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Facilitador

Profissional de gerenciamento de projetos e coaching, com certificacbes PMP® e PMI-
SP® do PMI (Project Management Institute). Formacdo em lideranca pelo LIMC
(Leadership Institute Master Class) do PMI e em coaching pelo CTl (The Coaches
Training Institute), ambas nos Estados Unidos. Bacharel e mestre em Ciéncia da
Computacéao pelo DCC/UFMG, com atuagao por mais de 25 anos em projetos de setores
como energia, defesa, mineragao, saude, logistica e telecomunicacdes, no Brasil € no
exterior. Professor e coordenador de cursos de gerenciamento de projetos (curta
duragao e Pos-Graduacgéo) no IETEC, socio-diretor da M2 Coaching & Consulting, ex-
Presidente e atual integrante do Conselho Consultivo do PMI-MG, se¢ao mineira do
Project Management Institute. Palestrante e autor de varios artigos no Brasil e exterior,
foi colaborador dos livros "Projetos Brasileiros - Casos Reais de Gerenciamento”
(Brasport, 2007), e "Gestao de Projetos Brasil" (IETEC, 2012).

Casado com a Luiza ha 11 anos, pai da Bianca (4 anos) e da Alice (11 meses), mineiro
de Bom Despacho, vive e trabalha a maior parte do tempo no Vila da Serra/Nova Lima.
Torce para o América, foi criado na regiao de Santa Teresa, € caseiro e adora cinema,
musica e literatura.

Por gostar de escrever, participa de varios na Internet e mantém um blog no qual fala
(dentre outras coisas) sobre “Gente em Projetos”:




Por que projetos falham?

Gestao Moderna (anos 90): por causa de aspectos mais
comportamentais do que quantitativos (planejamento,
controle, estimativas, técnica).

Aspectos Comportamentais:
— Moral baixo
— Desinteresse dos funcionarios
— Desinteresse em nivel funcional
— Baixa produtividade
— Problemas de relacionamento




Particularidades da gestao de pessoas
em projetos

A gestao de pessoas em projetos possui muitos pontos em
comum com a gestao de pessoas nas organizagoes, e com isto
se beneficia de boa parte dos conceitos das ciéncias da
Administracao em geral e da Gestao de Pessoas em particular.

 Porem, existem duas caracteristicas que introduzem neste tipo
de gestao alguns componentes especificos, a saber:

— O carater temporario dos projetos: projetos sao, por definicao, entidades
transitorias, e muitas vezes nao existe segurancga sobre quando a equipe
do projeto ira se desfazer;

— O nivel de autoridade do gerente projetos: n6s sabemos que,
dependendo da estrutura funcional adotada para um projeto, o nivel de
autoridade de seu gerente pode variar bastante, e no caso de estruturas

matriciais esta autoridade precisa ser compartilhada entre gerentes de
projeto e funcionais.




DEFINICOES

Lideranca:

* “Processo de influenciar as atividades de individuos ou

grupos para a consecugao de um objetivo numa dada
situacdo.” (Hersey & Blanchard, 1977).

“Liderar € influenciar pessoas para que consigam a

realizacao de objetivo comum.” (Koontz & O"Donnel,
1959).

Lideranca Situacional:

“E o estilo de lideranca que uma pessoa deve adotar com
individuos ou grupos dependendo do nivel de

maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar.”
(Paul Hersey e Kenneth Blanchard, 1967)




Critério de Efetividade

O fato de exercer a lideranca, de forma satisfatoria,

em determinada situacdo, ndo significa ser sempre lider
com éxito.

A efetividade de uma lideranca depende da
situacao, dos sequidores e do lider.

Lideres e seguidores precisam uns dos outros para
atingir os objetivos tracados.




Objetivos de um lider de equipe

= Entender a diversidade da equipe para evitar conflitos entre pessoas com
personalidades diferentes e transforma-la em um grupo harménico e de
alta produtividade.

= Conhecer melhor os seus pontos fortes e de melhoria, buscando
aperfeicoa-los.

= Aprimorar a comunicacao da equipe e promover a solucao de conflitos
iInternos e externos.

* Melhorar a motivacao da equipe para alcancar metas e resultados.
= (Colocar a pessoa certa no lugar certo dentro da equipe.

= Produzir resultados de acordo com a expectativa da organizacao!

“"Um bom lider faz com que pessoas comuns facam
coisas incomuns.”

(Peter Drucker)




Como liderar
Prioridades basicas:

* Inspirar a equipe a ser mais produtiva, a se tornarem pessoas
melhores, de modo a atingir postos mais elevados, inclusive como
lideres.

« Servir e motivar as pessoas a servir e ter um objetivo comum.

« Ajudar a equipe a tomar decisoes efetivas.

« Assumir responsabilidade pelas decisdes e avaliar seus efeitos.
« Estimular a equipe a realizar trabalhos mais eficazes.

* Motivar pelo exemplo.

 Reconhecer seus erros, se desculpar e seguir em frente!




Lideranca e trabalho em equipe

* Nao ha féormula pronta que leve alguém a ser um lider
eficaz; o processo nao € uma ciéncia exata, € algo
iInteiramente humano e partilhado de acoes intuitivas,

erros e vitorias!

« Qutro ponto importante: por ser uma habilidade

interpessoal/comportamental, lideranca pode ser

aprendida e aperfeicoada!




Teorias tradicionais de lideranca

As pesquisas e teorias sobre a lideranca podem ser agrupadas
em trés categorias basicas:

— Teoria de tracos de personalidade (inata, ndo latente)

— Teoria dos estilos de lideranca:
 Tirano: abuso de autoridade; excesso de poder.
* Autocratico: centralizacao do poder de decisao no chefe.
« Democratico: divisdo dos poderes de decisao entre chefe e grupo.

« Demagogo: busca da popularidade com os liderados.

— Teorias contingenciais ou situacionais: nao ha melhor forma de

liderar, depende da situacao!




O LIDER, A SITUACAO E A EQUIPE

A lideranca é uma funcao da situacao tanto quanto €
funcao dos atributos pessoais do lider e das
caracteristicas do grupo.

“Quanto melhor o administrador adaptar seu estilo de
comportamento de lider para atender a dada situacao e as
necessidades e caracteristicas dos seus seguidores, mais
eficaz tendera a ser para atingir seus objetivos pessoais € 0S
da organizacdo.” (Paul Hersey, 1967).




*COMPORTAMENTO DO LIDER

* Hersey e Blanchard estabeleceram quatro quadrantes basicos de
comportamento do lider, em funcdo da énfase dada aos aspectos da producao
(tarefa) e do subordinado (relacionamento).

« Surgiram, assim, quatro combinacdes: tarefa alta (muita énfase na tarefa) e
relacionamento baixo (pouca énfase no relacionamento); tarefa alta e
relacionamento alto; tarefa baixa e relacionamento baixo; tarefa baixa e
relacionamento alto.

* No modelo de Hersey-Blanchard, a maturidade da equipe € a principal
caracteristica da situacao que o lider enfrenta.

» Esta maturidade depende da tarefa especifica a ser executada e nunca é
absoluta.

* Quanto mais madura a equipe, menos intenso deve ser o uso de autoridade pelo
lider.

*Baseado no modelo de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard.




COMPORTAMENTO DO LIDER
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COMPORTAMENTO DO LIDER - DETERMINAR

« Alta Tarefa e Baixo Relacionamento (AT/BR).

* Visto como tendo métodos bem definidos para atingir
0S objetivos que sejam uteis aos subordinados.

 Comunicacao unidirecional.

* O lider diz o que fazer, como fazer,quando e onde deve
ser feito.

» Estilo apropriado para equipes mais imaturas, com
baixa capacidade técnica ou desmotivadas.




COMPORTAMENTO DO LIDER - DELEGAR

« Baixa orientacao para a tarefa e para as pessoas
(BT/BR).

 Visto como alguem que delega, adequadamente, aos
subordinados as decisdes sobre como fazer o trabalho e
oferece pouco apoio socio-emocional quando o grupo
nao precisa muito disso.

* O lider deixa a equipe tomar as decisoes e agir dentro
de suas proprias areas de responsabilidade.

 Mais adequado para equipes maduras.

» A tarefa do lider € de supervisao.




COMPORTAMENTO DO LIDER -
COMPARTILHAR

- Enfatiza o relacionamento mais do que a tarefa
(AR/BT).

* O lider e a equipe participam do processo decisorio em
uma comunicacao bilateral.

« Visto como alguém que tem confiancga implicita nas

pessoas, vistas como maduras, e esta interessado,

principalmente, em facilitar a consecucao dos objetivos

destas.

O lider se esforca para motivar, encorajar e apoiar.




COMPORTAMENTO DO LIDER - PERSUADIR

 Altamente dedicado a tarefa e as pessoas
(AT/AR).

* Visto como alguém que satisfaz as necessidades do
grupo estabelecendo objetivos e organizando
o trabalho, mas também oferecendo um alto nivel de
apoio socio-emocional.

« Apropriado para equipes mais imaturas, motivadas
porém com baixo nivel de experiéncia.




O Papel do Gerente de Projetos

Analogias possiveis: treinador de futebol (ou outro esporte
coletivo) e maestro de orquestra.

Em ambos os casos a pessoa que desempenha a funcao
de lideranga coordena o trabalho de um grupo de
especialistas em busca de um objetivo comum.




Conhecimentos do Gerente de Projetos
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Esta figura € uma visao conceitual desses relacionamentos.
As sobreposicoes mostradas nao sao proporcionais.




Habilidades Interpessoais do Gerente de
Projetos segundo o Guia PMBOK®

* Liderancga - Conhecimento politico e cultural
« Desenvolvimento da equipe « Negociacédo
Motivacao « Construcao da confianca
Comunicagao  Gerenciamento de conflitos
Influéncia « Coaching

Processo decisorio




Como ter equipes de sucesso?

Equipe: grupo de pessoas trabalhando juntas para um
objetivo comum.

— Pessoas diferentes, com expectativas diferentes.
 Equipe x grupo! | IR
+ Equipe ~ time! v T B

O sucesso de um lider implica em
ser capaz de CONDUZIR PESSOAS
na busca de um objetivo comum!




O somatorio dos esforgos de toda a
EQUIPE > equipe é maior do que a soma dos

esforcos individuais: 1 +1 > 2




Construcao de Equipes
* Objetivo:

— Processo de melhoria de competéncia, interacao e
ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho
do projeto. Contempla:

* Desenvolvimento individual
 Atividades de formacao de equipe
* Premiacao e reconhecimento

« Agrupamento

« Capacitacao do Gerente de Projetos em lideranca
— Formacao da equipe
— Motivacao
— Delegacao
— Gerenciamento de conflitos
« O desenvolvimento da equipe

é fator critico para o sucesso
do projeto.




Observacao e conversas

« O Gerente de Projeto deve estar sempre atento ao desenvolvimento do
trabalho da equipe e manter sempre a boa comunicacao com 0s
membros da equipe.

* Neste item temos outra fonte de informacdes importante para o gerente
de um projeto.

« Para isto ele precisa trabalhar em seu poder de observacao, que exige
que ele fique atento a chamada “comunicacao nao-verbal’.




Comunicacao Nao-verbal

e Diz respeito a mensagens codificadas sem uso de palavras.
* Inclui gestos, tons vocais, expressoes faciais e linguagem corporal.
« Em geral, a interpretacao de uma mensagem pelo receptor nao se

baseia somente nas palavras expressas na mensagem, mas tambem
no comportamento nao-verbal do emissor.

 Em uma situagcao de comunicacao interpessoal em um projeto, fatores
nao-verbais geralmente possuem maior influéncia no impacto total da
mensagem do que fatores verbais.




Escuta ativa

— Em suas observacoes e conversas: pratique a
escuta ativa:

=  Olhe atentamente.

= Balance a cabeca.

= Nao interrompa.

= |ncentive o outro a continuar.

=  Confirme que esta entendendo.

» Faca perguntas pertinentes, dando preferéncia a
perguntas abertas (que ndo podem ser respondidas
com SIM ou NAO).

= De tempos em tempos resuma o0 que ouviu.




Feedback

“Feedback é um processo de ajuda para mudangas de
comportamento, € comunicagao a uma pessoa, ou grupo,
no sentido de fornecer-lhe informagbées sobre como sua
atuacdo esta afetando outras pessoas. Feedback eficaz
ajuda o individuo (ou o grupo) a melhorar seu
desempenho e, assim, alcancar seus objetivos.”
(Moscovici, 2001)

— Processo de ajuda para mudancas de comportamento, aumento de
criatividade, melhorias de desempenho e para o desenvolvimento
pessoal.

— Quando se da feedback para outra pessoa, se fala do que é
observado com relagao a seu comportamento positivo e negativo e os
efeitos deste comportamento.




Feedback

Dicas para dar feedback

01. Realize o feedback em ambiente adequado. Se for dar feedback
negativo, procure fazé-lo de forma privada.

02. Explique o propésito do seu feedback: deixe claro para o colaborador o
objetivo do feedback de ajuda-lo no seu desenvolvimento profissional.

03. Estabeleca a confianca: deixe claro o que esperar de um processo de
feedback e priorize os interesses do colaborador.

04. Trabalhe de forma a realmente conhecer a pessoa: preste real atencao
ao que o colaborador fala e como ele fala.




Feedback

Dicas para dar feedback

05. Convide o colaborador a dividir o processo de feedback com voceé.

06. Seja genuino: deixe que sua propria personalidade, insights e
observacoes adicionem riqueza nas informacoes fornecidas durante o

feedback

07. Trate o feedback como uma informagao e nao um julgamento de valor,
procurando ser claro e objetivo.

08. Baseie o feedback em exemplos praticos: deixe bem claro o motivo de
sua opiniao, exemplificando situacdées em que foi baseada.

09. Quando se tratar de uma sessao formal, procure registrar a conversa,
incluindo comentarios feitos pelo analisado.




« Segundo o dicionario Houaiss, poder é:

verbo

transitivo direto

1 ter afaculdade ou a possibilidade de

Ex.: <podemos dizer a verdade> <mais pode a fera que a presa>
transitivo direto, transitivo indireto e intransitivo

2 possuir forca fisica ou moral; ter influéncia, valimento

Ex.: <ele pode levantar muitos quilos> <ninguém pode com essa crianga>
<quem é esse homem que tanto pode?>

transitivo direto

3 ter autorizacao para

EX.: os menores nao podem tirar carteira de motorista

transitivo direto

4 ser capaz de, estar em condi¢coes de

EX.: podiam estudar

transitivo direto

« Sem alguma forma de poder vocé nao consegue liderar
ninguém!




O poder nao é bom ou ruim, ele € como uma faca,
pode ser usado como ferramenta ou como arma.

« Caracteristicas do poder:

— E instavel;
— Depende da percepcgao (sua e do outro);
— Pode ter origem em nada (poder do “flanelinha™).




Poder: Pessoal x Externo

Poder Pessoal =  Poder Externo
Y

« Competéncia « Legitimidade

 Motivacao * [nformacao

« Persisténcia « Competéncia

 Vontade

« Compromisso
« Aparéncia

Estas duas modalidades de poder sao determinantes
para uma boa gestao de equipe!




Poder Pessoal: Credibilidade do Lider de
Equipe

A credibilidade € uma qualidade importante a ser perseguida por
todo lider de equipe. Para alcanca-la, procure:

Dizer a verdade a todos, o tempo todo.

Nao prometa algo que sabe nao poder cumprir.

Faca aquilo que declara que vai fazer; se ndo puder ou nao quiser
fazer, nao diga que fara!

Lembre-se: vocé pode levar um longo tempo para ter
credibilidade junto as Partes Interessadas, mas basta um
desvio, uma simples mentira, para colocar tudo a perder...




Poder Pessoal: Credibilidade do Lider de
Equipe

« Kouzes € Posner consideram a credibilidade do lider como a
base da lideranca, que enxergam como relacionamento entre
lider e seguidores.

* Eles afirmam em sua importante obra “O Desafio da
Lideranca” que, para que as pessoas sigam alguém de forma
voluntaria, elas devem acreditar que o lider seja:

— Honesto

— Voltado para o futuro (forward looking)
— Inspirador

— Competente

« Tal afirmativa € baseada em varias pesquisas feitas em
diferentes partes do mundo, sempre gerando resultados
bastante similares (as quatro caracteristicas acima sempre sao
apontadas como as mais importantes para um lider).




Poder Pessoal: Credibilidade do Lider de
Equipe

“A lideranca nao constitui reserva particular de uns poucos
homens e mulheres dotados de carisma, mas sim um
processo que as pessoas comuns utilizam quando
recorrem aquilo que ha de melhor em si mesmas e nas
outras”. (Kouzes e Posner)




*Inteligéncia Emocional

« Para que seja possivel alcancar minimamente qualidade de vida nas
relacdes pessoais e profissionais, o individuo obrigatoriamente
precisa da chamada inteligéncia emocional — IE, a qual é
responsavel pelo equilibrio entre razao e emocao.

« Ela se divide em duas, conforme GOLEMAN (1995, p. 52):

— Inteligéncia intrapessoal € uma aptidao correlata, voltada para dentro.
E uma capacidade de formar um modelo preciso, veridico, de si mesmo
e poder usa-lo para agir eficazmente na vida.

*Fonte primaria: “A Relevancia da Inteligéncia Emocional em Projetos” (Ricardo Santos), disponivel em




*Inteligéncia Emocional

« Inteligéncia interpessoal € a capacidade de compreender outras
pessoas: 0 que as motiva, como se portam com outros, como
trabalhar cooperativamente com elas. As pessoas que trabalham em
vendas, politicos, professores, clinicos e lideres religiosos bem-
sucedidos provavelmente sao todos individuos com alto grau de
inteligéncia interpessoal. Seus componentes sao:

— Organizar grupos: aptidao essencial do lider;
— Negociar solugodes: talento de mediador, que evita ou resolve conflitos;

— Ligacao pessoal: talento de empatia e papel de elo entre outras
pessoas ou partes;

— Analise social: capacidade de detectar e intuir sentimentos, motivos e
preocupacoes alheias.

*Fonte primaria: “A Relevancia da Inteligéncia Emocional em Projetos” (Ricardo Santos), disponivel em




Inteligéncia Emocional

« (Mersino, 2009) mostra que Gerentes de Projetos que dominam a
inteligéncia emocional se destacam de outros GPs.

 Eles sao capazes de conseguir mais com a mesma equipe, se
sobressaem em suas carreiras e se sentem mais satisfeitos consigo
mesmos e em seus relacionamentos com outras pessoas.

* Quanto mais complexo o projeto, mais significativas tornam-se as
habilidades interpessoais do lider para atingir um resultado de
sucesso.

 E a grande noticia € que, como outras habilidades comportamentais,
a |IlE pode ser desenvolvidal




Consideracoes finais

Era uma vez um
FELIZ técnico
que foi nomeado
gerente...

T
GERENTE

TAWDEW [

GENTE...

.........

Esta é a historia de Leonardo Flick, um

profissional que gosta de seu trabalho
e que acaba de ser promovido a
gerente de projetos. Ele ndo faz a
menor idéia do que vem a ser isso ou
mesmo o que € esperado dele. O fato
€ que ele passa a ter que abandonar o
ambiente em que se sentia
confortavel, para comecar na nova
funcdo, com novas obrigacgdes, e
tendo que lidar com o maior dos
misteérios: pessoas... Sua inseguranga
é tdo grande que o leva a fazer humor
com si mesmo.

(André Barcaui, “Gerente Também é Gente’, Editora

Brasport, 2006)




Consideracoes finais

MORGAN MATT
FREEMAN DAMON

INVICTUS

"I am the master of my

fate,
I am the captain of my
soul.’

(do poema “Invictus”, de
William Ernest Henley)
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