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Resumo

Embora sempre presente, o Gerenciamento de Projetos comeca a ter sua publicagdo
amplamente difundida em um periodo relativamente recente, a partir do final do século XX.
Um dos desafios consiste em aplicar conceitos ji disseminados sobre liderancga nessa tematica.
Através de uma pesquisa causal, destina-se delimitar o papel do lider de projeto e apresentar as
melhores praticas de gestdo de conflitos e ética. Verificou-se que a principal funcio do lider é
prover recursos em funcdo de ambientes variacionais. Notou-se que conflitos em projetos sdo
oriundos do choque de restricdes e que as técnicas e meios de condugdo apresentados se
mostraram essenciais para sua melhoria. A ética por sua vez, se mostrou um processo continuo,

onde o lider € o modelo e principal comunicador dos seus padrdes.

Palavras-Chaves: Lideranca de projeto, Gestio de Conflitos e Etica.

1. Introducao
1.1. Apresentacio do tema

Em meio a um grande quantitativo de obras sobre lideranca, reside o impasse de resgatar
valiosas contribuicdes para a melhor performance do gerente de projetos moderno. Este por sua
vez, passa por uma constante transformacdo, principalmente com a propagacdo de novas

metodologias como o surgimento da gestio agil a partir do século XXI.

1.2. Objetivo do trabalho

Pretende-se com este artigo, fazer uma revisdo bibliografica a fim de identificar o papel lider
de projeto e definir suas principais contribuicdes para gerir conflitos e difundir a ética em seu
meio. Dando maior énfase aos seus soft skills, ou seja, suas habilidades interpessoais, em

detrimento das destrezas técnicas (hard skills).
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1.3. Justificativa do trabalho

A compreensdo desta obra permite um maior entendimento da func¢ao do lider e como empregar
seus atributos para uma melhor performance em projeto. Ajunto, buscou-se responder alguns

questionamentos, COomo:

a) Qual o papel do lider?
b) Como um lider deve gerir conflitos em projetos?

¢) Qual a importancia da ética na lideranga de projetos?

1.4. Metodologia empregada

O artigo foi feito com base em uma pesquisa causal - sem a existéncia de hipétese - em obras
que pudessem correlacionar assuntos de lideranca com a 6tica de Gestao de Projetos. Para tal,

realizou-se a:
a) Preparacdo do trabalho: apresentacdo do tema, objetivo e justificativa do artigo;
b) Escolha da informacao: foi realizada uma pesquisa bibliografica acerca do tema;
c) Selecdo e tratamento da informagdo: definiu-se a metodologia a ser empregada;

d) Analise dos resultados: foram revelados os resultados e suas conclusdes.

2. Fundamentacao tedrica
2.1. O papel do lider

O PMI (2013) define o papel do lider de projeto como sendo o responsdvel por atender as
necessidades, seja das atividades, do seu time ou individualmente. Ele é o ponto de contato
entre a estratégia de gerenciamento de projetos e sua equipe. Além disso, deve discernir e

aplicar o conhecimento, ferramentas e técnicas seguramente relevantes.

Chiavenato (2003) profere que a lideranga é um processo em funcao do lider, dos seguidores e
de varidveis da situacdo: a lideranca (L) € determinada em funcdo da heterogeneidade de
influéncias exercidas pelo lider (1), sobre a variedade de pessoas distintas (s) em situagdes

também diferentes (v), a fim de garantir objetivos atendidos. Podendo ser definida como:

L=f(s,v)
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O papel desempenhado pelo lider repercute no comportamento dos liderados, onde a maior
parte se faz pela observacdo de modelos em detrimento do condicionamento. Gerentes e
supervisores, por exemplo, podem representar espelhos para somar, diminuir ou despertar

comportamentos adversos aos do individuo e do seu modelo (RANGE, 1925).

Fiorelli (2006) exemplifica, dizendo que movimentos grevistas costumam girar em torno de
modelos e que ndo ha piquete sem lider. Além disso, fracos argumentos t€m maior importancia
quando emitidos por um modelo do que argumentos fortes reproduzidos por pessoas de pouca
relevancia. As organizagdes utilizam modelos abundantemente, encaminhando pessoas com
estas caracteristicas a cargos férteis a esse tipo de conduta. J4 que os empregados tendem a

copiar comportamentos reconhecidos dos seus superiores.

Myers (1999) ratifica ao mencionar que hd uma tendéncia maior na réplica de modelos que se

assemelham, que tiveram €xito ou que causam admiragao.

Pfeffer (1998) fala sobre a importancia do lider, citando trés papéis fundamentais como agente

de mudancga e garantia de compromisso da equipe:

a) Incrementar o nivel de confianca dos funciondrios: a salvaguarda deste topico esta
ligada a questdes €ticas e de reconhecimento das pessoas. A organizacao e seus valores

devem possuir contetido e relevancia para seus funciondrios;

b) Incentivo a transformacgdo: a garantia da mudanca deve ser desempenhada pela mudanca
de costumes, sem desatender o cuidado com os seres que serdo afetados com a
modificagdo;

¢) Senso de urgéncia: o lider precisa analisar a importancia e prioridade das atividades.

Além disso, deve mensurar a capacidade da equipe e direcionar de acordo com o nivel

individual de competéncias.

Fiorelli (2006) discute o papel psicologico do lider em promover um ambiente mentalmente
sauddvel, ou seja, livre de transtornos mentais. Estes podem ser exemplificados como: estresse,
depressao, transtornos de sono e decorrentes do uso de drogas. Esses tipos de entraves podem
causar diminuicdo da produtividade, conflitos internos e externos a organizagdo (como a
clientes e fornecedores) e perdas financeiras, com o uso de medicacdo e tratamento médico,

gerando insuficiéncia salarial.
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Segundo Weiten (2002) o estresse pode ser gerado por frustracao no atingimento de metas, por
conflitos entre motivagdes opositoras, pela mudanca no status quo ou por pressdes geradas por

imposi¢do ou desejos alheios ao individuo.

Fiorelli (2006) sintetiza as causas de estresse no trabalho, conforme € visto na figura 1, em
quatro grandes grupos diferentes, porém interligados: relacionados as tarefas ou atividades, as
normas (regulamentos, politicas, instrucdes, diretrizes etc.), aos processos de trabalhos, como

qualidade e disponibilidade de informacdes e as relagdes interpessoais.

Figura 1 - As causas do estresse

Tarefas

1

—___l S
bl l Individ {: -
Interpessoais |' ndiviguo E :. Narmas
S L
Processos

Fonte: Adaptado de Fioreﬂi (2006)

Coleman (1992) relata que 1,5 ano € gasto por funciondrio por maleficios ocasionados pelo
estresse durante a vida util do mesmo. Além disso, para Hindle (1999), o absenteismo
relacionado a esse mal, ocasiona uma perda de aproximadamente 150 bilhdes de délares anuais
nos Estados Unidos. Vidal (1994) estima que 6% da populacdo apresenta depressdo e 15%

demonstra algum quadro depressivo durante a vida.
Diante da ocorréncia destes transtornos, cabe ao lider (FIORELLI, 2006):

a) Discernir que a saiide mental da sua equipe estd ligada a produtividade da mesma, sendo

crucial a promog¢do de um ambiente sadio;

b) Saber que, ao possuir entendimentos minimos sobre transtornos, o propicia planejar,

executar e controlar suas acdes em prol da saide mental do grupo;

c) Perceber a relevancia da psicologia do trabalho para a organizacdo numa postura de

promogdo ao bem-estar.
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2.2. Gestao de conflitos

As percepgdes dos individuos a respeito do mundo sdo criadas de forma paulatina, a medida
que os mesmos se desenvolvem. Vindo a constituir regras ou esquemas de como pensar. Que
por sua vez, irdo orientar novas interpretacdes e servirdo de parametro para validarem seu
proprio modo de pensar. Desta forma, parcialmente, o comportamento € fruto das progressivas

percepcdes momentineas do ambiente de cada individuo (RANGE, 1925).

Fiorelli (2006) afirma que compreensdes erradas do mundo podem justificar comportamentos

também equivocados.

O conflito, de acordo com Chanlat (1996), ocorre durante a interacdo social, quando hi
frustacdo e posterior desenvolvimento desta em um embate. Logo, tendo em vista uma
sociedade composta por individuos de diferentes visdes e opinides, € irremedidvel que haja a

geragdo de abalroamentos.

No mundo dos projetos ndo € diferente, os conflitos estdo presentes desde a escassez e disputa
de recursos, defici€éncia na comunicagdo, competicdo de requisitos, dentre outros. Mas quando

solucionados, sdo importantes para a criacao de algo superior (PMI, 2013).

Os seres humanos sempre evidenciaram uma série de conflitos, muito embora o estudo acerca
do tema tenha surgido apenas na década de 1950. Em seus desfechos, constatava-se que
qualquer divergéncia era vista como algo hostil e malquisto. Nao existia qualquer beneficio ou
funcionalidade na deliberacdo do entrave e do seu fato gerador (RONDEAU; CHANLAT,
1996).

Contudo, o autor Barcaui (2006) relembra que os grandes conflitos histéricos como as guerras,
ainda que tristes, sdo grandes fontes de inovacao. Inclusive a disciplina de gestdo de projetos,
como ¢ vista hoje, comega a tomar forma durante um dos maiores embates ja conhecidos: a

Segunda Guerra Mundial.

A evolucdo da interpretacao do conflito no decorrer do tempo € expressa pelo autor Robbins

(2002) em trés momentos:

a) Visdo racional: é a mais tradicional e define o obstdculo como agente que causa lesao a

organizacdo, sendo aconselhdvel evita-lo a todo custo;

b) Visdo de relacdes humanas: descreve o conflito como evento inevitdvel e nem sempre

maléfico a organizac¢do. Podendo ainda ser usado de forma favordvel ao grupo;
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c) Visdo interacionista: enxerga no conflito um meio positivo de garantir transformacdo e

inovacgdo. Nio o evita, mas o mantém dentro de um nivel gerencidvel, vidvel e criativo.

Na diagnose do conflito, deve-se observar: a natureza das diferencgas, os fatores subjacentes que
atuam e contribuem paralelamente e para e o estdgio em que aquele se encontra (MOSCOVICI,

2001). No quadro 1 sdo clarificados aqueles trés componentes:

Quadro 1 - Diagnose do conflito

Natureza das diferencas Fatores subjacentes Estagio de evolucao
Relaciona-se aos fatos, Abrangem as informacdes, Geralmente é composto por
objetivos e valores que as percepgoes e o papel 5 etapas:
cada individuo considera. social, onde informagdes

diferentes produzem a) Antecipagao;

pontos de vista incomuns, b) Conscientizagao;

0 mesmo podendo c¢) Discussao;

acontecer com as d) Disputa;

percepgoes. e) Conflito

Fonte: Adaptado de Moscovici (2001)

A resolucdo de um conflito, por sua natureza conflituosa e situacional, é predominantemente
uma circunstancia sensitiva do que uma tomada de decisdo. Haja vista que a segunda € mais
processual e estruturada. De acordo com cada tipo de conflito, pode-se adotar trés estilos de

dissolucdo de conflitos (WYSOCKI, 2009). Sao eles:
a) Evitar: alguns individuos fardo o possivel para se esquivar de um confronto direto;

b) Combater: enquanto algumas pessoas se poupam de confrontos a todo custo, outras
parecem persegui-lo. Em alguns casos pode ser construtivo, ja que o conflito coloca
opinides a prova. Em outros casos, eleva o estado de tensao e estresse do grupo, podendo

ser improdutivo, onerando em tempo;
¢) Colaborar: nesta abordagem, € buscado uma proposta ganha-ganha.

Com o objetivo de antevé-lo, Wysocki (2009) cita a técnica do consenso. Utilizada quando ha
diferencas de opinides e nenhuma acao rapida € descoberta. Nestas ocasides, a proposta é chegar

a um ponto de acordo onde ndo h4 sérios desacordos, mesmo que nao o atinja integralmente.

Ja Robbins (2002), fundamentado pelo viés interacionista, lista técnicas de resolugdo de
conflito. O autor comenta que, apds determinado, deve-se adotar meios de administri-lo,

conforme pode ser visto no quadro 2.

- 3811 -



Anais do V Simpésio de Engenharia de Produgdo - SIMEP 2017 - ISSN: 2318-9258

Quadro 2 - Técnicas de resolucdo de conflitos

Técnicas de Resolugiio de Conflitos

Resolugdo de problemas Encontro entre as partes conflitantes, para identificar o problema e reve-
lo por meio de discussdo aberta.
Metas superordenadas Criar uma meta compartilhada que ndo possa ser atingida sem a
coopera¢io entre as partes conflitantes.
Expansio de recursos Quando causado pela escassez de recursos (dinheiro, promogdes, etc.) a
| expansdo dos mesmos pode eriar uma solugdo ganha-ganha.
Nio enfrentamento Suprimir o conflito ou evita-lo.
Suavizacio Minimizar as diferencas entre as partes conflitantes. enfatizando seus
| Interesses comuns,
Concessao Cada uma das partes abre mao de algo valioso para si.
Comando autoritdrio/Intervengdo do | A administracdo utiliza sua autoridade formal para resolver e depois
Superior comunica seu desejo para as partes envolvidas.
Alteracdo de variaveis humanas Técnicas de mudan¢a comportamental (treinamentos), para modificar
comportamentos que geram conflitos.
Alteracdo de variaveis estruturais Mudangas na estrutura formal da organizagdo e no padrio de interagdo

entre os conflitantes, por meio do redesenho de atribuicdes,
remanejamentos, etc.

Fonte: Adaptado de Robbins (2002)
Em seguida, € recomendavel estimular novas perturbagdes no sistema, gerando novos conflitos,

a fim de garantir um desenvolvimento empresarial saudével.

Likert (1971) conclui em sua obra que o conflito pode ser funcional - estando em sintonia com
os objetivos da organizacao -, ou disfuncional — quando paralisam ou dificultam o progresso da
companhia. Entretanto, o lider ndo deve acobertd-lo ou evitid-lo, independentemente da

situacdo, mas diligencié-lo de forma balanceada.

2.3. Etica

Minkes, Small e Chatterjee (1999) em sua obra conceituam a palavra ética como proveniente
do grego “ethos”, o mesmo que cardter. Ela estabelece os requisitos morais e de
comportamento, sugerindo aceite ou desaprovacdo. Ser ético condiz com justica, ter

responsabilidade pelos demais e pensar nas consequéncias das acdes tomadas a longo prazo.

Trevifo (1986) define ética como um cdédigo de valores e principios morais que servem de
direcional para o comportamento certo ou errado de um individuo ou de um grupo. Por sua vez,

o comportamento ético € dito como legal e moralmente aceito.

Segundo Brown e Trevifio (2006), apesar de muitos anos de discussdo, pouco se tem avangado
sobre a construcio de uma lideranga ética. E, portanto, em um cendrio de escindalos
amplamente difundidos que o mundo corporativo passa a se perguntar se seus lideres possuem
essa caracteristica. Fulmer (2005) diz que a consciéncia ética ganha espaco em meio a
desconfianca na lideranca e na governanga corporativa.
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Hartog et al. (1999) comentam que ndo € apenas observavel que tracos éticos pessoais sao
importantes para a percep¢do de lideranca efetiva, como pesquisas apontam para esse
direcionamento. Desta forma, constatou-se que hd uma liga¢do entre lideranca percebida e

caracteristicas como honestidade, integridade e credibilidade.

Trevifio, Brown e Hartman (2003) realizaram uma pesquisa qualitativa exploratéria com vinte
executivos e vinte escritorios de ética/compliance em diversos segmentos da industria. O
objetivo era ligar caracteristicas humanas a percepcdo de lideranca ética. O resultado
evidenciou caracteristicas como honestidade e confiabilidade. Além disso, lideres éticos foram
considerados pessoas justas e tomadores de decisdo com principios fundamentados que se

importam com as pessoas € a sociedade.

A pesquisa revelou um comportamento proativo e explicito do lider ético em disseminar tal
cultura como parte da sua agenda de lideranca. Além disso, usam mecanismos de recompensa

para manter seus seguidores alinhados a essa conduta (Ibidem).

Hitt (1990) ratifica, ao citar que a lideranca sénior deve garantir decisdes éticas e fomentar um
clima de seguidores desta conduta. Freeman e Stewart (2006) afirmam que o lider ético fala
sobre nossa identidade: quem somos e quem podemos ser. Fala também sobre como vivemos e
como podemos viver melhor. Kelly (1990) aprofunda, ao dizer que o comportamento do CEO

dita o exemplo e o padrdo a ser seguido em uma organizacao eticamente saudavel.

Bandura (1977) aborda o conceito de aprendizagem social, onde segundo ele, através do
convivio em sociedade, individuos observam e copiam modelos atrativos e confidveis. Além
disso, o poder e o status sdo caracteristicas que aumentam sua atratividade. Segundo Roling e
Woodhill (2001), a aprendizagem social necessita de multiplos processos cognitivos evoluindo

do nivel individual até o de cogni¢do multipla, em processos grupais.

Le Bon (1895/1995) diz que as fundagOes éticas de um grupo podem ser mais dominantes que
a de um sujeito que o constitui. Isto porque, apenas coletividades sdo capazes de estabelecer
um elevado grau de divergéncia e tem a capacidade de causar devocdo. Ao passo que, ao se
tratar de individuos apartados, o interesse pessoal € a Unica engrenagem propulsora, que em

bando, é remotamente sobreeminente.

Através de uma minuciosa pesquisa bibliografica, Brown, Trevifio e Harrison (2005) definem
quatro esferas do lider ético. Minkes, Small e Chatterjee (1999) dizem que estas ndo sdo
caracteristicas de cada individuo, mas padrdes de comportamento que tornam éticas as

liderangas. Assim, entende-se como:
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a) Um modelo de comportamento para seus liderados, apds o aceitarem como pertinente;

b) Um comunicador que transmite valores, influencia e justifica suas agdes aos

subordinados;

¢) Um seguidor dos principios e que define padrdes éticos organizacionais. Aquele que

premia a conduta correta e desencoraja ou pune o comportamento antiético;

d) Um lider que possui e usa o olhar critico da ética na tomada de decisdo e avalia suas

consequéncias.

Na pesquisa de Rubin, Dierdorff e Brown (2010), feita com 96 gerentes, fora avaliada a
tendéncia de se promover lideres éticos. A mesma concluiu que estes eram avaliados com maior
propensdo a assumir cargos seniores. Todavia, estes ndo eram vistos como candidatos a

promocao no curto prazo em detrimento a outros menos éticos.

Em linha, segundo uma pesquisa realizada por Badaracco e Webb (1995) com os jovens
gestores recém-formados do MBA de Harvard, sua minoria acredita que a ética garante avango
de carreira. Os ex-alunos citaram alguns fatores que exercem pressao sobre as pessoas: a
necessidade de demonstrar performance, a lealdade ao superior e a equipe, ndo ir contra o fluxo
e nio exagerar em comportamentos éticos. Estes itens raramente criam um ambiente

profissional ético.

Além disso, os entrevistados salientaram que o c6digo de conduta e programas de ética sao de
pouca valia e que as companhias ndo tém muita tangibilidade nesses tipos de assuntos - por
falta de disponibilidade ou por estar deliberadamente evitando o donus. Desta forma, os jovens

se apoiam em seus principios para resolverem dilemas éticos (Ibidem).

Akers (1989) considera que a conduta correta e o sucesso empresarial sio complementares e
interdependentes. A competicao € feita em sociedade e ndo haverd acordo com empresas que
tomam vantagens, saqueiam e que necessitam de confirmagdes a todo momento por ndo
confiarem umas nas outras. Além de grandes perdas em litigios e excesso de legislacao

reguladora, como forma governamental de garantir um acordo ético entre as mesmas.

A governanga de projeto € definida como o alinhamento deste com as caréncias ou propodsitos
das partes interessadas sendo crucial para o atingimento dos objetivos organizacionais. E ela
que possibilita uma gestao de projetos congruente, otimiza seus proventos e faz a correta ligacao
com o planejamento estratégico, criando um ambiente propicio para a tomada de decisdo

(Ibidem).
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Mulcahy (2013) afirma que o lider que fracassa em agir responsavelmente sob aqueles aspectos,

gera impactos negativos no projeto, na organizagdo e na posi¢cdo de gerente de projeto.

O codigo de ética do PMI (2007) tem como principais pontos: garantir a lisura e
profissionalismo; enriquecer o conhecimento do gerenciamento de projetos; desenvolver os
profissionais; equalizar perdas e ganhos das partes interessadas e garantir a cooperacao entre as
mesmas. Nele, sdo definidos padrdes desejaveis e mandatdrios para cada um dos quatro papéis
sociais e profissionais do gerente de projeto, sdo eles: responsabilidade, respeito, justica e

honestidade.

Para Vasquez (2005), cada qual necessita regular seu comportamento de acordo com normas
que se considere valorosas e integras. Estas regulam o comportamento humano a agir de forma
mais acertada e a saber quando caminham rumo 2 dire¢io contrdria. E de incumbéncia do
individuo decidir por si mesmo a resolucdo de cada impasse baseando-se em normas que

compreende e aceita pessoalmente.

3. Discussao do tema e resultados

O trabalho buscou conciliar assuntos sobre lideranga com o cendrio de projetos, identificando

o papel do lider e principais responsabilidades nas teméticas de gestdo de conflitos e ética.

Entendeu-se que a lideranca é um processo de influéncia e que no contexto de projetos, estéd
ligado ao atendimento dos seus propdsitos, estes vindo consequentemente a saciar os objetivos
estratégicos da companhia. Cabe ao lider o papel de prover todo o ferramental necessario aos

seus subordinados em fun¢do de ambientes que sofrem constantes variacoes.

Pela andlise dos conflitos, verificou-se que estes advém das diferentes interpretacdes de mundo
concebidas pelos individuos durante a vida. Em projetos, os empasses ocorrem pelo choque de
restri¢des: seja de tempo, recursos, mao-de-obra dentre outros. Podendo, portanto, serem
resumidos em trés campos distintos: tarefa, relacionamento e processo. Diferente do que se
acreditava no passado, a evolugdo do estudo neste assunto revelou que sd@o fundamentais para
a melhoria continua do individuo, projeto ou empresa. O lider deve, deste modo, prever,
identificar, diagnosticar e controlar para que esteja dentro dos limites aceitdveis. Além disso,

deve estimular a criacdo de novos embates para que a organizacao se permita progredir.

Por fim, a respeito das questdes éticas, a relagdo entre lider e liderados deve ser processual e

ndo um evento esporddico. Para influenciar nesta questdo, o gestor deve comunicar padrdes
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éticos e ensinar pelo exemplo. O que significa dizer que a simples confec¢do de codigos de

ética ndo € suficiente para implementar um comportamento equivalente nas organizagdes.

Na mesma ldégica, as empresas éticas podem recrutar candidatos de maneira mais assertiva,
escolhendo aqueles que se adequem aos valores da organizagdo. Isto incentivard novos cidadaos
a trabalharem para uma institui¢do de valorosa reputacao. Os clientes também desejardo realizar
negocio e serem parceiros de entidades renomadas. Contudo, isso sé ocorrerd quando estas

forem sustentadas sobre padrdes éticos de relacionamento.

4. Consideracoes finais

A confeccdo deste trabalho se restringiu a teméticas humanas - soft skills - dos lideres, em
detrimento dos seus desafios técnicos - hard skills. Além disso, apenas as dreas de gestdo de

conflitos e ética foram apresentadas.

Os exemplos, dados e pesquisas utilizadas ndo se restringiram ao cendrio nacional. Buscou-se
representar uma grande quantidade de material e autores distintos para uma melhor amostragem
do tema investigado. Nao foi utilizado uma metodologia com presenca de hipdtese ou até

mesmo um estudo de caso, mas sim um embasamento em estudos ja realizados.

Como proposta futura, sugere-se abordar um estudo sobre a lideranca ética de forma mais
particular, como no contexto brasileiro, onde, diferente do que foi aqui apresentado, seus
aspectos deveriam ser menos generalistas, delimitando problemas de conduta evidentes na

cultura local.
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