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RESUMO

O comportamento dos lideres, suas competéncias e habilidades, tem sido questdo relevante na
avaliacdo das influéncias e vantagens competitivas de um gerenciamento de projeto bem-
sucedido. De uma forma geral, o presente trabalho retine informacdes a respeito do conceito de
Lideranca e Gestdo de Projetos, e procura compreender a forma como estdo relacionados na
Industria da Construcdo Civil. Projetos de sucesso sdo caracteristicas de organizagdes de alto
desempenho e comprova-se a presenca de lideres nesse meio. Neste estudo, sdo identificadas
as principais diferencas entre os perfis de lideres e gerentes, a maneira como refletem ou
deveriam refletir no comportamento da equipe e no relacionamento com os colaboradores, as
estratégias mais utilizadas e a importancia da comunicacéo, a sua influéncia no ambiente de
trabalho, além do impacto que a lideranga produz no resultado dos projetos. Com base em uma
revisao bibliografica, foram identificadas as caracteristicas que possuem maior relevancia em
um Lider e que, de forma direta ou indireta, se tornam vantagens competitivas para as
organizacdes, influenciando no seu desenvolvimento e desempenho em meio a um cenério de

desafios e caracterizado pela busca por produtividade.

Palavras Chave: Lideranca, gestdo de projetos, gerenciamento, construcao civil.



ABSTRACT

The behavior of leaders, such as their skills and abilities, has been a relevant issue in the
evaluation of influences and competitive advantages of a successful project management. This
study gathers information of Leadership and Project Management concepts, and tries to
understand how they are related in the Construction Industry. Successful projects are a result
of high-performance organizations and they always have the leader’s presence. This study
identified the main differences between the leaders and managers, the way they reflect or should
reflect on the team behavior and in the relationship with collaborators, the most commonly used
strategies and the importance of communication, their influence on the environment work, and
the impact that leadership has on the outcome of the projects. Based on a literature review, it
was identified the features that have greater relevance in a leader as well as how they, directly
or indirectly, become competitive advantages for organizations, influencing their development

and their performance in a scenario of challenges and based on a search for productivity.

Key Words: Leadership, project management, management, construction.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O gerenciamento de projetos destaca-se entre os atuais modelos de administracéo pela
vantagem competitiva verificada nas empresas que seguem 0s processos desse tipo de gestéao.
No entanto, apesar do enfoque em torno desse assunto, nem sempre € dada a devida importancia
a influéncia do comportamento dos gestores e dos lideres na determinacdo do sucesso ou
fracasso do negdcio.

A heterogeneidade dos integrantes de uma organizacao frequentemente transparece na
divergéncia de pensamentos e de métodos adotados para realizacdo de tarefas comuns a
instituicdo (BENEVIDES, 2010). De acordo com Nunes (2008, apud BENEVIDES, 2010), a
definicdo de organizacdo nada mais é do que um conjunto de duas ou mais pessoas que realizam
tarefas de forma coordenada e controlada, em um determinado contexto ou ambiente, com a
intencdo de atingir um objetivo pré-determinado através de meios e recursos disponiveis,

liderados ou ndo por alguém com o papel de planejar, organizar, liderar e controlar.

Essa relagdo entre lider e liderados € tacita, no entanto, nem sempre harmoniosa, por
inimeros motivos relacionados ao tipo de lideranca exercida. Quando ha conflitos, ha perdas
para ambas as partes, inclusive para a organizacdo. Dessa forma, o estabelecimento de
estratégias, politicas e procedimentos se torna essencial para que se atinjam os resultados
esperados (BENEVIDES, 2010).

1.2 Problema de Pesquisa

Conforme Freitas et al. (2014), as competéncias em gerenciamento de projetos tem
sido tema de discussdo em diversas areas, tanto no ambito organizacional como no ambito
académico. Dentro desse contexto, o foco nas competéncias dos gerentes de projetos € muito
significativo, uma vez que, ao gerar impacto direto no resultado dos projetos, vai além do

conhecimento técnico e do desempenho na execucdo das atividades.

No setor da construcéo civil, ndo é raro o apontamento de criticas devido aos atrasos
no cronograma, derrapagens or¢camentais, baixa produtividade e problemas gerais de qualidade

do produto final.



O processo construtivo é muito dependente de capital humano, a coordenacao é
essencial devido a uma relagdo complexa, direta ou indireta, entre os envolvidos. Tal
complexidade € tanta que, se ndo bem administrada, pode levar ineficiéncia a todos os niveis
(PILAR, 2009).

Diante disso, coloca-se o seguinte problema: o perfil de lideranca dos gestores pode
influenciar e impactar os resultados dos projetos da Construcdo Civil e nos objetivos

organizacionais?

1.3 Objetivo da Pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a influéncia dos gestores e dos lideres nos processos de gerenciamento e no
sucesso dos projetos do segmento da construcdo civil.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Identificar os perfis de gestores (lideres x gerentes);

- Levantar as caracteristicas dos lideres, suas habilidades e competéncias;
- Analisar taticas de influéncia e estratégias de lideranca;

- Caracterizar projetos bem-sucedidos;

- Expor o impacto da lideranca nos resultados obtidos dos projetos e no desempenho

organizacional;
- Levantar informagdes sobre Gestao de Projetos na Construcao Civil;

- Verificar a relevancia do Lider no setor estudado.



1.4 Delimitacao do Tema

O objeto de estudo desta pesquisa € a influéncia do comportamento dos gestores, como
lideres, no gerenciamento de projetos da construcdo civil. Através da fundamentacéo teorica e
ambientacdo com o tema, serd possivel abordar com mais clareza as questfes previamente

descritas, que correspondem aos objetivos especificos deste trabalho.

1.5 Relevancia da Pesquisa

De acordo com PMI (2015), uma mentalidade de gerenciamento de projetos embutida

no DNA de uma organizacdo melhora o desempenho e aumenta as suas vantagens competitivas.

A cultura organizacional inicia com a maneira como os funcionérios se veem na
empresa e como se veem nos projetos em que trabalham (BULGER apud PMI, 2015). Tanto a
cultura quanto o estilo da organizacdo sdo aprendidos, compartilhados e tem uma forte

influéncia sobre a capacidade de um projeto atingir os objetivos.

Nesse contexto, o gerente de projeto tem um papel estratégico e atua como um elo de
ligacdo entre a miss@o da organizacgéo e a sua equipe. Para que os gerencie de forma eficaz, séo
exigidas algumas competéncias comportamentais e técnicas, entre elas habilidades de
comunicacdo, resolucdo de conflitos, inteligéncia emocional, negociacdo e construcdo de
equipes (KERZNER, 2009 apud FREITAS et al., 2014).

De acordo com Silva (2014), na construcdo civil, diferentes empresas trabalham em
conjunto em um unico projeto. O primeiro obstaculo para o seu sucesso pode ser a obtencdo de
sinergia entre o grupo em si e as equipes de trabalho. Neste caso, coordenacdo e lideranga séo
necessarias para que se alcance o resultado esperado com qualidade, dentro do custo e do tempo

previsto.

Compreendido que o comportamento humano interfere diretamente no alcance dos
objetivos organizacionais, é de valida importancia o estudo da influéncia comportamental dos
lideres e gestores nos projetos do segmento da construgéo civil, seu impacto direto ou indireto

no produto final e no relacionamento com os envolvidos.



1.6 Limitacoes da Pesquisa

Tratar do tema Lideranca apresenta certa complexidade devido a subjetividade e
abrangéncia do assunto. Com o objetivo de contribuir para um melhor entendimento da
tematica, serdo apresentados os principais conceitos conhecidos e informacdes disponiveis na

literatura.

N&o é objetivo deste trabalho chegar a uma unica definigdo sobre o tema proposto.
Espera-se, no entanto, apresentar reflexdes validas e algumas das diversas formas como o
assunto é tratado a partir do levantamento de referéncias tedricas existentes, primeiramente, de

uma forma generalizada e, entdo, especificamente dentro do setor da construcéo civil.

1.7 Metodologia

Para atingir os objetivos pretendidos deste trabalho optou-se pela pesquisa, quanto aos
meios, de natureza descritiva e explicativa, uma vez que 0s conhecimentos gerados atendem as
questdes especificas relacionadas ao comportamento dos lideres dentro dos processos de projeto
de um determinado grupo e ao reflexo direto no produto final.

A tipologia quanto aos meios pode ser classificada como pesquisa bibliografica. A
abordagem da pesquisa sera qualitativa, pois envolve conceitos que ndo podem ser traduzidos
em nameros, requerem interpretacdes e descri¢des. Serdo levantadas informaces relacionadas

ao tema e o processo é o foco da abordagem.

1.8 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos. O primeiro apresenta uma
introducdo com um enquadramento geral sobre os impactos da lideranga organizacional, as

motivacOes que levaram a elaboracdo deste tema e 0s objetivos apresentados.



No Capitulo 2 é estabelecido efetivamente contato com o assunto abordado. Por meio
de uma reviséo bibliografica, procurou-se contextualizar os conceitos sobre o tema Lideranca
e Gestdo de Projetos. O capitulo divide-se em algumas partes que discorrem incialmente sobre
conceitos gerais de lideranca e comportamento, sobre as habilidades e competéncias dos lideres

e algumas estratégias utilizadas.

Na sequéncia sdo expostas algumas diferencas entre os perfis de gestores, assim como
as caracteristicas de organizagdes de alto desempenho, com seus projetos bem-sucedidos e a

presenca de lideranca entre os seus colaboradores.

Os processos de gerenciamento de projetos na industria da Construcdo Civil aparecem
em seguida, além dos topicos sobre gestdo de pessoas nas organizacfes do setor, informacGes
sobre o perfil do gerente de projetos, o impacto do lider e a inter-relacdo entre os objetivos de

estudo citados anteriormente.

Por fim, no Capitulo 3 e 4, ocorre 0 encerramento através da exposicao das conclusdes
geradas e possiveis desdobramentos.



2.  DESENVOLVIMENTO

2.1 Introducio a Lideranca

A palavra Lideranca é apresentada com alguns conceitos diferenciados na literatura,
no entanto, a maior parte das definicGes remete a um processo de influéncia exercido por uma
pessoa sobre outras, com a finalidade de estruturacdo de atividades e relagbes dentro de uma
organizacdo (HAIM, 2003).

Hé& tempos pensava-se em lideranga como uma habilidade nata, algo que vinha desde
0 nascimento. Os lideres ndo seriam formados, mas sim impulsionados a liderar por algum
processo inexplicavel. Porém, conforme Haim (2003), esses lideres ndo sdo necessariamente
natos. Em geral, sdo frutos da necessidade das organizacfes de readaptarem as préaticas
organizacionais, visando adequacdo as mudancas e a resolucao de novos problemas. A lideranca
tem o poder de superar a resisténcia a mudanca, muito comum entre funcionarios acostumados
com préticas e rotinas existentes e ultrapassadas, possibilitando visdes do futuro que evocam

confianca e eficacia nas novas préaticas organizacionais.

Goleman (2002 apud RUSSO et al, 2005) em resposta a questao se os lideres nascem
lideres ou se aprendem a sé-lo, afirma que a resposta é ambos. Em suas pesquisas, identificou
que os lideres mais efetivos tinham alto nivel de Inteligéncia Emocional. Pesquisas cientificas
sugerem que ha componentes genéticos nesse tipo de habilidade, porém, pesquisas psicolégicas
sugerem que a educacao também funciona bem: a inteligéncia emocional aumenta com a idade

e com a maturidade do individuo.

Bergamini (2000) afirma que a palavra lider, no ambiente organizacional, quase
sempre estd ligada ao exercicio de autoridade, poder e influéncia. Ao adotar um papel
proeminente e de responsabilidade pela coordenacdo de diferentes esforcos individuais,

verifica-se este perfil.

2.2 Habilidades e Competéncias

Dentro do tema Lideranca, consideram-se muitas vertentes relacionadas as habilidades
que os lideres devem demonstrar ou ao estilo que pode adotar em funcdo do enfoque dado as

suas atividades: processos ou pessoas envolvidas (GONCALVES et al., 2012).



COMPETENCIAS APLICADAS
A PROPRIA PESSOA
Autoconsciéncia (objetividade) - para tomar
consciéncia dos sentimentos & preciso estar distante
deles e se desapegar Se a pessoa for tomada pela
emogao nao ha como estar consciente dela.

COMPETENCIAS APLICADAS
NA RELACAD COM OS OUTROS

Reconhecimento (empatial — com base em sinais (rubor
nas faces, punho cerrado, etc.) na situagdo do individuo
e na projecao de dindmicas pessoais, a8 pessoa & capaz
de fazer inferéncias sobre os sentimentos do outro. E
preciso estar consciente de gue esta inferéncia nao & o
gue o outro realmente sente e pensa.

Auto-aceitacao (compaixao) - significa aceitar as
emogdes, sem reprimir nem censurar Apds a aceitagdo,
deve-se analisar criticamente a origem cognoscitiva e a
possibilidade de responder de maneira consciente.

Aceitacao (compaixaol — deve-se aceitar as emogoes
dos outros, sem fazer julgamento.

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

Influéncia (contencaol - exige gue se ajude o outro a
compatibilizar o impulso expressivo da emogdo com
seus objetivos e interesses de longo prazo.

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

Indagacao (racionalidade)

Expressao lintegridade e efetividade) - canalizar as
Experiéncias, os pensamentos e 8s emMogoes para
acoes, nas guais se incluem as conversacies efetivas

e integras.

Escuta [respeito) - a chave da escuta & a
compreensao das necessidades e dos interesses do
outro e a busca de maneiras para Se conseguir gue, na
satisfagdo genuina dessas necessidades e interesses,
as proprias necessidades e interesses também sejam
atendidos. Trata-se de influir, & ndo de manipular.

QUADRO 1 - COMPETENCIAS DE UM LIDER
FONTE: KOFMAN (2002 apud RUSSO et al, 2005)

De acordo com Heldman (2009, apud. NORO et al., 2013), bons lideres e gerentes
dominam desde cedo em suas carreiras algumas habilidades especificas. O autor afirma que a
utilizacdo correta dessas habilidades, junto ao treinamento e a experiéncia, auxilia o profissional

e a sua equipe a alcancar projetos bem-sucedidos.

Em um levantamento realizado por Russo et al (2005), a habilidade de lideranca que
reflete de maneira mais positiva perante a equipe é a Autoconfianca, seguida de Iniciativa. 1sso
significa que demonstrar confianga no seu valor e na sua capacidade propria, além de prontiddo
para agir, sdo qualidades bastante identificadas pelos liderados. A Empatia parece ser a
habilidade com menor reconhecimento, ou seja, empresas e lideres parecem ndo estar tdo

preocupados com as motivagdes emocionais dos membros da equipe.



HABILIDADES

Autoconsciéncia Emocional
Gnmllniﬂag%_gT_—j' ———— &uto-aualiagﬁﬁ
N T [T .

Inspiragan —_— ?z\ Autoconfianga

-,
I

Autocontrole Emocional
\
\

\
Y 2 Confishilidads

T

||

Desanvelvimento dos Demaist-——1
1
1

lrebalho em equipe &

colaboracio . -
Orientagio a servigo . |_,_-- Otimismo
Consciéncia Organizacional Empatia

FIGURA 1- Habilidades de Lideranga
FONTE: RUSSO et al. (2005)

Em uma entrevista realizada no Reino Unido com dezenas de gerentes de projetos de
empresas da construcao civil, identificaram-se trés definicdes basicas do trabalho do gerente de
projetos: 1) planejamento e controle; 2) organizacdo e coordenacdo e 3) previsdo e
administracdo de situacdes inesperadas (CHEN; PARTINGTON, 2006 apud. ADDISON,
2014). Destaca-se também a relevancia da certificacdo como competéncia do gestor — desde

gue o conhecimento adquirido sobre o assunto seja aplicado na pratica cotidiana.

Para projetos, o PMI (2004, apud RUSSO et al, 2005) indica cinco areas de
especializacdo (habilidades e competéncias) para 0 gerenciamento adequado: 1)
Conhecimentos em gerenciamento de projetos; 2) Conhecimento das normas e regulamentos
da éarea de aplicacdo do projeto; 3) Entendimento do ambiente do projeto; 4) Habilidades de
gerenciamento geral (planejamento, organizacao, formacéo pessoal) e, por fim, 5) Habilidades
interpessoais  (comunicacdo eficaz, influéncia, lideranca, motivacdo, negociacao,

gerenciamento de conflitos e resolucao de problemas).



Noro et al. (2013) também descreve caracteristicas que auxiliam o gestor para que seja
bem-sucedido em suas ac¢des. Importante a percepcdo de que muitas dessas habilidades estdo
relacionadas ao envolvimento com os colaboradores, ou seja, verifica-se que o sucesso depende
em grande parte da equipe de projeto como um todo, por isso a importancia da influéncia,

caracteristica do perfil de lideranga.

CARACTERISTICA

DEFINICAO

Pensamento Critico

Capacidade de combinar os conhecimentos com a experiéncia € examinar julgamentos
para solucionar o assunto em questio.

Gerenciamento de
mudanca
organizacional

Prepara a organizagio para possiveis mudancas quando o projeto estiver concluido. Ele
prevé e proporciona informagdes sobre processos de negocios que poderdo sofrer
alteragdes e inclui treinamentos e comunicacio ativa para que os envolvidos se
mantenham informados sobre o que, quando, onde, porque e como as mudangas
ocorreram.

Solucao de conflitos

Devera manter o foco no problema. e nio nas pessoas envolvida. Essa solugdo ndo pode
ocorrer sem comunicagido e nio devem ser impostos argumentos ou que cada um faga as
coisas como entender que seja o correto.

Habilidade de
negociacao

E a forma de obter as melhores solu¢des para o projeto. E preciso que se tenha boa
habilidade de negociagio ja no inicio do projeto.

Percepcao e intuicao

Percepcdo € conseguir observar o que se passa a volta e determinar o que poderia
ocorrer como resultado dessa analise. Intuicdo € o sentimento. o feeling.

Habilidade de

As pessoas devem ser capazes de perceber quais sdo as opinides e desejos dos outros, de

colaboracio negociar e de resolver possiveis conflitos.
Os gerentes nio conseguirdo implementar grandes projetos sozinhos. para isso, se faz
Equipe necessario uma equipe e junto com ela surgem as divergéncias quanto as necessidades e

opinides. Bons lideres e gerentes de projetos dominam as caracteristicas descritas acima.

QUADRO 2 - HABILIDADES DOS GESTORES PARA O SUCESSO
FONTE: NORO et al. (2013)
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2.2.1 Autoconhecimento

Se por um lado o gestor precisa conhecer as pessoas com quem trabalha, suas
necessidades e expectativas para que possa motiva-las, é de extrema necessidade que também
faco o exercicio de autoconhecimento para compreender os seus estimulos e os fatores que o

deixam mais confortavel naquela situacdo (TAYLOR, 2015).

2.2.2 Comunicacao

De acordo com Clarck (1997, apud. OLIVEIRA, 2007), a auséncia de comunicacao,
ou comunicacdo defeituosa, entre as pessoas € responsavel por muitos dos problemas em que
ocorrem dentro de uma organizacéo, pois conduz a confusdo e pode causar a falha de um bom

plano de projetos.

Para Henderson (1993, apud. OLIVEIRA, 2007), a comunicacdo é o veiculo da
lideranca. Sem contato e sem comunicacdo adequada, hd pouca influéncia exercida, bom
relacionamento desenvolvido ou lideranca exercitada. Portanto, deve ser vista como um sistema
de interacBes entre varios emissores e receptores que se interligam, se influenciam e partilham
de significados simbdlicos. A acdo dos lideres deve estar voltada para a articulacao e ativacdo
de uma rotina de conversacdes que criem conexdes de compromissos para dar energia as
organizagOes, a fim de atingir os seus objetivos (MACOMBER e HOWELL, 2003, apud.
OLIVEIRA, 2007).

Para estabelecer um controle dos Stakeholders, é necessario sempre manter a
comunicacdo aberta para compreender qual é a percepg¢do dos envolvidos (negativa, positiva ou
neutra) e entdo poder exercer influéncia sobre eles. De acordo com Taylor (2015), o profissional

motivado trabalha pelo lider.

O bom comunicador é aquele que consegue fazer com que o significado das
palavras coincida com o que os olhos, o tom de voz e o corpo dizem. Esse
conjunto é essencial para que o lider influencie e motive seu liderado, e esse
liderado consiga influenciar os demais stakeholders. Lideranca é uma semente
que se planta para difundir o conhecimento que se quer. (TAYLOR, 2015).
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A tarefa do lider é produzir confianca entre as pessoas envolvidas para permitir que se
enxerguem dentro do processo e que possam aprender a conectar os interesses de cada um aos
interesses gerais do projeto (OLIVEIRA, 2007).

2.3 [Estratégias de Lideranca

Drucker (1996 apud HAIM, 2003) destaca que a eficicia de um lider ndo é reconhecida
através da admiracdo que recebe. A qualidade da lideranca ndo pode ser medida pela
popularidade que possui, mas sim, pelos resultados que consegue produzir através do seu papel

de influéncia.

Gongalves et al. (2012) afirma que, ao falar de lideranga, fala-se em trés variaveis
interdependes: lider, liderados e tarefas. Contudo, é importante que o lider tenha discernimento
do quanto de suporte ao relacionamento deve ser dado ao liderado. E necessério que saibam o
que € esperado deles, quais sdo as suas atribuicdes, para que as cumpram ao mesmo tempo que

buscam formas desafiadoras de execugao.

Dentro da realidade das organizacGes, para atender as exigéncias do mundo dos
negocios, cabe aos lideres conhecer e transformar a empresa em uma dindmica competitiva de
esforco, adaptacdo e mudancas constantes (SOTO, 2002 apud GONCALVES et al., 2012).

Covey (1994 apud HAIM, 2003), desmembra a liderangca em trés funcGes bésicas:
Explorar, Alinhar e Dar Autonomia (Empowerment).

e “Explorar” consiste na forca de uma visdo e missdo estimulantes, aliada a
estratégia de valorizacdo das necessidades dos clientes e dos outros grupos de
interesse;

e A funcdo “Alinhar” € responsavel por garantir que a estrutura, sistemas €
processos estejam alinhados com a missdo, visdo e estratégia da organizacgdo. 1sso
acontece quando ha uma busca pela compressdo das necessidades e senso do

compromisso de realiza-las.
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e “Dar Autonomia”, conforme o autor, acontece quando a missdo e 0 objetivo
individual de cada integrante sdo mesclados com a misséo da organizagédo, gerando

uma grande sinergia.

Muitos gerentes consideram o modelo de lideranca situacional como estratégia, uma
ferramenta de gerenciamento vélida, pois provém de uma estrutura de gerenciar pessoas, €
relevante, Gtil, intuitivo e de senso comum. Porém observam-se algumas lacunas quando se
trata de ferramentas que auxiliem na avaliagdo dos liderados. O processo de atribuicdo do estilo
de lideranca € complexo porque envolve aspectos comportamentais na verificacdo da
maturidade das pessoas, 0 que pode ser mal compreendido. Em um ambiente de projetos, a
identificacdo de um estilo adequado, bem como a sua flexibilizacdo em funcdo de uma nova
etapa ou tarefa, se faz de extrema necessidade através de uma réapida tomada de decisGes
(GONCALVES et al., 2012).

2.4 Lider x Gerente

Segundo Haim (2003), lideranca e gerenciamento ndo sdo a mesma coisa. Enquanto
aquela exerce uma influéncia interpessoal para obtencdo de uma meta, este foi desenvolvido
para que se garantisse ordem e consisténcia para as organizages, principalmente por meio da

qualidade e da produtividade.

A origem etimoldgica das duas palavras, inclusive, ndo possui 0 mesmo significado.
A palavra lideranca, conforme descri¢do no dicionario, traz consigo o sentido de conducédo e
orientagdo pelo prestigio pessoal, j a geréncia significa o “mandato de administra¢do”, ou seja,
é necessario exercer as funcdes de um gerente, ndo necessariamente através da influéncia
pessoal (HAIM, 2003).

E natural do gerente voltar-se para a seguranca, preferindo a estabilidade & crise. Essa
estabilidade, com a ordem, disciplina e desempenho previsivel, representa o “estado ideal”,

significa tranquilidade e controle, mas sem estagnacdo (HAIM, 2003).
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GERENTE LIDER
Administra Inova
Copia Original
Foco em Sistemas e Estruturas Foco em Pessoas
Apoia-se Controle Inspira Confianca
Visdo a curto prazo Perspectiva a longo prazo
Como e quando? O que e por que?
Olhos nos limites Olhos no horizonte
Limita Origina
Aceita o Status Quo Desafia o Status Quo
Classico “bom soldado” Propria Pessoa
Faz certo as coisas. Faz a coisa certa.

QUADRO 3 - PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE GERENTE E LIDER
FONTE: BENNIS (1995 apud HAIM, 2003)

No contexto de gerenciamento de projetos, 0 gerente é o responsavel pela entrega de
todos os componentes, sendo que a funcdo pode ser de tempo integral ou apenas uma atribuigéo
em determinada situagdo (NEWTON, 2011 apud. NORO et al., 2013).

Para Covey (1996 apud HAIM, 2003), ha uma diferenca muito significativa entre
geréncia e lideranca. Enquanto que lideres pretendem fazer as coisas certas, 0s gerentes
preocupam-se em fazer certo as coisas. Estes, em sua maioria, trabalham com paradigmas ou
formas de pensamento existentes. Os lideres trazem esses paradigmas a tona, identificam suas

premissas e as questionam, se ainda sao prudentes.

Constata-se com certa frequéncia que lideres e gerentes se sabotam e convivem em
atrito. E importante destacar, no entanto, que ambos precisam conviver de forma harmonica.
Essa harmonia ndo tem como proposta fazer com que gerentes parecam lideres nem com que
lideres sejam como os gerentes. Pelo contrario, esse equilibrio visa o aproveitamento de ambos
os perfis, que desempenham papéis diferentes e complementares dentro de uma organizacao
(HICKMAN,1991 apud HAIM, 2003)
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De acordo com Haim (2003), cabe ao gerente agir com realismo, calcular, analisar e
estruturar os processos de trabalho. Ao lider, cabe a parte visionaria, apaixonada e flexivel
(HICKMAN,1991 apud HAIM, 2003). O sucesso organizacional dependera, em grande parte,
da sinergia entre essas duas forcas. Em resumo, o lider opera sobre os recursos emocionais

(valores, comprometimento e aspiracfes) enquanto que o gerente opera sobre 0s recursos fisicos

da organizacdo (capital, habilidades pessoais, matérias-primas e tecnologia).

GERENCIA

LIDERANCA

CRIACAO DE UMA
AGENDA

Planejamento e Orgamento
Estabelece etapas detalhadas e
cronogramas para alcangar os
resultados necessarios e entdo aloca
recursos para que isso aconteca;

Estabelecimento de Direcéo
Desenvolve uma viséo do futuro
(futuro distante) e as estratégias

para produzir as mudangas
necessarias para alcancar essa
Visao;

DESENVOLVIMENTO
DE REDE DE RECURSOS
HUMANOS PARA

Organizacao e Pessoal
Estabelece estrutura para realizacéo
do plano de requisitos, delega
responsabilidade e autoridade para
concluséo do plano, proporciona
politicas e procedimentos para

Alinhando Pessoas
Comunica a diregéo por palavras
e acOes a todos aqueles cuja
cooperagdo é necessaria de
modo a influenciar a criagdo de
equipes que compreendam a

interessadas (dentro do cronograma
e do orgamento).

ALCANGARAAGENDA | g rientar as pessoas e cria métodos ou | Visdo e estratégias, e aceitem a
sistemas de monitoramento e sua fundamentacéo;
implementag&o;
Controle e Solugdo de Problemas Motivacao e Inspiracéo
Monitora resultados x planeja em Motiva pessoas para superar
EXECUCAO detalh(_es, identifi_ca desvios e, entdo, | grandes e,burocra_ticas~barreiras
planeja e organiza a resolucéo dos através da satisfagéo de
problemas; necessidades basicas, mas nem
sempre atendidas.
Produz um grau de previsibilidade | Produz mudanca, muitas vezes
e ordem, e tem o potencial de a um grau dramatico. Tem
produzir de maneira consistente 0 | potencial de produzir mudancas
RESULTADOS resultado esperado pelas partes extremamente Uteis (nNovos

produtos, novas abordagens, que
auxiliam a tornar a organizagéo
mais competitiva)

QUADRO 4 —- COMPARATIVO ENTRE GERENCIA E LIDERANCA

FONTE: KOTTER (1990)

O comparativo de Kotter (1990) demonstra que as organizagdes necessitam de ambos
os perfis, das caracteristicas dos gerentes e dos lideres. Cabe ao gestor o posicionamento correto
perante a situacdo organizacional, seja na estabilidade ou seja na crise, se é hora de gerenciar

ou liderar.
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A organizacdo equilibrada e integrada tem como vantagem competitiva, e
como fator determinante de seu sucesso, a capacidade de implantar
simultaneamente estratégias de continuidade (geréncia) e de mudanca
(lideranga). (CARVALHAL et al., 2001 apud HAIM, 2003)

Embora seja comum falar de lideranga como algo pensado de cima para baixo, ela
pode ocorrer de maneira horizontal dentro de uma organizagdo. Taylor (2015) afirma, aos
gestores também cabe, em algumas vezes, a lideranca de seus superiores quando é necessario

fazer com que enxerguem a sua Vvisao da situacéo.

2.5 Organizacdes de Alto Desempenho e Projetos de Sucesso

2.5.1 OrganizacgOes de Alto Desempenho

Em relacdo ao sucesso de uma organizacdo, verifica-se no estudo Pulse (PMI, 2015),
que aquelas de alto desempenho promovem e empregam 0 gerenciamento de projetos com o
objetivo de maximizar o valor organizacional. Nessas organizagdes, 0s projetos atingem 90%
dos objetivos originais e inten¢des do negdcio, frequéncia duas vezes e meia maior do que as
organizacbes de baixo desempenho. Além disso, desperdicam 13 vezes menos recursos

financeiros.

A pergunta é: como tornar e manter uma organizacao de alto desempenho, como ser
uma empresa de sucesso? A mesma pesquisa mostra que sdo varios os fatores que contribuem

para isso, sao eles:

e Entender o valor do gerenciamento de projetos;

e Ter patrocinadores executivos engajados;

e Alinhar projetos a estratégia;

e Desenvolver e manter talentos em gerenciamento de projetos;
e Estabelecer um escritorio de projetos bem alinhado e eficaz;

e Usar praticas padrées em toda a organizacao.
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De acordo com o relatério do PMI (2013), as organizacgdes de alto desempenho tém
maior probabilidade de alinhamento do gerenciamento de talentos com a estratégia da
organizacdo. Isso aumenta em muito a sua vantagem competitiva, uma vez que reduz

significativamente a quantidade de dinheiro em risco, conforme FIGURA 2 abaixo:

DINHEIRO EM RISCO

ALINHAMENTO SIGNIFICATIVO/BOM $100 milhdes de doblares . 52 5 bilhdes de dodlares 55 bilhdes de dblares
ALINHAMENTO MODERADOI/FRACO $150 des de ar 3,75 bilhdes de délare 5 bilhdes de ddlares :
TAMANHO DO PROJETO $1 bilhdo de ddélares ¢ :;5 bilhbGes de dolares $50 bilhdes de (1('ldr('§.

BILHOES BILHOES

AMENOS
DE DOLARES
EM RISCO

AMENOS
DE DOLARES
EM RISCO

FIGURA 2 — Délares em Risco por projeto
FONTE: PMI (2013)

Além da diminuicdo do Dinheiro em Risco, essas organiza¢des colhem alguns outros
beneficios adicionais, pois, ao alinharem o gerenciamento de talentos com a estratégia

organizacional, possuem maior probabilidade de serem bem-sucedidas conforme a FIGURA 3.

De acordo com Gongcalves et al. (2012), é fundamental o papel da lideranca nas
relagbes humanas, com isso, associa-se a capacidade de liderar com o sucesso ou fracasso das
organizagOes. Em uma pesquisa realizada com dezenas de gerentes em Taiwan, Silverthorne e
Wang (2001, apud. GONCALVES, 2012) concluiram que a produtividade das empresas esta
diretamente relacionada com a adaptabilidade do seu lider. Dessa forma, lideres com facilidade
de adaptacdo do estilo de lideranca apresentam um impacto positivo sobre a qualidade e

produtividade em suas organizacdes.
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Engajar pessoas para atingir os objetivos organizacionais
1 ATENDER OS DESAFIOS 0 { Desenvolver equipes de alto desempenho
COMUNS DE TALENTOS Gerenciar talentos através de mudancas

~  Gerenciar o desempenho com eficacia
Desenvolver individuos de alto potencial

Selecionar os melhores talentos para promogodes internas

IMPLEMENTANDO PLANOS DE ) POMARTICR (X ache
CARREIRA Desenvolvimento de carreira de recém-contratado para gerente de

projetos avancados

Desenvolvimento de carreira de gerente de projetos avancados
para gerente de projetos sénior

Desenvolvimento de carreira de gerente de projetos sénior para a
“= alta administragdo

REDUZINDO DIFICULDADES DE { Comunicacéo entre disciplinas
COMUNICACAO Comunicagao entre grupos etarios

PREENCHENDO POSICOES Identificar empregados com alto potencial

EM ABERTO E GERENCIANDO Avaliar os melhores talentos para se juntar a organizacao
4 PRESTADORES DESE RV'CO COM Encontrar talentos externamente
EFICACIA

Sucesso com prestadores de servigo

FIGURA 3 — Beneficios Organizacionais Adicionais
FONTE: PMI (2013)

2.5.2 Projetos de Sucesso

Em relacdo ao sucesso de um projeto, tem-se trés classificagdes: Projeto de Sucesso,
realizado dentro do prazo, dentro do orgamento, com todas as caracteristicas e funcionalidades
especificas; Projeto Modificado, completo, porém com extrapolacéo de prazo e/ou orcamento
e/ou sem todas as caracteristicas e funcionalidades pré-definidas; e Projeto Fracassado,
impossibilitado de implementacéo ou cancelado (BAKER et al, 1974 apud RUSSO et al, 2005).

Ja em relacdo as diferentes percepcbes que as pessoas tém de sucesso, Shenhar et al.
(1997, apud RUSSO et al, 2005) propdem quatro dimensoes:

Dimensdo 1 — Relacionada a eficiéncia do projeto: avaliagdo da eficiéncia da

geréncia do projeto, se foi entregue no prazo e dentro do custo;

Dimenséo 2 — Relacionada ao impacto no cliente: tem como referéncia 0s seus
desejos e necessidades reais, além da relativa satisfagdo com o produto e o quanto esté disposto

a adquirir uma extenséo do projeto;
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Dimenséo 3 — Relacionada ao impacto na organizagao: sucesso direto no negocio,

(participagéo nos lucros, por exemplo);

Dimenséo 4 — Relacionado ao preparo para o futuro: quanto o projeto auxilia na
construcdo da organizacao para o futuro, seja através da criacdo de um novo mercado, uma

nova linha de produtos ou uma nova tecnologia.

De acordo com Russo et al. (2005), muitos outros fatores organizacionais podem
interferir no relacionamento e no sucesso do projeto, como pressao para a entrega, ingeréncia,
auséncia de recursos humanos, falta de recursos materiais, escopo mal definido ou ndo definido,
falta de participagdo dos Stakeholders, clima organizacional, entre outros, como a maturidade

da organizacédo executora do projeto.

Quando projetos falham, o mesmo ocorre com os lucros da organizagdo, porque é
menor a probabilidade de se atingir os seus objetivos estratégicos — dessa maneira, as
organizacOes estdo mais propensas a promover uma cultura de gerenciamento de projetos

quando entendem o valor que isso traz e como 0s projetos podem induzir mudangas (PMI,

2015).
68% 68% 70% 69%
58% 60% 579 60%

Treinamento continuo Processo formal Processo formal Plano de carreira Processo eficaz
para gerentes para desenvolver de transferéncia definido para de transferencia
de projeto competencias de de conhecimento  gerentes de projeto de conhecimento

gerente de projetos

. % de projetos bem-sucedidos . % de projetos bem-sucedidos
com o item estabelecido sem o item estabelecido

FIGURA 4 — Componentes de Projetos bem-sucedidos
FONTE: PMI (2015)
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O relatério do PMI (2013) afirma que existem trés conjuntos criticos para
gerenciamento de projetos bem-sucedidos: Habilidades Técnicas, Habilidades de Lideranca e
Habilidades de Gerenciamento Estratégico e do Negdcio (FIGURA 5).

Apesar do cenario apresentar maior dificuldade em encontrar recursos com as
habilidades técnicas necessarias, muitas organizac@es acreditam que essas habilidades podem
ser ensinadas e, por esse motivo, tendem a procurar talentos com capacidade de lideranga.

FIGURA 5 — Habilidades de Gerenciamento de Projetos
FONTE: PMI (2013)

2.5.3 Reflexos da lideranca no sucesso dos projetos

Turner e Miiller (2005, apud RUSSO et al, 2005) observam que na literatura de
gerenciamento de projetos nédo fica claro o papel do gerente ou do seu estilo de lideranga no
sucesso dos mesmos. Essa auséncia de informagdo estd em contraste direto com a literatura
geral de geréncia, que enxerga a lideranca como um fator de sucesso crucial na gestdo das
organizagbes (MULLER, 2005 apud. GOLCALVES, 2012).

Dentro desse contexto, Newton (2011, apud NORO et al., 2013) propds alguns pilares
para o sucesso do projeto, alicercados em caracteristicas que sdo fundamentais para um gestor.
De acordo com o autor, além dos atributos basicos para a fungéo, é necessario um certo nivel
de posse e envolvimento sobre o que se faz, um bom senso e criatividade, somados de
personalidade e habilidades de comunicagédo e de gestdo de projetos. Pode-se afirmar que a

lideranca, nesse caso, classifica-se como um estilo de personalidade.
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Sucesso do projeto

Posse e N Estilo de
: Bom-senso Cnatmvidade :
envolvimento personalidade

Habilidadesde comunicagido

Habilidades de gestio de projetos

FIGURA 6 — Pilares para o sucesso de um projeto
FONTE: NEWTON (2011, apud. NORO et al., 2013).

Para algumas empresas, lideranca configura-se como uma qualidade pessoal e,
portanto, sua auséncia passou a ser considerada um ponto fraco ou defeito para os seus gestores.
Dessa forma, busca-se pelos pesquisadores a “esséncia” da lideranga, para encontrar o
elemento-chave que auxilie na distincdo dos lideres como pessoas diferentes dos demais
(HAIM, 2003).

Até hoje se diz que a lideranca efetiva pode movimentar as organizacdes de
seu estado corrente para futuros, criar visdes de oportunidades potenciais,
instilar comprometimento nos empregados para mudar, assim como injetar
novas culturas e estratégias nas organizacdes que mobilizam e enfocam
energia e recursos. (HAIM, 2003)

Pesquisas demonstram que organizagfes que investem no desenvolvimento e
treinamento para gerentes alcancam desempenho melhor em projetos, executam iniciativas
estratégicas com sucesso e se transformam em organizacgdes de alto desempenho. Esse tipo de
organizagao tem maior probabilidade de focar na gestéo de talentos, no treinamento continuo e
na transferéncia de conhecimento efetivo e formal (PMI, 2015). Conforme a FIGURA 7,
observa-se que dentre as organizacOes de alto desempenho, 80% promovem o treinamento

continuo entre 0s seus gerentes.
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75%
65%
62%
36% 0
o - - ﬂ‘ﬂh

Treinamento continuo Processo formal Processo formal Planc de carreira Processo eficaz
para gerentes para desenvolver de transferéncia definido para de transferéncia
de projeto competéncias de de conhecimento  gerentes de projeto de conhecimento

gerente de projetos

Il De alto desempenho [l De baixo desempenho

FIGURA 7 — Gerenciamento de Talentos por tipo de Organizagdo
FONTE: PMI (2015)

E cada vez maior a preocupacdo com o papel desempenhado pelo gerente no
gerenciamento de projetos, em como deve proceder diante a uma tarefa a ser realizada e em
relacdo a equipe do projeto e seus integrantes. Na area de projetos, a lideranca pode ser algo
muito desafiador diante das tipicas “folgas” e rapidas mudancas na estrutura de uma equipe.
Muitas vezes o estilo de lideranca muda de orientacdo durante as diferentes fases do projeto.
(GONGALVES et al., 2012).

Diante disso, uma abordagem de Lideranca muito associada a projetos é a Lideranca
Situacional de Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard (2007 apud. GONCALVES et al., 2012),
gue a descrevem como um instrumento que auxilia as pessoas a compartilhar suas expectativas
para que possam aprender gradualmente a supervisionar seu proprio comportamento, ao mesmo

tempo que gera responsabilidade e automotivacao.

Gongalves et al. (2012) afirma que a abordagem sob o ponto de vista desse modelo é
importante no caso de gerentes de projetos, por ndo focar apenas em um tipo de comportamento,
considerando que ha variagdes entre os liderados, além do nivel de maturidade, o que implica

em mudancas também por parte do lider.

De acordo com Taylor (2015), € necessario considerar que cada pessoa envolvida tem
uma cultura, um grau de conhecimento e uma forma particular de ver o mundo, portanto, o
gerente que visa lideranca precisa trabalhar esse conjunto de emog0es e percepgOes para que

todos tenham o mesmo objetivo em relacéo ao trabalho.
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NIVEL DE MATURIDADE ESTILO DE LIDERANCA

) o ) E1 — Determinar: estilo requerido para aqueles que nao
M1 — Baixa: auséncia de capacidade e de ] )
) L tem capacidade e nem vontade de assumir a
disposicéo; . 3
responsabilidade de fazer o padréo;

M2 — Entre baixa e moderada: auséncia | E2 — Persuadir: estilo requerido para aquele que sentem

de capacidade, presenca de disposicao; disposicdo, mas nao tem capacidade;

E3 — Compartilhar: estilo requerido para aqueles que
M3 — Entre moderada e alta: presenca ) y o
) o ) L tem capacidade, mas ndo estdo dispostos a elaborar 0s
de capacidade, auséncia de disposi¢éo; B
padroes;

M4 — Alta: presenca de capacidade e de | E4 — Delegar: estilo requerido para aqueles que tem
disposicéo. capacidade e disposicao para elaborar os padrdes.

QUADRO 5 — NIVEIS DE MATURIDADE DOS LIDERADOS E ESTILOS DE LIDERANGCA REQUERIDOS
FONTE: HERSEY E BLANCHARD (2007, apud. GOLCALVES et al., 2012)

(Alto)

Baixo grau de comportamento | Alto

diretivo e alto grau de 7
comportamento
de apoio

COMPORTAMENTO DE APOIO

(Baixo)

COMPORTAMENTO DIRETIVO —» (Altc

FIGURA 8 — Modelo Lideranca Situacional
FONTE: SERAFIM (2003)
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Dentro do gerenciamento de projetos, de acordo com um levantamento realizado por
Russo et al. (2005), as habilidades de lideranga foram mais identificadas na fase de Execucao
e Controle. Provavelmente isso ocorra porque na fase de Planejamento o trabalho nédo é feito

com todos os liderados, além de que, culturalmente, dedica-se menos tempo a esta etapa.

HABILIDADES X FASES DO PROJETOD OEncerramento

O Controle

Comunicagao
Inspiracdo

B Execugao

B Planejamento

Gerenciamento de Conflitos

Catalisagéo em Mudangas

Desenveolvimento dos Demais Administragio de

) Relacionamentos
Influéncia

Trabalho em equipe e colaboragao

Orientacéo a servigo

Consciéncia
Consciéncia Organizacional Sacial
Empatia
Otimismao
Iniciativa
Superacéo Autogestdo
Adaptabilidade

Confiabilidade
Autocontrole Emocional

Autoconfianga
Auto-avaliacao precisa

Auloconsciéncia

Autoconsciéncia Emocional

T T T 1 T T T T 1 T
0 2 4 6 81012141618 20 22 24 26 28 30 32 34 3638

FIGURA 9 — Habilidades de Lideranca X Fases do Projeto
FONTE: RUSSO et al. (2005)

Através da FIGURA 9, verifica-se que durante a fase de Planejamento, a habilidade
gue mais foi identificada foi a Influéncia, seguida da Confiabilidade e da Consciéncia
Organizacional. “Desenvolvimento dos Demais” foi a menos percebida, reforgando a ideia ja
apresentada de que os lideres ndo parecem se aprofundar no planejamento e na definicdo de
treinamentos para adequacdo das habilidades dos integrantes da equipe conforme as

necessidades do projeto.
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Em Execucdo, as mais presentes sdo as habilidades de Adaptabilidade e Iniciativa, com
Autoconfiangca e Inspiragdo na sequéncia. Isso demonstra que a capacidade de
autoconhecimento do lider e a sua disposi¢do para orientar e motivar sdo importantes para a
eficiéncia da execucéo dos trabalhos. No Monitoramento e Controle, destaca-se a Comunicagéo
— essencial para garantir que os objetivos sejam alcangados conforme o plano (RUSSO et al.,
2005).

[ Sucesso total com equipe
9 projetos

SUCESSO E HABILIDADE

® Sucesso total com cliente

Comunicagao
Inspiragéo
Gerenciamento de Conflitos

11 projetos

H Sucesso total
12 projetos

Catalisacdo em Mudancgas
Desenvolvimento dos Demais
Influéncia

Trabalho em equipe e colaboragaoc
Orientagéo a servigo

Consciéncia Organizacional

Administragéo de
Relacionamentos

Consciéncia

Social
Empatia
Otimismo
Iniciativa
Superagao
Adaptabilidade Autogestdo

Confiabilidade

Autocontrole Emocional
Autoconfianga
Auto-avaliagdo
Autoconsciéncia Emocional

Autoconsciéncia

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

FIGURA 10 — Habilidades do Lider X Projetos de Sucesso
FONTE: RUSSO et al. (2005)

No mesmo levantamento, a autoconfianga aparece como a habilidade do lider mais
presente nos projetos de sucesso, seja em relacdo ao cliente, seja em relagdo a equipe ou

integralmente, ou seja, para ambos.

Quando se fala em projetos de sucesso em relacdo a custo, prazo e escopo (equipe),
além da Autoconfianca, as habilidades de Comunicacdo e Otimismo aparecem igualmente
presentes. De acordo com os autores, esse resultado revela que um lider presente, decidido, com
capacidade de expressar opinides impopulares e com uma visdo positiva pode gerar maior

satisfagdo ao motivar mais a equipe.
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De acordo com o relatério do PMI (2013), muitas organizagdes ja sofrem ou sofreram

os efeitos adversos da falta de talentos pois ainda existe uma lacuna no nimero de profissionais

totalmente preparados para liderar e gerenciar projetos. A FIGURA 11 demonstra o resultado

da incapacidade de preencher essas posicOes pelas organizagoes:

31%
29%
27%
25%
20%

diminuiram a qualidade na entrega de produtos ou servigos
sofrem dificuldade em inovar efetivamente

cancelaram ou atrasaram importantes iniciativas estratégicas
sofreram incapacidade de atingir as previsoes de crescimento

sofreram incapacidade de perseguir uma oportunidade de mercado

FIGURA 11 — Consequéncias Organizacionais pela Falta de Talentos
FONTE: PMI (2013)
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2.6 O Setor da Construcio Civil

A construcdo € uma atividade econdmica com algumas especificidades proprias,
caracterizada por uma elevada diversidade de clientes; de projetos (cujas obras apresentam
caracteristicas diferentes entre si, o que dificulta o desenvolvimento de processos
padronizados); de produtos; de operagdes produtivas; de tecnologias e de unidades produtivas
(BAGANHA et al., 2003, apud. PILAR, 2009).

2.6.1 Gestao de projetos

Em uma pesquisa realizada com profissionais do ramo de construcédo civil, Addison
(2014) verificou que em empresas de diferentes portes, a estrutura “familiar” predomina e as

decisdes de projetos sdo tomadas pelos proprios proprietarios ou pelos diretores.

Como uma possivel consequéncia desse fato, constata-se que as técnicas de
gerenciamento de projetos no setor da construcdo com frequéncia perdem lugar pelas préaticas
ja enraizadas nas empresas, € comum nao existirem cargos bem definidos na area de projetos,
nem planos de carreira bem estruturados. Em relacdo a tomada de decisdes, ha uma certa

informalidade e subjetividade.

Conforme Schmitt (1998 apud. ADDISON, 2014), no setor da construcdo civil,
guando se tem como objetivo a documentacéo de projetos de edificagdes, nem sempre se obtém
0 sucesso esperado com a implantacdo de modelos integrados de sistema de informagdes. Costa
(2003 apud. ADDISON, 2014) relembra que mesmo o uso de indicadores de desempenho ainda
ndo é algo tdo consolidado na area, além do fato de que um bom numero de projetos apresenta
problemas, como excesso de custos, prazos extrapolados e niveis de desempenho abaixo do
previsto (OLIVEIRA, 2007).

Corréa (2015) afirma que a Construcdo Civil apresenta caracteristicas particulares,
derivadas do processo produtivo e do proprio mercado, as quais apresentam dificuldade na
aplicacdo dos conceitos e procedimentos de gestdo de projetos, de forma que estes precisam ser

adaptados para poderem ser implementados no setor.
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No entanto, essa industria é originalmente organizada em projetos, sua teoria e praticas
sdo influenciadas intensamente pelos conceitos e técnicas da &rea de gestdo de projetos
(BALLARD, 2000, apud. CORREA, 2015).

Neto et al. (2011, apud. NORO, 2013) descreve esse tipo de gestdo como a aplicacado
de conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades que visam atingir 0s requisitos
de um projeto. Busca-se estabelecer objetivos claros e vidveis, fazer o balanceamento entre
qualidade, escopo, prazo e custo, e adaptar as especificacdes, planos e abordagens as

expectativas e pontos de vista dos Stakeholders.

De acordo com Limmer (1997, apud. OLIVEIRA, 2007), o gerenciamento de projetos
envolve a coordenacdo eficaz e eficiente de diferentes recursos: humanos, materiais,
financeiros, politicos, equipamentos, e de esfor¢os para se obter o produto final desejado. Essa
coordenacao de recursos, para classificar um projeto de sucesso, deve atender aos parametros

de prazos, custo, qualidade e riscos pré-estabelecidos durante o planejamento da obra.

2.6.2 Implantacdo de Metodologia

Uma das peculiaridades da industria da Construcédo Civil é a sua tipologia de producao,
ndmade, que consiste em ter um novo canteiro de obras para cada novo empreendimento, em
um local de trabalho provisério que se altera conforme a fase de producéo e de evolucdo da
construgio (CORREA. 2015).

A visdo tradicional da construcdo civil, em que equipes especificas cuidam apenas dos
itens de seu interesse, conduz a falta de compromisso entre as partes envolvidas, além de pouca
inovacdo de metodologias de gestdo de projeto. Flores (1982, apud. OLIVEIRA, 2007)
apresentou uma nova perspectiva em que projetos sdo esforcos humanos, ou seja, todos
envolvem individuos com seus proprios interesses, 0s quais devem estar compativeis entre si

para obteng&o de um objetivo maior.

De acordo com Koskela e Howell (2002 apud. OLIVEIRA, 2007), essa nova forma de
gestdo considera pessoas e grupos capazes de avaliar, planejar e agir através da comunicacéo e
interacdo. A geréncia deve tratar da organizacao da producdo para permitir que as atividades

sejam feitas de forma mais autdnoma.
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Com a intencdo de se atingir as metas de prazo, custo e qualidade, uma melhor

comunicagdo interna e externa, menos conflitos, melhor gestdo de contratos e aquisicgoes,

desenvolvimento pleno da equipe e menos surpresas na execuc¢do dos projetos, as empresas de

engenharia buscam implantar uma metodologia de gerenciamento de projetos para 0s seus

empreendimentos.

Corréa (2015) descreve as caracteristicas dessa metodologia da seguinte maneira:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

As empresas procuram identificar suas necessidades, identificar os seus pontos
fracos, como: atrasos na execucdo das obras, obras entregues com o custo além do
orcado ou sem padrdo de qualidade, retorno financeiro ndo alcancado pelos
investidores, falhas constantes de comunicacao, conflitos frequentes;

Avaliam o seu grau de maturidade em gestdo de projetos por meio de um
diagnostico técnico e criam um plano de melhorias;

Investem em treinamentos na tentativa de que 0s processos sejam iniciados sem
falhas na forma de trabalho ou no uso das ferramentas de gerenciamento;
Definem a metodologia propriamente dita, sempre alinhada com a realidade da
organizacdo e sua estratégia;

Apds a implantacdo, as empresas devem avaliar de forma critica 0s processos
adotados, de modo a verificar falhas e promover agdes corretivas;

Por fim, promovem e incentivam o benchmarking em empresas do mesmo setor,
para buscar o aprimoramento continuo, desenvolvimento da equipe e menos

surpresas devido a prévia analise de riscos.

Em uma pesquisa realizada pela CBIC (2012) e pela FGV, sobre a produtividade da

Construcéo Civil Brasileira, constata-se, dentro do ponto de vista das proprias empresas, que

um dos fatores que contribui para 0 aumento da produtividade no setor, além do investimento

em infraestrutura, é o treinamento de pessoal. A grande maioria declarou-se satisfeita com a

produtividade, porém admite que poderia ser melhor e, para isso, aponta a necessidade de mais

investimentos no treinamento da mao-de-obra, além da adogéo de novo processos produtivos.
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2.6.3 Gestao de Pessoas

A definicdo de Gestdo de Pessoas pode ser descrita como o conjunto de decisfes
integradas entre as relacbes de emprego que influenciam a eficicia dos funcionarios e das
organizacbes. Além das fungdes técnicas, é funcdo do engenheiro civil a gestdo dos
profissionais responsaveis pela execucdo das inUmeras etapas de um projeto ou obra
(CHIAVENATO, 2005 apud. LONGO et al., 2014).

4
Experiéncias
Visao claras e acumuladas
difundidas da
organizacio

=

2
_ Competénaas
ORGANIZACAO » acumuladas
das liderancas

1. Elementos
fundamentais
da cultura de
umaempresa

FIGURA 12 - Integragdo da Cultura Organizacional
FONTE: NERY (2010, apud. CARDENUTO, 2012)

De acordo com Cardenuto (2012), o processo de capacitagédo profissional compreende
também a educacéo corporativa voltada para consolidar o desempenho dos profissionais dentro
da organizacdo. Para a integracdo dessa cultura, o autor cita Nery (2010) quando afirma que se
deve partir da avaliagdo de alguns elementos, como fatos e fatores internos e externos, misséo
e visdo objetivas e difundidas, experiéncias organizacionais e competéncias acumuladas dos

lideres. A FIGURA 12 demonstra esses elementos.

De acordo com Tavares (2012), a gestdo de pessoas nas empresas brasileiras de
construcdo civil é orientada pela combinacao entre o orgamento e o custo de obra. A pratica de
subcontratagdo ou subempreitada € muito comum e vivenciada com frequéncia, esse tipo de
gestdo € responsavel por desencadear elevada rotatividade de funcionarios. Apesar disso, é
possivel observar na FIGURA 13 que nos ultimos anos, houve aumento de trabalhadores

formais no setor, ou seja, com carteira assinada:



30

‘ Trabalhadores formais
i Trabalhadoresinformais

4.816.053
4.356.249

2.069.300

1.053.053

2003 2009

Fonte: Sistema de Contas Nacionais (IBGE).

FIGURA 13 — Evolucgdo da carteira assinada na Construcéo Civil
FONTE: CBIC (2012)

2.6.4 O Gerente de Projetos

E comprovado que em muitas empresas da area da Construgao Civil, o cargo de gerente
de projetos ndo existe, como ndo existem areas especializadas em contratar pessoas, que

estabelecam critérios bem definidos para a contratacéo desses profissionais (ADDISON, 2014).

Uma pesquisa bibliografica constata a inexisténcia de textos
metodologicamente construidos para apoiar 0s gestores e estudiosos de
pessoas, voltados para empresas de pequeno e médio porte na industria da
construgdo. (GOMEZ, 2009 apud. TAVARES, 2012).

No QUADRO 6, destaca-se a provavel evolucdo da carreira do gerente de projetos:
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CARACTERISTICA DEFINIC'.&O
Gerenciamento de As organizagdes que possuem a area de gestio de projetos bem estruturada tém a
projetos na prépria carreira de gestor de projetos bem estruturada. E a maneira que mais se assemelha a
empresa uma carreira tradicional.

Mesmo com a escassez de novos projetos. o profissional de projetos pode ser
Diversas areas na mesma | reconhecido e convidado a se integrar a empresa. Nesse caso. 0 gestor passa a

empresa exercer funcdes ndo tdo ligadas a projetos. sendo mais tradicionais. porém. nio
deixa de lado a expertise para auxiliar no desenvolvimento da empresa.

E a tipica situacio do gerente de projetos, pois. ao término de um projeto o mesmo
passa a buscar outra empresa, com outro projeto para realiza-lo. A evolugio da
carreira nio se da com base em hierarquias. mas sim com base nos desafios que
cada novo projeto proporcionara.

Gerenciamento de
projetos em diversas
empresas

Esse tipo de carreira se da de maneira bem estruturada. tendo em vista que ha um
Consultoria plano de carreira para o profissional onde ele pode ir de Consultor Junior (menor
cargo) a owner (tomar-se dono, sécio majoritario).

Opcdo em que se cria a propria empresa de consultoria, criando ou prestando

Empreendedor 2 R -
servigos em um escritorio de projetos.

QUADRO 6 — A EVOLUCAO DA CARREIRA DO GERENTE DE PROJETOS
FONTE: ENTSCHEV (2009, apud. NORO et al., 2013)

De acordo com Russo et al (2005), atualmente buscam-se gerentes que saibam
conciliar a necessidade de resultados com a gestdo eficaz de pessoas, garantindo a elas a
autonomia necessaria para realizacdo plena de seu trabalho, enquanto €é exigida

responsabilidade proporcional a essa autonomia recebida.

E de extrema importancia envolver os funcionarios em um tipo de gestao participativa,
em uma forma de relacionamento que influencie e faca com que haja o entendimento completo
do negdcio que se pratica e, com isso, verifique-se a importancia de cada elemento como

responsavel pelo crescimento da empresa (TAVARES, 2012).

Projetos em geral podem envolver muitos recursos com diferentes habilidades e
experiéncias, mas alguns papéis desempenhados sdo basicos e comuns a todos os projetos. E
importante relacionar todos os interessados logo no inicio dos trabalhos para aumentar as
chances de sucesso. Nesse caso, 0 gerente de projeto é responsavel pela transmissédo de
confianca entre os participantes, para que conectem o interesse pessoal de cada um com o
interesse geral do projeto (CORREA, 2015).
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Dainty et al. (2006) descreve, baseado em uma pesquisa, nove indicadores de

desempenho de gerentes de projetos “bem-sucedidos” na construcao civil, que serdo expostos

a seguir, sendo que os fatores 1, 2 e 3 representam aqueles que poderiam ser descritos como

habilidades basicas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Eficicia na gestdo de equipes socio dindmicas, com a intencdo de se criar um
ambiente de trabalho com estabilidade e baixa rotatividade de pessoal;

Lideranca, incluindo as habilidades de delegacdo, assertividade e de
acompanhamento, junto as de planejamento prévio e senso de dono;

Tomada de Decisdo, relacionada a varios indicadores de producéo e atributos de
gestdo em geral;

Mutualidade e Acessibilidade, o que representa a necessidade de gerar confianca e
respeito matuo entre gerente e a sua equipe, a fim de se criar um ambiente de
trabalho adequado;

Honestidade e Integridade, tanto nas relagdes internas, mas também com o cliente
e outras partes interessadas, no ambiente externo ao projeto;

Comunicacdo, como a capacidade de transferir conhecimento de forma eficaz,
considerada crucialmente importante;

Habilidades de Gestdo e Desempenho de Aprendizagem e Compreenséo, e entéo,
a aplicacéo das habilidades rapidamente no ambiente do projeto;

Auto Eficécia, relacionada com a automotivacdo, entusiasmo, autodisciplina e
ambicdo, além do tempo de gestdo e iniciativa;

Por fim, Manutengdo das Relagfes Externas, relacionada com a interface do
gerente de projeto com aqueles que estdo fora do grupo de trabalho direto.

Durante a segunda fase da mesma pesquisa, foi possivel pelo autor extrair

competéncias e comportamentos fundamentais dos gerentes de projetos bem-sucedidos,

baseando-se na descri¢do de suas tarefas e responsabilidade, além do desempenho eficaz de

suas funcbes na Construcdo Civil. Os resultados revelaram que sdo doze as competéncias que

os distinguem da média.
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A Orientacéo pelos Resultados refere-se a preocupagdo em trabalhar em direcdo a
um padrdo de exceléncia. A Iniciativa, relacionada a pré-atividade para evitar problemas e
melhorar resultados. Outra competéncia € a Flexibilidade, ou seja, a capacidade de se adaptar
e trabalhar de forma eficaz em inimeras situacGes. Esse item ainda exige que o gerente de
projeto compreenda e avalie diferentes e opostas perspectivas sobre um assunto, e ainda seja

capaz de adaptar sua abordagem, conforme mudam as circunstancias.

A Busca de Informacdes refere-se a uma curiosidade ou desejo de saber mais. O Foco
nas Necessidades dos Clientes, relativo aos esfor¢os para atendé-los, além do desejo de ajudar
e servir ou outros. Impacto e Influéncia referem-se ao poder de persuaséo, convencimento e
impressdo para que se tenha impacto ou efeito sobre os outros. No entanto, uma influéncia
produtiva sobre a equipe também depende da Diretividade / Assertividade do gerente, de
forma a assegurar que a equipe cumpra seus desejos da forma como era pretendido. Trabalho
em Equipe e Cooperacao, a intencdo de trabalhar em coopera¢do com 0s outros, ao contrario
de separadamente ou de forma competitiva, € pré-requisito para influenciar a performance da

equipe de forma desejavel.

Lideranca de Equipe pode ser considerada a capacidade gerencial mais 6bvia,
intimamente relacionada com as demais categorias ao que se refere a intencdo de assumir um
papel de lider. Duas competéncias referem-se a capacidade de conceber, analisar e concluir, a
fim de tomar decisGes de gestdo adequadas: Pensamento Analitico e Pensamento Conceitual
- juntas, podem auxiliar na tomada de decisdes fundamentada, relacionada a Compostura. Esta,
refere-se ao autocontrole do gestor, a capacidade de controlar emocGes inadequadas a certos

ambientes ou situagdes particulares.

Dainty et al. (2006) ainda afirma que um elevado nivel de confianga em dois
comportamentos-chave especificos, “Compostura” e “Lideranca de Equipe” sugere que o

individuo seja suscetivel a ser dotado de aptidao nos outros citados.

De acordo com PMI (2013), e reforgando a ideia anterior, para assegurar 0 Sucesso, as
organizagOes precisam recrutar de forma inteligente e alinhar estrategicamente o seu pessoal.
Uma abordagem a ser adotada é o recrutamento de potenciais gerentes de projetos com fortes
habilidades de lideranga e que possuam habilidades técnicas e de gerenciamento estratégico e

de negdcios que possam ser aperfeicoadas com treinamento.
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2.6.5 O impacto do Lider

E fato o reconhecimento na indUstria da construcao civil de que o sucesso dos projetos
é dependente das qualidades da lideranga dos gerentes de projetos e das suas habilidades em
obter o melhor desempenho das equipes envolvidas (SKIPPER E BEL, 2006 apud. OLIVEIRA,
2015). Conforme Bogus et. al. (2006), a lideranca & importante em todos os niveis da

administracdo da Construcdo Civil, da supervisdo de obra até a gestdo da empresa.

No entanto, apesar do reconhecimento da importancia e valor da lideranga, seu
conceito ainda carece de certa lucidez e concordancia na literatura, e, aparentemente, pouco
trabalho tem sido feito a esse respeito na inddstria da Construcédo Civil. (ODUSAM I et al., 2003
apud. OPOKU et al., 2011).

Toor et al. (2008, apud. GONCALVES et al., 2012) descrevem que muitos
pesquisadores exploram estilos de lideranca para os profissionais da area. Eles observaram que
0 modelo situacional é amplamente utilizado e que houve melhor desempenho quando alguns
gestores ofereceram maior orientacdo para a tarefa no trato com seus funcionarios. Geralmente
0s gerentes recorrem a esse modelo, pela simplicidade intuitiva, facilidade de utilizacdo e
relevancia percebida pela Diretoria (AVERY et al., apud. GOLCALVES et al., 2012).

Silva (2014) afirma que na Construcdo Civil, o lider deve evitar erros de uma
administracdo classica que impactam em perda de qualidade e produtividade. Deve ser clara a
compreensdo de que a “obra” é um sistema e as empresas de constru¢do sdo subsistemas que

devem interagir entre si para o alcance de um objetivo comum.

Por esse motivo, de acordo com Cardenuto (2012), deve-se investir cada vez mais em
modelos eficazes de formacdo de lideres, tanto para consolidagdo da posicdo que ja ocupam,
tanto para a transicdo de cargos e formacdo de novos lideres diante das mudancgas e
transformacdes vivenciadas pelas organizacdes, que encontram desafios como alta rotatividade

de pessoas, otimizacao de custos e a busca pela exceléncia dos processos.

A comunicacéo entre lideres e liderados na construcdo civil é identificada como uma
das habilidades mais importantes para uma lideranca eficaz. A repressdo ndo é aceitavel, é
crescente a quantidade de agdes por danos morais que sdo movidas contra empresas, sendo
assim, o modelo de gerenciamento autocratico tem sido rejeitado pelos departamentos de

pessoas em diversas companhias da construcao civil (SILVA, 2014).
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Na anélise da pesquisa do Guia Exame (2010) realizado por Cardenuto (2012),
verifica-se que os investimentos no desenvolvimento dos lideres das organizagdes da
Construcdo Civil foram percebidos pelos liderados, que demonstraram alto nivel de satisfacao
conforme 0 QUADRO 7:

% Empregados

Rergunta Concordantes
Minha equipe de trabalho considera o seu chefe um lider de respeito e credibilidade 76%
Meu (minha) chefe sempre deixa claro o que espera do meu trabalho 81%
Minha equipe de trabalho tem um bom relacionamento com meu chefe 81%
Sinto-me livre para contribuir com criticas e sugestées ao meu chefe 78%
Sempre que preciso, posso contar com meu chefe para assuntos pessoais e profiss) 81%
As solicitacoes e orientacoes de minha chefia facilitam a realizagdo do meu trabalho 80%
Tenho confianca naquilo que meu chefe diz 81%
Nesta empresa os chefes agem de acordo com o que dizem 712%
Periodicamente recebo de meu chefe avaliacdes sinceras sobre meu desempenho 70%
Meu chefe é coerente, usa "0 mesmo peso e a mesma medida® nas suas decisdes 72%
Sinto-me apoiado pelo meu chefe quando decido assumir rscos 78%
Meu chefe conhece profundamente sua area de atuacao 86%
Qs chefes sabem demonstrar como podemos contribuir com 05 objetivos da empres 81%
Nesta empresa os chefes cumprem o que prometem 77%
Meu chefe ouve e respeita a opinido da sua equipe 80%
Meu chefe ajuda a decidir o que devo fazer para aprender mais 74%
Sou sempre bem atendido quando peco orientacées ao meu chefe 84%

QUADRO 7 - PERCEPCAO EM RELAGAO A LIDERANCA
FONTE: GUIA EXAME (2011, apud. CARDENUTO, 2012)

De acordo com Corréa (2015), é evidente o reconhecimento na industria da Construcéao
de que o sucesso dos projetos depende das qualidades de lideranca dos gerentes de projetos e
de suas habilidades de gerenciamento de equipes (que tem como fatores chave a cooperacéo e
a comunicagdo). A compreensao sobre o impacto da lideranga sobre o produto da construcao
Civil existe, e apesar de ndo ser objetivo de muito estudos até o momento, para OPOKU et al.
(2011), o interesse e a importancia da lideranga neste setor deve aumentar com certa rapidez,
como resultado da necessidade da inovacdo continua para atender as rapidas mudangas do
ambiente empresarial.

Em uma andlise realizada através de dados obtidos pela pesquisa “Melhores empresas
para vocé trabalhar” do Guia Exame (2011, apud. CARDENUTO, 2012), é possivel verificar
que nas organizac@es consultadas ha um processo de formacao de lideranca, além de subsidios
para cursos que promovam o desenvolvimento das competéncias dos lideres. O QUADRO 8

abaixo representa essa analise:
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Qtdd Empresas| % Empresas| Ha investimentos formais para formagao de liderangas?

0 0% Ndo, ndo ha investimentos formais para formacao de
liderancas

- 100% Sim e ha algum processo formal de identificacdo de potenciais
de lideranca nas equipes de trabalho

7 100% Sim e ha programas estruturados voltados ao
desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca

7 100% Sim e ha subsidios para realizacao Qe cursos voltados ao
desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca

n Sim e ha eventos efou workshops voltados ao

6 86% I
desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca

; 100% Sim e existem programas de selecdo e desenvolvimento de
futuros lideres

QUADRO 8 - PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES EM EMPRESAS DE
CONSTRUGCAO CIVIL
FONTE: GUIA EXAME (2011, apud. CARDENUTO, 2012)

H& uma necessidade urgente de promover uma cultura positiva na inddstria da
Construcédo Civil e essa mesma industria exige lideres com valores positivos e bons niveis de
comportamento moral e ético para que se possa transformar o atual paradigma conservador da
Gestdo da Industria da Construcao Civil (TOOR et al., 2006 apud. OPOKU et al., 2011).

Bogus et al. (2006) descreve um modelo de treinamento preliminar para o
desenvolvimento de lideres na Construcdo Civil. O autor afirma que, tradicionalmente, o
modelo de aprendizagem baseia-se na aquisi¢do das habilidades de lideranca em experiéncias
adquiridas no local de trabalho. Porém, algumas organizacbes ampliam esse aprendizado
através de treinamentos. Na auséncia de um programa formal de aprendizagem, uma abordagem
alternativa é sugerida atraves da criacdo de um plano definido para moldar a experiéncia de
trabalho do funcionario, garantindo que este receba oportunidades de aprendizagem adequadas
amparadas por treinamento formal para conduzir o funcionario através de uma série de etapas

ate atingir os resultados de um lider especialista.

Por muito tempo, a indUstria da Construgéo se concentrou somente em “Gest&do”, com
a exclusdo de Lideranca. Maior investigacdo, desenvolvimento de estudos e pesquisas, bem
como sua determinada aplicagdo, pode fazer a diferenca para a competitividade futura e

aumento da produtividade na industria desse setor.
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3. CONCLUSAO

Este trabalho, por meio de revisdo bibliografica sobre o tema de Lideranca e Gestéo
de Projetos, possibilitou a conclusao de que ha significativa influéncia dos gestores e lideres no
resultado dos projetos e desempenho das organizacdes, inclusive na Industria da Construcédo
Civil,

Neste setor, um dos grandes desafios é estabelecer uma sinergia entre as inimeras
equipes que trabalham em um Gnico projeto, com objetivos individuais e comuns entre si. Para
que isso ocorra, coordenacdo e lideranca sdo fatores chave para que se alcance o resultado

esperado dentro dos requisitos pré-estabelecidos de qualidade, custo e prazo.

Entre as habilidades de lideranca, verificou-se que Comunicacdo, Cooperagéo,
Confianca e Otimismo sdo frequentemente relacionadas a uma maior influéncia dos lideres
sobre os liderados. Em relacdo ao estilo, fala-se na utilizacdo do modelo situacional para o
mercado da Construcdo Civil, visto que, ao compartilhar expectativas, € descrito como um
instrumento que auxilia na supervisdo do proprio comportamento, a0 mesmo tempo que gera

responsabilidade e automotivagéo entre os envolvidos.

H& uma onda crescente de estudos que consolidam a relacédo entre o desempenho dos
projetos e as competéncias dos gerentes, entre elas, a Lideranca. Apesar do atrito entre os dois
perfis, Lideres e Gerentes precisam conviver em harmonia, afinal, desempenham papéis
diferentes e complementares dentro de uma organizacdo. Pode-se concluir que ndo existe um
estilo ideal, mas sim um estilo mais adequado as situacbes. Desse equilibrio dependera o

sucesso ou fracasso organizacional.

Através deste trabalho, verificou-se que os lideres, em geral, séo frutos da readaptacéo
das préaticas organizacionais diante das transformacdes do mercado e possuem a capacidade de
romper a resisténcia a mudanca, muito comum entre equipes acostumadas com praticas e rotinas
existentes, ultrapassadas e enraizadas, muito comuns nas empresas de estrutura “familiar” na
Construcéo Civil. Portanto, o interesse e a importancia da lideranca neste setor devem crescer
devido a necessidade da inovagdo continua e frequentes adaptacdes para atender as rapidas
mudangas do mercado. Quando projetos falham, o mesmo ocorre com o0 desempenho da
organizacdo, dessa forma ha uma maior propensédo a divulgacdo da cultura de gerenciamento

de projetos, mesmo que adaptado, ao entender o valor que este agrega ao negocio.
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4.  POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Ao analisar o tema e o0s objetivos deste trabalho, muitas possibilidades ainda ndo foram

exploradas ou encontradas na literatura.

Um projeto bem-sucedido pode ser impactado por inUmeras variaveis, além daquelas
relacionadas a lideranca da equipe. Dessa forma, sugere-se, como continuidade do trabalho, um
estudo que permita uma avaliagdo mais abrangente e quantitativa desses fatores relacionados
ao sucesso de um projeto.

Também poderdo ser explorados, em outras pesquisas, estudos de casos reais dentro
da area da Construcédo Civil que permitam avaliar projetos especificos, bem-sucedidos ou néo,

e compara-los através da analise das possiveis causas e provaveis consequéncias.

Outra sugestdo seria a realizagdo de uma pesquisa pratica que possibilitasse a execucao
de testes referentes as taticas de influéncia e lideranca, e a verificacdo da sua eficacia através

da avaliacdo de desempenho das organizacdes avaliadas.
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