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Resumo

Os trabalhos sobre lideranga foram transcritos em uma vasta quantidade de obras ja publicadas.
Adjunto, tem-se o crescimento dos estudos em Gerenciamento de Projetos formal, em especial
a partir do século XX, fazendo-se necessdrio, portanto, aplicar aqueles conhecimentos em
projetos modernos cada vez mais desafiadores. Este artigo objetiva: definir o lider de projeto,
suas variacdes e caracteristicas, sejam elas situacionais ou privativas. Foi feita uma pesquisa
causal que demonstrou que os trés modelos de lideranca - autocrético, liberal e democratico -
devem ser ajustdveis e que essa lideranca situacional ainda € pouco efetiva, por negligenciar
importantes variaveis, como o nivel de maturidade dos lideres. A teoria dos tragos foi contestada
por ndo ponderar a importancia de cada caracteristica presente no lider e sua retroalimentacao

pelos subordinados.

Palavras-Chaves: Gerenciamento de Projetos, Lideranca Situacional e Lideranca Privativa.

1. Introducao
1.1. Apresentacio do tema

O estudo sobre lideranca € até hoje profusamente discutido em diversas obras, aliado a uma
crescente difusdo da temdtica de Gestdo de Projetos de maneira mais protocolar e
fundamentada. A gestdo 4gil consecutivamente ganha corpo a partir de 2001, com o manifesto

agil e suas metodologias.

Desse modo, depara-se com o desafio de aplicar os conhecimentos adquiridos sobre lideranca

no universo moderno da Gestao de Projetos.

1.2. Objetivo do trabalho

Este estudo tem como intuito realizar uma pesquisa bibliografica em valiosas obras sobre

lideranga do Brasil e do mundo. A fim de, estratificar seus melhores conceitos para o cendrio
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do Gerenciamento de Projetos moderno. Definindo assim a lideranca de projeto, suas

ramificacdes e caracteristicas.

1.3. Justificativa do trabalho

A criagdo deste trabalho € destinada principalmente aos alunos de Gerenciamento de Projetos
e dreas afins, profissionais da drea, docentes e aos que fazem da sua leitura um acréscimo de

cultura.

A compreensdo desta obra permite um maior entendimento do conceito de lideranca, seus

caracterizantes e como pode ser empregado para um melhor desenlace do projeto em questao.

Além disso, com sua compreensdo, o lider ou candidato a fun¢do, pode melhor usufruir e

desenvolver suas qualidades, além de resgatar melhores atributos da sua equipe.
Este material se propde a responder as seguintes questoes:

a) O que é liderancga?
b) Quais sdo os tipos de lideranca?

¢) Quais sdo as caracteristicas de um lider?

1.4. Metodologia empregada

Foi utilizada a forma de pesquisa bibliogréafica causal, ou seja, livre da existéncia de hipoteses,
a fim de se aprofundar no tema de lideranca e analisar a relacdo dessa com o sucesso na gestdao

de projetos e seu capital humano.
O trabalho foi dividido nas seguintes fases:
a) Preparacdo do trabalho: apresentacdo do tema, objetivo do trabalho e justificativa;
b) Escolha da informacdo: foi feita uma revisao bibliogréfica sobre a temédtica em questao;

c) Selecdo e tratamento da informacao: de posse da revisdo da literatura, estipulou-se a

metodologia de pesquisa;

d) Anadlise dos resultados: apds andlise das obras, foram apresentados os resultados e suas

conclusoes.
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2. Fundamentacao tedrica
2.1. O que é lideranca

Maxwell (1998) e Vergara (1999) convergem, conceituando lideranga como sendo a faculdade
de exercer influéncia sobre as pessoas. Fiorelli (2006) a diferencia do conceito de chefia,
dizendo que a primeira usa o poder que o sistema lhe confere, ndo para coagir, mas para instigar
pessoas. E por fim, a define como sendo a capacidade de fazer as pessoas ultrapassarem o que

foi prescrito de forma espontanea.

Katz e Kahn (1975) conceituam lideranga como o incremento de influéncia, que estd acima do
cumprimento das rotinas da empresa. O lider obtém este efeito sem usar mecanismos
coercitivos, apartando-se da associacdo por dependéncia, ou influéncia por temor. Mihelic,
Lipicnik e Tekavcic (2010) definem lideranca como a arte de persuasdo do lider em tornar

vontade alheia, a realizacdo das atividades que ele definiu dentro de um contexto situacional.

Por fim, o PMI (2013) define o lider ligado a projeto como a pessoa responsdvel pela equipe
que ird atender os propdsitos do mesmo. Exercendo encargos diferentes de lideres funcionais
(encarregado da unidade funcional ou de negdcio) e operacionais (incumbido de garantir a

eficiéncia das operacdes de negdcio).

2.2. Tipos de Lideranca

Chiavenato (2003) relata sobre a existéncia de diversas teorias sobre o comportamento do lider
diante dos seus liderados, sendo a mais conhecida, a de Lewin, White e Lippitt (1939). O estudo
foi feito acerca da existéncia de trés estilos de lideranca e seus impactos em um grupo de
meninos, orientados a execugdo de tarefas. A cada um més e meio, os lideres autocratico, liberal
e democratico, se alternavam entre os grupos. Destarte, pode-se observar os seguintes tipos de

comando e suas consequéncias nos grupos:

a) Lideranca autocratica: é o poder em si. As decisdes sdo centralizadas e impostas ao
grupo sem prévio acordo. A réplica do grupo foi uma acentuada agressividade, tensdo e
insatisfacdo. Sem proatividade, lacos afetivos ou de amizade. Mesmo com boas
atividades, o grupo estava desgostoso com o contexto. A continuidade das atividades s6
era garantida com a presenca do lider e em sua auséncia, era tempo de desgastar sua

angustia reprimida, com alto teor de agressividade;
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b) Lideranca liberal ou Laissez-faire (deixe fazer): é o reverso do item anterior, isto é,

decisdes e controle sdo delegados ao grupo, sem qualquer interferéncia. Sem embargo

a intensa atividade coletiva, o resultado foi uma producdo baixissima, com grande

oscilagdo e sem padrao de comportamento. Isto foi devido a recorrentes pausas por

discussodes infrutiferas, muitas vezes ndo relacionadas ao trabalho desempenhado. Além

disso, notou-se a existéncia de agressividade individual e desrespeito ao lider;

c) Lideranca democratica: é a sinergia entre os 2 itens anteriores, deste modo, hd um

direcionamento e aconselhamento do grupo por parte do lider, com fomento a atuacio

de forma democrética. O resultado observado foi a existéncia de ligagdes afetivas entre

0s meninos e respeito destes de forma espontanea ao dirigente.

Chiavenato (2003) externa que, nao obstante o alto indice de produc¢do na lideranca autocratica,

nao houve qualidade. Conquanto na lideranga democratica tenha se alcancado a mesma

maestria com um nivel de qualidade vultuosamente superior. J4 na liberal, tanto os resultados

de producdo quanto qualidade foram irrisérios. No quadro 1 a seguir, pode-se observar um

resumo dos trés estilos, com os principais comportamentos da lideranca em cada caso:

Quadro 1 - Os trés estilos de lideranca

AUTOCRATICA

* O lider fixa as diretrizes, sem
qualquer participagéo do grupo

* O lider determina as providéncias
para a execugao das tarefas, cada uma
por vez, na medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel
para o grupo.

* O lider determina a tarefa que cada
um deve executar e 0 seu companheiro
de trabalho.

* O lider € dominador e é "pessoal"
nos elogios e nas criticas ao trabalho
de cada membro.

DEMOCRATICA

* As diretrizes s&o debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo lider.

* O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider, que sugere
alternativas para o grupo escolher.

As tarefas ganham novas perspectivas
com os debates.

+ Adivisdo das tarefas fica a critério

do grupo e cada membro tem liberdade
de escolher seus companheiros de
trabalho.

* O lider procura ser um mebro
normal do grupo, em espirito. O lider é
"objetivo" e limita-se aos "fatos" nas
criticas e nos elogios.

LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE)

* Ha liberdade total para as decisées
grupais ou individuais, e minima
participagao do lider.

* A participagao do lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ap grupo, escalrecendo que
poderia fornecer informagdes desde
que as pedissem.

* A divisdo das tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de participagao
do lider.

* O lider nao avalia o grupo nem
controla os aconteccimentos. Apenas
comenta as atividades quando
perguntado.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003)

A exaltagdo de comportamento observadas no experimento supracitado, por ser explicada

segundo o fundamento de McDougall (1920). O autor diz que o output mais notdvel quando ha

- 3839 -



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

7z

formacdo de um grupo € a intensificacio da emoc¢do ou exaltacdo constituida em cada

componente dele, atingindo niveis infrequentemente alcancados sob outras condi¢des.

Tal experiéncia é percebida pelos individuos do grupo, entregues pelas emocdes e perdendo a
noc¢ao de limite das suas particularidades. Este fendmeno € descrito como “principio da indugao
direta da emocao por via da reagdo simpatica primitiva”. Que nada mais ¢ do que o contagio
emocional com quem j4 se familiarizou. A simples percep¢do do estado gera de forma mecanica

a mesma emocao no observador (Ibidem).

As emogdes do grupo inibem o trabalho intelectual individual correto, sua atividade mental e
reduzem o senso de responsabilidade pelos seus proprios atos. As mentes de inteligéncia
superior descem até o nivel da mente inferior. O comportamento do grupo psicolégico é
emocional, por impulso, rudimentar, extremamente sugestiondvel, sem deliberacdes e senso de

responsabilidade (Ibidem).

A respeito da relacdo emocional dos liderados com o lider, segundo a teoria de Goleman (1999),
existem dois tipos diferentes de lideranca: a ressonante e a dissonante. A primeira, pela
etimologia da palavra, estd ligada a geracdo de eco, ao ato de ressoar. Desta forma, tem a ver
com a vibracao reciproca positiva gerada nos subordinados pelo influenciador. O autor a define
também como a sintonia emocional mutua. No caso da lideranca dissonante, refere-se a

desarmonia, a falta de reciprocidade emocional entre as partes.

2.3. Caracteristicas de um lider
2.3.1. Lideranca Situacional

Packard (1962) relata que, embora o mercado tenda a salientar as heroicas caracteristicas
particulares de um lider, ha uma tendéncia de se negligenciar os fatores situacionais que muitas

vezes podem ser decisivos para o sucesso ou fracasso de uma companbhia.

Dependendo dos diferentes tipos de cultura, estrutura e estilo organizacional, a liderancga €
afetada na forma como gere seus projetos. Além disso, o grau de amadurecimento da empresa
e dos seus sistemas; suas parcerias com demais empresas que irdo afetar direta ou indiretamente
sua gestdo; seus diferentes tipos de missdo, visdo e valores; suas politicas e regulamentos; sua
tolerancia a riscos e seu codigo de ética sao também fatores chaves de mudanga do ambiente

interno (PMI, 2013).
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A estrutura organizacional, por exemplo, conforme visto no quadro 2, pode influenciar a
autoridade do lider de projeto, seus recursos, sua gestdo de orcamento, seu papel e a
disponibilidade de sua equipe de projetos. Aquela varia entre uma forma mais hierarquizada

(funcional cléssica) e uma mais voltada para a execugdo de projetos (Ibidem).

Quadro 2 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Caracteristicas
do projeto Autoridade do Disponibilidade Quem gerenciao |Papel do gerente | Equipe administrativa de
Estrutura da gerente de projetos de recursos orcamento do projeto de projetos gerenciamento de projetos
organizacao
Funcional Pouca ou nenhuma | Pouca ou nenhuma Gerente funcional Tempo parcial Tempo parcial
Matriz fraca Baixa Baixa Gerente funcional Tempo parcial Tempo parcial
Matricial |Matriz por matricial | Baixa a moderada | Baixa a moderada Misto Tempo integral Tempo parcial
Matriz forte Moderada a alta Moderada a alta Gerente do projeto Tempo integral Tempo integral
Projetizada Alta a quase total Alta a quase total Gerente do projeto Tempo integral Tempo integral

Fonte: Adaptado de PMI (2013)

Segundo Packard (1962), € o ambiente corporativo que determina que tipos de qualidade que
um lider deve ter para a obtencdo de éxito profissional. O autor cita um exemplo de consultores
que relataram resultados diferentes de um mesmo perfil de lider para duas posicdes distintas,

tendo recomendacao positiva para uma das vagas e negativa para a segunda.

Dessa forma, € salientado que se deve primeiro determinar o contexto organizacional, antes de
tentar selecionar um nome para uma funcao. Além disso, mudangas decorrentes de alteracdes
mercadoldgicas e industriais podem afetar o perfil procurado para ocupar uma oportunidade. O
autor completa dizendo que talvez o mais brilhante termdémetro de compatibilidade perfil x

empresa seja o grau de turbuléncia do ambiente.

Chiavenato (2003) diverge ao dizer que ndo existe um tipo tnico e exclusivo de lider para cada
situacdo. O lider € o responsavel por combinar e regular suas caracteristicas pessoais, seus
subordinados e a situagdo em que o grupo se encontra. Para cada tipo de situacdo, existe uma
forma diferente de exercer lideranga para que se possa ganhar adesdo dos subordinados nos
diferentes cendrios existentes. Essa visdo pode ser notada na figura 1 abaixo, onde sdo

representadas as trés for¢as que compde os padrdes de lideranga.
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Figura 1 - As for¢as que condicionam os padrdes de lideranca

Forgas na Situagao

Tipo de empresa e seus valores e tradigdes.
Eficiéncia do grupo de subordinados.
Problema a ser resolvido.
Tempo disponivel para resolvé-lo.

Estilo de Lideranga
a ser Adotado

Forcas no Gerente Forgas nos Subordinados

Valores pessoais do gerente. Necessidade de autonomia.

Suas conviccées pessoais Desejo de assumirresponsabilidade

Conflancancs subcnfinados Tolerancia quantoa incerteza.
Inclinagdes sobre como liderar. Sua compreensaodo problema.

Tolerancia paraa ambigiiidade. Conhecimentos e experiéncia.
Desejo de participar das decisdes.

Fonte: Chiavenato (2003)

Tannenbaum e Schmidt (1958), em sua abordagem situacional sobre liderancga, enunciam que
o administrador opta, dentre uma vasta diversidade de paradigmas de comportamento de
lideranga, aqueles mais adequados para uma boa relagdo com seus subordinados. Esses modelos
de conduta variam entre o grau de autoridade manuseado pelo lider e o grau de liberdade

disposto aos liderados dentre, o que os autores chamam, um continuum de padrdes de lideranca.

Na figura 6 a seguir € possivel observar as variacdes de autoridade do lider e liberdade aos
subordinados, oscilando em estdgios de 1 (mais autocratico e com alto grau de controle) a 7
(mais participativo e com alto grau de liberdade de acdo aos liderados). O meio termo é definido
como um perfil mais consultivo, buscando uma conciliagdo entre os dois niveis extremos

existentes (CHIAVENATO, 2003).

Quando as atividades sdo mais processuais, ou seja, mais repetitivas, o controle do
administrador passa a permitir menor liberdade, tendendo ao extremo esquerdo da figura 2.
Desta forma, um lider pode desempenhar diferentes padrdes de lideranca para diferentes tipos
de funciondrios e situagdes envolvidas, podendo dar maior liberdade de decisao a subordinados
com alto grau de competéncia e impor maior autoridade aqueles com maior incidéncia de erros

cometidos (Ibidem).
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Figura 2 - Continuum de padrdes de lideranca

Lideranca centralizada » Lideranca descentralizada nos
no chefe - subordinados

Area de autoridade do administrador

Area de liberdade dos subordinados

ottt t t f

1 2 3 4 5 B 7
Administrador Administrador Administrador Administrador Administrador Administrader Administrador
toma a decisdo vende sua apresenta suas apresenta sua apresentaoc  define os permite que

& comunica decizdo ideias e pede decizdo, problema, limites e pede subordinados
perguntas tentativa sujeita recebe ac grupo que  funcionem
a modificacio sugesties e tome uma dentro de
toma decisdo  decisdo limites
definidos por
superior

Autocratico <———» Consuliivo €——————— Participativo
Fonte: Chiavenato (2003)

Na mesma tendéncia, segundo a teoria de Hersey e Blanchard (1986), ndo h4d um unico modo
de atuacdo, mas a escolha de um estilo de lideranga correto, que se desloca em fun¢do do

trabalho a ser desempenhado e dos funciondrios conforme quatro diferentes tipos:

a) Determinar (E1): existe a necessidade de defini¢do, ensinamento, direcionamento e

supervisdo constante da tarefa por parte do lider;

b) Persuadir (E2): o mentor influencia uma melhor forma de execucdo da tarefa,

estimulando e prestando auxilio ao executor;

¢) Compartilhar (E3): o subordinado garante maior autonomia ao participar também da
tomada de decisdo, compartilhando com o lider ideias e solucdes e sendo menos
supervisionado. Uma vez que o primeiro ja desenvolve maior conhecimento e

habilidade;

d) Delegar (E4): o liderado possui grande autonomia, conquistada pela sua confianga na
execugdo das tarefas e pela sabedoria acumulada. Existe pouco auxilio e supervisdo com

relacdo as suas tarefas, sendo capaz de tomar suas préprias decisoes.

Para auxiliar na definicdo do correto momento para usar cada estilo de lideranca, os autores

Hersey e Blanchard (1986) classificam a maturidade dos dependentes em quatro niveis:
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Maturidade baixa (M1): caracterizado pela baixa capacidade, responsabilidade e

predisposicdo do liderado para assumir uma tarefa, possuindo assim, baixa

autoconfianga;

b)

Maturidade baixa a moderada (M2): apesar da falta de habilidade, sentem menor

dificuldade na execug¢do das atividades, tendo maior disposi¢do para atuar, mesmo ainda

necessitando de suporte;

agirem, a motivacao para tal € baixa;

d)

tarefas, estdo motivados para executd-las.

Maturidade moderada a alta (M3): embora tenham experiéncia e capacidade para

Maturidade alta (M4): além de possuirem alto grau de destreza e conhecimento das

A determinagcdo do nivel de maturidade dos subalternos € realizada através de duas Oticas

diferenciadas: a laboral e a psicoldgica. Na primeira, sdo avaliados experiéncia, conhecimento

e compreensdo das atividades desempenhadas,

representacao pode ser vista no quadro 3 a seguir:

pontuados de um a oito (Ibidem). A

Quadro 3 - Escalas de maturidade no trabalho

ESCALAS DE MATURIDADE NO TRABALHO

Alta Moderada Baixa
Escalas 8 7 6 5 4 3 2 1
M4 M3 M2 M1
Tem experiéncia apropriada ao trabalho N&o tem experiéncia apropriada ao trabalho
1. Experiéncia anterior no
trabalho 8 7 6 5 4 3 2 1

Possui os conhecimentos profissionais necessarios
2. Conhecimento do

trabalho 8 7 6 5

Né&o possui os conhecimentos profissionais necessarios

4 3 2 1

Compreende perfeitamente o que deve ser feito
3. Compreenséo das

exigéncias do trabalho 8 7 6 5

Nao compreende perfeitamente o que deve ser feito

4 3 2 1

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986)

No segundo cendrio - psicolédgico -, sio mensurados assuntos como responsabilidade assumida,

motivacdo e empenho, também classificados de um a oito (Ibidem). A representacdo desta

avaliacdo ¢ verificada no quadro 4 a seguir:
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Quadro 4 - Escalas de maturidade psicoldgica

ESCALAS DE MATURIDADE PSICOLOGICA

Alta Moderada Baixa
Escalas 8 7 6 5 4 3 2 1
M4 M3 M2 M1
Muita disposicéo Pouca disposigéo
1. Disposicéo para
assumir responsabilidades 8 7 6 5 4 3 2 1
Possui grande desejo de realizagao Possui pouco desejo de realizagao
2. Motivagéo e realizagao
8 7 6 5 4 3 2 1
E muito dedicada Nao se preocupal
3. Empenho
8 7 6 5 4 3 2 1

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986)

Através dessa medigdo, € possivel obter diferentes niveis de maturidade dos liderados, que

necessitardo, por sua vez, de um estilo de lideranca apropriado. Hersey e Blanchard (1986)

fazem esta correlacdo, conforme pode ser observado na figura 3 a seguir:

COMPORTAMENTO DE — (ALTO)
RELACIONAMENTO

(BAIXO) +—

Maduro

Figura 3 - Lideranca situacional de Hersey e Blanchard

ESTILOS DO LIDER

RELACIONAME I

NTOALTOE | \)\Pﬁ

TAREFA BAIXA |

g

COMPORTAMENTO =
DE TAREFA ¥ | (ALTO)
ALTA MODERADA BAIXA

omew|

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

Segundo Hersey e Blanchard (1986), a lideranga situacional demonstra a ndo existéncia de um

estilo dnico de lideranga, mas uma constante adaptacao do mesmo. Ela estd associada ao nivel

de maturidade dos empregados, a dificuldade da tarefa a ser desempenhada e a flexibilidade de

atuacdo do gestor em questao.
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2.3.2. Lideranca Privativa

Mihelic, Lipicnik e Tekavcic (2010) dizem que existem diversos estilos de lideranca,
provenientes de diferentes combinacdes de caracteristicas pessoais. Desde lideres carismaticos
que usam deste como uma ferramenta para engajar pessoas, a aqueles que exercem o poder
legitimado pela posi¢do para induzir os demais. Eles sdo caracterizados por principios,
comportamentos, crengas e habitos que, até um certo ponto, podem ser influenciados pela

cultura profissional ou institucional.

Dentro do cendrio de projetos, o PMI (2013) descreve que o lider de projeto deve possuir trés
competéncias bdsicas: ter conhecimento sobre gerenciamento de projetos, saber como aplica-
lo (0 que chama de desempenho) e ter competéncia pessoal. Esta tltima pode ser entendida
como seu comportamento durante as atividades, capaz de direcionar seu time, alcangar seus

propdsitos no projeto e contrabalancear as restrigoes.

Com relacdo as suas habilidades interpessoais, o PMI (2013) enumera e explana como as

mesmas podem ser percebidas, conforme € visto no quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Habilidades interpessoais

Habilidade Interpressoais Como é percebido

Lideranga Guia os esforgos da equipe em fun¢do de um objetivo comum.
) . Permite que cada individuo aja de forma integrada com as demais partes
Desenvolvimento da equipe interessadas.
Motivacao Garante o comprometimentos da equipe.
Garante o correto fluxo de informagao, entendendo os diferentes estilos de
Comunicagéo comunicagao, culturas, relacionamento, individualidades e contexto
situacional.

lidera pelo exemplo, toma e esclarece decisbes e ajusta o estilo de lideranca
de acordo com o publico-alvo.

Da rumo de modo individual ou em equipe, seja pelo comando, consulta ou
Processo decisoério consenso. Sabendo que estara restrito ao tempo, qualidade, aceite e
confianga dos subordinados a decis&o.

O ambiente globalizado exige que o lider esteja ciente da diversidade de
normas e culturas para ter éxito em seus projetos.

Negociacao Converge entre as partes interessadas em um interesse comum.

Garante a colaboragao, engajamento, partilha informagdes e resultados
efetivos para os problemas.

Identifica raizes de divergéncias, disputas e desacordos e minimiza seus
efeitos prejudiciais ao projeto.

Eleva os niveis de competéncia e performance do time, desenvolvendo
habilidades ou concebendo novas competéncias necessarias para o projeto.

Fonte: Adaptado de PMI (2013)

Influéncia

Conhecimento politico e cultural

Estabelecimento de confianga

Gerenciamento de conflitos

Coaching

Por fim, Fiorelli (2006) descreve as caracteristicas de um lider em trés topicos:

— Visdes: segundo o autor, pode existir visdo sem lideranca, mas a reciproca ndo ¢é

verdadeira.
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Segundo Morgan (1996), os lideres anulam conflitos e divisdes entre os profissionais,

rumo a constru¢do de visdes comuns a todos eles.

Campos (1992) complementa dizendo:

A visdo deve ser inspiradora e positiva. Ela deve ser idealista. Ela deve
poder tirar o0 melhor de cada um, desafiando as pessoas a crescerem
e a utilizarem as possibilidades infinitas do seu potencial mental. Uma
visdo deve ter alcance social (CAMPOS, 1992, p.71).

— Cognitivo-comportamentais: destacam-se cinco aspectos.

a) Maestria interpessoal: trata-se da existéncia da responsabilidade anterior a dos
liderados; compreensdo da causa e efeito entre suas habilidades e o resultado alcangado;
transformac¢do de habilidades em comportamentos e por fim, utilizacdo de emocdes

como inputs para os comportamentos;

b) Autoconhecimento: € a ndo contaminacdo dos comportamentos pela influéncia psiquica

e aceitacdo de criticas por conhecer a influéncia do seu comportamento nos demais;

c¢) Convicgdo: autoconvencimento de suas capacidades técnicas — s6 € possivel

compartilhar o que se tem - aliado a um equilibrio emocional;

d) Autoconfianga: seguranca para cercar-se de pessoas mais competentes em diversos

aspectos e ainda sim desenvolvé-las;

e) Comportamento de lider: cita-se, dentre outros, o entusiasmo, sensibilidade, senso de

Jjustica, disciplina, ousadia e estabilidade emocional;

— Habilidades: enumeram-se o poder de observar, escutar, falar, envolver, orientar, se

expressar fisicamente, compreender, ser congruente, dar e receber feedback.

Le Bon (1895/1995) comenta sobre uma caracteristica irresistivel que chamou de prestigio.
Uma espécie de influéncia exercida que promove admiracdo e respeito. Aquele se divide em
dois tipos: prestigio adquirido ou artificial e prestigio pessoal. O primeiro estd vinculado ao
nome, fortuna, reputacdo, obras, tradicdo etc. J4 o segundo estd presente em poucos, € 0 meio
pelo qual estes se tornam lideres. Nao estd ligado ao passado, como no prestigio adquirido e
tem o poder de gerar subservi€éncia como um magnetismo. Ambos estdo vinculados ao sucesso,

assim como podem se dissociar pelo fracasso.
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A respeito desse éxito, Carlyle (1910), criador da teoria do “grande homem”, diz que a evolugao
da humanidade foi oriunda das realiza¢gdes de certos individuos que dominaram a sua época.
Chiavenato (2003) discorre que, baseado em Carlyle, existiu a decrépita teoria dos tracos de

personalidade, onde estes podem ser entendidos como qualidades e caracteristicas.

Complementando, Chiavenato (1910) profere que o lider € o mantenedor de tracos notdveis que
o distingue dos demais, podendo usar destes como meio para influenciar pessoas. De forma
simplificada, o autor aborda quatro tipos de tragos: fisicos (altura, peso, apresentagao, aparéncia
fisica, semblante); intelectuais (flexibilidade, entusiasmo, convic¢do, seguranga,
agressividade); sociais (solidariedade, coparticipacdo, habilidades interpessoais e

administrativas) e relacionados a tarefa (determinacgdo, proatividade, resiliéncia).

3. Discussao do tema e resultados

O trabalho objetivou, através de uma pesquisa bibliografica causal (livre de hipdtese) de
abrangéncia nacional e internacional, interligar estudos sobre lideranca com o contexto de
Gestao de Projetos, que por sua vez, experimenta um vertiginoso crescimento. Buscou-se entdao

identificar o lider de projeto, suas varia¢des e caracteristicas.

Entendeu-se que a liderancga € um processo de influéncia de modo espontaneo e ndo for¢oso. E
que no contexto de projetos, estd ligado ao atendimento dos seus propdsitos, estes vindo

consequentemente a saciar os objetivos estratégicos da companbhia.

Apesar de estudos definirem a lideranca linearmente em autocratica, liberal e democrética, na
pratica, os trés modelos sdo utilizados de acordo com a atividade, individuo e situacdo. O grande
desafio consiste em saber quando exercé-las. A lideranga situacional, embora abra precedéncia
para essa discussdo, se concentra em visualizar apenas as tarefas e o nivel de maturidade dos
subordinados. A teoria ndo contempla o nivel de maturidade dos lideres. Além disso, a
diferenciacdo no tratamento de acordo com cada individuo pode gerar a falsa crenga de

favoritismo ou perseguigio.

Com relacdo as suas caracteristicas privativas, a teoria dos tragos € amplamente contestada por
ndo ponderar a importancia de cada caracteristica presente no lider. Além disso, ndo considera
a retroalimentagao gerada pelos subordinados para cada aspecto do comandante. Nao é levado
em conta que, para cada objetivo e para cada situacdo, certas particularidades sdo mais
apreciadas do que outras. Embora em crescente descrédito, ainda pode ser usada como um

paradigma de boas préticas, devendo ser corretamente medida conforme diferentes varidveis.
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4. Consideracoes finais
4.1. Criticas e comentarios

A confeccdo deste trabalho se restringiu a temdticas humanas - soft skills - dos lideres, em

detrimento dos seus desafios técnicos - hard skills.

Os estudos sobre lideranca situacional ainda se encontram limitados, considerando um
horizonte ainda insuficiente de varidveis, como por exemplo, a falta de uma avaliacdo sobre o
nivel de maturidade da liderancga. Se tratando da lideranca privativa, ndo se chegou a uma
solucdo em fung¢do do uso da teoria dos tragos. Embora tenha notdvel importancia, nada se

concluiu a respeito do seu uso para a escolha de um gestor de forma mais acertada.

4.2. Recomendaco6es para futuros trabalhos

Como proposta, sugere-se abordar outras temdticas comportamentais nao analisadas neste
trabalho ou vistas de forma superficial, sem um viés conclusivo. Como exemplo, tem-se um
possivel desfecho para a teoria dos tragos. Além disso, é sugerido uma avaliacdo das

competéncias técnicas e seus impactos no perfil do lider.
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