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RESUMO

Em uma organizacdo ou em um projeto, ndo é suficiente que o lider possua apenas habilidades
técnicas e gerenciais. E necessario também que ele lidere e motive constantemente os
profissionais. Quanto mais motivados, melhor sera o desempenho da equipe, agregando real
valor a empresa ou ao projeto e, consequentemente, ao mercado. Sendo assim este trabalho
visa discutir a lideranca na gestdo de projetos como fator critico para o sucesso, uma vez que
estes projetos representam o meio para a realiza¢do da estratégia de negdcios da empresa.
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THE IMPORTANCE OF LEADERSHIP AND MOTIVATION IN
ORGANIZATIONS WITH PROJECT MANAGEMENT

ABSTRACT

In an organization or a project, it is not enough that the leader has only technical and managerial
skills. It is also necessary that he lead and constantly motivate the professionals. The more
motivated, better team performance, adding real value to the company or the project and hence
the market. Thus the article discusses the leadership in project management as a critical success
factor, as these projects represent the means of achieving the company’s business strategy.

Keywords: Leadership. Project management. Motivation.
1 INTRODUCAO

O contexto atual de negdcios das organizagOes estd sofrendo grandes mudangas. A
concorréncia profissional estd cada vez mais agressiva e os profissionais precisam demonstrar
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suas melhores competéncias para permanecerem nas empresas e ndo se tornarem substituiveis.

Seguindo essa linha, o tema da lideranca tem ganhado espaco em diversos setores da
sociedade como uma importante ferramenta para o sucesso do trabalho. Entretanto, a habilidade
de lideranga ndo é uma prerrogativa de pessoas que ocupam cargos de decisdo, mas a eles é
cada vez mais importante e necessaria.

Para Hunter (2004), a lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente, visando a atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum.
Partindo dessa premissa, aos lideres do século XXI é indispensdvel a habilidade de influéncia e
de motiva¢ao dos liderados.

O objetivo deste trabalho é apresentar a importancia da lideranga e da motivagdo no
contexto organizacional atual e a sua relagdo com o gerenciamento de recursos humanos nos
projetos dessas empresas, sendo uma das fontes do atingimento de metas e objetivos.

Ter o conhecimento das habilidades necessarias para ser um lider e trabalhar essas
habilidades junto com outros conceitos importantes para o sucesso do projeto é o ponto chave
e a motivagao deste trabalho.

2 LIDERANGA: CONCEITOS E DEFINICOES

Segundo Cavalcanti e outros (2006), definir lideranga ndo constitui uma tarefa simples,
sendo mais facil reconhecer quem a possui do que a definir. De acordo com a autora, a definicdo
mais utilizada aponta a capacidade de influenciar pessoas ou grupos.

Segundo Chiavenato (2003), a lideranc¢a pode ser visualizada sob diversos angulos, a saber:
lideranga como um fenémeno de influéncia interpessoal, lideranga como um processo de reducao
da incerteza de um grupo, lideranca como uma relagao funcional entre lider e subordinado e
lideranga como um processo em funcdo do lider, dos seguidores e de varias situagdes.

A partir do enfoque dado ao conceito de liderancga pelos autores é notado que os mesmos
tratam com palavras diferentes, mas com sentido igual, a necessidade dos lideres sensibilizarem
aqueles que estdo a sua volta para se enquadrarem nas mudangas e acreditarem nas estratégias
montadas, confiando na lideranca e dedicando-se ao maximo as tarefas definidas.

Para isso o lider precisa trabalhar suas habilidades pessoais, sua rede de relacionamento
e seus conhecimentos pessoais, promovendo um aprendizado continuo que o instigue a
rever suas ideias e pensamentos de acordo com as exigéncias do mercado e das tendéncias
mundiais, pois suas acdes de mudanca devem ser pautadas em visdes futuras. A relacdo de
confianga entre lider e liderados também deve existir e, para tal acao, o lider deve influenciar
na elevacdo da moral da equipe ndo deixando a acomodacgdo aparecer até que se alcancem os
objetivos tracados.

2.1 Teorias de Lideranga

Segundo Chiavenato (2003), podemos destacar trés teorias de lideranca dentre as
diferentes que existem: a teoria de tragos de personalidade, a teoria de estilos de lideranca e
a teoria situacional. Cada teoria possui caracteristicas Unicas como, por exemplo, as marcas de
personalidade possuidas pelo lider na teoria dos tragos, as maneiras e estilos de se comportar



adotados pelo lider na teoria dos estilos e a adequa¢do do comportamento do lider as
circunstancias da situagdo na teoria situacional.

2.1.1 Teoria dos tragos

Um traco é uma qualidade ou caracteristica distintiva da personalidade e, por isso, essa
teoria dd énfase as caracteristicas pessoais do lider. O lider seria aquele que possui alguns tragos
especificos de personalidade que o distinguem das demais pessoas, sendo esses tracos natos e
oriundos da genética, ou seja, os lideres ja nascem com o perfil de lideranca.

De acordo com Chiavenato (2003), em geral, os tragos caracteristicos de personalidade
que definem um lider podem ser especificados como tragos fisicos, tracos intelectuais, tracos
sociais e tracos relacionados com a tarefa.

Einegavel que certas caracteristicas de personalidade sdoimportantes para a predisposi¢do
do exercicio da lideranca, mas ndo ficou comprovado que elas assegurem o sucesso de um lider.
Além disso, a teoria foi criticada pois, entre outras coisas, ndo pondera a importancia relativa de
cada uma das vdrias caracteristicas e tracos de personalidade, desconhece a influéncia e reagao
dos subordinados, ndo faz distingdo entre os tragcos presentes e os objetivos a serem alcancados,
ignora a situacdo em que a lideranca se efetiva e pressupde que uma pessoa dotada de tracos de
lideranga sera sempre lider.

2.1.2 Teoria dos estilos

Essa teoria foca o comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados. A teoria
mais conhecida faz referéncia a trés estilos de lideranca: autoritdria, liberal e democratica.

Na lideranga autoritaria o lider centraliza as decisdes e impde suas ordens ao grupo. Ndo
ha a participacdo do grupo na tomada de decisdo e as diretrizes sdo fixadas pelo lider através da
imposicdao da sua vontade e da centralizacdo das informacdes.

Na lideranga democrdtica o lider conduz e orienta o grupo e incentiva a participagao
democratica das pessoas na tomada de decisdo. Trata-se de um estilo de lideranca focado no lider
e no liderado. As questdes sdo debatidas e decididas em grupo, com o esboco das providéncias
que precisam ser tomadas e com a qualidade técnica necessaria para atingir o objetivo. Neste
tipo de lideranca o grau de controle exercido sobre os liderados é menor. O relacionamento
interpessoal tende a ser mais frequente e o liderado tem um espaco maior para atuar, desde que
nao ultrapasse os limites de autoridade, experiéncia, prestigio e conhecimento do lider.

Na lideranca liberal o lider delega totalmente as decisdes ao grupo e deixa-o a vontade. Ha
liberdade completa para as decisdes grupais ou individuais, com participacdao minima do lider.
Por isso, o grupo deve possuir profissionais com alto grau de maturidade e responsabilidade.

O resultado da analise sobre os estilos autocratico, democratico e liberal mostra que nado
existe um estilo certo para se liderar, pois independe do estilo de cada um. Outras circunstancias
devem ser levadas em conta.

Portanto, o estilo autocrdtico pode ser mais eficaz em situagdes estruturadas e com
objetivos bem definidos. Por outro lado, o estilo democratico é mais eficaz em situacdes
razoavelmente estruturadas e com objetivos pouco claros. Em relagdo ao estilo liberal, este pode



conseguir elevados niveis de motiva¢do, mas em contrapartida pode ser desacreditado e visto
como fraco.

O desafio dalideranca é saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias
e atividades.

2.1.3 Teoria situacional

A teoria situacional utiliza um contexto mais amplo para explicar a lideranca e usa o
principio de que nao existe um Unico estilo de lideranca valido para toda e qualquer situacgao.
Segundo Chiavenato (2003), ela é mais atrativa, pois aumenta as opg¢Ges e possibilidades de
mudar a situacdo para adequa-la a um modelo de lideranga ou entdo mudar o modelo de
lideranca para adequa-lo a situacao.

Dessa forma, a teoria situacional expde que um lider pode assumir diferentes padrées de
lideranga para cada um dos seus subordinados e, para um mesmo subordinado, o lider também
pode assumir diferentes padrdes de lideranca, conforme a situacdo envolvida.

2.2 Abordagem contemporanea

Com as mudangas que estdo ocorrendo no mercado empresarial atualmente, os lideres
passaram a perceber a necessidade de lidar com o intangivel da organizacdo. Algumas abordagens
foram desenvolvidas nesse sentido, sdo elas: liderancga carismatica, lideranga visionadria, lideranca
transformacional e lideranga baseada em principios.

A lideranga carismdtica é baseada nas habilidades que os seguidores atribuem ao lider
guando observam determinados comportamentos. O lider precisa atrair as pessoas criando um
compromisso que as estimule a segui-lo e precisa extrair o potencial das pessoas, por meio da
demonstragdo de confianca na capacidade delas.

A lideranga visiondria utiliza a ideia de que a capacidade de criar a visdo de futuro é
condi¢do fundamental para a atuagao bem-sucedida do lider, uma vez que o seu papel na
organizagdo ndo se limita as metas.

Na lideranca transformacional o lider assume a responsabilidade de remodelar as praticas
organizacionais, visando a adapta¢do as mudangas ambientais.

Na lideranca baseada em principios as relagdes mantidas com outras pessoas, as decisoes,
avisdo da organizacdo e as praticas do lider sdo baseadas em principios. Esses principios integram
a ética do carater e sdo importantes e necessdrios a qualquer pessoa que tem responsabilidade
pela condugdo de uma equipe.

2.3 Caracteristicas e habilidades

A maneira de liderar no mundo empresarial atual requer muita competéncia, ja que as
pessoas sdo responsdveis, diretamente, pelo sucesso e progresso da organizagao. O lider se
comunica tanto com a parte racional quanto com a parte emocional das pessoas, por isso, antes
de eleger alguém para esse cargo é importante verificar se a pessoa possui conhecimento e
perfil para assumi-lo.



Nem todo chefe é necessariamente um lider e nem todo lider é necessariamente um
chefe. O auténtico lider guiara sua equipe no atingimento dos objetivos com maior eficiéncia
e eficdcia, mantendo-a sempre motivada e esforcada por saber que estdo trabalhando numa
causa necessaria.

Cada lider utiliza determinadas qualidades e habilidades nas tarefas que desenvolve
no seu dia-a-dia. Algumas qualidades importantes para o lider sdo: autoridade, competéncia,
dominio de si mesmo, energia realizadora, espirito de decisao e iniciativa, espirito de disciplina,
exemplo, fé na missdo, humildade e sentido de realidade.

Dessa forma, para se obter um resultado adequado é importante que o lider tenha um
bom relacionamento, contagie e conhega sua equipe. Além disso, a motivagao interior do lider
deve ser transmitida aos subordinados através do conhecimento individual da equipe.

3 MOTIVAGAO: CONCEITOS E DEFINIGOES

Segundo Robbins (2005), motivacdo é o processo responsavel pela intensidade, direcdo e
persisténcia dos esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.

A intensidade se refere a quanto esfor¢o a pessoa despende. Entretanto, a intensidade
sozinha ndo é capaz de levar a resultados favordveis pois precisa ser conduzida numa direcao que
beneficie a organizagdo. Portanto, a qualidade do esforgo também deve ser considerada, tanto
guanto a intensidade. Por fim, a motivagdo tem um viés de persisténcia, que é uma medida de
guanto tempo uma pessoa consegue manter seu esforco. Aqueles individuos que sdo motivados
se mantém na realizacdo da tarefa até que seus objetivos sejam atingidos.

Bergamini (1997) complementa afirmando que a maioria das fontes de energia
motivacional estd no interior das pessoas, como as caracteristicas de personalidade, crencas,
convicgOes, emocgoes, ideais e atos de vontade.

De acordo com Teixeira (1998), o chamado ciclo motivacional inicia-se com um estimulo
para a satisfacdo de uma determinada necessidade que se manifesta, gerando uma tensao a um
estado de desequilibrio do organismo. Enquanto essa necessidade ndo for satisfeita, a tensdo
ndo abranda e o desequilibrio se mantém. Uma nova situacdo de equilibrio so sera atingida
guando o individuo conseguir colocar em pratica os comportamentos adequados a satisfacdo
dessa necessidade.

De acordo com varios autores, existem dois tipos de motivacdo: intrinseca e extrinseca. A
motivagao intrinseca é uma forca que se encontra no interior de cada pessoa, por meio da qual o ser
humano procura estabelecer o equilibrio. J4 a motivagdo extrinseca ganhou forga através da teoria
de comportamentalistas de que qualquer comportamento pode ser modificado através de técnicas
de condicionamento, como recompensas e punicdes. Nesse sentido, a questdo das recompensas
externas tona-se um ponto importante para determinar um desempenho satisfatorio.

As varia¢Oes do nivel motivacional sdo muito grandes entre as pessoas e dentro de uma
mesma pessoa. Dessa forma, os recursos adotados pela organizacdo devem ser capazes de
manter a sinergia motivacional em todos esses aspectos.

Portanto, o lider deve estar sempre tentando descobrir os fatores que motivam os seus
funcionarios. Para isso, deve conhecer as aspiracdes da sua equipe e verificar se a organizacao
tem sido capaz de satisfazé-las.



3.1 Teorias de motivagao

Para os adeptos atuais da Escola de Relagdes Humanas, os objetivos motivacionais a serem
perseguidos em situagdo de trabalho orientavam as pessoas a se sentirem importantes e Uteis.
Assim, era necessario satisfazer os desejos dos funcionarios de se sentirem parte integrante de
um grupo social, sem que se esquecesse do reconhecimento social a cada um deles. Estas eram
as necessidades consideradas mais importantes e substituiram com maior eficiéncia o efeito das
recompensas salariais.

Dessa forma, é possivel verificar que a motivagdo ndo estd relacionada a apenas um fator.

3.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades

O psicélogo americano Abraham Harold Maslow (1908-1970) desenvolveu uma das
mais importantes obras dentro do estudo da motivagdo humana: a Teoria da Hierarquia
das Necessidades Humanas. Segundo este autor, dentro de cada ser humano existe uma
hierarquia de cinco categorias de necessidades. Isto significa que no momento em que o
individuo realiza uma necessidade, surge outra em seu lugar, exigindo sempre que as pessoas
busquem meios para satisfazé-la. Essas necessidades sdao classificadas em: necessidade
fisioldgica, necessidade de seguranga, necessidades sociais, necessidades de estima e
necessidade de auto realizagdo.

Segundo Robbins (2005), do ponto de vista da motivacdo, esta teoria sugere que, embora
jamais uma necessidade possa ser satisfeita completamente, uma necessidade substancialmente
satisfeita extingue a motivacdo. Assim, de acordo com a teoria de Maslow, para motivar alguém
é preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento e focar a satisfacao
naquele nivel ou no patamar imediatamente superior.

As pesquisas ndo chegaram a confirmar cientificamente a teoria de Maslow e algumas
delas até mesmo a invalidaram. Contudo, sua teoria é bem aceita e oferece um esquema
orientador e Util para a atua¢do dos profissionais na organizagao.

3.1.2 TeoriaXeY

De acordo com as observagdes feitas sobre a forma como os executivos tratavam seus
funcionarios, Douglas McGregor concluiu que a visdo que os executivos tém da natureza dos
seres humanos se baseia em certos grupos de premissas e que eles tendem a moldar o seu
comportamento com os funcionarios conforme essas premissas.

Esse conjunto de ideias pode ser divido em basicamente dois grupos, constituindo, assim,
duas visoes diferentes, uma positiva (Teoria Y) e outra negativa (Teoria X).

A Teoria X é baseada num estilo mecanicista e pragmatico. Ela reflete um estilo duro,
rigido e autocratico no qual as pessoas trabalham dentro de esquemas e padrdes planejados e
organizados, visando o alcance dos objetivos da organizagao.

Dessa forma, a teoria em questdo forca as pessoas a fazerem aquilo que a
organizacdo pretende que elas facam, independente de suas opinides ou objetivos pessoais.
Fundamentalmente estas estratégias apontam para o fato de que o trabalho produtivo é uma



forma pouco natural de comportamento para a maioria das pessoas, e que alguma pressdo deve
ser aplicada para que delas se obtenha trabalho produtivo.

A Teoria Y é baseada numa concepgao e premissas modernas e atuais e sem preconceitos
a respeito da natureza humana. De acordo com Chiavenato (2003), a Teoria Y mostra um estilo
aberto, dinamico e democratico, por meio do qual administrar torna-se um processo de criar
oportunidades, liberar potenciais, remover obstaculos, encorajar o crescimento individual e
proporcionar orientagao quanto a objetivos especificos.

Assim, a Teoria Y baseia-se no pressuposto de que as pessoas querem trabalhar e que, sob
as condicdes corretas, elas descobririam satisfacdo no trabalho para despender mais esforco do
qgue quando estavam sob efeito de coergao.

3.1.3 Teoria dos dois fatores

Frederick Herzberg formulou a teoria dos dois fatores para explicar o comportamento das
pessoas em situacao de trabalho. Ele identificou que os fatores que provocam atitudes positivas
no trabalho ndo sdo os mesmos que provocam as atitudes negativas, ou seja, sugeriu que era
necessario distinguir os conceitos de motivacdo e satisfacao.

Para Herzberg existam dois fatores que orientam o comportamento das pessoas no
trabalho: fatores higiénicos e fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos sdo fatores extrinsecos ao individuo e estdo fora do seu controle,
uma vez que estdo localizados no ambiente que o rodeia. Nessa teoria, os fatores higiénicos
sdo muito limitados na sua capacidade de influenciar consideravelmente o comportamento
dos empregados.

Os fatores motivacionais sao fatores intrinsecos, pois estao relacionados com o conteudo do
cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa, estando, esses aspectos, sob o seu controle.

Os fatores higiénicos e motivacionais sdao independentes e ndo se vinculam entre si. Essa
teoria pressupde dois aspectos: a satisfacdo no cargo depende de fatores motivacionais e a
insatisfagcao no cargo depende de fatores higiénicos.

Com o intuito de proporcionar continuamente a motivagdo no trabalho, Herzberg propde
o enriquecimento de tarefas ou o enriquecimento do cargo. Tal técnica consiste em substituir as
tarefas simples e elementares do cargo por tarefas mais complexas, dando condigdes de desafio
e de satisfagdo profissional no cargo.

3.1.4 Teoria ERG

A Teoria ERG, que na traducdo para o portugués representa existéncia, relacionamento
e crescimento, foi desenvolvida pelo psicélogo Clayton Alderfer a partir do estudo da Teoria
da Hierarquia das Necessidades de Maslow. A Teoria de Alderfer sugere a existéncia de
trés niveis de necessidades: necessidade de existéncia, necessidade de relacionamento e
necessidade de crescimento.

Além de apresentar apenas trés niveis de necessidade, a teoria de Alderfer demonstra que
mais de uma necessidade pode estar ativa ao mesmo tempo, pois ndo existe uma progressao
rigorosa de nivel.



Dessa forma, a teoria ERG mostra-se mais coerente com relagdo as diferencas entre os
individuos. As diversas variaveis que envolvem a vida das pessoas podem alterar a importancia
gue cada grupo de necessidades tem para elas. Assim, a teoria ERG, de maneira geral, representa
uma versdo mais valida da hierarquia das necessidades de Maslow.

3.1.5 Teoria das necessidades adquiridas

Baseando-se nas mesmas questdes de Maslow, o psicélogo americano David McClelland
também estudou as necessidades e as classificou em trés categorias: realizacao, poder e associagao.

Os realizadores se destacam das outras pessoas pelo seu desejo de fazer melhor as coisas.
Os individuos que tém a necessidade de poder gostam de estar no comando e buscam influéncia
sobre os outros, se preocupando com o prestigio e deixando um pouco de lado o desempenho
eficaz. As pessoas orientadas pela necessidade de associagdo buscam a amizade, preferem
situacGes de cooperacdo em vez de competicdo e desejam relacionamentos que envolvam um
alto grau de compreensao mutua.

A relagdo entre a necessidade de realizagdo e o desempenho no trabalho é um ponto
bem perceptivel, atualmente. Os trabalhadores sdo treinados para estimular essa necessidade,
pensando em termos de conquistas, vitdrias e sucessos. Assim, as empresas tém a possibilidade
de treinar funciondrios para exercer uma atividade que exija uma atitude realizadora.

3.2 Integragao das teorias

As diversas teorias sobre motivacdo citadas anteriormente e tantas outras que existem,
mas nao foram listadas nesse trabalho, precisam ter uma ligacdo e um sentido em conjunto. O
fato de uma ser considerada valida ndo invalida as demais automaticamente. Na verdade, muitas
delas sdo complementares e possuem um inter-relacionamento.

Dessa forma, os pontos principais de cada teoria devem ser analisados e as suas
conexoes estabelecidas de maneira que os conceitos se complementem e formem um fluxo de
acontecimentos.

Portanto, os fundamentos de cada teoria devem ser cuidadosamente analisados e
entendidos de maneira a criar uma rede de interdependéncia entre eles. A aplicagdo correta
dessas teorias vai depender do seu estudo e da situacdo vivenciada pela organizacdo. Cada
ambiente de trabalho possui caracteristicas proprias, assim como dos seus funcionarios, e, muitas
das vezes, a forma de trabalho de uma empresa ndo pode ser completamente reproduzida em
outra. As especificidades de cada um devem ser mapeadas para que um conjunto de técnicas
possa ser aplicado.

4 ASPECTOS GERAIS DE RECURSOS HUMANOS SEGUNDO O PMI

De acordo com o PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013), os processos que
organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto fazem parte do gerenciamento dos recursos
humanos. Esse gerenciamento integra uma das dez areas de conhecimento propostas pelo PMI
como as melhores praticas para o gerenciamento de projetos.



Ainda segundo o Project Management Institute (2013), o projeto é um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. Assim, o gerenciamento de
projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para atender aos seus requisitos.

A equipe do projeto consiste de pessoas com papéis e responsabilidades designadas para
completar o projeto. O fator humano é, portanto, um ponto muito importante para o sucesso do
projeto, uma vez que todas as etapas dependem do seu bom desempenho e da sua capacidade
de apresentar solugdes, atingir os objetivos e superar obstaculos.

Dessa forma, o gerenciamento dos recursos humanos vai além das técnicas de organizar
uma equipe. Ele diz respeito, também, as qualidades do gerente de projetos em perceber o
perfil de cada integrante da sua equipe e em exercer a sua lideranca de acordo com os fatos
observados, guiando todos no caminho da motivacao e do objetivo final.

O gerenciamento dos recursos humanos é composto por quatro processos: desenvolver o
plano dos recursos humanos, mobilizar a equipe do projeto, desenvolver a equipe do projeto e
gerenciar a equipe do projeto.

Segundo o Project Management Institute (2013), a equipe de gerenciamento de projetos é
um subconjunto da equipe do projeto e é responsdvel pelas atividades de gerenciamento do projeto
e lideranca, como iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento, controle e encerramento
das varias fases do projeto. Gerenciar e liderar a equipe do projeto também inclui, entre outras
atividades, influenciar a equipe do projeto e ter um comportamento profissional e ético.

Assim, é perceptivel que os processos interagem entre si, assim como, entre as areas
de conhecimento. Dessa forma, as defini¢des usadas nas diversas etapas podem influenciar,
positivamente ou negativamente, o andamento do projeto e precisam ser cuidadosamente
avaliadas para manter a equipe no eixo e motivada rumo ao resultado esperado.

5 DISCUSSAO E RESULTADOS: GERENTE X LiDER

Segundo Covey (2003), lideranga ndo é o mesmo que gerenciamento. Gerenciamento
€ uma visdo dos métodos, ou seja, o melhor modo de se conseguir determinadas coisas.
Lideranca lida com objetivos e metas concentrando-se em conseguir coisas desejadas, e deve
vir, normalmente, primeiro que o gerenciamento.

Nesse sentido, um lider precisa ter o entendimento das necessidades das pessoas e deve
buscar saber o que elas esperam, deve tentar responder a cada uma das necessidades através do
entendimento e das formas de agir no dia a dia. Dessa forma, o lider manifesta-se num circuito
sociocultural amplo enquanto o gerente manifesta-se através de um poder nominal.

Uma definicdo simples é apresentada por Kotter (2000), que diz que gerenciamento é
lidar com complexidades e lideranga é lidar com mudangas. Assim, a fun¢do do lider deve ser
a de assumir todos os riscos de uma mudancga dentro da empresa, buscando uma dire¢ao que
atenda aos anseios dos interessados. Ele deve transmitir credibilidade e utilizar os aspectos
motivacionais, focando na satisfagdo das necessidades basicas do ser humano por realizagGes
pessoais e profissionais. O gerente deve lidar com as complexidades geradas por mudancas
implementadas. A sua acdo é focada nas necessidades existentes, aplicando as técnicas e
ferramentas necessarias para atingir as metas definidas.



Os gerentes, de uma maneira geral, nem sempre apresentardo atributos comportamentais
gue os caracterizem como lideres eficazes. Isso também equivale a dizer que verdadeiros lideres,
na maioria das vezes, podem ndo possuir caracteristicas gerenciais. Portanto, trata-se de uma
espécie de equivoco pressupor que toda pessoa em posi¢ao de geréncia ou dire¢do na empresa
seja, necessariamente, lider.

Dessa forma, o gerenciamento, que é compreendido pelo seu foco nos resultados, tem
uma defini¢do pautada no planejamento, no orgamento, na organizag¢do, na diregdo, no controle,
na producdo, na venda e na estabilidade organizacional. Por outro lado, a lideranca, cujo foco
estd nas pessoas, é observada pela criacdo de visdo e estratégias, geracdo de cultura e valores
comuns, colabora¢do quanto ao crescimento, inspiragdo e motivagao dos colaboradores e na
criagao das mudangas.

Portanto, a lideranca ndo é capaz de substituir o gerenciamento, ela deve ser agregada a ele.

5.1 O papel do lider no projeto

Segundo o Project Management Institute (2013), um projeto é um empreendimento
temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico. Isso significa que um projeto
difere dos servicos comuns de uma organizacdo, uma vez que possui duas caracteristicas
indispensaveis: tem um comego e um fim bem definido e envolve a criagdo de um produto ou
servico diferente dos demais.

Lopes e Romero (2004) afirmam que o gerente de projetos deve ser designado desde
o inicio do projeto. Ele deve ter sua competéncia reconhecida pelos demais interessados do
projeto e voltada para o entendimento geral do assunto. Além disso, deve ser proativo e ter
autoridade tal para recusar algumas situacdes.

Assim, lideranga em projetos ndo é somente estar na posi¢dao principal no organograma
de um projeto, mas sim ser alguém que tenha conhecimento, vontade e experiéncia sobre os
objetivos finais do projeto. A importancia de um bom gerente no comando acaba constituindo
fator critico para o sucesso, uma vez que estes projetos representam o meio para a realizagdo da
estratégia de negdcios da empresa.

Assim, Jorddo (2004) define as caracteristicas esperadas ou requeridas de um lider no
projeto:integridade, motivagao, empatia, imparcialidade, competéncia, criatividade e humildade.

A presenca de todas essas caracteristicas numa sé pessoa é um item raro. Portanto, o bom
lider deve potencializar as suas boas caracteristicas e desenvolver aquelas que julga serem seus
pontos fracos.

5.2 Relagdo entre lideranga e motivagao

Segundo Bergamini (1997), a relacdo entre a lideranca e a motivacdo ja é percebida e
estudada ha algum tempo. Em 1964, Hollander propos a teoria das trocas, ressaltando como
importante fator de eficacia da lideranga o equilibrio que deve ocorrer entre as expectativas de
um subordinado e as respostas comportamentais oferecidas por seu lider. Isso significa que a
aceitacdo do lider vai ser maior quanto mais ele conseguir facilitar o atingimento dos objetivos
dos seus subordinados.



O micro ambiente ou o clima interno de uma empresa estd ligado, diretamente,
aos fatores que motivam seus colaboradores. Alguns dos principais passos para se obter e
desencadear esta motivacao ajudam diretamente a desenvolver o seu ambiente. Motivagdes
como trabalho desafiante, reconhecimento por bom desempenho, crescimento interno,
perspectivas para progressos futuros, realizacdes e 6timas relagBes interpessoais afetam
significativamente as organizagoes.

O lider deve conhecer o potencial interno de motiva¢do de cada individuo e deve
saber como extrair do ambiente de trabalho as condi¢Ges externas para elevar a satisfacdo
profissional. Ou seja, as motivagdes intrinsecas e extrinsecas devem se complementar através
do trabalho de lideranga.

Portanto, um dos maiores desafios do lider é motivar seus liderados, tornando-os
decididos, confiantes e comprometidos com os objetivos propostos. Entretanto, é fundamental
que o lider exerca ativamente esta fungdo, pois quanto mais o profissional se sente motivado,
maior é sua produtividade. A motivacdao de uma equipe pode fazer a diferenca entre o sucesso e
o fracasso de um projeto ou de uma empresa.

5.3 Analise de plano de gerenciamento de recursos humanos na contratacdo de empreiteiras,
segundo o PMI

O plano de gerenciamento de recursos humanos compde uma parte do plano de
gerenciamento do projeto e fornece orientacdes sobre como os recursos humanos do projeto
devem ser definidos, mobilizados e gerenciados para que as atividades do projeto possam ser
bem executadas.

A area de construcdo civil foi uma das pioneiras na utilizacdo das ferramentas do
gerenciamento de projetos e, por isso, suas contribui¢des para o aperfeicoamento dos lideres
nesse processo sao muito importantes.

Nesse sentido, o plano de gerenciamento de recursos humanos para a contratagao
de empreiteiras é uma analise eficaz de como desenvolver e implantar esse raciocinio para
auxiliar no trabalho dos lideres e seus membros de equipe. Esse caso sera proposto como
exemplo a ser estudado, utilizando desde a andlise das caracteristicas da obra, passando
pelo processo licitatdrio e contratagao efetiva da empreiteira, até a etapa de pagamento e
encerramento do vinculo.

De maneira geral, nesse tipo de projeto existem cinco dreas envolvidas. Essas areas sdo:
Geréncia de Projeto, Equipe de Engenharia, Equipe de Compras e Contrata¢des, Equipe Comercial
e Equipe Administrativa. Cada equipe tem uma atribuicdo especifica que, em resumo, pode ser
definida da seguinte forma:

a) equipe de engenharia: andlise técnica dos requisitos, processos e resultados obtidos;

b) equipe de compras e contratacgoes: realizacdo do processo licitatorio imparcial;

c) equipe comercial: manutencdo do contato e da troca de informacGes entre a equipe do
projeto e os clientes, fornecendo requisitos e restri¢des;

d) equipe administrativa: realizagdo das atividades ligadas ao processo de desenvolvimento

e arquivamento dos documentos gerados pelo projeto; e

e) geréncia de projeto: gerenciamento dos recursos para que o objetivo do projeto seja atingido.



O conhecimento do organograma por todos os membros da equipe é fundamental para
que as relagbes de hierarquia estejam claras e, assim, o lider consiga exercer sua influéncia ndo
so pelo seu cargo, mas sim pelas suas atitudes.

Outras dreas podem participar de maneira colaborativa com o projeto, mas, normalmente,
nao fazem parte da estrutura do projeto e estdo vinculadas a outra estrutura da empresa.

O diretdrio do time de projeto, com as informagdes basicas sobre cada integrante do
projeto, também é um documento importante. Nesse diretdrio constam as informagdes como
nome de cada integrante, drea em que trabalha no projeto, telefone e e-mail. Essas informacdes
sdo Uteis para manter sempre atualizados os dados dos membros do projeto e, em qualquer
situacdo de necessidade, essa relagdo servird como um banco de dados para consulta.

A alocagdo dos recursos humanos durante as diversas etapas do projeto pode ser feita
com o auxilio da matriz de responsabilidades. O formato da matriz mostra todas as atividades
associadas a um integrante da equipe e todos os integrantes associados a uma atividade. Assim,
ficam claras as responsabilidades por cada tarefa e as confusdes sao evitadas.

Nessa matriz sdo especificados os recursos humanos responsaveis pela execuc¢do (R),
responsaveis pela aprovagdo (A), os que sdo consultados (C) e os que sdo informados (I). Assim,
através da listagem das atividades do projeto, é possivel dividir as atribuicGes de todos os
integrantes da equipe. As atividades sdo listadas desde o momento inicial de analise da obra
e seus parametros técnicos, passando pela licitacdo do empreendimento e as etapas que a
compdem, seguida pela execuc¢do do contrato e planejamento da obra para, enfim, chegar nas
atividades que integram a execuc¢do a obra e sua entrega final.

A matriz de responsabilidades é uma ferramenta Util para garantir as divisdes claras de
papéis e expectativas. Assim, o lider tem em suas maos a descricdo das atividades de cada
integrante da equipe e pode analisar maneiras especificas para motiva-lo em cada situacao.

Além da matriz de responsabilidades é importante, também, a construgdo da estrutura
analitica de recursos humanos. Essa estrutura compreende uma relagdo entre o nome de cada
integrante do grupo, seu cargo e as competéncias necessarias para sua atuagdo nesse cargo. O
lider pode utilizar essa estrutura como um guia para aloca¢do dos recursos certos em cada cargo,
de acordo com as caracteristicas individuais de cada pessoa, ou mesmo para tentar potencializar
e desenvolver as competéncias de determinados individuos.

O Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos para a contratagdo de empreiteira
contém alguns itens como: novos recursos, realocagdo e substituicdo de membros do time,
treinamento, avaliacdo de resultados, bonificacdo, alocacdo financeira para o gerenciamento
dos recursos humanos e administra¢do do plano de gerenciamento de recursos humanos.

Cada parte do plano traz o detalhamento de que como serdo feitas as atividades ligadas
ao gerenciamento de recursos humanos durante o projeto. Portanto, sdo tratadas questdes
de composicdo da equipe e sua manuten¢do ou renovac¢ao, de treinamento dos membros
da equipe, de procedimentos para avaliacdo de resultados com a explicacdo clara do seu
funcionamento, de requisitos para se enquadrar no recebimento de bonificacdo e as regras
gue a compdem, de uso de verba adicional no projeto e de responsdveis pela administra¢do
do plano e sua atualizagao.

Dessaforma, o plano de recursos humanos pode ser aplicado em qualquer segmento, e ndo
s6 na construgao civil como o exemplo utilizado. Um plano bem estruturado é uma ferramenta



muito Util para os demais processos do projeto e auxilia o gerente a manter o controle sobre a
sua equipe, liderando-a no caminho do objetivo final.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A motivacdo se torna consequéncia dentro de uma equipe quando o lider por meio das
suas caracteristicas executa seu papel de forma eficiente, fazendo com que todos ao seu redor,
devido a convivéncia, comecem a adotar uma postura similar, podendo vir a se tornarem lideres.

A lideranca é um fator diferencial nas empresas que desejam sobreviver no mercado, pois
cabe ao lider antever oportunidades, tendéncias e exigéncias antes de seus concorrentes e, para
sair na frente, sdo necessdrias mudancas com ideias inovadoras que gerem motivacdo, forca e
espirito de equipe levando todos rumo ao sucesso.

Os lideres, entdo, sdo aqueles que tém o poder de atuar como agentes da mudanga
organizacional. Eles devem possuir condi¢des de agir integrando as expectativas individuais e
grupais dos liderados e a cultura da organizacao. Dessa forma, o lider pode interferir no status
quo e sua agao de mudanga, embora gradual e lenta, é feita de maneira duradoura.
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