial
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de Fiedler (1967) e a teoria da lideranca
situacional de Hersey & Blanchard (1984).

A ideia principal da Teoria de Fiedler é
que a personalidade, estilo ou comportamento
de lideres eficazes depende dos requisitos da
situacdo em que os lideres se encontram [12].

Fiedler acredita que o estilo de lideranca
basico do individuo é um fator chave para a
eficcia da lideranca, e criou um modelo de
contingéncia sustentado no teste Least
Preferred Coworker (LPC). O teste indica a
maneira pela qual um funcionario respondera
ao seu "colega de trabalho menos preferido”,
dada a falha situacional. Esta pontuacdo LPC
é entdo um indicador da tarefa da pessoa ou
motivacao relacional [13].

A “Teoria de Lideranga Situacional ou
Modelo de Efetividade do Lider ou Teoria do
Ciclo de Vida”, desenvolvido por Paul Hersey
e Kenneth Blanchard, introduz que a
lideranga eficaz é alcancada selecionando o
estilo de lideranca que mais se adequa ao grau
de maturidade da equipe. O nivel de
maturidade da equipe pode ser definido como
“a capacidade e a disposicdo da pessoa de
assumir a responsabilidade de dirigir seu
préprio trabalho”. Os autores salientam que a
maturidade diz respeito somente a suas
tarefas especificas, de modo que nédo se deve
classificar um individuo ou um grupo como
maturo ou imaturo de modo geral [14].

Nesta Teoria sdo definidos quatro estilos
de lideranga baseados no comportamento
tarefa e comportamento de relacionamento do
lider para com a sua equipe:

Direcionar — O lider determina o que deve ser
executado, dando instrugcdes especificas e
acompanhando de perto o desenvolvimento
das atividades;

Treinar — O lider explica as decisdes e
fornece esclarecimentos a equipe
disseminando conhecimento e contribuindo
para o crescimento dos liderados;

Apoiar — O lider compartilha ideias e envolve
a equipe no processo de tomada de deciséo;

Delegar — O lider entrega a responsabilidade
pelas decisbes e implementacdo a equipe.
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Figura 1 — Modelo de lideranca Situacional

Apoiar Treinar

Delegar Direcionar

Comportamento de Relacionamento  +

Comportamento de Tarefa  +

| Alto | Moderado | Baixo |

Grau de Maturidade

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard [14]

Considerando as diversas fases do ciclo
de vida do projeto e os diversos stakeholders
envolvidos em cada etapa, é esperado um
comportamento diferente do gerente de
projeto [15].

O gerenciamento de projetos pode ser
definido como a arte e a ciéncia de coordenar
pessoas, equipamentos, materiais, dinheiro e
cronogramas para concluir um projeto
especificado dentro das restricdes de tempo,
orcamento e qualidade para a satisfacédo de
todos os envolvidos [7,16].

No entanto, existem estudos limitados
conduzidos especificamente para investigar
os estilos gerenciais dos gerentes de projetos
como lideres. Alem disso, o0s estudos
anteriores prestam pouca atencdo a fatores
situacionais potencialmente importantes que
definem o contexto no qual se espera que 0s
gerentes de projeto funcionem [17]

Uma pesquisa realizada com quarenta e
seis gestores de projetos atuando no setor da
construgdo civil em Surabaya — Indonésia
revelou que eles preferem o comportamento
voltado para tarefas no qual o estilo de
lideranca mais adotado é o treinamento
Surabaya [11]. Outra pesquisa, realizada em
uma Empresa de construcdo civil, também na
Indonésia, indicou que o estilo mais adotado
pelos gestores é o de apoio [18].
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Um estudo realizado na Nigéria, com
sessenta gerentes de projetos atuando no setor
da construcdo nas cidades de Lagos e Abuja
infformou que a maioria dos gestores
entrevistados adota um estilo de lideranca
voltado para o alto comportamento tarefa e
alto comportamento relacionamento (apoio)
[19].

Em Hong Kong, uma andlise elaborada
com engenheiros civis lideres de equipes de
projetos e com lideres que atuavam na
execucdo da obra propriamente dita,
identificou que ndo ha um estilo de lideranca
predominante na industria de construcdo de
engenharia civil local, embora os estilos apoio
e direcdo tenham sido mais dominantes [20].
No Oriente Médio, uma pesquisa similar
revelou que um alto nivel de produtividade
pode ser alcancado quando os gerentes de
obra adotam um estilo de lideranca altamente
orientado a tarefas e funcionérios [20].

No sul da Florida, a pesquisa realizada
com profissionais da construgdo civil
constatou que o estilo de lideranca mais
adotado € o voltado para o alto
comportamento de tarefa e alto
comportamento de relacionamento
consequentemente sendo o estilo de
treinamento o mais utilizado [21].

5. Metodologia de Pesquisa

A metodologia utilizada neste trabalho
consiste na identificacdo das questdes a serem
respondidas pelo artigo, seguido de uma
pesquisa abrangente sobre o tema lideranca,
direcionando o estudo para a teoria da
lideranca situacional.

Apos esta definicdo foram tracados os
objetivos e consequentemente iniciou-se a
fase de pesquisa, a qual é composta pela
coleta de dados realizada através de um
guestionario.

Esta ferramenta foi utilizada com intuito
de gerar informacdo (resultados) que
permitissem uma analise criteriosa e
discussdo. Dentro dessa avaliagdo, comparou-
se 0s resultados obtidos com os esperados
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pela Teoria da Lideranca Situacional e com 0s
resultados apresentados em outras pesquisas.

ApoOs esta tratativa conclui-se o estudo
com identificacdo do tipo de lideranca mais
empregado por gestores brasileiros e Angola.

O questionario foi elaborado de forma
simples e objetiva, com 16 perguntas de
multipla escolha, devido a importancia de se
facilitar as respostas por parte dos
entrevistados e assim obter o maior nimero
possivel.

Ele foi modelado através de uma
ferramenta gratuita do Google denominada
“Google Formulario” e é composto por trés
secOes com 0 objetivo de caracterizagdo do
lider (primeira secdo com 4 perguntas),
caracterizacdo da equipe (segunda se¢do com
4 perguntas) e a analise de lideranca
situacional (terceira segédo com 8 perguntas).

A primeira secdo concentrou-se em
identificar algumas caracteristicas basicas do
lider como nivel de formacdo, nivel de
experiéncia profissional, tempo de atuacdo
em Angola e o grau de motivacdo para atuar
neste pais.

Ja a segunda secao objetivou identificar,
também, algumas caracteristicas da equipe, as
perguntas foram basicamente as mesmas da
primeira seg&o.

A terceira secdo foi elaborada com
intuito de identificar como o lider alterava o
seu estilo de lideranca defronte situacdes de

prazos,  complexidade  técnica,  risco
organizacional e  orgcamento.  Foram
elaborados questionamentos da seguinte

forma “Qual estilo de liderangca vocé adotou
com sua equipe quando enfrentou um projeto
com alto grau de complexidade técnica?* na
qual o entrevistado deveria escolher uma
dentre as quatro alternativas possiveis de
estilo de lideranca  (direcionamento,
treinamento, apoio e delegacéo).
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Figura 2 — Metodologia Empregada

Problema Abordado

Pesquisa sobre o
Tema e Definigdo de
Objetivos do Estudo

A 4

Metodologia

Resultados

Comparagdo dos resultados com:
Teoria de Hersey & Blanchard;
Estudos em Outros Paises.

Andlises e Discussdes

Conclusdo

A 4

Estilo de Liderancga

Mais Adotado pelos
Gestores

Fonte: O autor

A ferramenta utilizada permitiu a
disseminacdo do questionario via e-mail e
aplicativo de telefone. O espaco amostral da
pesquisa foi restringido a gestores brasileiros
atuando em Angola, lideres de equipes
formadas por no minimo um profissional
angolano. N&o houve restricdo de profisséo,
ou seja, o questionario foi respondido por
engenheiros e administradores basicamente.

O grau de maturidade (GM) da equipe foi
definido a partir da multiplicacdo, da resposta
escolhida pelo lider, do nivel de experiéncia
da equipe (Exp), capacidade técnica, de 1 a 5,
pela motivacdo da equipe perante os projetos,
de 1 a 5, (GM = Exp*M), figura 2. Dessa
forma, se o resultado desta multiplicacdo
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variar de 1 a 5 a equipe é considerada de
baixa maturidade, variacdo de 6 a 15,
maturidade moderada e de 16 a 25, alta
maturidade.

6. Caracterizagdo dos Entrevistados

Ao todo foram obtidas 18 respostas, cada
lider respondeu uma Udnica vez ao
questionario. O grupo se demonstrou
homogéneo.

Dos lideres entrevistados, 50% possui
ensino superior, 45% possui pos-graduacao
ou mestrado e 5% possui apenas 0 ensino
médio. Com relacdo ao tempo de experiéncia
profissional (carreira), é possivel verificar que
50% possui de 10 a 20 anos de experiéncia,
22% possui de 5 a 10 anos, 16% mais de 30
anos e 12% de 20 a 30 anos de carreira.

Com relagdo ao tempo de atuagdo em
Angola, identificou-se que 50% atuava no
pais entre 5 e 10 anos, 33% entre 10 e 20
anos, 12% estavam nos primeiros 5 anos e 5%
de 20 a 30 anos.

Questionados sobre a motivacdo para
atuar em Angola, em uma escala de 1 a 5,
onde 1 significa baixa motivacdo e 5 alta
motivagédo, 61% dos entrevistados respondeu
que estava com grau 5, 22% com grau 4 e
8,5% responderam que estavam com grau 3 e
a mesma porcentagem com grau 2. N&o foram
registradas respostas de grau 1 para
motivacao.

7. Caracterizagdo das Equipes

Os entrevistados foram questionados
acerca de suas equipes também. Em relacéo
ao nivel escolaridade foi identificado que
50% das equipes era formada por pessoas
com nivel técnico, 33% possuia nivel superior
e 17% ensino médio apenas. Ndo foram
identificas pessoas com pos-graduacdo ou
mestrado.

Com relacdo a faixa etaria dos liderados,
a grande maioria (72%) estava possuia entre
30 e 40 anos, 22% entre 20 e 30 anos e 6%
acima dos 40 anos.
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Questionados sobre o nivel de
experiéncia das equipes em uma escala de 1 a
5, onde 1 significa pouca experiéncia e 5
muita experiéncia, 39% dos entrevistados
atribuiu grau 4, outros 39% atribuiram grau 3
e 22% optaram pelo grau 2. Nao houveram
respostas com grau maximo nem minimo.

Quanto ao nivel de motivacdo que a
equipe apresentava perante 0S projetos,
tambem avaliado em uma escala de 1 a 5,
sendo 0 menor a representagdo de baixa
motivacao e 0 maior grau a de alta motivacao,
56% dos lideres atribuiram grau 4 a
motivacdo da equipe, 33% disseram que
estavam altamente motivadas (grau 5) e 11%
atribuiram grau 3.

Com as respostas sobre o nivel de
experiéncia da equipe e motivacdo foi
possivel definir o grau de maturidade das
equipes, conforme a métrica estabelecida e
explicada anteriormente.  Neste  caso,
nenhuma equipe foi definida com grau de
maturidade baixo. Houve uma diviséo
igualitaria entre equipe com maturidade
moderada e com maturidade alta (50% para
cada).

8. Resultados e Discussoes

Com relagéo ao estilo de lideranga mais
utilizado, de uma maneira geral, verificou-se
gue o0 comportamento voltado para alto
relacionamento e baixa tarefa (apoio) e o
comportamento voltado para alto
relacionamento e alta tarefa (treinamento) séo
0s mais empregados pelos gestores, seguidos
por direcionamento e delegacéo.

Este resultado é de certa forma
compativel com o estabelecido na Teoria de
Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard,
levando-se em consideragdo o grau de
maturidade da equipe de moderado a alto, no
qual as opcdes de estilo de lideranca a serem
adotados recairiam sobre apoio e delegacéo.

Relativamente aos demais estudos
apresentados anteriormente, o resultado
obtido estd bem mais coerente, pois todos
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apresentaram os estilos de lideranca de apoio
e treinamento como sendo 0s mais utilizados.

Esta  pesquisa  também permite
correlacionar o estilo de lideranca adotado
pelo gestor diante dos desafios vivenciados na
construcdo civil. Foi possivel identificar que
em projetos com prazo exiguo, alto risco
organizacional e com orgamento restrito, a
maioria dos entrevistados opta por um estilo
de lideranca de direcionamento, apesar de
terem definidos as equipes com grau de
maturidade de moderado a alto. Para projetos
de alta complexidade técnica a maioria dos
gestores opta por treinamento.

Figura 3 — Estilo de Lideranga Adotados Projetos

Desafiadores
Alta

Orgamento
Restrito
Direcionamento 39% 39% 61% 44%
Treinamento 33% 44% 33% 33%
Apoio 28% 17% 6% 17%
Delegagdo 0% 0% 0% 6%

Fonte: O autor

Estilo de Lideranga Curto Prazo Alto Risco

dad,

Para projetos com um menor nivel de
desafio, como folgas no cronograma e
or¢amento adequado o estilo mais adotado é o
de apoio e para projetos de baixo risco e baixa
complexidade técnica € o momento escolhido,
pela maioria dos gestores, para delegacéo.

Figura 4 — Estilo de Lideranca Adotados Projetos
Pouco Desafiadores

Baixa

i dad,

Orgamento

q

Estilo de Lideranga Longo Prazo ‘ | Baixo Risco

Direcionamento 0% 6% 6% 6%
Treinamento 39% 6% 6% 33%
Apoio 44% 28% 39% 50%

Delegacdo 17% 61% 50% 11%

Fonte: O autor

Estes resultados mostram que no cenario
da construcgéo civil, o grau de dificuldade que
envolve o projeto a ser executado também
influencia no estilo de liderancga a ser adotado
pelo gestor, quanto mais complexo o projeto

maior a tendéncia a escolher o
direcionamento.
Este fato pode estar atrelado as

peculiaridades do setor da construcdo civil,
ambiente externo, cultura organizacional e
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fatores psicologicos dos lideres associados ao
senso de responsabilidade.

Pierre Case e Paul Claudel apresentam
trés novos critérios para que o lider possa
definir de forma adequada qual estilo adotar
avaliando a situacdo do negdcio, equipe de
trabalho e cultura organizacional, e concluem
que o lider ativo deve estar ciente da situacédo
em que estd enfrentando, conhecer as
caracteristicas de sua equipe e o ambiente
organizacional ao qual esta inserido [4].

9. Conclusdo

Os gestores brasileiros atuando em uma
empresa de construgdo civil em Angola, em
geral, tendem a adotar estilos de lideranca
voltados para alto relacionamento e alta tarefa
e alto relacionamento e baixa tarefa,
treinamento e apoio respectivamente. Esta
tendéncia é de certa forma compativel com a
Teoria de Hersey e Blanchard e é compativel
também com os resultados de pesquisadas
realizadas em outros paises como Indonésia,
Nigéria, Hong Kong, Oriente Médio e
Flérida.

Verificou-se ainda uma tendéncia dos
gestores a optarem por um comportamento de
baixo relacionamento e alta tarefa
(direcionamento) em projetos com prazo
exiguo, alto risco organizacional e com
orcamento restrito, mesmo com equipes de
maturidade moderada a alta, indo contra a
Teoria de Hersey e Blanchard.

O fato é que o grupo de gestores
analisados possui uma tendéncia a optar por
estilos de lideranca voltados para o alto
relacionamento, isso pode ser uma
caracteristica cultural intrinseca na populagéo
brasileira e/ou o entendimento sobre as
condicBes econdmicas e sociais do pais em
que estdo atuando.

Diante dos resultados alcancados,
verifica-se uma linha de pesquisa com intuito
de tentar compreender o motivo pelo qual os
gestores tém optado tdo pouco pela delegacao
no setor da construcéo civil.
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