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RESUMO

A gestao de projetos consolidou seu espaco no mundo contemporaneo. Entende-se que esse
posicionamento se deve ao fato de que o contexto atual de répidas e constantes mudancas,
somado a globalizacdo, as exigéncias crescentes dos consumidores, dentre outros fatores, leva
as organizacdes a buscarem a inovacdo de produtos e servicos. A maneira pela qual as
organizacdes implantam suas inovacdes € através de projetos. No ambito da gestdo de projetos,
diversas manobras sdo efetuadas para assegurar o bem-estar de um projeto ao longo de sua
execugdo. Isso ocorre devido as constantes variacdes que sdo empregadas e ao dinamismo das
atividades. Neste cendrio, nota-se o papel do gerente de projetos como essencial para o sucesso
desses empreendimentos. Assim, entender as competéncias necessdrias aos gestores torna-se
importante. Diante destas consideracdes, este trabalho se propds a identificar quais as
competéncias necessarias para um gestor de projetos exercer a funcdo de lider perante a sua
equipe na obten¢do do sucesso do projeto. O método utilizado consistiu em um estudo de campo
exploratério com quatro gestores de um projeto especifico de uma empresa de Engenharia e
Projetos de Guaratinguetd (SP). Um questiondrio foi aplicado com o intuito de identificar as
principais competéncias em um lider ao gerenciar projetos na propria visdo dos lideres. Os
resultados provenientes da pesquisa revelaram que o gestor de projeto deve ser transparente e
comprometido com suas responsabilidades, sabendo delegar, dar feedback, ter uma
comunicacdo aberta com a equipe e escutd-la. Deve ser um lider confidvel e que conduza o
grupo ao alcance dos objetivos. A pesquisa aponta também que o excesso de burocracia nas
organizagdes é uma grande dificuldade a ser enfrentada pela lideranca. Identificou-se, assim, a
necessidade de promover treinamento aos gestores para que seja possivel a realizacdo de
sessoes de feedback construtivas junto aos seus subordinados de uma forma mais confortavel.
Os resultados encontrados neste trabalho auxiliardao gestores e futuros gestores de projetos a
exercer seu papel de lider com o nivel de responsabilidade que a funcdo exige, assim como

ajudar no constante desenvolvimento profissional.

Palavras-chave: lideranca. Competéncias. gestor de projetos.



ABSTRACT

NECESSARY COMPETENCES FOR THE PROJECT MANAGER: The Vision of

Leaders of the Engineering and Projects Area

Project management has consolidated its space in the contemporary world. It is understood that
this position is due to the fact that the current context of rapid and constant changes,
globalization, increasing demands of consumers, among other factors, lead organizations to
seek innovation products and services. The way organizations deploy their innovations is
through projects. In the scope of project management, several maneuvers are performed to
ensure the well-being of a project throughout its execution. This is due to the constant variations
that are employed due to the dynamism of the activities. In this scenario, the project manager's
role is essential to the success of these projects. Thus, understanding the skills needed by
managers becomes important. In view of these considerations, this work aims to identify the
competencies needed for a project manager to play the role of leader before the team in
achieving project success. The method used consisted of an exploratory field study with four
managers of a specific project of an Engineering and Projects company of Guaratinguetd. The
questionnaire was applied in order to identify the main competencies in a leader when managing
projects in the leaders' own vision. The results of the research revealed that the project manager
must be transparent and committed to his responsibilities, knowing how to delegate, give
feedback and have an open communication with the team, knowing how to listen to it. You
must be a trusted leader and lead the group to the achievement of the goals. The research also
points out that the excess of bureaucracy in organizations is a great difficulty to be faced by
leadership. However, it was identified the need to promote training to managers so that they
can conduct constructive feedback sessions with their subordinates in a more comfortable way.
The results found in this work will help managers and future project managers to play their role
of leader with the level of responsibility that the role demands and help in the constant

professional development.

Key words: leadership. Competence. project management.
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1 INTRODUCAO

No cendrio atual de intensas mudancas e competi¢cdes mercadolégicas, as empresas
estdo sendo obrigadas a inovar o ciclo de vida dos seus produtos e servicos para se adequar a
esse ambiente competitivo.

A Gestao de Projetos ndo € mais percebida como um sistema de interesse exclusivo do
plano interno das organizagdes. Trata-se agora de uma arma competitiva que representa niveis
crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes. Cada vez mais os
profissionais sdo demandados a criar valor através da gestdao de seus projetos. Um dos fatores
basicos para que os desafios sejam superados sdo as competéncias de seus gestores e
profissionais. Cada vez mais as competéncias de uma organizacao constituem o diferencial das
proprias organizagdes, de seus lideres e de suas equipes.

Empresas buscam identificar aptidoes individuais que se associam as metas
organizacionais, analisam o conhecimento, as habilidades e as atitudes desenvolvidas pelo lider
que constitui a base de competéncias exigidas para oferecer respostas frente a aplicacdo de
recentes formas de gestao.

Maximiano (2005) afirma que as competéncias sdo qualificacdes necessdrias para o
desempenho eficaz do lider de projetos; em outras palavras, as competéncias podem ser
definidas como conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais contribuirdo significativamente
para o éxito do empreendimento.

Deste modo, este trabalho teve como objetivo identificar quais as competéncias

necessarias ao gestor de projetos que mais contribuem para o sucesso do projeto.

1.1 Problema

Quais as competéncias dos lideres que mais contribuem para o sucesso do projeto?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar, segundo a perspectiva dos proprios gestores, quais as competéncias

necessarias para a lideranga na gestao de projetos.
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1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral deste trabalho, buscou-se:
» Identificar os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias para a gestao de
projetos;

= Analisar como tais competéncias sao desenvolvidas para a formacdo de lideres.

1.3 Delimitaciao do estudo

Projetos sdo empreendimentos que, na maioria das vezes, envolvem varios
departamentos de uma organizacdo, vdrias empresas, € necessitam de um conjunto de
habilidades e competéncias multidisciplinares de seus gestores para o seu planejamento e
execugdo. Este trabalho delimitou-se em levantar quais sdo as competéncias necessarias a estes
lideres e gestores dentro de uma empresa de Projetos no setor de Engenharia, localizada na
cidade de Guaratinguetd (SP), e analisar como tais competéncias podem contribuir para o
sucesso do projeto, nao sendo contemplados os respectivos processos produtivos nos quais
estdo inseridos, e sim as competéncias desenvolvidas para o gerenciamento do projeto baseados

em suas experiéncias.

1.4 Relevancia do estudo

A pretensao deste trabalho foi de contribuir com os futuros lideres e gestores de projetos,
ajudando-os a entender quais sdo as competéncias necessdrias para a lideranca de sua equipe,
uma vez que muitos lideres/gerentes, apesar de grandes conhecedores da parte técnica,
enfrentam sérios problemas nas relagdes pessoais, o que acaba por atrapalhar o
desenvolvimento de seus projetos. Assim sendo, € de grande valia o conhecimento de tais

competéncias, a fim de agregé-las no seu dia a dia para a obtencdo do sucesso no projeto.

1.5 Organizacao do trabalho

O presente trabalho foi estruturado em capitulos cujo conteido foi ordenados da

seguinte maneira:
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No capitulo 1 é apresentada uma breve introdugdo, na qual é descrita o problema que
resultou a realizacdo deste trabalho, os objetivos, a delimitagdo do assunto, bem como a sua
relevancia.

O capitulo 2 traz uma breve revisao de literatura com defini¢cdes sobre Gestdo de
Projetos, Lideranga e Competéncias.

No capitulo 3 € descrito o método utilizado na elaboracdo deste trabalho, um estudo de
campo exploratorio, em que os seus resultados s@o apresentados no capitulo 4.

No capitulo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais desta monografia.

Este trabalho encerra-se com as referéncias bibliograficas, apéndice e anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O objetivo da revisdo da literatura deste trabalho € expor os conceitos pertinentes a

lideranga e as competéncias necessarias aos lideres e gestores para o gerenciamento de projetos.

2.1 Conceitos de competéncia

A palavra “competéncia” tem sua origem latina em “competentia’, que significa estar
autorizado a julgar ou ter o direito de falar. A competéncia inclui o conhecimento, os
comportamentos, habilidades e experi€ncias pessoais necessdrias para ter sSucesso em
determinado papel (Revista MPM, 2012).

Pode-se dizer que habilidade € a capacidade de realizar uma tarefa. Ela envolve
conhecimentos tedricos e aptiddes pessoais e se relaciona com a aplicagdo prética desses
conhecimentos e aptiddes. A partir do conhecimento e das habilidades chega-se as
competéncias (CHIAVENATO, 2005).

Para Dutra (2011), as pessoas atuam como agentes de transformac¢ao de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncia entregue para a organizagdo. A competéncia entregue
pode ser caracterizada como agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da
organizacdo. Cabe destacar o entendimento de agregacdo de valor como algo que a pessoa
entrega para a organizacdo de forma efetiva, ou seja, que fica mesmo quando a pessoa sai da
organizacao.

Os gerentes de projetos e outros profissionais que atuam nessa drea dependem de quatro
competéncias. A primeira delas é o conhecimento: a compreensao da teoria, dos conceitos e
praticas da geréncia de projetos; a segunda € a destreza: a capacidade de usar técnicas e recursos
da profissdo para se obter resultados adequados; a terceira € a habilidade: a capacidade de
integrar e usar de modo eficaz o conhecimento e as aptiddes; a quarta é a motivacdo: a
capacidade de desenvolver e manter os valores, atitudes e aspira¢des adequados que ajudam os
stakeholders a trabalhar em conjunto para o aperfeicoamento do projeto. (CLELAND;
IRELAND, 2002).

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia como “um saber agir responsdvel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY;

FLEURY, 2001, p. 22). O Quadro 01 apresenta uma definicio do que seria cada um desses

verbos mencionados na defini¢cdo de competéncia.



Quadro 1. Competéncias para o Profissional

Saber agir

Saber o que e por que faz.

Saber julgar, escolher, decidir.

Saber Mobilizar Recursos

Criar sinergia e mobilizar recursos e

competéncias.

Saber Comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir

informacdes, conhecimentos.

Saber Aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia,

rever modelos mentais, saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e comprometer-

Se

Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades

Ser responsdvel, assumindo o0s riscos e
consequéncias de suas acdes e sendo por isso

reconhecido.

Ter Visao estratégica

Conhecer e entender o negdcio da organizacao,
o seu ambiente, identificando oportunidades e

alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 22)
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Para Valeriano (1998), os atributos desejdveis do gerente do projeto, classificados

quanto ao conhecimento, as habilidades e as atitudes, podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 2. Atributos desejaveis no gerente

Atributos Desejaveis no Gerente do Projeto

Conhecimento do sistema administrativo-financeiro da

organizagdo

Conhecimento do sistema de administracao de RH da

Conhecimento | organizagdo

Conhecimentos

valores

organizacional | Conhecimento da organizagao e de suas praticas, politicas e

decisOes técnicas

Consciéncia de custo e das implicagdes administrativas das
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Conhecimento dos produtos, missdes e mercados ou
clientes da organizagdo
Conhecimento em dreas correlatas a especializacdo
Conhecimento i : -
. Competéncia técnica na drea de especializacao
técnico i i
Dominio de métodos de pesquisa
Capacidade de planejamento, organizacdo e controle
Capacidade de lideranca
Capacidade de autoanélise
Habilidades de i
Capacidade de alocacgao de recursos
" comando i i :
2 Capacidade de gerar confianca no superior
3
= Escolha do estilo de lideranca adequado
E Habilidade de tomada de decisdao
Capacidade de trabalhar em equipe
Outras Criatividade
habilidades Habilidade de relacionamento pessoal
Capacidade de redigir com clareza, precisdo e concisao
Posicionamento | Interesse por questdes administrativas
em relacao a | Disciplina de trabalho
aspectos Entrosamento com pessoal externo a organizagao
é’ internos e _ o
B Ambigao profissional
= externos
< . .
Hébito de comecar o ataque do problema pela revisao da
Estratégia de |
literatura
acao . . . . .
Hébito de leitura sistemadtica de textos técnicos

Fonte: Valeriano (1998, p. 149)

Conforme Pierry (2006), ndo se pode buscar competéncias individuais baseando-se
apenas numa visdo genérica da organizacdo e seus objetivos organizacionais; é necessario que
sejam identificadas quais sao as competéncias que o individuo possui para desenvolvimento de
determinada tarefa, e desenvolver as competéncias necessdrias para a maximizagcdo de seu
desempenho. E importante que o mercado tenha uma visio clara das competéncias necessarias
a um Gestor de Projetos, porque quanto mais proximas forem estas competéncias do gestor com

o ambiente em que ele serd inserido, maior a probabilidade do projeto ter um resultado positivo.
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2.2 Conceitos de lideranca

O processo de lideranga vem sendo estudado hd mais de um século e ainda € um assunto
que gera discussoes, pesquisas € muitas vezes o torna-se um tema confuso e contraditério.

Existem inimeras defini¢des sobre o conceito de lideranga, porém podemos partir do
principio que, para ser lider, é necessdrio despertar em seus liderados além do senso de
responsabilidade, a confianga, pois para que haja dedicacao de todos é imprescindivel que esse
vinculo seja estabelecido entre todos. Ser lider € confiar na sua equipe, e essa confianca advém
da delegacdo da autoridade. Por meio da delegacido, o lider obtém maior comprometimento de
todos os membros que compdem a equipe.

De acordo com PMBOK (2013), em termos gerais, lideranca é a capacidade de executar
por meio de outros. Respeito e confianga, no lugar do medo e da submissao, sdo os elementos-
chave para uma lideranca eficaz.

Segundo Maximiano (2005), “a pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores
para alcancar finalidades especificas € um lider. Um grande lider tem essa capacidade dia ap6s
dia, ano apds ano, em uma grande variedade de situagdes” (MAXIMIANO, 2005, p. 283).

A postura que o lider deve transparecer € a de ser capaz de empolgar e contagiar pessoas
para o alcance dos objetivos, pois ele ndo estd interessado no poder, mas sim nos resultados que
serdo obtidos (BOTELHO, 1991).

Conforme Cleland e Ireland (2002), a lideranca em projetos pode ser definida como a
arte de influenciar os outros a desempenhar tarefas de um projeto através do fornecimento de
objetivo, direcionamento, motivacdo e treinamento para os individuos e a equipe do projeto. A
lideranca de projetos incorpora os mais altos padrdes de honestidade e integridade no trato com
as pessoas, com a finalidade de construir lealdade e confianca.

Na Figura 01 s@o apresentadas as expectativas dos membros das equipes em relagdo aos

lideres, segundo Cleland e Ireland (2002), as quais serdo descritas a seguir.
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Figura 01. As expectativas dos membros da equipe em relacdo ao lider

Lideranca

Fonte:

* Competéncia Técnica

* Treinar os subordinados

* Serum bom ouvinte

* Tratar os outros com respeito e
dignidade

* Enfatizar os pontos basicos

* Daroexemplo

* Estabelecer e reforgar os

padrdes de conduta

Cleland e Ireland (2002)

Competéncia técnica demonstrada: os lideres precisam demonstrar competéncia no
desempenho da funcdo de gerentes de projetos e devem fazer isso através da disciplina.
A equipe espera e demanda que seus lideres sejam confiantes e seguros da sua
habilidade em planejar e executar projetos.

Treinando subordinados: os lideres devem ir além dos programas formais de
treinamento, buscando reforc¢ar os principios e praticas da profissdo. Eles devem devotar
algum tempo para compartilhar as experiéncias e beneficios do seu conhecimento, o que
ajuda a construir as habilidades das pessoas sob o seu comando.

Ser um bom ouvinte: os lideres precisam ouvir os membros da equipe com a mesma
atencdo que ouviriam um gerente sénior. Tal pratica possibilita identificar e solucionar
questdes importantes. Os lideres conhecem os membros da sua equipe através desta
pratica.

Tratar os outros com respeito e dignidade: os lideres devem sempre demonstrar
preocupacio e compreensdo para com os membros da equipe e tratd-los de uma maneira
melhor do que aquela que espera ser tratado. O lider estd numa posi¢do em que deve
demonstrar mais respeito e dignidade aos membros da equipe do que estes a ele.
Enfatizar os pontos basicos: os lideres precisam demonstrar total dominio das
principais habilidades de geréncia do projeto, tais como organizagdo, planejamento,
divisdo do trabalho, acompanhamento da execugdo e tomada de decisdes. Estas e outras
habilidades devem ser ensinadas aos membros da equipe através de acdes e de

demonstracgdes repetitivas.
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¢ Dar o exemplo: os lideres devem estabelecer e agir consistentemente de acordo com
valores altos, pois através do exemplo eles encorajam a equipe a comprometer-se com
tais valores e a seguirem seus passos.

e Estabelecer e reforcar os padroes de conduta: os lideres precisam conhecer e refor¢ar
os padrées de conduta estabelecidos pela organizacdo a qual servem. As regras
fundamentais de segurancga, de conduta junto aos colegas e os padrdes de trabalho

devem ser reforcados, e quaisquer desvios devem ser corrigidos imediatamente.

Os lideres nao comprometem os conceitos fundamentais de lideranga e ndo aceitam um
desempenho que nao seja o melhor possivel. Através dos exemplos e valores, e exigindo o
méximo de desempenho e qualidade por parte da equipe, eles prosperam e completam com
€xito os projetos sob seu comando.

Segunda PMBOK (2013, p. 284), a lideranca é importante em todas as fases do ciclo de
vida do projeto.

Os projetos sempre apresentam um inicio e um fim determinados. Entre o inicio e o fim
do projeto ele sofre todo um desenvolvimento, uma estruturacdo, uma implantacio e,

finalmente, uma conclusdo (MENEZES, 2009).

Figura 02. Representagdo para o ciclo de vida de um projeto

-

R FASES: I. INICIACAO

E II. PLANEJAMENTO
= lll. REALIZAGAO

g IV.ENCERRAMENTQ
S

I Il 1] v TEMPO
Fonte: Menezes (2009 p. 47)

Na fase de iniciacdo, os projetos sdo definidos e selecionados. Logo apds, sdo
autorizados por meio de um documento denominado termo de abertura do projeto. A fase de
planejamento inclui definir o escopo do projeto, identificar recursos, desenvolver a
programacgdo e orcamento e identificar riscos que, somados, estruturam o plano-base para
execugdo do trabalho. Na fase de realizacao, o plano de projeto é executado e tarefas de
trabalho sdo realizadas a fim de produzir todas as entregas do projeto e atingir seu objetivo.

Durante essa fase, o progresso do projeto é monitorado e controlado para garantir que o trabalho
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permanec¢a dentro da programac¢do e do orcamento; o escopo € completamente atendido de
acordo com especificagdes e todas as entregas atendem aos critérios de aceitagdo. Da mesma
forma, quaisquer mudangas necessitam ser documentadas, aprovadas e incorporadas dentro de
um plano-base atualizado, se necessario. Na fase de encerramento, avaliagdes do projeto sdo
conduzidas, licdes aprendidas sdo identificadas e documentadas para ajudar a melhorar o
desempenho em futuros projetos e os documentos de projeto sdo organizados e arquivados
(CLEMENTS; JACK GIDO, 2013).

E preciso investir em lideranca porque precisamos de profissionais capazes de

transformar situagdes dificeis em solucdes préticas e lucrativas, transformar agrupamentos em

grupos e despertar todo o potencial que as pessoas tem (BOTELHO, 1991).

2.3 Desenvolvendo liderancas

Anteriormente, considerava-se a liderangca como uma qualidade nata de algumas
pessoas, e quem nao a possuia teria que se contentar em ser eternamente liderado. Hoje se sabe
que, embora alguns tenham de fato qualidades natas de lideranga, € possivel treinar a maioria
das pessoas para exercer liderancgas dentro de determinados contextos. A maioria das pessoas
pode ser treinada para atuar eficazmente como lider de equipes. Nem todos podem ser treinados
para atuar eficazmente como lider de grandes e complexas organizagdes, quanto mais como
lider de uma nacao. Lideranca é um dom que alguns t€tm em maior propor¢cdo do que outros,
mas pode ser desenvolvido. Os cursos de lideranga procuram identificar o estilo pessoal de cada
um e ensinar como ele deve agir para conseguir liderar e ndo apenas chefiar os subordinados
(LACOMBE, 2009).

Uma coisa é desenvolver qualidades de lideranga, outra € tornar-se um grande lider de
uma grande e complexa organizacao.

As pessoas nascem com algumas caracteristicas de personalidade: algumas sdo mais
dominantes que outras; umas mais otimistas, outras mais pessimistas; umas gostam mais de
matemadtica do que poesia. Apesar dessas disposi¢des natas poderem ser compensadas com
treinamento e outras formas de educacdo, ¢ dificil alterar inclina¢gdes profundas. Assim, o mais
importante atributo para lideranca é o desejo de liderar: querer ser lider. Habilidades e
competéncias gerenciais podem ser desenvolvidas nas pessoas, mas a paixdo para liderar uma
organizacdo ndo pode. Seria futil esperar que todos os administradores fossem grandes lideres.
A lideranca de grandes e complexas organizag¢des acaba sendo uma rara excec¢ao confinada a

poucos individuos (LACOMBE, 2005).
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De acordo com Wagner III (2000, p. 354), a lideranca dificilmente pode ser conseguida
por meio de ensinamentos obtidos em um curso, embora isso possa trazer alguma contribui¢ao,
especialmente no que diz respeito a lideranca de equipes. As habilidades para liderar sdo
desenvolvidas ao longo de muitos anos. Como passamos a maior parte do tempo no trabalho, a
capacidade para liderar deve ser aprendida no préprio trabalho.

A suposi¢do de que se pode aprender a administrar fez surgir inimeros cursos de
administracdo. Alguns alunos desses cursos melhoraram significativamente sua competéncia
para administrar, embora complementado pelo treinamento no trabalho. Da mesma forma, o
treinamento de lideranca pode proporcionar melhorias, mesmo que nem todos se tornem
grandes lideres (ROBBINS, 2002).

A formagdo de liderancas deve ser uma preocupacao constante de qualquer organizacao.
No entanto, nem sempre € facil. Calcular o retorno sobre este investimento é muito dificil,
embora seja talvez um dos que proporcionem maior retorno. Uma das formas de assegurar a
formacdo de liderancas é subordinar o principal executivo de recursos humanos ao principal
executivo da empresa e atribuir-lhe, entre outras, a missao especifica de formar lideres. Pessoas
visiondrias sdo importantes; mais importantes, porém, sdo aquelas que se caracterizam por
desenvolver o talento que existe nas empresas, os verdadeiros exploradores do potencial de
outras pessoas (ROBBINS, 2002).

Uma das maneiras de formar liderangas € criar oportunidades de desafios para os jovens
administradores. Outras maneiras de desenvolver as habilidades necessarias para ser um gestor
de projetos eficaz, conforme Clements e Gido (2011), sdo:

1. Ganhar experiéncia: trabalhe no maior nimero de empresas que puder. Cada projeto
apresenta uma oportunidade de aprendizado. Da mesma forma, procure ter vdrias
fungdes em cada projeto. O propdsito de variar os projetos e as fungdes € expdr-se ao
maior numero possivel de gestores de projetos, clientes e outras pessoas com
experiéncia em projetos.

2. Peca o feedback de outras pessoas: se quer melhorar suas habilidades de resolver
problemas pergunte a um mentor, por exemplo, se ele tem observado alguma coisa que
voce poderia fazer para melhorar nas situacdes de resolucdes de problemas. Se ele lhe
disser que vocé tem uma tendéncia para chegar a conclusdes precipitadas, tente levar
mais tempo para descobrir todos os fatos ou ouvir o ponto de vista das outras pessoas.

3. Faca uma autoavaliac¢do e aprenda com os proprios erros.

4. Entreviste os gestores de projetos com habilidades que vocé queira desenvolver:

pergunte-lhes como desenvolveram essa habilidade e que sugestdes lhe dariam.
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5. Participe de programas de treinamento: existem muitos semindrios, workshops, videos,
CDs e materiais de estudo sobre habilidades. H4 também cursos e semindrios sobre o
tema gestao de projetos.

6. Faca parte de organizagdes: associar-se ao Project Management Institute lhe dara
oportunidades de participar de encontros e conferéncias com outras pessoas envolvidas
com gestao de projetos.

7. Leia: procure artigos sobre como aperfei¢oar suas habilidades.

8. Seja voluntério: o ambiente de trabalho ndo € o tnico local onde vocé pode desenvolver
suas habilidades. Pense em envolver-se com uma organizagdo de voluntariado, na qual
voce possa ndo s6 contribuir para a comunidade, mas também desenvolver habilidades

de lideranca.

O aprendizado e o desenvolvimento sdo atividades para a vida toda — ndo existe um limite.
A organizacdo tem de reservar fundos para treinamento e atividades de desenvolvimento de
pessoal. Porém, o principal responsavel por desenvolver estas habilidades € o préprio

profissional, o maior interessado. E ele quem deve tomar a iniciativa e fazer acontecer.

2.4 Conceitos de gestao de projetos

A todo o momento, dezenas de projetos sdo idealizados, porém para que eles sejam
desenvolvidos €é importante gerir todos os processos que irdo resultar na conclusdo do projeto.

Segundo Kerzner (2006), a gestdo de projetos pode ser definida como o “planejamento,
a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos
com éxito” (KERZNER, 2006, p. 15).

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos (PMBOK, 2013, p. 05).

Ainda segundo o PMBOK (2013), o gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacdo e integracdo apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, agrupados
em 05 grupos de processos: inicia¢do, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle e
encerramento.

Trata-se de um empreendimento com objetivo bem definido que consome recursos e
opera sob pressdo de prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos sdo, em geral,

considerados atividades exclusivas em uma empresa (KERZNER, 2006).
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A responsabilidade do gerente € “assegurar a realiza¢ido do projeto dentro dos padrdes
de desempenho da missdo, prazo e custo, o que exige a administracdo de comunicacdes,
recursos humanos, contratos, materiais e riscos” (MAXIMIANO, 2000, p. 510).

Segundo PMI (2013), a compreensido e aplicagao do conhecimento, das ferramentas e
técnicas reconhecidas como boas praticas nao sao suficientes para o gerenciamento de projetos
eficazes. Além das habilidades especificas a qualquer drea e das proficiéncias de gerenciamento
geral exigidas pelo projeto, o gerenciamento eficaz exige que o gerente de projetos possua as
seguintes competéncias:

1. Conhecimento: refere-se ao que o gerente de projetos sabe sobre o gerenciamento de
projetos.

2. Desempenho: refere-se ao que o gerente de projetos € capaz de fazer ou realizar quando
aplica seu conhecimento em gerenciamento de projetos.

3. Pessoal: refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execugao do projeto ou
atividade relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, principais caracteristicas
de personalidade e lideranca que fornecem a habilidade de guiar a equipe do projeto ao

mesmo tempo em que atinge os objetivos e equilibra as restricdes do mesmo.

Os gerentes de projetos eficazes devem possuir uma combinacdo equilibrada de
habilidades éticas, interpessoais e conceituais para ajuda-los a analisar situacdes e interagir de
maneira apropriada.

De maneira geral, comparando os autores aqui estudados, eles entram em convergéncia
ao afirmar que se demanda do gerente de projetos um conjunto de competéncias amplo e
complexo para que consigam realizar com sucesso o que deles se espera. Eles sdo o elo entre a

estratégia e a equipe.
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3 METODO

3.1 Tipo de pesquisa

Para Gil (2002), pesquisas exploratdrias t€m como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas em tornd-lo mais explicito.

Foi realizado um estudo de campo exploratério, com coleta de dados através da
aplicagdo de um questiondrio. Para Munhoz (1989, p. 84), o conceito de pesquisa de campo
designa todo o estudo que é feito de maneira direta, ou seja, junto as proprias fontes

informativas, sem o uso de dados secunddrios extraidos de publicagdes.

3.2 Area de realizaciao, populacao e amostra

Com o objetivo de buscar esclarecimento para o problema do estudo, a pesquisa foi
realizada em uma empresa de Engenharia e Projetos, localizada na cidade de Guaratingueta
(SP).

Considerando que cada projeto tem sua peculiaridade, o questiondrio foi aplicado a
quatro colaboradores que ocupam cargos de lideranca e coordenacio de equipes e projetos na

referida empresa, apesar do seu quadro de funciondrios ter cerca de oitenta colaboradores.

3.3 Instrumento

O instrumento escolhido foi um questiondrio de perguntas fechadas (de multipla escolha
para que a coleta de dados e a obtencao dos resultados fossem otimizadas), que foi aplicado em
lideres e gestores de projetos. Para Lakatos e Marconi (2008), o questiondrio € um instrumento
de coleta de dados, constituido por vdrias perguntas, que o individuo preenche sem a presenca
de um entrevistador e apresenta a vantagem de atingir um grande ndmero de pessoas em curto
espaco de tempo.

O questiondrio encontra-se no Apéndice A e foi construido com base nos objetivos
especificos propostos nesta pesquisa, tendo sido adaptado de Uris (1972) e Carvalho (2010)
com o intuito de entender como os gestores enxergam suas competéncias e quais as

competéncias necessarias ao gerenciamento de projeto.
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3.4 Procedimento para coleta de dados

Apés a aprovacio do projeto pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de
Taubaté (Anexo A) e a assinatura pela representante legal da empresa no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido Institucional (Anexo B), foi iniciada a coleta de dados e
todos os funciondrios respondentes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Individual (Anexo C).

O questionario aplicado aos gestores foi enviado por e-mail (para que nao atrapalhasse
as execugoes de suas respectivas atividades). Cada participante da pesquisa teve um prazo de

07 dias uteis para responder e enviar de volta por e-mail digitalizado.

3.5 Procedimento para analise de dados

A andlise dos dados coletados por meio de questiondrio foi efetuada de acordo com os
parametros de abordagem quantitativa. Assim, foram tabuladas e cruzadas as informacdes para
a identificagdo dos resultados obtidos. Foi utilizada planilha em Excel como recurso para
tabulacdo. A andlise e interpretacdo dos resultados foram baseadas nos conceitos da revisdao

literaria.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
A seguir serdo apresentadas as competéncias necessdrias ao gestor de projetos na visao
dos préprios gestores para o melhor desenvolvimento e evolugcdao do papel de lideranca na

organizacdo em que estao inseridos.

4.1 Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados 04 coordenadores, sendo 100% deles do sexo masculino, em um
publico com faixa etdria entre 40 e 70 anos. Todos os entrevistados declararam ter, pelo menos,
o Ensino Superior completo e mais de 15 anos de experiéncia em coordenagdo e gestao de

projetos.

4.2 A visao dos gestores com relacao a lideranca

O Grifico 1 demonstra a visdo dos gestores relacionada as caracteristicas que sao
necessdrias ao lider na gestdo de projetos, em que podemos constatar que 17% dos entrevistados
afirmaram que os lideres precisam ser comprometidos com o seu projeto e sua equipe, € outros
17% também afirmaram que ter capacidade de operacionalizar o trabalho € importante. Este
resultado confere com o argumento de Robbins e Decenzo (2004) quando afirmam que o lider
deve ter disposicdo para assumir responsabilidades, sendo verdadeiros e consistentes em suas
acoes, bem como também vai ao encontro com a caracteristica apontada por William Polard
(apud LACOMBE, 2009) em sua pesquisa, em que foi comprovado que o lider deve

comprometer-se com oS projetos e fazer as coisas acontecerem.

Grafico 1. Caracteristicas necessarias ao lider

Caracteristicas necessarias ao Lider

M Ser transparente I Ter capacidade de operacionalizar o trabalho
! Visualizar a estratégia da empresa Ter boa comunicagdo

® Ter capacidade de operacionalizar o trabalho m Saber adequar as tarefas as pessoas

m Ser enérgico m Ser confidvel

m Saber adequar as pessoas as tarefas ® Ter comprometimento

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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No Grifico 2 € apresentada a definicdo dos gestores sobre o papel da lideranga. 25%
dos envolvidos apontaram o papel do lider como motivador de pessoas, 17% como o
responsavel por conduzir o grupo a atingir os seus resultados e outros 17% dos lideres entendem
que o papel do mesmo também é o de cobrar comprometimento e dedicacdo de sua equipe.
Estes resultados estdo de acordo com os argumentos de Robbins (2005) uma vez que o autor
enfatiza que a motivacao é essencial para a condu¢do do grupo, e também com os argumentos
de Chiavenato (2005) que diz que os processos de motivagdo estdo sendo considerados um
importante investimento pessoal e um meio eficaz para o alcance de objetivos. Conforme
Lacombe (2009), para Bengt Karlof o lider faz as pessoas cooperarem fornecendo diretrizes

para o que deve ser feito.

Graéfico 2. Papel do lider

Papel do Lider

® Motivar as pessoas W Levar o grupo a obter resultados
i Cobrar comprometimento e dedicagdo Dirigir e controlar
M Auxiliar as pessoas em suas dificuldades M Atuar de acordo com os valores da empresa

B Motivar as pessoas M Ter comunicacdo aberta

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

No Griéfico 3 € reportado como os gestores entendem sobre o que a empresa espera de
sua lideranca. 33% dos gestores acreditam que a empresa espera que o lider conduza o seu
grupo para atingir os resultados esperados e 25% apontam que espera que o lider seja capaz de
desenvolver as pessoas. Os resultados vao ao encontro da ideia de Maximiano (2005) ao dizer
que o lider deve ajudar o grupo a atingir seus objetivos, auxiliando a manter seu funcionamento
eficaz, bem como a ideia de Robbins e Decenzo (2004), que afirmam que o desenvolvimento

da equipe contribui para a melhoria no desempenho geral. Para Robbins (2002), os lideres que
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demonstram comportamento orientado para o desenvolvimento satifazem os subordinados e

sd0 vistos como competentes.

Grafico 3. A empresa espera do lider

A Empresa espera do Lider

W Levar o grupo a atingir resultados
wm Desenvolver pessoas

1 Acompanhar o processo produtivo
para garantir resultados

Reforcar a cultura da empresa para o
grupo

W Superar as expectativas da empresa

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

4.3 A formacao da lideranca

Segundo Dutra (2011, p.156), “é a habilidade do lider em estruturar, motivar e preparar
sua equipe para as demandas de médio e longo prazo do negdcio. Envolve a capacidade de
promover um clima interno favordvel a participacdo e oferecer oportunidades concretas de
desenvolvimento”. Baseado neste conceito, foi questionado aos gestores no que consistiria a
formacdo de um lider. O Grifico 4 demonstra claramente que metade dos entrevistados
concordaram em dizer que a formagdo de um lider consiste em habilidades adquiridas
diariamente, principalmente no que tange a area de gerenciamento de projetos, em que a tnica
certeza que eles tém € que tudo muda o tempo todo. Este resultado estd em concordancia com
Chiavenato (2005) quando menciona que as habilidades envolvem conhecimentos e aptidoes

pessoais, e estdo interligados diretamente com a aplicacdo pratica dos mesmos.
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Grafico 4. Habilidades adquiridas no dia a dia

Habilidades adquiridas no dia a dia

m Concordo Totalmente

m Concordo

1 Nem Concordo Nem Discordo
' Discordo

m Discordo Totalmente

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

No Grifico 5 foi questionado aos gestores se era relevante ou ndo ter uma formagado
académica para a lideranca de equipes, € em quase a sua totalidade os gerentes responderam
que € importante ter uma formagdo académica, visto que o gerente de projetos muitas vezes é
o elo entre a estratégia da empresa e a equipe. De acordo com PMBOK (2013), os gerentes de
projetos eficazes devem possuir uma combinacdo equilibrada de habilidades éticas,
interpessoais e conceituais para ajudéd-los a analisar situacdes e interagir de maneira apropriada.
Para Lacombe (2009), lideres sdo aprendizes perpétuos, ou seja, a aprendizagem € o
combustivel essencial para o lider. O aprendizado constante é a fonte de energia que mantém a

lideranca acesa, e além de si proprio, o lider estimula também os seguidores a aprenderem.
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Grafico 5. Formacdo académica

Formacao Académica

m Concordo Totalmente

m Concordo

= Nem Concordo Nem Discordo
Discordo

m Discordo Totalmente

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Com relagdo aos tracos pessoais natos, o Grafico 6 vem demonstrar que apenas 25% dos
gestores sdo indiferentes a este aspecto, porém 50% concordam totalmente que a lideranga é
um talento natural e que pode ser desenvolvido ao longo do tempo e da carreira. Conforme
Chiavenato (2005), cada pessoa possui seus proprios tracos de personalidade, ou seja, cada
pessoa apresenta um comportamento diferente a cada situacdo. Lacombe (2009) afirma que,
embora alguns tenham de fato qualidades natas de lideranga, é possivel treinar a maioria das
pessoas para exercer liderancas dentro de determinados contextos. Lideranca é um dom que

alguns tém em maior propor¢do do que outros, mas pode ser desenvolvida.

Grafico 6. Tragos pessoais natos

Tragos pessoais hatos

m Concordo Totalmente

m Concordo

= Nem Concordo Nem Discordo
Discordo

M Discordo Totalmente

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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S6 ha lideranga quando os liderados seguem o lider espontaneamente (MAXIMIANO,
2005). Quando questionados sobre a importancia em se ter um lider como exemplo, de acordo
com o Gréfico 7, 50% dos entrevistados disseram que ter a imagem de um lider como modelo
para seguir e se inspirar é de grande relevancia pois muitos dos gestores tomam suas acdes
inspiradas nas atitudes de seus grandes exemplos. Este resultado valida o que diz John Gardner

(apud LACOMBE, 2009) ao afirmar que o lider serve de simbolo para os liderados.

Grafico 7. Ter alguém como modelo

Ter alguém como modelo

0,
m Concordo Totalmente
® Concordo

Nem Concordo Nem Discordo
.
Discordo

M Discordo Totalmente

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

4.4 Problemas enfrentados pela lideranca

Com tantas atribuicdes, as dificuldades de um lider podem ser as mais diversas
possiveis. Desta forma, a seguir serdo expostas algumas destas dificuldades que podem ser
facilmente encontradas pela lideranca.

No Griéfico 8 fica claro que, na visdo dos gestores de projetos, € importante o lider saber
lidar com os mais diversos tipos de relacdes interpessoais. Com isso, pode-se confirmar o que
diz Rabechini (2009) quando enfatiza que os conflitos em projetos ocorrem ndo sé entre o
gerente e suas equipes, mas também entre os vdrios interessados, € a responsabilidade em
administra-los sem davida € do gerente, ou seja, do lider do projeto. Em entrevista para Webber
(1997), Alain Gomez (1997), presidente e CEO de uma empresa multinacional, afirma que a

lideranca requer uma mente aberta e disposi¢ao para se entrosar com diferentes pontos de vista.
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Grafico 8. Lidar com pessoas diferentes
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Ja na questdo da mao de obra reduzida, conforme segue demonstrado no Gréfico 9, 25%
dos entrevistados classificam como de muita importancia a dificuldade de se trabalhar com mao
de obra reduzida, pois s@o vdrias as atividades a serem realizadas dentro de um projeto, e se os
recursos forem direcionados de maneira errada isso pode gerar prejuizo para o projeto. Robbins
e Decenzo (2004) sugerem que o lider deve controlar seus recursos e o ambiente da organizagdo

para que os recursos sejam utilizados de forma coerente.

Grafico 9. M3ao de obra reduzida

Mao de obra reduzida
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

A seguir, no Gréafico 10, relativo ao item excesso de burocracia, de acordo com os
entrevistados, 75% classificam como uma dificuldade relevante, pois este ¢ um problema que

caracteriza rigidez da organizacdo e sua resisténcia a mudanca. As regras e as operacdes
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padronizadas funcionam muito bem desde que hoje seja exatamente igual a ontem. Mas quando
surgem casos que ndo se enquadram precisamente nas regras, o sistema fracassa. Para Lacombe
(2009), quando ocorre a burocratizag¢do, a organizacio carece de eficiéncia e de eficdcia, os

resultados tornam-se mediocres ou negativos.

Grafico 10. Excesso de burocracia

Excesso de burocracia
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

A falta de informagao apresentada no Grafico 11 foi classificada em 100% dos gestores
como um aspecto muito importante, pois se as empresas quiserem reagir rapidamente as
mudangas verificadas no mercado, elas t€m que colocar cada vez mais responsabilidade,
autoridade e informacdo nas maos das pessoas que estdo mais proximas aos produtos e aos
clientes. Em entrevista para Schrage (1997), Jack Welch afirma que as empresas ndo sdo
complicadas. As complica¢des surgem quando as pessoas nao t€m acesso as informacdes de

que necessitam.
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Grafico 11. Falta de informagao
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

A seguir, no Grafico 12, pode se constatar que 50% dos entrevistados afirmam que o
actimulo de fung¢do é considerado um desafio ou problema importante. Na abordagem de Fleury
e Fleury (2001), a competéncia pode ser definida como um saber agir responsivel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organizagdo e social ao individuo. Ou seja, quando o lider
delega certa autoridade ao liderado, o que nio significa perder o controle, ele dd oportunidade
a sua equipe de evoluir e executar novas tarefas utilizando-se de seus conhecimentos,
habilidades e competéncias, objetivando o sucesso para o grupo. Agindo desta forma, o lider
poderd focar o seu tempo e sua energia em assuntos que demandam maiores urgéncias,

enquanto sua equipe tem a oportunidade de desenvolver e realizar mais tarefas.
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Gréfico 12. Actiimulo de fungdo
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

O Gréfico 13 mostra que 75% dos gestores consideram como uma dificuldade muito
importante a falta de qualificacdo técnica das pessoas da equipe, pois a falta de conhecimento
técnico generalizada pode gerar um impacto negativo na execu¢do do projeto. Normalmente,
os membros da equipe conhecem melhor do que o lider as tarefas que estdo sendo realizadas.
Quanto mais competéncia dos liderados, menos necessidade de intervencdo do lider.
Chiavenato (2010) comenta que treinamento € um processo educacional, aplicado de maneira
sistemadtica e organizada, pelo qual as pessoas aprendem conhecimento, atitudes e habilidade

em funcdo de objetivos definidos.

Griéfico 13. Falta de qualificac@o técnica das pessoas
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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Pode-se dizer que um individuo atingiu a maturidade profissional quando,
independentemente dos anos de atuacdo no mercado ou em determinada empresa, ele ja
vivenciou diversas situacdes, lidou com pessoas diferentes, participou de projetos variados e
teve que solucionar conflitos que o levaram a desenvolver habilidades para enfrentar os desafios
de sua carreira com inteligéncia, tato e coeréncia. Quando os gestores foram questionados sobre
a imaturidade das pessoas, conforme mostra o Grafico 14, 50% declararam ser uma dificuldade
muito importante, pois este comportamento afeta diretamente o clima da equipe, gerando
possiveis conflitos e desgastes, tirando o foco no objetivo principal. Pierry (2006) afirma que é
importante desenvolver competéncias emocionais ou afetivas, sendo emocionalmente
inteligente, ou seja, fazendo o uso de atributos emocionais na solu¢iao de problemas. Anthony
Mersino (PMP, 2009) define inteligéncia emocional como a capacidade de monitorar seus
préprios sentimentos e os dos outros, fazendo a distin¢do entre eles e usando essa informagao

para orientar o pensamento e a a¢do de uma pessoa.

Grafico 14. Falta de maturidade das pessoas
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Com relagao ao desconhecimento da estratégia da empresa por parte do lider, no Grafico
15 podemos concluir que os gestores, em sua maioria, apontam como de muita importancia que
o lider entenda qual € o propdsito comum que deve ser alcancado para que ele consiga transmitir
a equipe e conduzi-la da melhor forma possivel a atingir o objetivo da organizagdo. Para
Lacombe (2009), uma caracteristica fundamental para o lider € a visdo clara aonde quer chegar
e a capacidade de comunicé-la. O que vem ao encontro com o que afirmam Robbins e Decenzo
(2004) quando dizem que um dos papéis do lider € possuir conhecimentos relacionados ao
cargo, isto €, possuir informacdes suficientes sobre a organizacdo em que esté inserido, pois

desta forma ele adquire meios para auxilid-lo na tomada de decisdes.
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Grafico 15. Desconhecimento da estratégia da empresa por parte do lider
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

No mundo corporativo, uma das principais dificuldades do lider é tomar a decisdo certa,
na hora certa e sob condi¢des adequadas. Maximiano (2000) afirma que existem diversas
situacOes imprevistas e que exigem do gerente a rdpida capacidade de decidir uma dire¢do frente
aos inimeros problemas que surgem no dia a dia. No Gréfico 16, os gestores pontuam como
uma dificuldade importante o item do baixo poder de decisdo por parte do lider, porque eles
sabem que para tomar a decisdo mais correta e coerente a situacdo deverd ser analisada de
maneira ampla, verificando os prds e os contras, bem como as pessoas envolvidas. As decisdes
devem ser analisadas sempre com cautela, evitando agdes de maneira emocional e por impulso.

Um bom lider sabe que de boas escolhas nascem excelentes resultados na empresa.

Grafico 16. Baixo poder de decisdao
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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Quando questionados sobre a remuneragdo inadequada para a fun¢do, no Grafico 17,
50% dos lideres classificaram como uma dificuldade importante, afirmando que a remuneracao
¢ determinante para dedicacdo do colaborador. O que diferencia da opinido de Maximiano
(2005), quando aponta que a motivagdo € especifica. O valor ou importancia das recompensas
¢ relativo e depende de cada pessoa. Botelho (1991) estd de acordo com o afirmado por
Maximiano, pois para ele ndo basta apenas oferecer determinada quantia pelos servicos
prestados, € necessdrio manter os subordinados realizados e motivados com as atividades que
desempenham, pois este fato proporciona muito mais retorno, lucros e produtividade a

organizacao.

Grafico 17. Remuneracgdo inadequada para a funcio

Remuneracao inadequada para a fungao

B Muito Importante

¥ Importante

1 Importancia Média
Pouco Importante

m Sem Importancia

Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

O Grifico 18 retrata a questdo da falta de interesse por parte dos subordinados, em que
teve como resultado que em 50% da visdo dos lideres esta € uma dificuldade de muita
importancia. Porém a motivacdo da equipe, e isso inclui o gestor, é fator decisivo para a
otimizacdo do relacionamento entre as pessoas e reflexos positivos na execu¢ao das atividades
na organizagdo. Nao se pode cobrar algo que nao se pratica. Segundo Lacombe (2009), € muito
mais necessdrio nas situagdes instdveis. O lider € necessdrio para mudar. Lideres sdo agentes

de mudanga e devem ser capazes de inspirar coragem aos seus seguidores.
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Grafico 18. Falta de interesse por parte dos subordinados
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Quanto a questdo sobre a cobranca de resultados, nota-se que os gestores foram bem
divergentes em suas respostas. Isto justifica o fato deste assunto ainda ser bastante discutido no
mundo corporativo, gerando assim diferentes opinides. Fato € que o lider deve exercer um papel
essencial para que o time seja eficiente e ndo perca o rumo. Esse € o principal ponto que deve
ser trabalhado por quem lidera pessoas. A produtividade s6 é alcangada quando as prioridades
sdo definidas, quando todos sabem qual objetivo deve ser atingido. Dessa forma, o lider precisa
ter um propdsito em comum com a equipe para poder desenvolver os trabalhos com qualidade.
O lider deve saber como cobrar este resultado para que os funciondrios ndo se sintam
intimidados e, mais importante que isso, € saber encontrar o equilibrio entre as cobrangas e o

reconhecimento.

Grafico 19. Cobrancga de resultados
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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E de grande importancia que todos dentro da empresa estejam focados no trabalho e nos
desempenhos atribuidos a eles, mas fica a papel do gestor proporcionar que cada um tenha a
inten¢do de desempenhar o seu melhor e ajudar que isto aconteca. Pode se dizer que, quando se
quer melhorar o desempenho e aperfeicoar o crescimento profissional, a relacdo entre
subordinado e gestor deve partir de comentdrios construtivos sobre o comportamento de
resultado que vem sendo analisado, demonstrado por uma conversa estruturada e clara. No
Griéfico 20, os gestores foram questionados com relagdo a dificuldade em conceder feedbacks
aos liderados, e o resultado foi unanime: todos os gestores acreditam que este fator € importante,
porém eles muitas vezes ndo se sentem a vontade para isto. A solugdo seria o treinamento para

estes gestores para que realizem sessdes de feedback construtivo.

Grafico 20. Dificuldade em dar feedback aos subordinados
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

4.5 A visao dos liderados em relacio a lideranca

As transformacdes nas organizacdes dependem muito da lideranga, pois € o lider quem
impulsiona, orienta e desenvolve a equipe. E uma tarefa complexa para o lider identificar quais
sdo suas proprias caracteristicas, assim como o estilo de lider ideal. Cabe salientar que
primeiramente necessita analisar a situacdo para depois adequar o estilo a ela, ou seja, o estilo

acaba sendo situacional.
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A seguir, serdo retratadas as visdes dos gestores, de como eles acreditam que seus
liderados os veem perante determinados aspectos e/ou situacoes.

Para Lacombe (2009), o administrador tem que adaptar seu estilo de gestdo e, portanto,
sua forma de liderar em funcao de intiimeras varidveis. Ele tem que saber avaliar o ambiente em
que se encontra para ter condicdes de decidir qual a forma mais adequada de lideranca no
momento. Os resultados apontam justamente para esta defini¢do, pois os gestores ndo obrigam
os liderados a se adaptarem ao seu estilo e sim dependendo do cendrio, ele é quem vai se

adaptar.

Grafico 21. Tenho um estilo e procuro fazer com que o grupo se adapte a meu estilo
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meu estilo
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Os gestores, ao serem questionados sobre a adaptacdo deles para atender o que a
empresa espera, 100% concordam em dizer que cada um possui sua maneira de liderar seus
recursos, porém sempre buscando formas de alinharem com os objetivos da empresa.
Maximiano (2000) afirma que, quando o foco se desloca do grupo para se concentrar no
comportamento do lider, o que se observa € o estilo de lideranca, sendo este entendido como a

forma que o lider se relaciona com os integrantes da equipe.
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Grafico 22. Tenho um estilo, mas procuro me adaptar para atender ao que a empresa espera
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Continuando a pesquisa com relacdo aos estilos de lideranga que cada um possui, o
Graéfico 23 demonstra claramente uma divergéncia de ideias dos gestores entrevistados. 50%
deles dizem que tém um estilo de liderar diferente para com seus subordinados e para com sua
lideranca, e outros 50% dizem ter a mesma liderancga tanto para seus subordinados quanto para
a sua lideranga. De fato, conforme Robbins (2002), estudos tém descoberto que as agdes dos
lideres sdo influenciadas por certas caracteristicas do seguidor, como a dimensdo da sede de
controle da personalidade, a experiéncia e a autopercepg¢ao da habilidade. Os individuos diferem

pela sua flexibilidade de comportamento.

Grafico 23. Tenho um estilo para meus subordinados e outro para minha lideranga
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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A velocidade das mudancas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas tem forcado
as organizacdes a grandes transformacoes e adaptacdes de suas estratégias empresariais. O lider
deve ajudar seus liderados a perceber que o que a empresa passa a esperar deles é diferente
daquilo que eles aprenderam anteriormente como sendo a conduta valorizada. Para que a
empresa possa agir com mais agilidade e competitividade, € importante que as pessoas assumam
novos papéis dentro dela e que sigam a um novo estilo de lideranca. Com base nisso, os gerentes
foram questionados sobre sua flexibilidade em adaptar-se a cada situacdo. Conforme Grafico
24, o resultado apontado foi que 100% dos gestores concordam e procuram formas de se
adequar aos diversos cendrios organizacionais, bem como se manter em constante aprendizado

para manter a lideranca acesa.

Grafico 24. Procuro me adaptar a cada situagio
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

No grifico 25 é demonstrada a visd@o dos liderados com relacdo a lideranca na
perspectiva dos proprios gestores, em que classificaram em 50% como item importante ter uma
boa habilidade de escuta e 50% como muito importante o item possuir uma comunicagao aberta.

Os gestores sdo porta-vozes das empresas € sdo os agentes capazes de identificar
problemas ainda em suas fases iniciais. E por essa razio que a comunicagio entre gestores e
liderados deve apresentar peculiaridades como clareza e coeréncia, a fim de que os fatos e as
necessidades corporativas fluam de forma eficaz.

Este resultado vai ao encontro com o descrito e aplicado no Guia PMBOK (2008),
quando diz que, para melhorar o desempenho do projeto, a equipe deve possuir uma

comunicacdo clara, oportuna, eficaz e eficiente entre os membros e seu lider.



Grafico 25. Visao dos liderados com relacdo a lideranca, perspectiva do lider
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo
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As palavras de um lider sdo importantes, mas as a¢des sao mais eficientes para reforcar

ou enfraquecer uma “Equipe de Equipes”. Em vez de criar ferramentas e processos para

acompanhar de perto seus liderados, o lider deve permitir que seus liderados o monitore e o

acompanhe para que aprendam a sua forma de pensar e, finalmente, possam tomar decisdes de

qualidade e de forma 4gil. Mais importante do que dirigir, lideres devem mostrar transparéncia.

O Gréfico 26 retrata, com base na perspectiva do lider, o grau de importancia sobre a

visao de como outros lideres véem um novo lider, em que 50% dos gestores classificaram como

de muita importancia que o lider deve expressar o que pensa e outros 50% que o lider deve ter

um trabalho confidvel. Conforme Lacombe (2009), o lider deve mostrar coeréncia, energia,

honestidade e coragem. As pessoas confiam em lideres assim. O lider precisa criar confianca

por meio do posicionamento.
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Grafico 26. Visdo de como outros lideres veem um novo lider, perspectiva do lider
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Fonte: elaborada pela pesquisadora a partir dos dados coletados em campo

Os chefes consideram imprescindivel que o lider saiba persuadir, convencer, priorizar,
focar, tenha vontade, envolvimento e comprometimento, dé feedback, seja profissional, acredite
no funcionamento do modelo. Por outro lado, os liderados prezam por transparéncia e esperam
que o chefe tenha um contato préximo com a sua equipe e, com isso, trabalhe com a finalidade
de levar o grupo a atingir os resultados propostos pela empresa, auxiliando no seu
desenvolvimento e em suas dificuldades, reconhecendo e valorizando as pessoas, motivando e
adequando os membros de sua equipe as tarefas.

Por fim, o Grafico 27 aponta como os gestores acreditam que a direcdo da empresa os
veja como lideres, sendo que 75% consideram de menor importancia a necessidade de trabalhar
a autonomia e 50% classificam como item de muita importancia o comprometimento do lider
com os objetivos da empresa. O papel do lider refere-se a levar adiante os objetivos da empresa
fazendo com que toda a equipe esteja comprometida. O profissionalismo das pessoas, o
comprometimento e exercicio da responsabilizacdo tornam as equipes coesas. Para Botelho
(1991), o trabalho do lider gira em torno do alcance dos objetivos estabelecidos, uma lideranga
competente consegue fazer com que as pessoas queiram contribuir, e que todos tenham interesse

em trabalhar para o grupo.
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Grafico 27. Como a direcdo da empresa o vé como lider
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O gerenciamento de projetos estd cada vez mais em destaque no cendrio mundial. A
necessidade de resultados rapidos e o aumento da competitividade do mundo empresarial fazem
com que a lideranca em gestdo de projetos seja um importante fator de sucesso para a
organizacao.

Esses fatores implicam na necessidade das organizacOes de capacitarem seus
lideres/gestores para coordenar, gerenciar e controlar suas atividades de forma a responder, da
melhor maneira possivel, aos estimulos externos e ao alcance dos objetivos propostos.

Hoje sabemos que as competéncias para um gestor de projetos sdo muitas. Foi pensando
neste cendrio que este trabalho foi desenvolvido, tendo como objetivo principal identificar quais
s30 as competéncias necessdrias para um gestor de projetos exercer a funcdo de lider perante a
sua equipe na obten¢ao do sucesso do projeto.

Diversas sdo as competéncias envolvidas neste processo. As competéncias podem ser
definidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, as quais estdo classificadas
em algumas categorias, como as competéncias técnicas e profissionais, em que o lider deve
saber agir, comunicar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, proporcionando ao
grupo um ambiente de trabalho mais integrado e harmonioso.

O resultado do presente estudo possibilitou chegar a conclusado de certos valores basicos,
apontados de acordo com os dados adquiridos na pesquisa, como sendo requisitos importantes
no perfil de um lider para o desenvolvimento da lideranca na gestdo de projetos. A maioria
concorda em dizer que as competéncias necessarias ao gestor de projetos sdo adquiridas no dia
a dia, no ambiente de trabalho e nas diferentes experi€ncias profissionais, além de participacdes
em eventos e treinamentos. Pode-se confirmar que a formagdo académica ndo € o tnico fator
para o desenvolvimento da lideranca. Destacam-se ainda outros fatores relevantes que podem
impactar ao lider na gestao de sua equipe, como a falta de informacao, o excesso de burocracia
e a mao de obra reduzida.

Virias sdo as maneiras para o gestor ou o futuro gestor de projetos desenvolver suas
competéncias, podendo ser através de programas de treinamentos especificos, semindrios,
workshops (que visam trabalhar aspectos como autoconhecimento, relacionamento
interpessoal, comunicago, solucao de conflitos, adaptacdo as mudancas), além de videos, CDs
e materiais de estudo sobre habilidades. Outra forma € buscar o feedback de outros profissionais

e mentores da area, além de muita leitura acerca do tema.
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As organizaces cabe identificar os individuos que apresentem o potencial para
lideranca e cultivar neles os valores e caracteristicas compativeis com o desempenho do papel
do lider, promovendo oportunidades de desenvolvimento e aperfeicoamento, seja através de
tarefas desafiadoras ou de treinamentos.

Cabe ressaltar que a constru¢@o da lideranca é um projeto sem fim. Os lideres estdo,
continuamente, em desenvolvimento. Embora as dificuldades a serem superadas para que este
tipo ideal de lider possa existir nas organiza¢des sejam intimeras, constata-se que nao €
impossivel.

Como recomendacdo para futuras pesquisas, considera-se que seria importante estender
a pesquisa realizada neste trabalho a outros grupos de profissionais e até mesmo junto aos
graduandos de dreas como Administra¢ao e Engenharia, uma vez que estes poderdo encontrar-

se, muito em breve, em posi¢des de comando no mercado de trabalho.



52

REFERENCIAS
BOTELHO, E. F. Do gerente ao lider: a evolucdo do profissional. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1991.
CARVALHO, A. O. Caracteristicas necessarias aos lideres e liderados para implantaciao
e desenvolvimento de novas ferramentas e metodologias: estudo exploratério no setor de
estamparia de uma empresa automobilistica. 2010. Monografia (MBA Gerenciamento de
Produgcdo e Tecnologia). Departamento de Economia, Contabilidade e Administragdo,

Universidade de Taubaté, 2010.

CARVALHO, M. M.; RABECHINI, R. J. Construindo competéncias para gerenciar
projetos. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

CHIAVENATO, I. Comportamento organizacional: a dinimica do sucesso das organizagdes.
2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

CHIAVENATO. I. Gestao de pessoas. 3. ed. Rio de Janeiro/RJ. Elsevier, 2010.

CLELAND, D. I, IRELAND, L.R. Geréncia de Projetos. Rio de Janeiro: Reichmann &
Affonso, 2002.

COVEY, S. R. OS 7 habitos das pessoas altamente eficazes. 10. ed. Sdo Paulo : Nova
Cultural, 2002.

DUTRA, J. S. Administracao de Carreiras. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na Empresa
Moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

DUTRA, J. S. Gestao de Pessoas: modelos, processos, tendéncias e perspectivas. Sao Paulo:
Atlas, 2011.

FLEURY, M. T. L; FISCHER, R. M. Cultura e Poder nas organizacgdes. 2. ed. Sao Paulo: Atlas,
1996.

FLEURY, A; FLEURY, M. T. L. Estratégias Empresariais ¢ Formacao de Competéncias:
um Quebra-cabecga Caleidoscépico da Industria Brasileira. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2001.

GIDO, J; CLEMENTS, J. P. Gestao de Projetos. Sao Paulo: Cengage Learning, 2011.
GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

GUBMAN, E. L. Talento: Desenvolvendo pessoas e estratégias para obter resultados
extraordinarios. 10. ed. Rio de Janeiro : Elsevier, 1999.

KERZNER, H. Gestao de projetos: as melhores praticas / Harold Kerzner; traducdo Lene
Belon Ribeiro. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.



53

LACOMBE, Francisco José Masset. Recursos humanos: principios e tendéncias. Sao Paulo:
Saraiva, 2005.

LACOMBE, Francisco José Masset. Teoria Geral da Administracdo. Sao Paulo: Saraiva,
2009.

LAKATOS, E. M; MARCONI, M. A. Técnicas de Pesquisa. 7. ed. Sdo Paulo: Altas, 2008.

LOPES, M. D. Competéncias Gerenciais Comportamentais e Sociais: Um estudo no Vale
do Paraiba Paulista. 2009. Dissertacdo. (Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional).
Universidade de Taubaté.

MAXIMIANO, A. C. A. Introducao a administracao. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MUNDO PROJECT MANAGEMENT - PMP. Inteligéncia Emocional para gerentes de
projetos. Revista 002: PMP, 2010.

MUNHOZ, D. G. Economia aplicada: técnicas de pesquisas e andlise econdmica.
Brasilia: UNB, 1989.

OLIVEIRA, A. A. Competéncias Necessarias ao Lider na Gestao de Projetos. 2011.
Monografia (MBA Geréncia Empresarial). Departamento de Economia, Contabilidade e
Administracdo, Universidade de Taubaté, 2011.

PIERRY, F. Selecao por Competéncias. 1. ed. Sdo Paulo: Vetor, 2006.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI. Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos. 5. ed. Pennsylvania: PMI, 2013.

PORTAL ADMINISTRADORES. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/mobile/artigos/cotidiano/lideranca-
organizacional/30579/>. Acesso em 07 de novembro de 2016.

QUINN, R. E. et al. Competéncias gerenciais: a abordagem de valores concorrentes na gestio.
5. ed. Rio de Janeiro : Elsevier, 2012.

ROBBINS, S. P. Administra¢iao: Mudancas e Perspectivas. 2. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2002.

SCHRAGE, M. Entrevista com Jack Welch. In: BENNIS, W. Lideres e liderancas. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 23.

SCHRAGE, M. Entrevista com Alain Gomez. In: BENNIS, W. Lideres e liderancas. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p. 137.

URIS, A. Lideranca. 5. ed. Sao Paulo: Ibrasa, 1972.



APENDICE A - Pesquisa de Perfil de Lideranca na Gestao de Projetos

Esta parte do questionario pede sua opinido sobre o que & um lider.

L. Enumere, por ordem de importincia, as 5 (CINCOy caracteristicas que sho

necessirias ao lider.

O ser transparente O ser exemplo para o grupo
O ser confidvel O destacar-se naturalmenie no grupo
O ‘ercapacidade de operacionalizar o trabalho [0  saber adequar as pessoas is tarefas
O visualizar a estraké gia da empresa O saber adequar as tarefas as pessoas
O ter boa formagio académica O ser persistente
O ‘ercapacidade de doaglo para o grupo O ter hoa comunicagio
O ‘ter agilidade O serenérgico
O ser empdtico O ter valores como integridade
O tratar bem as pessoas O ter iniciativa
O ser flexivel O ter comprometimento
2 Nesta questao vocé deve colocar um X nas 3 ( TRES) definigies que considern mais
importantes Para vock, ser lider é ...
O Dirigir e controdar O Motivar as pessoas
O Intermediar a relagio empe gado/emprsa O Auxiliar as pessoas em suas dificuldades
O Levar o grupo a obter resultados O Ter comunicagio aberta
O Atuar de acordo com os valores da empesa O Cobrar comprometimento e dedicag®o
O Resolver problemas do grupo O Ser formador de opinifio
O Ter a subordinagio do grupo O Trabalhar com o mesperado
O Adequar o comportamento a diferentes tipos de
pessoas para obter resutados

1chrulovotédmmhmnrmim3(msqnmmikn-k
importantes. O que » empresa espera de um lider?
O Reforgar a cultura da empresa para o grupo [ Levar o grupo a atingir resultados
O Nio oferecer problemas O Superar as expectativas da empresa
O Formar outros lideres O Acompanhar o processo produtivo para garantir
O Desenvolver pessoas Resultados

Abaixo estio listadas varias afirmagdes que poderiam ser usadas para descrever
a formagdo de um lider. Vocé deve indicar com um X, para cada uma delas, se
vocé CONCORDA ou DISCORDA, usando a escala indicada.

[ Discerd [ Discordo [ Nem concordo nem discordo [ Comeordo () Concond intate nae

Por favor respondz agora: No que consiste a formacdo de um lider?

4. Habilddades adguiridas no dia a dia
O Discordo totatimese [ Disconde [ Nem concordo nem discorde [ Comocedo ) Concordo ot ne

5. Formagho acadé mica

[ Discord O Dicordo [ Nem donemdiscordo [ Comcordo [ Concondo iotatee me
ﬁ‘nmspm-i-m

0 Discoed O Dscondo [ Nem doemdiscordo [ Comcoedo (O Concordo tntatee nee
ﬁs#&mm

0 Disccedk O Descordo ) Nem domemdiscordo [ Comcoedo [ Concordo totatee ne
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Abaixo estio listadas varias afirmacdes que poderiam ser usadas para descrever
as dificuldades para se exercer a lideranca Vocé deve indicar com um X, para
cada uma delas, o grau de IMPORTANCIA da dificuldade, usando a escala
indicada.

[ Sem mportincia O Pouco mportante ) Importincia média [ lmportanee ) Muito importasie
Por favor responda agora: Classifique as dificuldades enfrentadas pela lideranca.

8. Lidar com pessoas diferentes
Q) Sem mportincia ) Powco mporanee O Importiacia média O lmportanee ) Muito importasie

9. Mo de obra reduzida
Q) Semimportincia ) Pouco importanee O Importiincia média [ Importamee 0 Muito importasie

10 Excesso de burocracia
O Semimportincia O Pouco mportanee O Importincia média [ lmportanee ) Muito importasie

1L Falta de informagao
[ Sem mportincia O Pouco mportante [ Importincia média [ lmportanee ) Muito importaste

12 Acumulo de fungio
[ Sem mportincia O Pouco mportanee ) Impoetincia média [ lmportanee 0] Muito importasie

11 Falta de qualificagho €cnica das pessoas
[ Sem mportincia O Pouco mportanee [ Importincia média [ lmportane ) Muito importamie

14 Falta de maturidade das pessoas
[ Semimportincia [ Pouco imporanee [ Importincia média [ Importame () Muito impoctate

15, Desconhecimento da estratégia da empresa por parte do hider
[ Sem mportincia O Pouco mportante ) Impoetiacia média [ lmportame ) Muito importasie

16 Baixo poder de decisdo
[ Sem mportincia O Pouco mporanee [ Importiacia média [ lmportanee () Muito importanie

17. Remuneracho inadequada para a fungio
[ Sem mporincia O Pouco mportanee ) Importiacia média [ lmportanee ) Muito importasie

‘IK Falta de interesse por parte dos subordinadas
[ Sem mportincia O Pouco mporanee ) Impoetiacia média [ lmportanee ) Muito impoctante

19. Cobranca de resultados
O Semimportincia O Pouco mportanee O Importiincia média [ lmportame 0 Muito importaie

20, Dificuldade em dar feedback aos subordinados
O Semmportincia ) Pouco mportanee O Importincia média [ lmportamee 0 Muito importaate



Esta parte do questionario pede sua opinido sobre a visdo que os outros ¥©m de
vocé como lider.

2L Enumere de | a 7, por ordem de importincia, como vocé acredita que os

subordinados o véem como lider.
O preocupado em aender somente os obetivesda [0 precisa ampliar a visdo técnica do trabalho
emprsa
O possui comunicagso aberta O capacidade de resposta adequada
O boa habilidade de escuta O respeitado pela posigio que ocupa

O toma decistes em conjunto com o grupo

22 Enumere de | a 8 por ordem de importincia, como vocé acredita que os outros

lideres véem um novo lider.
O trabalho confidvel 0O atuagio excepcional
O mpresentante do grapo O ala capacidade de msposta
O excessivamente flexivel com o grupo O excessivameni rigido com o grupo
O companheiro O expmssaoque pensa
23 Enumere de 1 4 7, por ordem de importincia, como vocé acredita que a direcao
da empresa o vé como lider.
O bom dessmpenho O comprometido com os objetivos da empresa
O capaz de atingir resultados O bom conhecimento técnico
O focado em pessoas O com potencial, mas precisando methorar em
O mecessidade de trabalhar astonomia alguns aspectos

Abaixo estdo listadas varias afirmagdes que indicam como vocé se vé no papel
de lider.Vocé deve indicar com um X, para cada uma delas, se vocé CONCORDA
ou DISCORDA, usando a escala indicada.

O Discordo totatmese [ Discorde [ Nem concordo nem discorde [ Comocedo [ Concordo intatoe ne

Por {avor responda agora: Como vocé se vé como lider?

uhlbmdiemhrmnomuwomenim
O Discordo otaimese [ Discordo ) Nem concordo nem discorde [ Comcoedo [ Concordo totame me

25, Tenho meu estila, mas procuro me adaptar para atender 20 (ue a empresa
espera.

O Discordo totaimese [ Descordo [ Nem concordo nem discorde [ Comcordo [ Concordo totaoe me
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O Disceedo totatmese [ Discorde ) Nem concordo nem discorde [ Comcoedo [ Concordo iotatoe nee

n_.m-m-mm
O Discoedo totaimese [ Discorde [ Nem concordo nem discorde [ Comcoedo [ Concordo iotaioe nte

Finalmente, gostariamos de algumas informacies gerais sobre vocé mesmo(a).
Lembre-se que elas nfo serfio usadas em nenhum momento para identifici-lo(a).

dl_Q-d seu sexo?

0 masculing 0 feminino

4L Qual sua idade (em anos completos)?

12 Qual seu estado civil?

O Casaday ) Solteiroa) D Vidvoia) 0O Divorciadoja) 0 Vive maritalmente

43 Ha quanto tempo vocé trabalha no setor de Proje tos/Engenharia (anos
completos)?

44 Qual é 0 seu nivel de escolaridade?

O1'a¥ e 06 ad €ne 0 1° gran incompieto 0 1° grau completo
0 2° prau incompieto O 2° grau compieto 1) Supenior incompleto ) Superior completo
0 Pés Graduagio 0 Mestrado 0 Doutorado
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ANEXO A - Aprovacio do Comité de Etica

furesm UNIVERSIDADE DE TAUBATE - o™
T|EFPQTI UNITAL W

COMPROVANTE DE ENVIO DO PROJETO
DADOS DO PROJETO DE PESGUISA

Thulo d3 Pesquisa CompetEncias nesesEaias 30 Gesior e Poietos 3 visdo oe hderes da arsade
IMrasETRIE 40 seior asonaufien - eELdo de camoo explorstona com gesiones
e 1m pojedo especics o2 WITE Smpresa de aviapdo da cdace de 530 ioss dos

Pesquisador:  CAMILA TEIXEIRA RODRIGUES

Wersaon: 2

CAAF: SABIEA16.4 000005507

inaftulgSe Proponaits: Urivvergidade de Taubais
DADDE DO COMPROVANTE

Mumsro do Comprovants: D263TA/2016
Paroclonsdor Principal: Frandamerto Progin

infoomnames que o progetn Compelencias necessarias a0 Gestor de Projeine: 3 vsdo de derss o3
area ge Intaesiuiurs do setor 3erorautics - @500 de caMpo eXpitrioro com gesiores de um projeto
especinicn fe UMa emMpresa 02 3iacdo da cidade de S0 José dos Campos. que b o pesquisaer
responsavel CAMILA TEIXEIRA RODRIGUES, fol recedido para analss fica no CEP Universidate oe
Taubate - LATAU em [480402016 35 13255,

Erdanedn. Mus Veeowie 55 bo Senco, 2710

Barin: Cets CEP: 3 frabfus

UF; ap Munksipia:  TAUEATE

Tabatofen: | oo 1Ay Fax: (CNoas-1a E-mml. cmaurdtsofiueria &
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa estd sendo realizada pela Sr (a). Camila Teixeira Rodrigues aluna do
Programa de P6s-Graduagao em Administracdo da Universidade de Taubaté (PPGA), como
Trabalho de Conclusdo do Curso MBA Geréncia de Projetos, sendo orientada e supervisionada
pela Profa. Dra. Adriana Lednidas de Oliveira.

Seguindo preceitos éticos, informamos que pela natureza da pesquisa, a participa¢ao
desta organizagdo nao acarretard em quaisquer danos a mesma. A seguir, damos as informagdes
gerais sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informagdo poderé ser fornecida a

qualquer momento, pela aluna pesquisadora ou pela professora responsavel.

TEMA DA PESQUISA: competéncias necessarias ao Gestor de Projetos: a visdo de
lideres da drea de Engenharia e Projetos - estudo de campo exploratério com gestores de um
projeto especifico de uma empresa de projetos da cidade de Guaratinguetd.

OBJETIVO: identificar, segundo a perspectiva dos proprios gestores, quais as

competéncias necessdrias para a lideranca na gestao de projetos.
PROCEDIMENTO: aplicacdo de questiondrio.
SUA PARTICIPACAO: autorizar a aplicagio da pesquisa nesta organizagio.

Apés a conclusdao da pesquisa, prevista para Novembro de 2016, uma monografia,
contendo todos os dados e conclusdes, estard a disposi¢do na Biblioteca da Universidade de

Taubaté.

Agradecemos sua autorizagdo, enfatizando que a mesma em muito contribuird para a

constru¢do de um conhecimento atual nesta area.

Taubaté, de 2016.

Profa. Dra. Adriana LeOnidas de Oliveira
RG:

Camila Teixeira Rodrigues
RG:
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Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento, Eu

, portador do RG n°

, responsdvel pela

organizagao , autorizo a

aplicacdo desta pesquisa na mesma.

Taubaté, de 2016.

Assinatura
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ANEXO C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Individual

PESQUISA: Competéncias necessarias ao Gestor de Projetos: a visao de lideres da area de

Engenharia e Projetos — estudo de campo exploratorio com gestores de um projeto

especifico de uma empresa de projetos da Cidade de Guaratingueta.

1. Natureza da pesquisa: vocé é convidado a participar desta pesquisa, que tem como
finalidade identificar, segundo a perspectiva dos préprios gestores, quais as competéncias
necessdrias para a lideranga na gestao de projetos.

2. Participantes da pesquisa: gestores, coordenadores, supervisores e lideres que
trabalham diretamente com gestdo de projetos.

3. Envolvimento na pesquisa: ao integrar este estudo vocé devera responder apenas ao
questiondrio (ANEXO A — Pesquisa de Perfil de Lideranca na Gestao de Projetos) que lhe sera
entregue em uma via impressa.

Vocé tem a liberdade de se recusar a participar em qualquer fase da pesquisa, sem que
haja qualquer prejuizo. No entanto, solicitamos sua colaboracdo, garantindo assim o melhor
resultado para a pesquisa. Sempre que quiser vocé poderd pedir mais informagdes sobre a
pesquisa.

4. Riscos: a participag@o nesta pesquisa nao traz riscos a sua pessoa. Os procedimentos
utilizados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da ética na Pesquisa com Seres Humanos
conforme a Resolugdo n. 466/12 do Conselho Nacional de Saide. Nenhum dos procedimentos
utilizados oferece riscos a sua dignidade.

5. Confidencialidade: todas as informacdes coletadas neste estudo sdo estritamente
confidenciais. Os relatos da pesquisa serdo identificados com um cd6digo, € ndo com o nome.
Apenas os membros do grupo de pesquisa terdo conhecimento dos dados.

6. Beneficios: ao participar desta pesquisa vocé nao devera ter nenhum beneficio direto.
Entretanto, esperamos que este estudo traga informagdes importantes sobre questdes relativas
as competéncias necessdrias ao gestor de projetos. No futuro, essas informacdes poderdo ser
usadas em beneficio de outros profissionais.

7. Pagamento: vocé ndo terd nenhum tipo de despesa por participar desta pesquisa, bem
como nada serd pago por sua participagao;

8. Vocé pode a qualquer momento retirar seu consentimento, excluindo sua

participagao.
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9. Apds a conclusio, estard a disposi¢do na Pré-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduagao
da Universidade de Taubaté, um relatdrio contendo os resultados, ou ainda com a professora ou

aluna pesquisadoras.

ApoOs estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de forma livre para
participar desta pesquisa.

Portanto, preencha os itens que seguem:

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida, concordo

em participar da pesquisa.

Local e Data

Nome do participante da pesquisa e RG

Adriana Leonidas de Oliveira Camila Teixeira Rodrigues
Pesquisadora responsédvel Aluna pesquisadora



