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RESUMO

Alves, Tualio Biasoli. Lideranca Situacional e o Gerenciamento de Projetos em Facility
Services. Este trabalho propde um referencial sobre lideranga em projetos de Facility
Services, baseado no Gerenciamento de Projetos e no modelo de Lideranca Situacional
proposta por Hersey e Blanchard. Além do referencial, trata também da possivel
transformacédo de gestores operacionais em lideres administrativos, e a forma de evitar perda
de capital humano oferecendo mais que recompensas financeiras e beneficios diretos.
Contempla estudo sobre Lideranca e seus estilos mais usuais, presentes na literatura em
Administracdo de Empresas. Discute aspectos relacionados a recursos humanos no
Gerenciamento de Projetos, por exemplo, a importancia do capital humano e a interacdo entre
equipes e o Gerente de Projetos, bem como os diferentes estilos desse profissional enquanto
lider. Apresenta os modelos de Lideranca propostos por diferentes teorias, destacando a
Lideranga Situacional proposta por Hersey e Blanchard, e correlaciona os quatro estilos de
Lideranca e caracteristicas de Maturidade das equipes com as diferentes fases de um projeto
de Facility Services, na viséo do autor.

Palavras-chave: Lideranca situacional, Facility Services, Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Alves, Tualio Biasoli. Situational Leadership and Project Management in Facility
Services. This paper proposes a referential about leadership in Facility Services Management,
based on Project Management and the Situational Leadership model presented by Hersey and
Blanchard. Besides this referential, it also investigates the possibility of transforming
operational leaders into administrative ones, and how to offer more than financial rewards and
direct benefits in order to retain human capital. The design process includes the study of
Leadership theories and the most common styles in the Business Administration area. It
discusses aspects regarding human resources and Leadership styles adopted in Project
Management, as well as the interaction among Project Managers and teams. Contains a brief
presentation of Leadership models focusing on Hersey-Blanchard Situational Leadership
Theory, and according to the author’s perception a correlation of each of the four proposed
Leadership styles and Maturity characteristics of the teams with the different moments of a
Facility Services project was done.

Keywords: Situational Leadership, Facility Services, Project Management.
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1. INTRODUCAO

Ha cerca de quarenta anos, havia apenas menc¢édo passageira sobre o Gerenciamento de
Facility Services. Sabia-se que os edificios eram mantidos limpos e funcionais, porém dava-se
pouca importadncia a como isso acontecia, menos ainda se havia alguma maneira mais
eficiente de fazé-lo. Para o mercado imobilidrio (ou de administracdo de imoveis) ndo havia
um conceito Unico de ampla aceitacdo que definisse essa atividade. Os poucos procedimentos
comuns em circulacdo eram fruto do trabalho de organizacgdes inovadoras, muitas delas vindas
da prestacdo de servicos para o mercado financeiro (instituicbes bancérias), de
telecomunicagdes e de midia. Essas organiza¢Ges estavam em rapida expansdo, e buscavam
justamente conceber formas de gerir eficazmente tanto os seus edificios quanto a crescente

carteira de clientes. Criou-se 0 ambiente perfeito para o surgimento de um novo segmento.

A partir dai, o gerenciamento desse conjunto de atividades ndo apenas emergiu como
um setor proprio na prestacdo de servigos, como também auxiliou no estabelecimento de uma
nova classe de profissionais com cddigos, padrdes e vocabulario técnico proprios (ATKIN e
BROOKS, 2009 p. 22): Os lideres operacionais e administrativos  (supervisores,

coordenadores e gerentes) de Facility Services.

H& uma serie de defini¢bes para a atividade. Uma comumente utilizada € a do British
Institute of Facilities' Management para o qual o gerenciamento de Facility Services ¢ “a
integracdo de processos dentro de uma organizagdo para manter e desenvolver os servigos
combinados de forma a dar suporte e melhorar a eficiéncia de suas atividades primarias. Para
o0 seu eficaz gerenciamento, tanto as questdes administrativas complexas (a regulacdo
financeira, por exemplo) como as de dificil administracdo e alto impacto, como a gestdo de
pessoas, tém de ser consideradas. O International Facility Management Association define
Gerenciamento de Facility Services como "uma profissdo que abrange multiplas disciplinas
para garantir a funcionalidade do ambiente construido através da integracdo de pessoas, do
local, dos processos e da tecnologia. Esta defini¢do ilustra claramente a natureza holistica da

area e da interdependéncia dos seus multiplos fatores de sucesso.

Uma definicao bastante conhecida do Gerenciamento de Facility Services é a de Barret

e Baldry (2003) apud Atkin e Brooks (2009, p. 24), que o véem como “uma forma de operar,

L A forma facilities (plural) é utilizada ao invés de facility (singular) em algumas partes do mundo, e o uso de
qualquer uma delas é questdo de preferéncia pessoal na visdo de autores consagrados da &rea. Para este trabalho,
adotou-se facility.
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manter, melhorar e adaptar as edificagdes e infraestrutura de uma organizagédo de forma a criar
um ambiente que dé suporte de forma consistente aos objetivos primarios dessa organizacgao™.

Eles vao além, lembrando que

Os alcances e escopo do Gerenciamento de Facility Services ndo estdo limitados
pelas caracteristicas fisicas de uma edificacdo. Para muitas organizagdes, os padrdes
de eficAcia e comportamento dos Colaboradores, assim como a eficacia da
tecnologia da informagdo e sistemas de comunicacdo sdo de consideravel
importancia, e o Gerenciamento de Facility Services continua a evoluir de forma a
refletir isso” (BARRET e BALDRY apud ATKIN e BROOKS, 2009, p. 24)

Do ponto de vista técnico, eles fazem parte de um setor de negdcios bastante
desenvolvido. Embora as instalagdes e sistemas associados estejam se tornando complexos, 0s
servigos prestados em si ainda sdo bastante simples. Dada a presenga no Brasil de muitas
empresas multinacionais e a internacionalizacdo dos negdcios, existe a tendéncia a se procurar
por empresas prestadoras de servigos que apresentem niveis consistentes de qualidade e
quantidade de forca de trabalho. A falta de fiscalizagc&o por parte das autoridades brasileiras
(Ministério do Trabalho) e o desconhecimento integral da legislacdo trabalhista, no entanto,
permitem ao setor ainda atuar de maneira informal, o que prejudica concorréncias mais justas

e riscos menores.

Em se tratando de recursos humanos, os Facility Services sdo um dos maiores
empregadores de médo-de-obra, ao lado da construcdo civil. Tamanha quantidade de pessoas

implica na necessidade de um bom gerenciamento de capital humano, que

(...) € o ativo mais valioso de qualquer organizacdo. Portanto, o desafio para os
lideres de hoje é liberar as mentes e 0s coracfes das pessoas, em busca de maior
criatividade e produtividade e de melhores resultados. A medida que nos
empenhamos na realizacdo desse objetivo, acabaremos empreendendo saltos
guéanticos em termos de eficacia e produtividade (STEPHEN R. COVEY apud
JACOMO, 2009 p. 9)

Esse € hoje recurso escasso, e reconhecidamente um gargalo para o crescimento de

muitas organizagoes.

Essa mencdo a lideres e sua responsabilidade no processo é base para o
desenvolvimento do trabalho em Gerenciamento de Projetos em Facility Services aqui
proposta. Através do resgate do tema Lideranca em si e das correntes atuais (situacionais)
chega-se ao final desta monografia com uma proposta de referencial para facilitar o
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entendimento da Lideranga, um dos exemplos de gestdo comportamental. Sua adequada
gestdo dentro das organizacdes é tida como algo muito importante e objeto de estudo de
varios autores, como pode ser visto em Chiavenatto (1996, p. 172). Para ele, uma forte
tendéncia é administrar com as pessoas, onde cada pessoa é tratada como se fosse um diretor
de neg6cios ou um diretor de processos, ou seja, incentiva-se o0 espirito empreendedor, a

iniciativa e a responsabilidade pelo que cada pessoa faz.

Pensar no que faz parte da Lideranca, quais aspectos importantes de serem avaliados
no lider é algo complexo, pois esses muitas vezes sdo subjetivos, sendo entdo dificil
estabelecer forma de serem medidos e também definidos quais os niveis adequados de

desempenho.

Segundo Hersey e¢ Blanchard (1986, p. 4) “a lideranca ocorre sempre que alguém
procura influenciar o comportamento de um individuo ou de um grupo, qualquer que seja a
finalidade.”

Para Bergamini (1994, p.104) apud De Queiroz (1996, cap.3), ha trés abordagens

distintas para compor o termo Lideranca:

I) Preocupagdo como que o lider é: alguns autores associam Lideranga com
caracteristicas pessoais, como carisma e firmeza. Esta abordagem é bastante restrita, pois
pressupde que a Lideranca seja um dom nato. Fazem parte dessa abordagem a Teoria dos
Grandes Homens, atribuida em grande parte ao trabalho do historiador Thomas Carlyle no
século XIX, e a Teoria dos Tracos, uma revisdo da Teoria dos Grandes Homens conduzida no
final da década de 1940.

I1) Preocupacdo com aquilo que o lider faz: um segundo grupo de pesquisadores
concentrou seus esforcos na investigacdo de diferentes estilos de Lideranga. Procurou-se,
neste momento, estabelecer a correlacdo entre o0 comportamento do lider - independentemente
de suas caracteristicas pessoais - e a eficdcia da Lideranca. Foram descritos dois estilos
bésicos, 0 Autocratico e o0 Democrético. Entre estes dois extremos foram sendo encaixados 0s

demais estilos de Lideranca (Burocratico e Liberal, por exemplo).

I11) Estudo das Teorias Situacionais: tanto os autores que buscaram delinear o perfil do
lider quanto os autores que procuraram estabelecer o estilo ideal de Lideranca omitiram em

suas pesquisas a analise do ambiente que cerca a relacdo lider/subordinado. Eles procuraram
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identificar um perfil/estilo ideal para o lider, que seria 0o mais indicado em qualquer situacao.
Um terceiro grupo de autores comecou a trabalhar com duas outras variaveis determinantes da
eficacia do lider: as caracteristicas do liderado e as circunstancias ambientais da organizacao.
N&o existiria, por conseguinte, um perfil ideal de lider, nem um estilo ideal de Lideranca, mas
um estilo mais adequado a situacdo existente. Os autores adeptos desta corrente contestam a
idéia de que a Lideranga é um dom nato. Para eles, os administradores podem e devem ser

treinados para serem lideres.

Ela ainda aponta dois aspectos comuns as definicbes de Lideranca: "Em primeiro
lugar, elas conservam o denominador comum de que a Lideranca esteja ligada a um fenémeno
grupal, isto €, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um
processo de influenciacdo exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores”" (BERGAMINI, 1994, p. 103).

Vale verificar o significado de ser lider. Para o Dicionario Aurélio (2005, p.837), lider
¢ o “individuo que chefia, comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de agdo, empresa ou linha

de idéias; guia, chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de opinido”.

Ja para o Dicionério da Lingua Portuguesa (2005, p. 1209) diz do lider como sendo o
“individuo que tem autoridade para comandar ou coordenar os outros; pessoas cujas acOes e
palavras exercem influéncia sobre o pensamento e comportamento de outras; pessoa que se
encontra a frente de um movimento de carater religioso, filoséfico, artistico cientifico; algo ou

alguém que guia, conduz”.

Surgem aqui termos como chefiar, comandar, guiar, conduzir. Se hé entéo varias aces
para o lider, é I6gico existir também varios tipos (ou estilos) de Lideranca. Uma boa maneira
entdo de dar sequéncia ao estudo é atraves da busca de um modelo que trabalhe com essa
questdo de diferentes estilos, preferencialmente para adaptacdo a diferentes situacdes. As
Teorias Situacionais sdo as que melhor trabalham com essa possibilidade, sendo a da

Lideranca Situacional uma das mais difundidas.

Essa teoria foi desenvolvida por Kenneth Blanchard e Paul Hersey no final da década
de 60, a partir do modelo original publicado em 1969 "Life-cycle Theory of Leadership”,
desenvolvido para auxiliar pais em busca de mudancas no estilo de “liderar” seus filhos ao
longo da infancia e adolescéncia. Baseia-se numa forma de facil entendimento e aplicacéo, e

dessa forma tornou-se muito popular. O Gerenciamento de Projetos entende este como sendo
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um dos melhores modelos a ser adotado por organizagfes que busquem exceléncia
comportamental de seus Gerentes de Projetos e equipes. Sua base esta na analise da
Maturidade das equipes e seus membros e como o lider deve se portar (qual estilo deve

adotar) frente cada uma das 04 possiveis situacdes de Maturidade propostas.

Com base nesse modelo, trabalhando com o Gerenciamento de Projetos como norte e através
da associagcdo com as 05 etapas de um projeto propostas pelo PMBOK®, pretende-se chegar
ao final deste trabalho com um guia que possa ser Gtil as organizacdes que trabalham com o
Gerenciamento de Projetos de Facility Services na tarefa de melhorar seus lideres,
principalmente no que diz respeito a promover lideres operacionais para lideres

administrativos, algo muito importante hoje dada a falta desses profissionais no Brasil.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar um referencial para a Lideranga, através da associagdo de cada um dos quatro
estilos propostos pela teoria da Lideranca Situacional com as etapas do Gerenciamento de

Projetos em Facility Services.

1.1.2 Objetivos Especificos

- ldentificar e definir os estilos de Lideranca.

- Discutir a importancia do Gerenciamento de Capital Humano em

projetos.

- Apresentar a teoria de Lideranga Situacional e o modelo de Hersey e
Blanchard.

- ldentificar no referencial proposto um bom guia para a Lideranga em projetos
de Facility Services.

1.2 JUSTIFICATIVA

Quem leva uma organizacdo a realizar aquilo que estd dentro de seus objetivos e
atingir suas metas sdo as pessoas que ali interagem, e ndo as maquinas ou 0S Processos.
Passamos hoje por um momento em que todos os setores da sociedade voltam sua atengédo
para as relagcOes interpessoais, a integracdo de minorias, o papel feminino na Lideranca e as
mudancas cada vez mais rapidas de comportamento das geracdes que adentram o mercado de
trabalho.

A combinacdo desses muito fatores, em conjunto com as demais transformacoes
globais (preocupacéo crescente com o0 meio ambiente, a realidade da globalizacao e do fluxo
extremo de troca de informagdes) faz com que ndo haja mais espaco para longos periodos de

adaptacédo ao novo.
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O Gerenciamento de Projetos representa uma forma eficiente de responder a essa nova
realidade, pois alinhou disciplina com adaptabilidade, e tem por caracteristica basica ser a
forma de trabalhar com um empreendimento que exige consenso, formacao e coordenacao de
Equipes, divisdo de responsabilidades, apoios diversos e coordenacgdes internas e externas
(MAXIMIANO, 2002, p.15).

Houve um momento em que o Gerenciamento de Projetos passou a priorizar a gestdo
comportamental ao invés da gestdo técnica, como apontado por Harold Kerzner em seu livro
Gestdo de Projeto: As Melhores Praticas. A partir desse momento, os aspectos relacionados
com Lideranca, e a Lideranca Situacional em especial, passaram a merecer maior atencdo. Ele

diz mais, mencionado que

O vulto médio dos projetos aumentou e, junto com ele, o tamanho das Equipes. A
integracdo de processos e as relagdes interpessoais efetivas igualmente ganharam em
importadncia na medida em que as Equipes dos projetos se tornaram maiores.
Modernamente, os Gerentes de Projetos precisam ter a capacidade de se comunicar
com diferentes funcdes e departamentos (KERZNER, 2002, p. 311).

O moderno Gerenciamento de Projetos encontrou na Teoria da Lideranga Situacional
uma forma interessante de estudar e aplicar a Lideranga. Dessa forma, tornou-se importante
para 0s Gerentes de Projetos entenderem, além do impacto do aumento da quantidade de
pessoas envolvidas em equipes, como 0s niveis de Maturidade dessas equipes e de seus
membros estdo relacionados com os diferentes estilos de Lideranga, tendo em mente que
Maturidade para a administracdo esta diretamente relacionada tanto com aspectos de
conhecimento de processos e de formas de trabalho, como com questbes psicologicas
(HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 195).

Ao mencionar equipes com grande nimero de pessoas, aparece uma conexao direta
com o setor de servicos, que sempre foi um grande empregador de mao-de-obra. Apesar de ter
suas atividades costumeiramente associadas com processos, essa forma de enxerga-lo ndo €
estatica, e como toda atividade € possivel aplicar os conceitos do Gerenciamento de Projetos
no seu desenvolvimento. Os Facility Services, com seu gerenciamento formal recente,
representam fonte de estudo no setor de servicos, e dessa forma é possivel compor o

Gerenciamento de Projetos em Facility Services.

Ele ja foi considerado como um “parente pobre” do setor imobilidrio, da construgdo civil
(engenharia e arquitetura) e das outras engenharias (mecanica e elétrica). Isso se dava por ter sido

sempre visto com algum preconceito, no sentido antiquado de simplesmente ocupar-se da guarda,
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limpeza, reparos e manutengdo de instalagdes. Para Atkin e Brooks (2009, p. 24), hoje o
Gerenciamento de Facility Services abrange gestdo imobiliaria, financeira e de transformacéo
de espacos, gestdo dos recursos humanos, e a administracdo da saude financeira e seguranca
de contratos (imobiliérios e de terceiros), além de Gerenciamento de servi¢os de engenharia
(construcdo e manutencgéo), servicos de zeladoria e limpeza e o fornecimento de suprimentos.

Estes ultimos trés sdo os de maior visibilidade no Brasil, em particular no Sul do pais.

Por esta aparente simplicidade do servigco prestado, as empresas desse mercado tém
dificuldade em apresentar vantagens competitivas aos clientes ao mostrarem maior tecnologia,
e dessa forma as margens do negdcio sdo pequenas, em especial para aquelas que atendem por
completo a legislacéo trabalhista brasileira. Assim, também os salarios oferecidos sdo baixos
se comparados com outros segmentos de mesmo setor (a construcdo civil, por exemplo), o

que leva a necessidade de se oferecer outros atrativos para retengdo de mao-de-obra.

Os gerentes da area também devem estar cientes das prioridades com relacdo aos
servicos requeridos para as instalacdes, e 0 qué é necessario para gerenciar os prestadores de
servico de forma eficaz, sejam eles proprios ou terceiros. Os gestores que lidam diretamente
com os fornecedores de servigos, ou seja, aqueles de perfil mais administrativo, precisam de
habilidades diferentes dagqueles em posicdo de geréncia de linha, de perfil mais operacional.
Isso deve ser reconhecido para que as necessidadesde treinamento e desenvolvimento possam
ser identificadas. Na verdade, toda organizacdo deve ter como objetivo o desenvolvimento
profissional continuo como um exemplo de seu compromisso com a aprendizagem ao longo
da vida e um suporte para a melhoria continua (ATKIN e BROOKS, 2009, p. 243).

Entende-se que uma Lideranca operacional bem desenvolvida possa ser um diferencial
importante nesse caso, e ela sO estara devidamente preparada se contar com o exemplo,
suporte e comando da Lideranca administrativa, que representa inclusive uma possibilidade
de avanco profissional. Muitos dos lideres administrativos (supervisores, coordenadores e
gerentes) sdo profissionais que iniciaram suas carreiras em Facility Services na éarea

operacional, e trazem consigo caracteristicas de Lideranca adquiridas nesse periodo.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

E possivel compor um referencial de Lideranca para o Gerenciamento de Projetos em

Facility Services com base nos estilos propostos pela teoria da Lideranga Situacional?
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1.4 METODOLOGIA

Estruturou-se este trabalho da seguinte maneira: Inicialmente, com estudo do tema
Lideranca em geral através de revisdo bibliografica, e apresentacdo de forma resumida dos
estilos mais usuais de acordo com a literatura na area de Administracdo de Empresas. A
seguir, ao se abordar o tema Gerenciamento de Projetos, discutiu-se 0s aspectos relacionados
aos recursos humanos, como a importancia do capital humano e da interacdo entre as equipe e
0 gerente de um projeto, dando enfoque aos diferentes estilos que podem ser assumidos pelo

Gerente de Projetos na Lideranca dessas equipes.

Considerando-se que a teoria da Lideranga Situacional proposto pelos autores Hersey
e Blanchard é uma das abordagens mais relevantes da atualidade dentro do Gerenciamento de
Projetos, fez-se uma apresentacdo do modelo, buscando a correspondéncia de cada um dos
quatro estilos formatados com as caracteristicas de Maturidade das equipes nas diferentes
fases de um projeto de Facility Services, tendo como base a visdo do autor e as cinco etapas
de um projeto descritas pelo PMBOK®. Com o intuito de verificar a aplicacdo direta dos
quatro estilos no Gerenciamento de Projetos em Facility Services, realizou-se pesquisa direta
utilizando o instrumento TLS (Teste de Lideranga Situacional), de Agostinho Minicucci,
tendo como sujeitos supervisores, coordenadores e gerentes, aléem de membros de equipes

administrativas com caracteristicas de controle e Lideranca.

Ao final, estruturou-se um referencial sobre Lideranca, onde através de uma série de
recomendacOes propds-se uma forma de orientar tanto as liderangas operacionais,
normalmente formadas em escolas técnicas e universidades no Sul do Brasil, quanto as
liderancas administrativas, que hoje contam com oportunidade de formacao universitaria
somente no sudeste do pais (SP), e que sdo fundamentais para a perpetuacdo e crescimento do
mercado de Facility Services. Esse referencial foi entdo aplicado em um contrato especifico

de Facility Services em Curitiba/PR.
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2. LIDERANCA E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Muitos projetos falham por negligéncia da Lideranca em relacdo a variaveis
situacionais do seu Gerenciamento. Dado que cada projeto constitui uma situacdo Unica, a
questdo é como os lideres devem se adaptar e o que eles devem fazer para atingir o sucesso. O
ambiente dindmico e em constantemente transformacdo dos projetos representa excelente
cenario para a exploracdo das varidveis situacionais em Lideranca, pois dificilmente seria
encontrada outra estrutura organizacional na qual elas representassem tanto. Dessa forma,
explorar a Lideranca Situacional no Gerenciamento de Projetos pode representar muito para
os Gerentes de Projeto.

Existem muitas maneiras de liderar um grupo de pessoas, e cada lider possui estilo
proprio para essa conducdo. Ao longo dos ultimos sessenta anos, houve um crescente
interesse no tema Lideranga, especialmente com o advento das Teorias Cientificas da
Administracdo e de muitos estudos organizacionais promovidos pelas organizacfes

(empresas, instituicdes governamentais e de ensino).

Os profissionais engajados no Gerenciamento de Pessoas dentro dessas organizagOes
empreenderam verdadeira revolucdo em como definir Liderancga e quais suas atitudes frente a
ela. Foi-se do classico estilo Autocratico para um estilo moderno e bastante criativo, chamado
Participativo ou Liberal. Ao se analisar essa mudanca extrema, foi possivel verificar que
muito do estilo Autocratico ainda era aplicavel as equipes lideradas, e que nem tudo do estilo

Participativo funcionava sempre.

Ha variaveis que fazem que um ou o outro estilo seja mais apropriado, ou seja,
diferentes estilos sdo apropriados em diferentes situacdes e cada lider deve saber desempenhar

seu papel de acordo com 0 momento.

Segundo diversos autores, dentre as muitas variaveis estudadas trés receberam maior

destaque:

v A capacidade do lider;
v' As caracteristicas dos membros da equipe;
v" O ambiente em que a equipe e o lider estdo inseridos.
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Aqui, trabalhou-se com as trés caracteristicas listadas acima. Entende-se como sendo
importante também mencionar os propositos comuns entre o lider e a equipe, e esse aspecto

sera resgatado quando da correlacdo entre Lideranca e projetos.

A capacidade do lider

Os processos desenvolvidos pelo Homem — desde os mais simples, como a busca por
um lugar seguro para se estabelecer, até os altamente complexos (uma expedicdo lunar, por
exemplo) — necessitam de elementos capacitados e engajados para obtencdo de éxito. Além do
instinto e adequacdo ao ambiente, que segundo Charles Darwin (1809-1882) seriam
suficientes para que os melhor adaptados atendessem as necessidades basicas para
sobrevivéncia, ha que se identificar no Homem diferenciais para a participacao nas atividades

de maior exigéncia.

A competéncia para exercer o papel de lider pode ser entendida como um desses
diferenciais, e para as organizagbes € muito importante identificar e potencializar essa
competéncia. Para Anténio Maximiano (2002, p. 204) “algumas pessoas sao lideres porque
gostam de liderar, interessando-se em perseguir, ocupar e exercitar posi¢des de poder.” Essa
forma de identificar a vocacdo da Lideranca parece ser a mais adequada, porém nao é
unanimidade. Presas a modelos mais tradicionalistas, muitas empresas usam o alcancar a
posicdo de lider como forma de recompensar pessoas que apresentam um excelente
desempenho, mas que nédo sdo lideres (CHARAM, 2008, p. 26).

Para liderar, uma pessoa deve apresentar determinadas competéncias. Segundo
Maximiano (2002, p.204) elas “revelam-Sse em seus tracos de personalidade, habilidades,
atitudes e outras caracteristicas pessoais que sao determinantes em seu desempenho eficaz”.
Ao avancar nesse tema, nota-se que € preciso haver interesse da pessoa tida como lider em
evoluir e preparar uma sucessdo, pois 0s processos tornam-se mais complexos, sua quantidade

aumenta e nao existe uma formula para se criar novos lideres.

As pessoas podem escolher ferramentas, técnicas e idéias sobre a Lideranga de um
livro ou de uma sala de aula. Muito do que é chamado de desenvolvimento de
liderangas consiste nesse tipo de atividade. Mas as pessoas que tém talento para a
Lideranga devem desenvolver suas competéncias praticando no mundo real e
convertendo essa experiéncia em habilidades e senso critico aprimorados
(CHARAM, 2008, p. 25).
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Nesta mesma obra ele ainda cita que os lideres desenvolvem-se por meio da

experiéncia, combinada com avaliac@es e ajustes ao longo do caminho.

O desenvolvimento e a escolha de lideres nas organizacdes devem levar em conta a
integridade e préaticas éticas. Os bons lideres, além de exercer sua Lideranca com boas

intencdes e moral, ndo hesitam em confrontar a ma conduta.

A Comunicacdo também aparece como um diferencial. Em qualquer organizacao, seu
gerenciamento e bom uso sdo fundamentais para o0 sucesso, e se 0s lideres ndo agirem dessa
forma e também ensinarem seus liderados a fazé-lo, o objetivo dessa organizacdo pode nédo
ser atingido. Da mesma forma, caso o lider ndo comunique de maneira efetiva os objetivos

gerais para a equipe, as metas se perdem.

Por fim, todo lider deve aceitar e abracar as responsabilidades. E nesse momento, em
conjunto com o desenvolver das acGes e o alcancar os resultados, que o trabalho se completa
nas organizacdes. Lideres que se esquivam de suas responsabilidades tém seu desempenho

considerado ndo-compativel com os padrdes organizacionais.

As caracteristicas dos membros da equipe

Para Maquiavel (2007, p. 175), a primeira opinido que formamos de um lider

(principe) e da sua inteligéncia firma-se na qualidade dos homens que o circundam.

Muitos lideres ndo escolhem os grupos que liderardo, e desenvolver dessa maneira o
trabalho necessario pode ser tdo ou mais desafiador do que formar sua propria equipe de
trabalho. Como lidar com os diferentes comportamentos, expectativas profissionais, desejos
pessoais e Maturidade de forma a ter um grupo orientado a tarefa é algo caracteristico da
Lideranca e provavelmente a parte mais complexa do trabalho dessa pessoa que se encontra a

frente dessa equipe.

As expectativas profissionais e 0s desejos pessoais ndo serdo contemplados neste
estudo, dada sua grande variacdo. Ja a Maturidade serd objeto de maior atencdo por ser um
dos componentes basicos para a Teoria da Lideranca Situacional, e serd amplamente discutida

adiante.
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Tratar-se-4 neste momento das questBes comportamentais, fazendo referéncia as
contribuicbes de Carl Gustav Jung (1875 — 1961) e Herbert Simon (1916 — 2001),

contempladas em Maximiano (2002).

Segundo ele, as dimensdes de Jung que lidam com o processo decisério e as duas
caracteristicas bésicas de Simon (racionalidade e intuicdo) podem ser combinadas de forma a
explicar o comportamento humano em situacdes de organizacdo e administracdo através de

quatro categorias, que estdo descritas no quadro mostrado na figura abaixo.

Analitico

* Predominio dos tragos de
percepgao e racionalidade.

* Enfase na busca de informacties
antes de decidir.

*Tendéncias para o pensamento
critico e comportamento desafiador

Pragmatico

* Predominio dos tragos de
julgamento e racionalidade.

* Enfase na tomada de decisdo
e naagio.

* Tendé&ncias para a realizacdoe a
visdo do operacional.

Conceitual

*Predominio dos tragos de
percepcao e intuicio.

* Enfase na construgio de modelos.

*Tendéncias para o pensamento
abstrato e visdo do futuro.

Interpessoal

* Predominio dos tragos de
Julgamento, intuicio e sentimentos.

* Enfase na busca de consenso e
solugdo por meio de pessoas.

* Tendé&ncia para as relagdes
humanas.

Figura 1. Quatro possiveis categorias de comportamento, baseadas em combinagBes das dimensbes da
personalidade, segundo Jung e Simon

Fonte: Maximiano (2002, p. 172)

A tarefa de categorizar pessoas segundo qualquer modelo de explicacdo do
comportamento humano € algo bastante complexo. Segundo Maximiano (2002, p.175), isso
ocorre por que o comportamento humano é complexo demais para ser explicado e

simplificado. Segundo ele, muitas pessoas, quando expostas as ideias desses modelos, acham
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dificil enquadrar-se em uma Unica categoria. Ha teorias, como a da Sombra?, bem como
outras idéias similares, que insistem em dizer que as pessoas tém comportamentos
dominantes, ou preferenciais, ao lado de comportamentos secundarios. Comportamentos
dominantes e secundarios e, de forma geral, todas as caracteristicas basicas fazem
combinagbes complexas, tanto para explicar outras categorias de comportamento quanto

individuos.

Em equipes, muitas vezes encontram-se membros com distintos padrdes de
comportamento. Para Maximiano (2002, p.176) isso acontece dada a fortuita combinagéo de
competéncias, estilos e culturas. Para ele, “a realidade da administracao das equipes fornece o
exemplo da engenharia simultanea, para comprovar que a diversidade ¢ melhor que a

uniformidade.”

Ao se tratar do tema diversidade, é importante também considerar-se as diferentes
realidades vivenciadas pelos lideres e seus grupos, e dessa forma terminar de compor o
conjunto com as trés principais variaveis apontadas aqui como principais componentes para a

variagdo de estilos de Lideranca.

O ambiente em que a equipe e o lider estdo inseridos

Tao importante quanto as duas outras varidveis ja apontadas € o ambiente (ou
situacdo) em que o lider e as equipes estdo inseridos. Em Hersey e Blanchard (1986) todo o
capitulo 06 é dedicado a essa analise, onde as chamadas Variaveis Ambientais (estilos e
expectativas do lider, dos subordinados, dos superiores, dos colegas e da organizagdo,
exigéncias do cargo, tempo e ambiente externo) sdo analisadas em separado, compondo um

cenario complexo de interagdes, como pode ser observado na figura seguinte:

? Teoria Jungiana, que diz daqueles aspectos relacionados a cada uma das pessoas, mas que estas por diversos
motivos fazem questdo de negar.
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TEMPO

SUPERIORES

EXIGENCIAS DO
CARGO

SUBORDINADOS

OUTRAS
VARIAVEIS
SITUACIOMNAIS

Figuras 2 - Componentes que interagem num contexto organizacional

Fonte: adaptada de Hersey e Blanchard (1986, p. 156)

Por tempo entende-se como uma Varidvel Situacional determinante para a escolha do
estilo de Lideranca. Muitas vezes é limitante, por ser cada vez mais escasso (assim como
também sdo hoje escassos 0s recursos humanos), e nesse caso leva a um estilo de Lideranca
mais orientado para a tarefa, porém em situagGes em que ndo represente um fator decisivo na
situacdo (cada vez menos comum), ele da ao lider oportunidade de escolher entre outros
estilos de Lideranca, levando entdo em conta outras Variaveis Situacionais (Hersey e
Blanchard, 1986, p. 171).



26

O ambiente externo ndo era uma Varidvel Situacional de grande importancia até o
final dos anos 70, pois havia acesso restrito as informacbes e os modelos de governo
garantiam certa “estabilidade”. Nas ultimas décadas, porém, houve numerosos eventos que
abalaram muitas idéias e crencas tradicionais da sociedade. Movimentos sociais recentes,
como a revolugdo da juventude e sua desconfianga e desprezo pelo establishment; o
movimento de Direitos Humanos e a exigéncia de abertura de maiores oportunidades para
todos 0s grupos minoritarios trouxeram implicacBes para as organizacfes. Também
provocaram mudancas 0os movimentos ecologistas e de protecdo dos consumidores com suas
pressoes; as crescentes preocupac¢des com a qualidade de vida no trabalho e suas relagbes com
a produtividade, a participacéo e a satisfacéo dos trabalhadores (HERSEY e BLANCHARD,
1986, p. 172).

Ao se trazer para esta discussdo a revolucdo na velocidade de troca de informacgdes
caracteristica dos anos 90 e do século XXI, tem-se a situacdo descrita por Ruben Bauer
(1998):

O maior dos desafios para as empresas tem sido a tentativa (frequentemente mal-
sucedida) de acompanhar a evolucdo de seus ambientes. Tamanha dificuldade se
deve a dois fatores: primeiro, as empresas desejam sempre chegar a algum estado
estavel, acreditando ser isto possivel pela adaptagdo as mudancas ocorridas no
ambiente externo (principio do retorno ao equilibrio); segundo, acredita-se também
gue decisbes e a¢bes conduzam aos resultados previstos (principio da linearidade
causa-efeito). (...) tal entendimento vem nos permitir compreender melhor as
dindmicas organizacionais nestes contextos de forte turbuléncia, bem como divisar

novas possibilidades para que as empresas tornem-se capazes nao apenas de
"dialogar" com esta turbuléncia, mas de tirar partido dela para poder evoluir.

As possibilidades de expansdo do assunto Lideranca e as diversas variaveis que a
afetam sdo inUmeras, e ha literatura especializada sobre o tema em areas como Administracéo,
Psicologia e Sociologia. De forma a manter o foco e atingir os objetivos deste estudo
considerou-se os quatro estilos basicos de Lideranga mais comuns apontados pela literatura

em Administracdo de Empresas, a saber:

v' Lideranca Autocratica;
v’ Lideranca Burocratica;
v' Lideranca Liberal; e,

v' Lideranga Democratica.
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Faz-se aqui uma breve explanacdo sobre cada um destes quatro estilos, descrevendo

situacGes em que o uso de cada um deles é possivel.
Estilo de Lideranca Autocratico

Muitas vezes considerado o estilo classico de Lideranca, € aquele no qual o lider
(gerente) concentra a0 maximo o poder e a autoridade para tomada de decises. Ele ndo
consulta os colaboradores de sua equipe, nem lhes é permitido participar com opinides. Dos
colaboradores, espera-se que obedecam a ordens sem necessidade de receber maiores
explicacdes da razdo em fazé-lo, e 0 ambiente motivacional é estabelecido a partir de criacdo

de uma estrutura bem definida de recompensas e punicoes.

Esse estilo de Lideranca tem sido duramente criticado nos ultimos trinta anos,
particularmente por apresentar um serio risco para as organizacGes que trabalham com
colaboradores vindos das chamadas geracdes “X” e Y™, dada a potencialidade em produzir

altos indices de turnover e absenteismo.

Os estudos em psicologia e administracdo dizem dos lideres autocraticos como sendo
profissionais que acreditam em ameacas e punic¢des para influenciar os seus subordinados,

neles ndo confiando e, portanto ndo permitindo participarem nos processos decisorios.

Para Maximiano (2002, p. 206) o lider autocrético inspira medo e ressentimento na
equipe. Nao é verdadeiramente lider, porque o efeito que produz ndo é disciplina interior nem
motivacdo. Segundo ele, os lideres com esse estilo conseguem apenas obter medo,

ressentimento e conformidade, e a equipe apenas obedece, sem colaborar.

Ainda assim, este estilo de Lideranca tem seu valor, sendo em alguns casos 0 mais
eficaz a ser utilizado. Como exemplo, pode-se citar os casos em que se tém equipes formadas
por colaboradores sem experiéncia e treinamento - que desconhecem os procedimentos para
desempenhar suas tarefas, equipes que necessitem de supervisdo efetiva — com ordens e
instrucOes detalhadas, equipes com necessidade urgente de volume de producéo e com tempo
limitado para tomada de deciséo, ou aquelas cujos membros ndo respondam a nenhum outro

tipo de Lideranca.

® Para definicdes das geracdes X e Y, ver os ANEXOS
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De maneira geral, este estilo de Lideranca deve ser totalmente evitado quando o lider
(gerente) esta lidando com uma equipe que deseja ter sua opinido levada em consideracéo,
qguando j& exista um historico de turnover e absenteismo elevado, ou quando o grupo

apresente colaboradores tensos, receosos ou que demonstrem ressentimentos.

Estilo de Lideranca Burocratico

O estilo de Lideranca Burocratico € um dos trés estilos descritos por Max Weber
(1947), sendo caracteristico do lider (gerente) que atua sempre conforme procedimentos ou
politicas da organizacdo. No caso de enfrentar uma situacdo que nao esteja descrita em algum
dos manuais disponiveis, sempre busca orientacbes em seus superiores imediatos. O papel
desempenhado acaba sendo visto como o de uma autoridade policial e ndo exatamente de um

lider, pois a principal tarefa € a de reforcar as regras que deverao ser seguidas.

Dentre as caracteristicas do lider burocratico, esta a de promover colaboradores
baseando-se na sua capacidade em seguir as regras, e também exigir obediéncia pelo simples

fato de existir uma hierarquia que determina esse tipo de comportamento.

Este estilo de Lideranca também tem aplicabilidade, como por exemplo, quando o
lider gerencia equipes que devem desempenhar atividades rotineiras por um longo periodo,
existam colaboradores com necessidade explicita do entendimento das politicas e normas da
organizacdo, estejam ocorrendo treinamentos em saude e seguranca ou o foco seja a

manipulagdo de quantias em dinheiro.

Por outro lado, o estilo de Lideranca Burocratico tem por caracteristica ser muito
restritivo, desencorajando a criatividade e a automotivacdo dos colaboradores. Dessa forma,
deve ser evitado em organizagdes que apresentem exaustdo dos processos produtivos, onde 0s
colaboradores tenham perdido interesse no seu trabalho e no coleguismo, e onde as equipes

estejam meramente produzindo aquilo que se espera delas, sem razdo para buscar melhorias.
Estilo de Lideranca Democratico

O estilo de Lideranca Democratico é também conhecido como estilo de Lideranca

Participativo, uma vez que nele o lider (gerente) encoraja a participacdo de todos os
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colaboradores no processo de tomada de decisdo, além de manté-los informados sobre tudo
aquilo que afeta seu trabalho e dividir as responsabilidades sobre a solucdo de problemas. Este
estilo requer do lider a habilidade de ser um instrutor com autoridade para a palavra final
sobre cada assunto, que busque junto aos colaboradores informagdes para a tomada de deciséo

conjunta.

O estilo de Lideranca Democratico pode produzir trabalhos de alta qualidade em
grande quantidade por um longo periodo. Muitos colaboradores apreciam a confiangca que
recebem e em troca oferecem cooperacdo, espirito de equipe e moral elevada. O lider
democratico tipico desenvolve planos que possibilitem aos colaboradores reconhecerem a
auto-avaliacdo de desempenho e estabelecer suas metas. Ademais, encoraja os colaboradores
a crescer em suas posi¢Oes e serem promovidos, por reconhecer e encorajar 0s casos de

SUCeSSO.

Assim como o0s outros estilos de Lideranca, a Democratica também ndo é apropriada
em todas as situacdes, ela é mais recomendada em situagdes em que exista alto nivel de
Maturidade dos colaboradores e que estes sejam bem conhecidos pelo lider, e ndo deve ser

aplicada em equipes jovens em idade e tempo de empresa.

Os proés e contras da Liderangca Democratica estdo bastante alinhados — aquilo que é
forte na equipe pode tornar-se sua fraqueza. H& maior quantidade de informacGes, porém para
obté-las maior quantidade de tempo é demandada. E possivel estabelecer uma troca de
conhecimento entre 0s membros da equipe, porém se faz necessario entender a razdo disso em

primeiro lugar.

O estilo adequado de Lideranca é um dos elementos para se atingir a Exceléncia
Comportamental. Segundo Kerzner (2002, p.32), ela é um dos seis componentes da
Exceléncia em Gerenciamento de Projetos e uma das respostas para 0 sucesso de projetos

atualmente. Segundo ele,

As empresas bem sucedidas entendem que o fracasso de projetos se deve
principalmente a deficiéncias comportamentais — desestimulo entre os funcionarios,
relacionamentos interpessoais negativos, produtividade escassa e auséncia de
comprometimento com objetivos (Kerzner, 2002 p. 311).

Os recursos humanos e suas interagdes serdo objeto de estudo do proximo capitulo,

que tratara da importancia da Lideranca para o Gerenciamento de Projetos.
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2.2 LIDERANCA EM PROJETOS

Tanto a Lideranca quanto o papel do Gerente de Projetos como lider de equipes séo
assuntos que ganharam importancia dentro das organizacdes nos Ultimos anos. O
Gerenciamento de Projetos, através de autores consagrados como Kerzner e Maximiano e dos
guias dos organismos mais conhecidos (PMBOK e IPMA) traz hoje uma visdo mais
aprofundada desses temas.

Segundo o IPMA, os lideres genuinos formam a cultura da organizagdo e direcionam
0s recursos e esforcos em direcdo a resultados de Exceléncia. Portanto, é imperativo contar
com uma Lideranca de qualidade. Para o Referencial Brasileiro de Competéncias em
Gerenciamento de Projetos (2005, p.66), a Lideranca é uma tarefa central do Gerente de
Projetos, onde este sai do papel de cliente e define os objetivos do projeto e as condi¢cbes

bésicas para a sua realizagdo.

Ndo ha davidas de que a Lideranca estratégica e bem exercida tornou-se uma
ferramenta competitiva importante e que é a base na qual as organizacbes (dessa forma
lideradas) provém servigos ou produtos melhor do que seus concorrentes, resultando em valor

agregado enriquecido e exceléncia organizacional.

O PMBOK, atraves de seu Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos (2004, p. 231) trata de Lideranga como Gerenciamento, dizendo que

Gerenciar a equipe do projeto envolve o acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, o fornecimento de feedback, a resolucdo de problemas e a
coordenacdo de mudancas para melhorar o desempenho do projeto. A equipe de
Gerenciamento de Projetos observa o comportamento da equipe, gerencia conflitos,
resolve problemas e avalia o desempenho de membros da equipe. Como resultado
do gerenciamento da equipe do projeto, o plano de gerenciamento de pessoal é
atualizado, as solicitagdes de mudanca sdo apresentadas, 0s problemas séo
resolvidos, sdo fornecidas entradas para as avaliagcdes de desempenho organizacional
e as licGes aprendidas sdo adicionadas ao banco de dados da organizacéo.

Tratar-se-4 aqui do tema Lideranca dentro da visdo do Gerenciamento de Projetos, e
um dos trabalhos que melhor contribui neste sentido é o desenvolvido por Maximiano ao
longo de todo o capitulo 13 em seu livro Administracdo de Projetos: Como Transformar
Idéias em Resultados. Todo o desenvolvimento a seguir usa como fonte essa importante

contribuigéo.
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A Lideranca no Gerenciamento de Projetos ndo difere daquela que ocorre em outras
atividades, e também esta sujeita a varidveis que contribuem de forma positiva ou negativa
para o resultado final. E possivel, segundo Maximiano, agrupa-las em quatro componentes

principais, visualizadas na figura a seguir:

Competéncias do Gerente Missao do Projeto
* Tracos de Personalidade * Missdo de conteddo moral
* Aptidoes e Habilidades * Missdo de conteddo calculista
* Motivacao para Liderar * Missao de conteudo alienatdrio
Lideranca
em
Projetos
Motivacdes da Equipe Conjuntura
* Intrinsicamente motivados * Importdnciado projeto
* Motivados por motivios calculistas * Poderda posicao do lider
* Alienados * Apoiodado ao lider

Figura 3. Lideranca como processo social dentro de um contexto com quatro componentes principais

Fonte: Adaptado de Maximiano (2002 p. 203).

As Competéncias do Gerente de Projetos como lider

Segundo Maximiano (2002, p.204) as competéncias do lider “revelam-se em seus
tracos de personalidade, habilidades, atitudes e outras caracteristicas pessoais que sao

determinantes em seu desempenho eficaz”.

Dulewicz e Higgs (2003) apud Goncalves (2010, p. 7) identificaram quinze
competéncias que influenciam o desempenho da Lideranca, agrupadas em trés tipos de
competéncias, chamadas de Intelectual (Intellectual Qualification), de Gestdo (Managerial
Qualification) e Emocional (Emotional Qualification). Na tabela a seguir se vé cada grupo e

suas competéncias:



Tabela 1 - Competéncias da Lideranca

Grupo

Competéncia
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Competéncias Emocionais (EQ)

Motivagio

Conscienciosidade

Sensibilidade

Influéncia

A auto-consciéncia

Resiliéncia emocional

Intuitividade

Competéncias Gerenciais (MQ)

Gestdo de recursos

Comunicagao Engajaradora

Desenvaolver

Capacitando

Conseguir

Competéncias Intelectuais (1Q)

Perspectiva Estrategica

Visdo e Imaginagdo

Analise Critica e Julgamento

Fonte: adaptado de Dulewicz e Higgs (2003) apud Gongalves (2010, p. 7).

Ainda segundo estabelecido por Dulewicz e Higgs (2003) apud Gongalves (2010, p.
7), a Competéncia Intelectual (QI) seria responsavel por 27% do desempenho da Lideranca, a
Gerencial (MQ) por 16%, e a Emocional (EQ) por 36%. Dessa forma, a competéncia

emocional seria a mais significativa, contando com influéncia das outras duas, porém de

forma menos influente. Isso vem de encontro ao colocado por Maximiano (2002, p. 204), ao

estabelecer trés competéncias do lider como as principais determinantes do seu desempenho

eficaz: Tracos de personalidade, motivacGes e habilidades pessoais.

Como apontado anteriormente, ao se abordar o tema Lideranga muitas teorias podem

ser consideradas, porém a grande maioria esta relacionada as habilidades que os lideres

devem demonstrar. Dentre essas habilidades, a capacidade em escolher qual estilo o lider deve

adotar em funcgéo do foco dado as suas atividades é uma das mais importantes.
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Segundo Maximiano (2002, p.205) “o estilo de Lideranca é uma dimensdo bipolar,
com dois estilos extremos, correspondentes a essas possibilidades”. A figura a seguir ilustra

esses dois estilos e sua bipolaridade:

Lideranca orientada Lideranca orientada
parao gerente paraa equipe

* Autocratica * Democratica
* Orientada para a tarefa * Participativa
* Autoritaria * Orientada para pessoas
* Orientada para resultados * Consultiva
* Diretiva * Orientada para a consideragao
* Centralizada * Delegacdo

Figura 4 - Dois estilos basicos de Lideranca

Fonte: Adaptado de Maximiano (2002, p. 206)

Como se observa, sdo dois caminhos distintos a seguir, onde ao se optar pela
Lideranca orientada ao gerente, escolhe-se um estilo que priorizard a tomada de decisdes sem
participacdo da equipe (autoritaria). Como visto no capitulo 01, € um estilo valido em

algumas situacoes.

Quando escolhido o caminho da Lideranca orientada para a equipe, a énfase estara na
dimensdo humana do projeto, com alta participacdo da Equipe em todo o processo decisorio.
Ao se analisar de forma fria e simples, parece ser o melhor estilo a ser adotado em qualquer
situacdo, inclusive por ser o mais simples e que gerard a menor quantidade possivel de
conflitos, porém isso pode ter consequéncias muito sérias para o Gerenciamento de Projetos,
por duas razbes: sem conflitos, ndo ha projeto (Abreu, 2010) e no caso de Lideres sem a
Maturidade necessaria, o risco de termos Equipes desorganizadas e com baixo padrdo de

desempenho aumenta.
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Para Maximiano (2002, p.07), isso ocorre porque 0 excesso de orientagdo para a
Equipe pode levar a omissdo do gerente, 0 que também caracteriza uma disfuncdo da
Lideranca. O lider que atua de forma omissa foge de suas responsabilidades e deixa a equipe
desamparada. Os lideres com esse estilo também sdo chamados Permissivos. Eles gostam
apenas dos beneficios das posi¢des de poder e evitam todos os encargos da tomada de
decisdes e da iniciativa. Possiveis explicagbes para agir dessa forma estdo na sua

personalidade negligente, incompeténcia ou egocentrismo.

N&o se deve, contudo, confundir Omissdo com Delegacdo. Ao serem observadas as
devidas proporcbes da delegagdo e com o devido cuidado dentro das OrganizagGes (um
grande nimero de chefes pode levar a omissdo, por exemplo), comeca-se a criar ambiente
propicio para as Equipes Autogerenciaveis e o surgimento dos chamados Superlideres
(Maximiano, 2002 p. 207), aqueles habeis o suficiente para delegar a maior parte do processo

decisOrio para suas equipes sem prejuizos para o Gerenciamento de Projetos.

Mas afinal, entre os dois estilos apresentados aqui, qual o melhor? Uma possivel
resposta, nesse caso pertinente, é: depende, pois ambos (com excecdo de disfungdes) tém suas
vantagens e desvantagens e sdo, também, eficazes, dependendo da situa¢do (Maximiano, 2002
p.207). Assim, abre-se espaco para a chamada Lideranca Situacional, modelo proposto por
Hersey e Blanchard em 1986 e citado tanto por aquele quanto por Kerzner (2002, p. 311)
como uma forma do Gerente de Projetos desempenhar eficazmente sua fungéo de Lideranca.

Hersey e Blanchard (1986, p.117), postulam que “os lideres eficazes séo capazes de
adaptar seu estilo de comportamento as necessidades dos liderados e a situacédo, sendo estas
ndo constantes, o uso do estilo apropriado de comportamento constitui um desafio para cada

lider eficaz”.

Adiante se apresenta 0 modelo de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard.
Antes, porém, é importante verificar como o Gerenciamento de Projetos lida com as relacdes
humanas (o0 gerente e suas equipes e as recompensas oferecidas) e 0 andamento dos projetos,
pois serdo importantes tanto para a teoria da Lideranca Situacional quanto para a composicao

do referencial de Lideranca em Facility Services.
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Lideranca e a Misséo do Projeto

Para Maximiano (2002, p.203) esse é o elo entre o papel do Gerente de Projetos como
lider e as motivacgdes das equipes, pois a aceitacdo desse Gerente depende da correspondéncia
que ocorrera. Segundo ele, ha dois tipos principais de contetdo nas missdes de projeto,
correspondentes aos dois tipos de motivacGes das Equipes. S&o eles os tipos Moral e

Calculista, resumidos a seguir:

v Projetos de contelldo moral sdo aqueles em que a principal recompensa do
liderado é a propria participacdo na realizacdo da missao (projeto). A adesdo as
proposicdes do Lider se da em funcdo da atracdo do Liderado pelo desafio
proposto, de sua crenca na legitimidade do Projeto ou de sua admiracdo

pessoal pela figura do Lider.

v Projetos de contetdo calculista sdo caracterizados pela relacdo entre a Equipe e
0 Projeto baseada em expectativas de recompensas como remuneracao
adicional, promogdes, liberdade de uso do tempo e participacdo em programas

de treinamento.

O Projeto em si e o papel do Gerente de Projetos

A intensidade de participacdo do Gerente de Projetos e das Equipes ocorre de forma
inversa ao longo do ciclo de vida do projeto, com o estilo de Lideranca sendo afetado a
medida que a natureza da tarefa exija maior ou menor participacdo de cada um deles.
Usualmente, nas fases iniciais e finais tem-se uma maior énfase na figura do Gerente de
Projetos, atuando como lider com estilo bastante ativo (direcionador), por se tratar de fase
com direcionamento de recursos, distribuicdo de tarefas, elaboracdo de documentos e
relatorios finais. Ja as fases intermediarias (execucdo e acompanhamento) contam com uma
maior participacdo das Equipes, com o Gerente de Projetos atuando de forma a supervisionar
os trabalhos delegados. Essa maneira de ocorrer ¢ alterada somente em casos de projetos com
algum tipo de presséo externa (prazo, falta de recursos, forte exigéncia por qualidade), quando
entdo a figura de Lider é mais visivel, dada a necessidade de centralizacdo (MAXIMIANO,
2002 p. 210).



O Gerente de Projetos e a motivagdo das equipes

Nesta abordagem, ha dois aspectos importantes para analise: a Maturidade (tanto do
Lider quanto das Equipes) e as trocas que existem entre o Lider e suas Equipes. Em termos de
Maturidade das Equipes, neste momento sera feito apenas um breve resumo, pois o tema sera

bastante discutido a seguir. O quadro abaixo apresenta uma introducgao ao assunto.

N

Situacdo: Alto nivel de
motivagao e baixo nivel de
competéncia.

Estilo: Orientado para a
gerencia, enfatizando
treinamento, orientacdo e
feedback.

Situagdo: Alto nivel de
motivagdo e competéncia.

Estilo: Quanto mais
orientado para a equipe,
melhor.

Situacao: Baixo nivel de
motivagao e baixo nivel de
competéncia.

Estilo: Enfase em todas as
atividades de lideranca.

Situagao: Baixo nivel de
motivacio e alto nivel de
competéncia.

Estilo: Lideranca
enfatizando as atividades
de fundo comportamental.

Figura 5 — Situacdo avaliada em termos de motivacdo e competéncia

Fonte: Adaptada de Maximiano (2002, p. 208)

Liderar pelo Exemplo é talvez uma das formas mais dificeis, porém de maior
alcance, e aquela que na visdo do autor demonstra a maior Maturidade de um Lider. E

também maneira eficaz de estabelecer trocas entre o Lider e as Equipes, sendo essa uma das

formas de motivacao existentes.
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Em termos de motivacéo, é importante trazer a luz duas maneiras diferentes de liderar
com bases motivacionais: a Lideranca Carismatica e a Lideranca Transacional. A figura a

seguir auxilia no entendimento da diferenca entre as duas:

Lideranca
carismatica

* Orienta os interesses da
equipe para a missdo do
projeto

* Cultiva alto desempenho
por meio da motivacéo
intrinsica

* Apela ao desafio

Lideranca
transacional

* Focaliza os interesses
pessoais e calculistas da
equipe

* Cultiva o desempenho
por meio de recompensas
materiais

*Apela as necessidades

primarias dos membros

* Oferece recompensas da equipe

psicoldgicas de fundo
simbalico

Figura 6 — Classificacdo da Lideranca com base na relagdo de troca entre o lider e a equipe

Fonte: adaptada de Maximiano (2002, p.212)

Para Maximiano (2002, p. 211), a Lideranca Carismética é caracteristica dos lideres
que proporcionam recompensas psicologicas (morais). Esses lideres sdo também chamados

Transformadores, dado o nivel de envolvimento pessoal com as equipes.

J& nas motivagdes providas pelos Lideres Transacionais, o enforque sdo as
recompensas materiais, € um principio basico é o critério com que essas recompensas Sao
distribuidas. A propria posicao de Lideranca é uma dessas recompensas, somando-se a ela o0s
aumentos salariais, a autonomia e liberdade para uso do tempo e os patrocinios para

participagdo em cursos e treinamentos dos integrantes das Equipes. Essas recompensas
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materiais estdo normalmente associadas a metas estabelecidas pelo Lider, que oferece

incentivos para sua realizacdo e alcance.

2.3 ATEORIA DE LIDERANCA SITUACIONAL DE HERSEY E BLANCHARD

Em um contexto onde os estilos precisam se ajustar as situagdes, independente de
OrganizacGes ou momentos, as teorias de Lideranca passaram por diversas revisdes. As
Teorias Situacionais (também chamadas Contingenciais) parecem responder melhor a essa
necessidade. O principal problema que essas teorias buscam resolver é descobrir qual estilo de
Lideranca ajusta-se a qual situacdo; para isso € preciso resolver como avaliar a situacdo. Com
os anos foram desenvolvidos varios modelos voltados para a Lideranga situacional, como o de
Tannenbaum & Schimidt (1957), que propde trés critérios para avaliar a situa¢do: a forma
como o Lider se comporta, as caracteristicas dos funcionarios e o clima da organizagéo. Ja no
modelo de Fred Fiedler (1967), pode-se avaliar Lideranca em trés termos de
caracteristicas: As relacdes entre lider e seguidores, o grau de estruturacdo da tarefa e o poder

da posicao.

Em fungdo da necessidade de um modelo situacional significativo na area de
Lideranca, Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard desenvolveram uma possivel relacdo
curvilinea (ao invés de simplesmente linear) entre o comportamento na tarefa (Estrutura de
Iniciacdo), o comportamento de relacionamento (Consideracdo) e outras variaveis. Assim,
baseada no Modelo Tridimensional da Eficacia do Lider (Hersey e Blanchard, 1969) foi

desenvolvida a Teoria da Lideranga Situacional.

Através da inter-relacdo entre a quantidade de orientacdo e direcdo (comportamento de
tarefa) oferecida pelo lider, a quantidade de apoio socio-emocional (comportamento de
relacionamento) dado pelo lider e o nivel de prontiddo (Maturidade) dos subordinados no
desempenho de uma tarefa, é possivel identificar o estilo de Lideranca mais adequado a ser
adotado (HERSEY e BLANCHARD, 1986 p. 186)

O alicerce fundamental da Teoria da Lideranca Situacional é o de que ndo existe um

estilo de Lideranca unico e melhor do que outro. A Lideranca Eficaz € uma tarefa relevante e
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os lideres de sucesso sdo aqueles que adaptam seu estilo de Lideranca a Maturidade® do

individuo ou grupo que esta tentando influenciar. Isso varia de uma Lideranca eficaz, ndo s

com a pessoa ou grupo que esta sendo influenciado, mas também vai depender da tarefa, do

trabalho ou da funcdo que precisa ser realizada.

Alto
t COMPM:!TILHAR PERSLiADIR
Relacona - i Taralkae
memo aklo | r~aciona-
e tarets ! mento atto
paxa '

COMPORTAMENTO DE
RELACIONAMENTO

—-_— - — — - = = — — — — =

E4

Relacona -

mano bako| m=accona-
s larets mento ba:no{
paxs '

| DELEFAR DETEFENINAR
Bﬂl’lO‘ COMPORTAMENTO DE TAREFA o
Ata Modgraca Balxa
M1 M2 M3 M4

Maturidade dos liderados

Figura 7 — Lideranca Situacional

Fonte: Hersey e Blanchard, 1986 p. 189

* Entende-se Maturidade como sendo a capacidade de um individuo ou grupo em definir metas elevadas, porém
alcancaveis, vontade e capacidade de assumir a responsabilidade por uma tarefa, em conjunto com a educagao
relevante e / ou experiéncia necesséaria a esses fins.
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A Teoria da Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard baseia-se em dois conceitos

fundamentais: Estilo de Lideranca e Maturidade (do individuo ou do grupo). Os estilos de

Lideranca s@o por eles caracterizados em termos da combinacdo entre comportamento de

tarefa e de relacionamento. A figura acima auxilia na compreensao dessa combinagéo.

A Maturidade dos Liderados

Segundo Hersey e Blanchard (1986, p.187), "Maturidade é a capacidade e a disposicao

das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu préprio comportamento”.

A capacidade esta relacionada com o conhecimento e a habilidade necessarios, ou seja,
com o aspecto de saber o que fazer e como fazer, o que pode ser conseguido através de
comunicacdo e treinamento. A disposicao esta relacionada com a confianca e 0 empenho, com

0 querer fazer, com a motivacao.
E possivel, assim, estabelecer quatro tipos de Maturidade:
a) M1 - pouca capacidade e rara disposi¢éo;
b) M2 - alguma capacidade e ocasional disposi¢éo;
c) M3 - bastante capacidade e frequente disposicao; e
d) M4 - muita capacidade e bastante disposicao.

O nivel de Maturidade do subordinado deve ser avaliado a partir ndo sé do
conhecimento e da experiéncia, mas também do nivel de empenho, grau de autonomia,
capacidade de assumir responsabilidades e tomar decisOes, interesse por melhorias,
relacionamentos, aceitacdo de desafios, etc. E quanto maior for esta Maturidade, menos
estruturadas serdo suas tarefas pelo lider. Inclusive a partir de determinado momento, até a
énfase nos relacionamentos pode ir sendo gradativamente diminuida, dada a resposta positiva
por parte do subordinado por esta ilimitada confianca nele depositada, o que formara a sua
prépria Curva de Maturidade (JOHANN, 2002, p. 70 apud da Silva e Kovaleski, 2006 p.2).
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O nivel de Maturidade pode ser aplicado a individuos ou a grupos. O lider que trabalha

com um grupo pode determinar sua Maturidade através da observacdo da predominancia de

Maturidades individuais. A Maturidade de um individuo ou de um grupo néo é absoluta, mas

varia de situacdo para situacdo. Dependendo da atribui¢do, o individuo ou o grupo podem
assumir diferentes niveis de capacidade e disposicdo (HERSEY e BLANCHARD, 1986 p.

196).

Correspondéncia entre Maturidade e Estilo de Lideranca

M1

M2

M3

M4

Nivel de Maturidade

Estilo de Lideranca

Maturidade baixa:

Considera que a pessoa ndo tem capacidade nem vontade
de assumir a responsabilidade de fazer algo, ndo sdo
competentes nem seguras de si, sendo em muitos casos,
sua falta de disposicdo consequéncia da inseguranca em
relagdo & tarefa exigida.

El

Determinar:

Indicado para pessoas que ndo tem capacidade nem vontade de
assumir a responsabilidade de fazer os padrées. Dessa forma,
um estilo diretivo que dé orientacfes e supervisdo clara e
especifica é o mais apropriado. Para estas pessoas o lider deve
especificar: o qué as pessoas devem fazer, como, quando e onde
devem executar varias tarefas. Os padres devem ser entregues
prontos.

Maturidade baixa a moderada:

Considera que a pessoa ndo tem capacidade, mas sente
disposic3o para assumir responsabilidade, tem confianca
em si. No entanto, ainda n3o possui as hahilidades
necessarias para um trabalho sem forte supervisdo.

Os colaboradores nesse nivel de maturidade geralmente
aceitam os padrbes quando entendem as razdes do mesmo
e o lider lhes fornece a direcdo.

E2

Persuadir:

E 0 estilo a ser adotado para pessoas que sentem disposic3o,
mas n3o tem capacidade. Ainda deve ser adotado um
comportamento diretivo {especificar o que as pessoas devem
fazer, como, quando e onde devem executar varias tarefas) por
causa da falta de capacidade, mas ao mesmo tempo reforgar a
disposicZo e o entusiasmo das pessoas. O lider procura
conseguir que os liderados se sintam convencidos a adotarem os
padrdes e comportamentos desejados.

Maturidade moderada a alta:

Considera que a pessoa tem capacidade, mas ndo esta
disposta a fazer o gque dela se espera. Sua falta de
disposigdo muitas vezes é consequéncia da falta de
confianga em si mesma ou inseguranca. Entretanto, se for
competente, mas pouco disposta, sua relutdncia em fazer
o que dela se espera é mais uma questdo de motivacdo do
um problema de insegurancga.

E3

Compartilhar:

As pessoas neste nivel de maturidade tém capacidade, mas ndo
estdo dispostas a elaborar os padrées. Neste caso o lider precisa
abrir a porta no sentido de apoiar os operadores nos seus
esforcos de utilizarem a capacidade que j& possuem e passem a
elaborar os seus proprios padrbes que determinam como,
quando e onde fazer as coisas.

Maturidade Alta:

Considera que a pessoa neste nivel tem capacidade e
disposigdo para assumir responsabilidades.

E4

Delegar:

As pessoas neste nivel de maturidade tém capacidade e
disposicdo para a elaboracdo de padrbes. Embora possa ainda
ser o lider quem determina quais os padrées a serem
elaborados, a responsabilidade de fazé-los ja é dessas pessoas.

Figura 8 - Niveis de Maturidade dos subordinados e Estilos de Lideranca Requeridos

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986)
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O lider precisa atuar com estilo de Determinacdo (E1) quando ha entrada de novos
colaboradores na empresa, ou quando algum colaborador recebe uma nova atribuicdo. Nesses
casos, é necessario que haja muita supervisdo e pouco apoio por parte do lider no desempenho
das atividades dos colaboradores. Estes precisam ser dirigidos até atingir os objetivos
tragados, pois necessitam de direcionamento constante para elaborarem suas tarefas até
adquirirem seguranca. Cabe ao lider dar direcdo e significado para aquilo que as pessoas
fazem, pois cada uma delas possui personalidade, habilidades, atitudes, conhecimentos e
sentimentos proprios que precisam ser direcionados para a socializagdo com a cultura da

organizagao.

De forma semelhante, o estilo de Lideranca situacional baseado em Persuaséo (E2)
exige muita supervisdo e apoio. Pode ser aplicado quando os colaboradores necessitam de
orientacdo para a aprendizagem das tarefas, mas também de apoio e estimulos crescentes. O
lider enquanto orientador deve fazer o acompanhamento frequente dos colaboradores e,
quando constatar que precisam de ajuda, seu papel é orientd-los mediante o estimulo e
percepgdo de novas necessidades, de forma a promover o repasse de seus conhecimentos e

incentivar a producdo de novas idéias.

A aplicacdo do estilo de Lideranca baseado no Compartilhamento (E3) é apropriada
quando os colaboradores j& desempenham suas atividades, mas ainda mostram inseguranca e
precisam de apoio constante para dar continuidade as suas tarefas. A necessidade de
supervisao é muito pouca. Percebe-se, entdo, que o papel do lider é proporcionar o estimulo a
aprendizagem e apoiar as pessoas de maneira a aumentar seu grau de seguranca com relacéo a

suas habilidades e capacidades, tornando-as autoconfiantes.

O Compartilhamento consiste na demonstragdo de um comportamento de pouca
supervisdo por parte do lider, em detrimento da obtencdo do conhecimento necessario dos

colaboradores para realizar suas funcdes.

No estilo de Delegacdo (E4), o lider proporciona pouca supervisao e pouco apoio aos
colaboradores. Este estilo é mais adequado quando os colaboradores ja demonstram
habilidade e seguranca na execucdo de suas atribuicdes, tornando-se independentes e
possuindo autonomia de decisao, conforme o seu nivel hierarquico. O lider € por exceléncia o

profissional que propicia o chamado empowerment, pois o que lhe compete é dar poder para
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que as pessoas efetivem mudancas necessarias em seu ambiente de trabalho e a tomada de

decis@es pertinentes ao seu nivel hierarquico.

O lider pode encontrar dificuldade em delegar poder e autoridade, pois a tendéncia
natural € os seus subordinados apreciarem o aumento de liberdade, mas ao mesmo tempo
temerem o aumento da responsabilidade que a liberdade traz. Por isso, é importante comecar
com pequenos passos e gradualmente ir aumentando o empowerment, pois a medida que a
habilidade das pessoas aumenta e elas desenvolvem um maior interesse pela forma como suas
atividades interferem no resultado geral, terdo que compartilhar mais conhecimentos,

habilidades e informacdes para tomar decisdes eficazes que atendam as metas da organizacao.
Premissas e condi¢Ges para a ado¢do do Modelo de Lideranca Situacional

v' Os lideres devem adaptar seu estilo de Lideranca a Maturidade dos liderados, com
base na competéncia e motivacdo demonstradas por eles;

v Existem quarto estilos de Lideranca correspondentes a quatro possiveis combinacGes
de competéncia e motivacdo. Devem variar de acordo com as situagdes enfrentadas;

v' Os quarto estilos sugerem que os lideres devem dar maior ou menor atencdo a
demanda e/ou ao seu relacionamento com os liderados;

v’ Tratar a Lideranca como algo pertinente ao estilo decisério do lider.

A Lideranca Situacional varia de acordo com o momento, devendo os lideres adaptar
seu estilo ao nivel de desenvolvimento dos colaboradores em cada tarefa especifica. Trata-se
da adogdo de vérios estilos de Lideranca conforme as diferentes necessidades dos
colaboradores. Um estilo de Lideranca adequado para um funcionario novo e inexperiente
provavelmente ndo dard certo com uma pessoa experiente. Essa Lideranca esta baseada em
algumas estratégias para manter a equipe motivada, entusiasmada, responsavel e integrada aos

objetivos e metas individuais e organizacionais.

E preciso haver clareza na orientacdo béasica e nas metas da empresa, informagoes
completas e uma estrutura que proporcione liberdade de acdo, para que os colaboradores
possam utilizar seu poder na tomada de decisdes que determinam a realizacdo das tarefas. Um
ponto forte dessa teoria € ao reconhecimento da competéncia e da motivacdo como elementos-

chave do processo de Lideranca.
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Uma questdo encontrada nessa teoria € muito discutida: A idéia de que as pessoas
“imaturas” devem ser tratadas com o “pulso forte”. Esse tipo de tratamento ndo deve ser
utilizado frequentemente, pois ndo as desenvolveria, tendo o efeito de deixa-las ainda mais

imaturas.

Resumindo, a Lideranca Situacional baseia-se na premissa de que para pessoas com
pouca capacidade e disposicdo (M1) € preciso do lider mais controle e estruturagdo das
tarefas. A medida que a pessoa va se tornando capaz (M2), o controle deve ir diminuindo e o
apoio socio-emocional deve ir aumentando. Uma vez que a capacidade e a disposi¢do tornam-
se ainda maiores (M3), o lider deve diminuir ainda mais seu controle e também seu
comportamento de relacionamento. Finalmente, para pessoas com alta Maturidade (M4), ja
ndo € mais necessario apoio socio-emocional (QUEIROZ, 1996).

2.4 LIDERANCA SITUACIONAL E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Modelo de Lideranca Situacional desenvolvido por Hersey e Blanchard pareceu ser
muito adequado para situacdes em que fosse preciso prever o melhor estilo de Lideranca a ser
adotado, segundo Eslami, Kraljevic e Tunbjer (2005), que desenvolveram um trabalho na area
de Gerenciamento de Projetos adotando essa teoria como perspectiva, onde com base em
pesquisas quantitativas e qualitativas com empresas suecas de atuagdo mundial localizadas na
cidade de Jonkdping (Suécia) concluiram que, guardadas as devidas proporcdes (geograficas e
culturais), é possivel dizer que esse modelo é valido para a interacdo entre Maturidade das
equipes e estilos de Lideranca, devendo-se levar em conta ainda outros dois fatores
situacionais: tempo e confianca, onde por confianga pode-se entender algo entrelagado com a

Maturidade das equipes.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986, p. 211), “a ampla aceitagdo da Lideranca
Situacional como conceito de validade formal esta bem documentada.” Segundo eles, gerentes
de todo o mundo dizem que usando o Modelo de Lideranca Situacional é possivel determinar
0 que fazer em diferentes situacdes. Além disso, 0 modelo tem sido largamente utilizado em
treinamentos de organizacdes como o Bank of America, a Caterpillar, IBM, Mobil Oil e
outras empresas, além de estar bastante difundido entre as Forgas Armadas. Isso pode ser

comprovado no Brasil, onde ja foi tema de tese do Tenente Coronel Aviador Rodrigo
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Fernandes Santos, laureada em 2010 com o Prémio Pacau Magalhdes - Mota, um dos

principais concedidos pela Aeronautica.

Nos anos 70, Raymond A. Gumpert e Ronald K. Hambleton conduziram uma pesquisa

na Xerox Corporation, onde o maior intuito seria verificar a eficiéncia do modelo proposto

por Hersey e Blanchard. Sua conclusao foi a de que

Em palavras simples, os gerentes muito eficazes conheciam melhor a Lideranca
Situacional e utilizavam-na mais que os gerentes menos eficazes. Os dados que
confirmam esse ponto sdo dos proprios gerentes. Além disso, ha claras indicagdes de
gue, quando a Lideranca Situacional era aplicada corretamente, o desempenho dos
subordinados era classificado a um nivel mais alto e as vantagens no desempenho do
trabalno foram préatica e estatisticamente significativas (GUMPERT e
HAMBLETON apud HERSEY E BLANCHARD, 1986, p. 213).

LimitacGes e possiveis desvantagens do Modelo de Lideranca Situacional para areas que

ndo o Gerenciamento de Projetos

v

O modelo ndo faz grandes distin¢des entre Lideranca e Gerenciamento, apresentando
mais um excelente estilo de Gerenciamento;

Né&o h& aprofundamento em tomadas de deciséo, o foco é na maneira de levar pessoas
a mudangas de comportamento;

Os Lideres podem de fato variar a maneira como levam pessoas a mudar de
comportamento, porém isso sO é possivel apos a analise e tomada de decisdo pela
necessidade de mudancga. Novamente, falta foco em tomada de deciséo:

Foco no Lider, e ndo nos liderados:
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3. DESENVOLVIMENTO

A principal contribuicdo deste capitulo é o desenvolvimento de um referencial de
Lideranca para o Gerenciamento de Projetos em Facility Services. Para tal, foi preciso
estabelecer algumas livres associacOes baseadas na experiéncia do autor nas areas,

considerada a pouca literatura existente onde os dois temas aparecem juntos.

Inicialmente, buscou-se suporte na literatura em Administracdo de Empresas,
identificando os principais estilos de Lideranca segundo autores consagrados da area.
Verificou-se entdo a correlagdo entre a Liderangca em Gerenciamento de Projetos e 0 modelo
de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard, correlagdo essa presente em livros e artigos,

para poder entdo finalmente elaborar o referencial.

Essa elaboracdo esta descrita a seguir, embasada em teorias, livres associa¢fes e na
ferramenta TLS (Teste de Lideranca Situacional) desenvolvida por Agostinho Marticucci. As
possiveis aplicacBes desse referencial encontram-se no Capitulo 04, e nos anexos ha respostas
obtidas para questionamentos que surgiram ao longo da experiéncia profissional em Facility

Services.

3.1 IDENTIFICANDO A LIDERANCA SITUACIONAL EM FACILITY SERVICES

Os Facility Services, como visto na introducdo deste trabalho, representam um grupo
de servicos de caracteristica intangivel em boa parte de seu escopo, embora exista uma
quantidade consideravel de materiais consumidos durante seu processo (materiais de
construcdo, produtos de limpeza e componentes elétricos / eletronicos, por exemplo) e de
evidéncias de sua realizacdo (um aparelho de ar em funcionamento com temperaturas
ajustadas). Eles também sdo classificados como non-core support, e de execucdo
relativamente facil. Contemplam um mix de servicos de suporte (auxiliares) como
mensageria, limpeza, seguranca patrimonial, manutencdo predial, elétrica, hidraulica e

mecanica (equipamentos), ou seja, uma grande diversidade de atividades.

Como envolvem uma grande quantidade de pessoas para a execucdo de seus trabalhos,
eles constituem um grupo de servigos que bem serve para exemplificar como € importante
lidar bem com a questdo do capital humano nas organizacfes. Nao existe uma forma Gnica de
conduzir o seu gerenciamento. Cada organizagdo, mesmo que dentro do mesmo segmento,

possui necessidades particulares e objetivos distintos. O entendimento dessas necessidades e a
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capacidade de responder de forma eficiente aos objetivos séo partes do conjunto que
representa a chave para o Gerenciamento de Facility Services efetivo e que possa ser medido

em termos de prover o melhor valor agregado.

Discutiu-se anteriormente a importancia no Gerenciamento de Projetos do lider
(gerente) em saber trabalhar com a motivacdo das equipes. Isso estd diretamente ligado a
Maturidade dessas equipes e a0 momento em que estdo inseridas num trabalho ou projeto.

Foram apresentados os dois tipo de recompensas: as psicoldgicas e as transacionais.
Dentre as recompensas psicoldgicas, destacam-se as seguintes:

v’ Satisfacdo pela participagdo no projeto e associacdo com o lider (mesmo que
distante).

v Crescimento pessoal decorrente da participacdo em um projeto de elevado grau
de inovacéo e descoberta ou contetdo técnico.

v Sentimento de pertencer a um grupo de eleitos para o0 projeto em curso e

projetos vindouros.

Ha ainda outros tipos de recompensas psicoldgicas, como as simbdlicas (prestigio
social, titulos e cargos), agradecimentos e reconhecimentos de desempenho. Aparentemente,
sdo bastante simples e de uso frequente, porém um dos cuidados (e também demonstracdo de
habilidade do lider) € justamente o quando e como utilizar esse tipo de recompensa, pois
“dependendo da maneira como sao usadas (...) € do contexto em que sdo usadas, uma tentativa
de manipulacdo pode esconder-se por tras de uma simulacdo da lideranca carismatica.”
(MAXIMIANO, 2002, p. 212).

Ja dentro das recompensas transacionais, tanto o gerente (lider) quanto as equipes
véem o trabalho como um sistema de trocas (contribuigdes x recompensas) racional, sem
fundos emocionais, caracteristicos de missGes morais. Essas equipes comportam-se de

maneira calculista.

Os chamados contratos psicoldgicos calculistas sdo ingredientes importantes para
certos tipos de projetos e empresas, como a Microsoft, por exemplo. L4, dada sua reconhecida
politica de participacdo nos resultados, os colaboradores tém a possibilidade de tornarem-se
ricos, dependendo exclusivamente de sua contribuicdo motivada pelo sistema de fornecimento

de recompensas em funcdo das metas alcancadas.
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Assim como as recompensas psicologicas, também as recompensas materiais devem
ser oferecidas de forma cautelar, pois seu efeito pode ser nocivo as Equipes quando um dos
membros recebe mais atencdo (ou premiacao), e também o critério de oferta deve levar em
conta aspectos das Equipes, pois membros com posi¢do mais elevada tendem a reagir melhor

a recompensas sociais do que a recompensas materiais, segundo a Teoria Estruturalistas.

Em Facility Services, a maior parte do capital humano que compde as Equipes
operacionais apresenta baixa escolaridade e grandes necessidades fisiol6gicas e de seguranca.
Os fatores que melhor definem sua realidade sdo os higiénicos. Ao adentrar o campo de
teorias classicas da Administracdo, faz-se necessaria breve citacdo de Maslow (Abraham
Maslow, 1908 — 1970) e Hezberg (Frederick Hezberg, 1923 - 2000), autores das teorias
“Hierarquia das Necessidades” e “dos Dois Fatores”, respectivamente. A combinacao dessas

duas teorias gera uma interessante representacao gréfica, reproduzida a seguir:

Realizacao

&

Fatores
Motivacionais
Associacao
Fatores Seguranca
Higiénicos

Fisiologicas

Figura 9 — Combinacdo entre as teorias de Maslow e Hezberg
Fonte: Neto, 2001

Hersey e Blanchard, em seu livro Psicologia para Administradores (1986) fazem uma
correlagéo entre a teoria da Lideranca Situacional, a hierarquia das necessidades de Maslow e
a teoria da motivagédo-higiene de Hezberg:

5 . . .~ sa e . ~ . o .

A Teoria Estruturalista representa uma visdo bastante critica da organizagdo formal e filoséfica na tentativa de
obter a interdisciplinaridade das ciéncias. Em sua natureza todas as partes estdo estruturadas (subordinadas
uma a outra) de tal forma que alteragdes em qualquer delas implica em rever o todo.
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Figura 10 — Relacdo entre a Lideranca Situacional, a hierarquia das necessidades de Maslow e a teoria da
motivacao-higiene de Hezberg
Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p.368)

Assim, segundo Hersey e Blanchard (1986, p. 75)

(...) numa situacdo motivadora, se soubermos quais sdo as necessidades de alta
intensidade (Maslow) dos individuos que desejamos influenciar, deveremos ser
capazes de determinar os objetivos (Herzberg) que devem ser colocados no ambiente
para motivar tais individuos. Ao mesmo tempo, quando sabemos que objetivos essas
pessoas querem satisfazer, também sabemos quais sdo as suas necessidades de alta
intensidade.

Desse modo, a recompensa psicoldgica pode ser mais eficaz nos casos em que as
necessidades basicas estejam satisfatoriamente atendidas. A recompensa material,
por outro lado, pode ser mais eficaz para atender a caréncias na dimensdo das
necessidades béasicas. A eficicia da recompensa, em todos os casos, depende das
necessidades das pessoas (MAXIMIANO, 2002, p.217).
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Ainda segundo Maximiano, é importante salientar que ndo ha respostas definitivas
para explicar altos ou baixos niveis de desempenho e motivacdo dos membros de equipes.
Todas sdo chamadas teorias, e isso € uma forma de se reconhecer a dificuldade, além de

recomendar o estudo continuado dos mecanismos do comportamento humano.

De acordo com a Figura 10 acima, tem-se uma situacdo onde as equipes apresentam
possiveis Maturidades M1 e M2, entdo é de se esperar que os Lideres assumam os estilos de
Lideranca E1 e E2. Isso condiz com a realidade operacional dos Facility Services, e ajuda no
entendimento do por que é dificil transformar bons lideres operacionais em lideres
administrativos: ao conviver diariamente com a elaboracdo de padrdes e exigéncia de sua
aplicacdo, torna-se complexo transpor a barreira do comandar e adentrar o campo do delegar.
O possivel segredo para essa mudanca esta na intensificacdo de um dos comportamentos do

lider apontados como criticos para o relacionamento eficaz: a versatilidade, ou adaptabilidade.

3.2 OS PROJETOS EM FACILITY SERVICES

Normalmente, as Empresas prestadoras de Facility Services ndo atuam com base do
Gerenciamento de Projetos, e ha pouca literatura sobre esse tema na area. Com base na
experiéncia adquirida ao longo de vida profissional e utilizando como suporte projetos de
implantacdo da prestacdo de servigos (operagéo), verificou-se que, de forma semelhante a
outros projetos para a prestacdo de servicos, 0s projetos em Facility Services podem ter suas
etapas associadas as 05 fases de um projeto descritas pelo PMBOK®, e dessa maneira seu

entendimento se torna bastante simples para o Gerenciamento de projetos.

1. Fase de INICIACAO — Em Facility Services, essa fase corresponde a responder um
convite para participacdo em licitacbes ou a uma solicitacdo direta do cliente para
apresentacdo de proposta (implantacdo de ampliacdo de escopo ou novo servico a ser
prestado). As Equipes pouco participam, ficando a cargo dos lideres administrativos fazerem
as tomadas de decisdo, baseados no planejamento estratégico e diretrizes de negécio da
organizacdo. As caracteristicas favorecem a adocdo de estilo de Lideranca mais voltado para a
elaboracdo e implantagdo de normas e padrdes (E1), apesar do alto grau de Maturidade e

disposicao dos envolvidos (M4).

2. Fase de PLANEJAMENTO - Por ser a fase onde se detalhara tudo aquilo que sera
realizado pelo projeto (cronogramas, interdependéncias entre atividades, alocacdo de recursos
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envolvidos, andalise de custos, etc.) para que, ao seu final tudo esteja suficientemente
detalhado para ser executado, envolve grande quantidade de profissionais, promovendo a
interacdo tanto de lideres administrativos quando operacionais. O ambiente prevé a adocéo
dos estilos de Lideranca voltados para a elaboracdo, implantacéo e verificacdo dos padrdes
necessarios (E1 e E2), porém dada a necessidade de buscas por solugdes eficientes, é
importante promover oportunidades de ocorréncia dos estilos E3 e E4, pois através da
liberdade para estabelecimento de novos padrdes € que surgirdo solucgdes criativas que muitas
vezes levam a melhor relacdo investimento x beneficio e aumento do valor agregado
perceptivel apresentado ao cliente, decisivos para a venda ou escolha de um projeto em

Facility Services. A Maturidade caracteristica das equipes é de baixa a moderada (M2 e M3).

3 - Fase de EXECUCAO — Provavelmente a fase melhor associada com uma prestacéo
de servicos, esta € em Facility Services uma etapa claramente de estilo de Lideranca E1, pois
neste momento o projeto esta implantado e as Liderangas operacionais (como Visto
anteriormente, de estilos predominantes E1 e E2) estdo em campo, dando as diretrizes para o
correto desempenho das equipes operacionais (com estilos de Maturidade M1 e M2, neste
momento). Muito daquilo que sera vivenciado é novo, tanto o espago a ser mantido quanto as
pessoas com quem havera interacdo. Nao h4, portanto, abertura para um comportamento mais
criativo e transformador (correspondente ao estilo de Maturidade M4), ndo significando,
porém, que esse tipo de atitude deva ser reprimido. E somente uma questdo de momento,
sendo a fase a seguir mais adequada para o desenvolvimento de novas formas de atuacao nos
servigos prestados, quer seja para aperfeicoar desempenhos ou mesmo encontrar formas mais

eficientes de utilizar os recursos disponiveis.

4 - Fase de CONTROLE — Em projetos de Facility Services, essa fase fica melhor
caracterizada como ACOMPANHAMENTO. Por acontecer paralelamente com as fases de
Planejamento e Execucdo, com o objetivo de acompanhar e controlar aquilo que esta sendo
realizado pelo projeto, tem de envolvimento direto das Equipes administrativas, que neste
momento apresentam caracteristicas de Maturidade M3 e M4, o que leva aos estilos de
Lideranca E3 e E4. Os lideres, sejam 0s operacionais ou administrativos, precisam saber entdo
como transitar entre os quatro estilos de Lideranca, de modo a propor agdes corretivas e
preventivas, no menor espaco de tempo possivel sem, contudo, agir somente com
caracteristicas do estilo de Lideranca E1, pois isso poderia acarretar em perdas importantes,
principalmente em se tratando de ligdes aprendidas, que em projetos de servigos ocorrem ja

nesta fase.
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5 - Fase de ENCERRAMENTO — Em se tratando de fase quando a execuc¢édo dos
trabalhos é avaliada, requer das equipes atuarem com Maturidade M3 e M4, pois é aqui que as
licGes aprendidas serdo mais fortemente analisadas e os registros (relatérios, apontamentos,
atas de reunido) estabelecidos, ficando a cargo dos lideres atuarem de forma flexivel entre os
estilos de Lideranca E1 a E4, uma vez que havera momentos de determinacdo e andlise
conjunta, com reunides de encerramento e tomadas de decisdo (desmobilizacdes e alocagOes

de recursos).

3.3 TESTANDO A LIDERANCA SITUACIONAL

Como visto anteriormente, em Facility Services ha equipes operacionais com
caracteristicas de Maturidade tipicamente M1 e M2, e Equipes administrativas que variam
desde M1 a M4. Dessa forma, os lideres operacionais, vistos como habilidosos ao adotar 0s
estilos de Lideranca E1 e E2, precisam desenvolver habilidades para também atuar com os
estilos E3 e E4 no caso de uma oportunidade para atuarem como lideres administrativos. 1sso
pode ser alcancado através da vivéncia junto a outros lideres que ja possuam a habilidade da
versatilidade, que muito advém da capacidade de diagnostico desse lider (Hersey e
Blanchard, 1986 p. 292).

N&o existe somente um estilo de Lideranca adequado o tempo todo, é tudo uma
questdo de utilizacdo do mais eficaz segundo o grau de Maturidade dos liderados, a situagdo
em que 0 grupo se encontra (ambiente) e 0 momento vivido. Esta-se, portanto, falando de uma

questdo de adaptabilidade, de ser capaz de utilizar o estilo certo no tempo certo.
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Grau de Maturidade Estilo Mais Eficaz | Segundo "Melhor" Estilo| Terceiro "Melhor" Estilo | Estilo Menos Eficaz

M1 Baixa E1 Determinar E2 Persuadir E3 Compartilhar B4 Delegar
E1 Determinar
M2 Baixa a Moderada E2 Persuadir ou - E4 Delegar

E3 Compartilhar

E2 Persuadir

M3 Moderada a Alta E3 Compartilhar ou - E1 Determinar
E4 Delegar

M4 Alta B4 Delegar E3 Compartilhar E2 Persuadir EL Determinar

Tabela 2 — Combinacdo do nivel de Maturidade com o estilo de Lideranga que oferece maior probabilidade de
funcionar bem

Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986 p. 294)

O TLS (Teste de Lideranca Situacional)

Como forma de verificar o que foi estabelecido sobre os estilos de Lideranga
considerados nas cinco etapas de projeto em Facility Services vistas anteriormente, aplicou-se
em Liderancas da area a ferramenta TLS (Teste de Lideranca Situacional) desenvolvida por
Agostinho Marticucci. O teste consiste de um questionario que apresenta 20 situacdes com 04
possiveis respostas a cada uma das situagdes, sendo que o respondente deve atribuir um peso
a cada uma delas (3 — Bastante, 2 — Muito, 1 — Pouco ou 0 — Nada), ponderando dessa forma
sua visdo de atuacdo. As alternativas ponderadas sdo entdo somadas e combinadas de forma a
resultar num total para cada um dos estilos de Lideranca sugeridos (Separada, Relacionada,
Dedicada e Integrada). O estilo com maior quantidade de pontos é chamado Dominante,
sendo o segundo estilo mais pontuado chamado de Sustentacdo e os ultimos dois estilos

chamados Sobre-rechacados.



54

Por estilo Dominante, entende-se como sendo aquele que o lider (gerente) utiliza com
maior frequéncia, sendo o estilo de sustentacdo aquele que vem a seguir em termos de
quantidade de uso. Os estilos Sobre-rechacados s@o 0s menos usuais, porém também ocorrem

ao longo da Lideranca.

Segundo o Modelo de Lideranca Situacional, o ideal é encontrar um perfeito
balanceamento (25%) entre os quatro estilos, pois seu uso € importante para determinada

situacdo num certo momento.

Com base nos testes, é possivel também construir uma analise de reacdes frente a
diferentes situacdes (temores do gerente, temores do gerente em relacdo aos outros, reacao aos
conflitos, reacdo as tensdes, perspectivas de tempo, relacdo aos subordinados, relacdo aos
superiores e forma positiva de controle), porém para a analise a seguir considerou-se o estilo
de orientacdo: Lideranca orientada a Relacionamentos (OR) e Lideranga orientada a Tarefas
(OT), pois se entende como sendo de relacdo mais direta com os estilos de Lideranca

observados no Modelo de Lideranga Situacional:

OR

Relacionado Integrado

Separado Dedicado

IS oT

Figura 11 — Estilos de Lideranca (TLS)

Fonte: Adaptado de Minicucci (1996, p.10)
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Participaram do teste profissionais lideres de equipes de Facility Services em
Curitiba/PR, todos colaboradores de uma empresa internacional com 110 anos de existéncia.
Esses profissionais (gerentes, coordenadores e supervisores) possuem ao menos 02 anos de
trabalho na area e atuam com equipes operacionais e administrativas. A tabela a seguir mostra
de forma resumida e classificada a participacéo no teste:

Tabela 3 — Classificacdo de participantes no TLS

Tipo de Atuacio Administrativa

da Lideranca Operacional Administrativa Vindo do
¢ Operacional
Quantidade de 4 3 3

Participantes

Fonte: Elaboracédo prépria

Os lideres operacionais sdo aqueles que tém sua trajetoria dentro da empresa ligada ao
desempenho de tarefas de campo, comandando as Equipes diretamente nos pontos de
atendimento do cliente, lidando com grandes grupos de Maturidade mais baixa (M1) e uma
série de rotinas a cumprir dentro dos Facility Services. S&o responsaveis pelo envio de
relatérios e controle de documentacdo, porém ndo participam diretamente de analise dos

dados gerados nem das decisGes estratégicas.

Os lideres administrativos sdo aqueles que foram contratados diretamente para essa
funcdo, sem ter passado anteriormente por uma experiéncia de Lideranca operacional em
campo. Sua rotina esta ligada ao controle de indicadores e analise de resultados, apresentam

Maturidade M2 e M3 e ja participando de algumas decisfes estratégicas.

Os lideres administrativos vindos de experiéncias de Lideranca operacional sdo os
profissionais com maior tempo de atuagdo na Empresa, participam das tomadas de deciséo
estratégica e do gerenciamento das liderancas operacionais. Estdo diretamente ligados a
analise de indicadores, controle de orcamentos e resultados, além de cuidar do relacionamento
com os clientes. Lidam tanto com equipes de Maturidade M1 (quando véo atuar para solucéo

de conflitos em campo) quanto com equipes M4 (tomadas de decisdo estratégica).

Os resultados obtidos com uso do instrumento encontram-se a seguir:
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Tabela 4 — Estilos de Lideranca obtidos (resultado do TLS)

Tipo de Atuacéo Operacional Administrativo Administrativo Vindo
da Lideranca b do Operacional
Estilo Ndo ha* Lideranca Integrada Ndo ha*
Dominante (voltado para OT) ¢ g (tendendo a Integrado)

Estilo de . . Lideranca Relacionada
Sustentacao Lideranca Integrada | Lideranca Separada / Lideranca Dedicada
Estilos Lideranca Lideranca
Sobre- Relacionada / Relacionada / -
rechagados Lideranca Separara | Lideranga Dedicada

Fonte: Elaboragdo propria

3.4 REFERENCIAL PARA LIDERANCA EM FACILITY SERVICES

No Gerenciamento de Facility Services, dada a simplicidade de sua execucdo e
complexidade do trabalho junto as pessoas que os executam, entende-se que uma base solida
para constru¢cdo do sucesso seja obtida através do desenvolvimento de relacionamentos
eficazes. Isso pode ser obtido através de algumas mudancas comportamentais simples, desde
que os Lideres estejam atentos ao ambiente em que se encontram e qual 0 momento de
Maturidade vivido por suas Equipes. A Teoria da Lideranga Situacional, quando aplicada ao

seu Gerenciamento, representa uma forma eficiente de trabalho nesse sentido.

Com base nos resultados obtidos em 3.3 acima, e utilizando o estabelecido por Hersey
e Blanchard ao longo de todo seu livro Psicologia para Administradores: A Teoria e
Técnicas da Lideranca Situacional (em especial o Capitulo 12) elaborou-se um referencial
para a Lideranca em projetos de Facility Services, que visa conduzir com sucesso um lider
através das etapas ja vistas: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Acompanhamento e
Encerramento. Para facilitar o entendimento, esse referencial foi dividido em 02 etapas, sendo

a primeira referente as observacGes anteriores ao andamento dos projetos e a segunda para
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projetos em curso ou imediatamente posterior a primeira etapa, ambas apresentando
recomendac0es de estilos de Lideranca a se adotar, onde a chave é a versatilidade desse lider,
combinada com a habilidade de diagndstico (percep¢do) do ambiente em que esta inserido.
Para fins didaticos, chamou-se o Gerente de Projetos em Facility Services de GPFS, e foram
feitas somente algumas mencdes a teorias classicas da gestdo de pessoas, de forma a estimular

seu estudo:

Referencial para Lideranca

Gerenciamento de Projetos em Facility Services

12 Etapa: Diagnostico

Composta de 02 passos: Ponto de Vista e Identificacdo de Oportunidades

Ponto de Vista:

O GPFS sempre sera referencial nesse sentido, pois sera dele a responsabilidade ao
longo das cinco etapas da vida do projeto. N&o significa, porém, que devam ser ignoradas as
contribuicdes externas (direcéo, pares e subordinados), pois muitas vezes as pessoas externas
ao processo percebem melhor as necessidades existentes, e podem assertivamente contribuir
para as corregdes de rota.

Sugestdo de atuacdo: Buscar esclarecer o referencial através do compartilhamento de idéias
e opinides com a alta direcdo e a(s) Equipe(s) do projeto.

Regqistro: relatério semanal com apontamentos das observagfes préoprias e dos demais
stakeholders.

Identificacdo de Oportunidades

O GPFS deve estar ciente das suas habilidades de Lideranca, seu poder e alcance para
tomadas de decisdo e capacidade para solugcdo dos problemas (conflitos). E fundamental
também analisar o nivel de Maturidade da(s) Equipe(s), assim como o de cada individuo
liderado.
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Sugestdo de atuacdo 1: Auto-avaliacdo de perfil de Lideranca, avaliagdo formal do perfil de
Maturidade da(s) Equipe(s) / buscar apoio do setor de Desenvolvimento Humano e
Organizacional (DHO).

Registro 1: relatorio semanal com apontamentos das observagdes prdprias sobre seu estilo de
Lideranca e a Maturidade dos liderados. Utilizar como ponto de partida material fornecido
pelo DHO local, sempre buscando apoio desse setor.

O GPFS deve estar ciente do nivel de necessidades e qual o tratamento dado aos
fatores higiénicos e motivadores (vide Maslow e Hezberg). Como exemplos tém-se as
questBes salariais, de seguranca do trabalho, de relacionamento (com o préprio gerente, entre
a equipe e outros setores da organizacdo), de reconhecimento do trabalho desenvolvido
(recompensas psicoldgicas e transacionais).

Sugestdo de atuacdo 2: Reunido semanal com a equipe (informal) para debate do andamento
dos trabalhos / reunido quinzenal (formal) para apontamentos de melhorias do processo.

Divulgacéo interna de oportunidades (crescimento profissional) dentro da equipe de projeto e
vagas externas.

Reqistro 2: Relatério de acompanhamento mensal de cargos e salarios, relatorio semestral de
pesquisa de clima organizacional.

22 Etapa: Implantacao e Analise

Esta etapa compreende a identificacdo de solucOes segundo o ambiente e as
caracteristicas de Maturidade da equipe, bem como a toda a anélise durante o evento. Dadas
as 05 etapas de um projeto segundo 0 PMBOK®), a relacao € a descrita a seguir.

Tabela 5 - Correlacao entre as fases de um projeto, caracteristicas de Maturidade e Lideranca

Fases e -
Caracteristicas de | Caracteristicas de .
do ) ] Observacdes
i Maturidade Lideranca
Projeto
Fase El Participam nesta fase a alta
de M4 Elaboracéo de direcdo e as Liderancas.
Iniciacio Alta motivacéo padrdes e Né&o ha envolvimento de
¢ direcionamento Equipes operacionais.
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E preciso criar novas

Fase M2 e M3 ElaE4 ]
) N formas de atuar, porém
de Capacidade e Elaboragéo .
) . - dentro dos padroes
Planejamento disposicéo com debate .
existentes.
Fase MLe Mz Fase caracteristica de
Executar tarefas EleE2 )
de . i . apresentacéo de tarefas e
. rotineiras — baixa | controle de execucao
Execucdo . - controle de processos.
disposicao
Participacéo ativa das
M3 e M4 Elakd Equi espa((j;ministrativas
Fase Motivacao, Acdes rapidas de quip
(acompanhamento de
de acompanhamento e controle, . ..
. indicadores) / Inicio das
Acompanhamento anélise de acompanhamento de | . _ i N
. - . licGes aprendidas / Agdes
indicadores licGes aprendidas . ..
corretivas rapidas
Fase M3 e M4 ElaE4
de Licdes aprendidas, | Tomadas de decisdo, | Fase de avaliacdo e énfase
elaboracdo de desmobilizacédo de nas licdes aprendidas
Encerramento

relatérios

Equipes

Fonte: Elaboracéo prépria

Analise

E funcdo do GPFS, ao longo de todo o projeto, analisar constantemente a implantac&o
de cada passo e as novas oportunidades de melhoria que surgem ao longo de todo o seu ciclo

de vida.

Sugestdo de atuacdo: Verificar constantemente qual o estilo de Lideranga que esta sendo

usado com maior frequéncia e sua adequacdo com o nivel de Maturidade dos liderados e
Equipe(s) / Verificar como a organizagdo esta tratando as questdes de natureza humana e qual
a harmonizacdo disso com a capacidade e potencial das pessoas envolvidas no projeto /
Verificar a relacdo entre as oportunidades de satisfacdo de necessidades dos envolvidos, as
expectativas das variaveis situacionais e os estilos de Lideranca adotados.

Aqui ndo cabem maiores registros, basta sequir a rotina proposta anteriormente.
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4. APLICACAO

Entende-se que o referencial proposto pode ser aplicado por lideres de empresas que
trabalhem com Facility Services, tanto em projetos ja em curso quanto em projetos ainda na
etapa de design, pois sua divisdo conforme as fases de um projeto possibilita isso. O
referencial proposto no capitulo anterior foi utilizado pelo Gerente de Projetos em Facility
Services (GPFS) em uma equipe de gerenciamento administrativo composta por 06
profissionais com diferentes Maturidades e formacdes académicas (predominantemente,

Administradores de Empresas).

A organizagdo que propiciou ao autor realizar aplicacdo pratica deste trabalho é uma
empresa européia de Facility Services que atua no Brasil desde a década de 70, com filiais em
05 estados brasileiros (Matriz SP, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salvador e Parand), sendo a
sede da regional Sul (chamada Base SUL) em Curitiba/PR. O back office dessa regional
gerencia 12 diferentes contratos e possui em seu quadro de colaboradores com Engenheiros,
Administradores de Empresas, Contadores e profissionais da area de Humanas. As equipes
operacionais sdo constituidas de Mecanicos de Ar Condicionado, Eletricistas e Oficiais de

Manutencéo Predial.

O referencial (ainda em desenvolvimento) foi aplicado ao longo de 12 meses (de
Julho/2010 a Agosto/2011) no projeto e gerenciamento da conta de Manutencdo Volante® de
uma importante instituicdo financeira (também européia) com sede da sua engenharia
(principal stakeholder — cliente) também em Curitiba e que possui agéncias em todo o

territério nacional.

4.1 UTILIZACAO DO REFERENCIAL

Durante a 12 Etapa, na fase do Diagnostico, iniciada ainda quando ndo existia a equipe
do Gerenciamento Administrativo constituida, o principal papel do GPFS foi colher dados e
aprovar junto aos stakeholders (principalmente Alta Direcdo e Cliente) o formato de atuacgéo e
escopo contratual da futura Equipe. Sua atuacéo era bastante operacional, e por estar num

ambiente de Maturidade M4 predominante, o estilo seqguido foi E3 (Compartilhar), buscando

6 ~ . a : , . ~ . ~ .
Manutencdo Volante (em inglés, Route Based Maitenance) é um estilo de Manutencdo Predial onde ndo ha
Equipes fixas nas sedes dos clientes, as Equipes deslocam-se em rota cobrindo locais visitados periodicamente

com base em cronograma estabelecido e rotinas de atendimento.
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persuadir a Alta Direcdo das necessidades do Cliente e assim compor a equipe com todos 0s

membros necessarios.

Os registros foram principalmente os correios eletronicos (e-mails) trocados ao longo
do processo, ndo havendo maiores formalizagdes ou elaboracdo de documentacdo especifica,
dada a Maturidade dos envolvidos e o fato da empresa em questdo ndo trabalhar baseada nos
conceitos do Gerenciamento de Projetos. Chegou-se ao formato da equipe (01 gerente, 01
analista de orcamentos, 01 planejador, 02 auxiliares administrativos e 02 help desks) e o
escopo de atuagdo (controle de abertura, execugdo e fechamento de ordens de servigo, auxilio
das 05 Bases Brasil com suas demandas relativas ao contrato — orgamentos e faturamento,
suporte ao setor de faturamento da Matriz SP e interacdo com o Cliente e a Gerenciadora)

passando-se entdo para a etapa seguinte, jA com o projeto em curso.

Teve-se entdo uma juncao entre a Identificacdo de Oportunidades e a 22 Etapa como

um todo (Implantacdo e Andlise), onde se identificou a aplicacdo e pertinéncia de 100% do

referencial desenvolvido. Com uma equipe recém-contratada, jovem e com nivel de
Maturidade predominantemente M1, fizeram-se presentes os estilos E1 (Determinar) e E2
(Persuadir) na maioria das situagdes observadas como, por exemplo, nas rotinas relacionadas
ao monitoramento das ordens de servico, onde havia um determinado processo e protocolo a
seguir e ainda pouco treinamento do planejador das help desks. Os estilos E3 e E4
(Compartilhar e Delegar) também foram observados, porém com menor ocorréncia,
ocorrendo principalmente quando da interagdo do GPFS com seus pares (outros gerentes
operacionais e administrativos, responsaveis diretos pelo atendimento do contrato no Brasil
no tangente a rotinas de manutencédo e faturamento) com o cliente ou com a Diretoria da Base
SUL.

Em funcdo da reestruturacdo da Diretoria de Recursos Humanos, havia alguma falta de
organizacdo e agilidade para concessdo dos beneficios padrdo da Empresa. Isso demandou do
GPFS intervencdo direta em varios momentos. Observou-se claramente que 0 nao-
atendimento aos fatores higiénicos (Maslow) afetava diretamente a qualidade do trabalho e as

entregas do projeto.

Seguiu-se uma rotina de registro conforme descrito no referencial, e observou-se ao
longo dos meses seguintes ao inicio do projeto uma evolucdo gradativa da Maturidade da
equipe, com consequente alteragdo do estilo de Lideranca do GPFS, passando da

predominancia dos estilos E1 e E2 para E3e E4. Essa etapa, descrita no referencial como
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Andlise, estd diretamente relacionada com as fases de Acompanhamento e Encerramento do

projeto.

Houve um momento em particular que mereceu destaque, quando dentro do evento
em curso nasceu um novo projeto, com a iniciativa de suporte maiusculo & operagdo no estado
do Rio de Janeiro. Esse suporte contaria com a presenca local do GPFS, o que levou a equipe
administrativa lotada na Base SUL (Curitiba/PR) a demonstrar toda a alta Maturidade (M4)
desenvolvida nos meses anteriores, permitindo ao lider conduzir esse time com caracteristicas
variando de E2 a E4. Tanto a equipe operacional em formacgdo no Rio de Janeiro quanto a
nova equipe administrativa, que ficou junto com a equipe ja existente na Base SUL
apresentaram Maturidades M1 e M2 (em alguns momentos, M4) e contaram com Lideranca

primordialmente E1 e E2.

Observou-se, com grande aprec¢o, que as liderancas em formacéo (colaboradores mais
antigos no projeto) foram gradativamente demonstrando variacdes de Maturidade (de M1 a
M4 e vice-versa), além de compreensdo natural da evolugdo de um projeto. Com isso, nao so
0 GPFS contou com suporte local durante os periodos de auséncia (fases de Planejamento e
Execucdo no Rio de Janeiro) como as fases de Acompanhamento e Encerramento foram

cumpridas com éxito.

O Unico ponto negativo a se destacar foi a falta de formalizagdo durante a fase de
Encerramento. Ficou como oportunidade de melhoria, e certamente sera implementada
guando a empresa em questdo optar por gerir suas iniciativas e projetos utilizando

metodologia PMBOK® ou similar.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste trabalho foi compor um referencial para a Lideranca, através da
associacdo de cada um dos quatro estilos propostos pela teoria da Lideranga Situacional com

as etapas do Gerenciamento de Projetos em Facility Services.

Alcangou-se esta meta com sucesso, e o0 estudo mais aprofundado da Lideranca
Situacional foi de grande valia no processo. Recomenda-se aos profissionais do setor,
portanto, uma verificacdo dos estudos na area, pois hoje a grande maioria dos envolvidos com
o Gerenciamento de Facility Services vem de uma formacdo bastante técnica (engenheiros,
arquitetos, topografos, técnicos em construgdo civil e edificagdes etc.).” Para muitos, essa
atividade pode ser vista como uma nova oportunidade, ou simplesmente uma funcdo de

desempenho necessario num mundo de rapidas transformacdes.

Como provavel consequéncia dessa verificagdo, esses profissionais identificardo ndo
possuir ainda o background e experiéncia necessarios ao cargo de Gerente de Projetos em
Facility Services. Isso nédo significa dizer que desempenhem mal suas fungdes, porém nao é o
fato de possuir uma graduacgdo em areas técnicas da construcao civil que garanta qualidade do
trabalho dessas pessoas. Na verdade, as pesquisas na area sugerem que 0s trés maiores
atributos procurados num profissional de Gerenciamento de Facility Services sdo a
integridade, habilidades organizacionais e de comunica¢do, comuns a muitas graduagdes no

Brasil.

A pesquisa, o desenvolvimento e a composi¢cdo desse referencial representaram uma
excelente oportunidade para verificar que tanto a area de Facility Services como o proprio
Gerenciamento de Projetos possuem muito espaco para divulgacéo e aplicacdo no Brasil, em
especial na regido Sul onde este estudo ocorreu. Isso pode ser comprovado pela dificuldade
em encontrar literatura nacional onde os dois assuntos aparecessem associados, e também pela
falta de profissionais do Gerenciamento de Projetos dedicados aos Facility Services. Uma das
razdes pode ser o fato de estes estarem normalmente associados aos servigos non-core support

das empresas, que buscam terceirizar essas atividades.

’ N&o ha no Brasil um curso em nivel de graduaco na érea, sendo a especializagdo possivel através de um MBA
oferecido pela Escola Politécnica da USP em Séo Paulo.
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Os objetivos especificos incluiam identificar e definir os estilos de Lideranca, além de
discutir a importancia do Gerenciamento de capital humano em projetos. Esses também foram
alcancados, e este trabalho apresenta de forma bastante compacta, porém objetiva, as

principais correntes de Lideranga em Administracdo de Empresas.

Com base nesse estudo, foi possivel responder ndo s6 o Problema de Pesquisa, como
também os outros questionamentos feitos sobre a transformacdo de Liderancas operacionais
em administrativas e as possiveis ofertas aos liderados para manutencdo das Equipes. Ficou
como recomendacdo o estudo da eficiéncia de profissionais vindos de experiéncias distintas

na Lideranca de Equipes administrativas no Gerenciamento de Facility Services.

Finalmente, ao apresentar a teoria de Liderancga Situacional e 0 modelo de Hersey e
Blanchard (outro objetivo especifico) e fazer sua correlagdo com o Gerenciamento de Facility
Services, ficou clara a intencdo de demonstrar que o Lider deve contribuir no
desenvolvimento da Maturidade dos liderados. Os autores dizem que, caso exista a
possibilidade de aplicacdo do ciclo de crescimento da teoria ao processo de conducdo de
missfes (um projeto, por exemplo), o modelo pode explicar a mudanca de estilos necessaria a

cada fase.

Assim ¢ possivel fazer um individuo percorrer o ciclo completo, da baixa Maturidade
até a Maturidade extremamente alta, em qualquer periodo de tempo. Essa questdo muitas

vezes depende da complexidade da tarefa e do potencial de desempenho do liderado.

Na aplicacdo do referencial elaborado, ficou evidente a presencga das caracteristicas de
Maturidade M3 e M4 no grupo de gerenciamento administrativo centralizado na Base SUL
(Curitiba/PR), pois quando combinadas com as caracteristicas de Lideranca corretas (E3 e E4)
e baseada em licBes aprendidas, resultavam em rapidas correcGes dos desvios de curso,
enquanto sua combinacdo com as outras duas Caracteristicas (E1 e E2) resultavam em

correcdes assertivas, porém de maior tempo de resposta.

Isso valida, no entendimento do autor, o referencial proposto enquanto ferramenta para
0 Gerenciamento de Projetos em Facility Services, sendo que uma de suas vantagens esta na
simplicidade e fécil entendimento das etapas, mesmo por profissionais menos familiarizados

com as formalidades do Gerenciamento de Projetos.

Debateram-se as questfes envolvendo as mudancas vividas pelas organizagdes, 0s

comportamentos da Lideranca, que ndo ha um Unico estilo que atenda todas as situacdes ao
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mesmo tempo e as formas de recompensar os colaboradores. Dessa forma, na visdo do autor,
uma das maiores contribuicdes deste trabalho estd no suporte dado a idéia de que hoje os
profissionais precisam estar em constante reinvencdo, atentos a sua versatilidade enquanto
lideres e ainda mais aos seus subordinados. Vivendo tempos de Pleno Emprego, e com 0s
altos custos envolvidos na selecdo e treinamento de novos profissionais, parece bastante

I6gico pensar em alternativas para se manter as equipes formadas pelo maior tempo possivel.

No Gerenciamento de Projetos, tém-se pessoas de diferentes areas e formacgOes a
frente de equipes, lidando diariamente com as expectativas dessas pessoas, as metas dos
projetos e as decisdes das organizacbes. A Maturidade desses lideres é muito importante, e ha
pontos para ponderacdo: em primeiro lugar, que ha decisbes corporativas que em momentos
podem ser contrarias as expectativas dessa Lideranca e ndo devem ser entendidas como algo
pessoal nem sinal de rejei¢do a sua Lideranca; em segundo lugar, os lideres devem aprender a
aceitar e dar suporte as decisdes corporativas; finalmente, os lideres devem se empenhar em
promover as decisbes corporativas, demonstrando desprendimento e dando exemplo as

Equipes.

A éarea de Gerenciamento de Facility Services no Brasil é razoavelmente nova, e no
mundo os gerentes de Facility Services bem sucedidos sdo aqueles que conseguem combinar
conhecimento e habilidades em questdes relacionadas com o funcionamento de edificios com
a compreensdo de como as organizagdes, 0S processos e as pessoas funcionam e interagem
(ATKIN e BROOKS, 2009 p. 243).

Assim, termina-se com a certeza de um objetivo nobre alcancado, pois o referencial
para 0 Gerenciamento de Projetos em Facility Services pode contribuir de forma bastante
assertiva para 0s projetos na area dada sua simplicidade e facil entendimento. Fica também o
firme propdsito de buscar mais conhecimento, pois a Lideranca representa uma fonte generosa
de desafios, e possivelmente o gerenciamento de recursos humanos contenha ainda mais

elementos para aprimoramento pessoal e deste trabalho.
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ANEXOS

Algumas Perguntas Respondidas

E possivel transformar bons gestores operacionais em Liderancas administrativas?

Acredita-se que sim, pois a simples observacao dos resultados obtidos através do TLS
mostra isso. Ao trazerem consigo a visdo dos trabalhos de campo, e, portanto, sabedoras das
vantagens do uso de estilos de Lideranca E1 e E2 nos momentos em que os liderados ou
Equipes assumem posturas com Maturidade M1 e M2, resta a esses lideres utilizarem a
capacidade de percepcdo do ambiente e, ao utilizarem as ferramentas existentes para o
desenvolvimento de flexibilidade®, entenderem o uso dos estilos E3 e E4, passando a adotar
essa postura nas situacfes em que os liderados ou equipes apresentarem voluntariamente
novas maneiras de conduzir uma tarefa ou mostrarem-se aptos a assumir novas

responsabilidades.

E fundamental para estas Liderancas saberem como bem exercer os 04 estilos de
Lideranca considerados classicos (Autocratica, Burocratica, Liberal e Democratica), pois
certamente haverd momentos ao longo da carreira como figuras de referéncia em campo em
que cada uma delas tera uso apropriado. Sabedores da existéncia dessas diferentes maneiras
de conduzir equipes, torna-se mais tranquila a passagem aos postos de Lideranca
administrativa, bastando atender os requisitos das Organizacdes nos quesitos escolaridade e

desenvolvimento profissional.

Essa com certeza ndo € uma caracteristica exclusiva da area do Gerenciamento de
Facility Services, 0 que mostra que, apesar de recente, ele estd bem inserido na realidade

brasileira.

A pergunta talvez deva ser outra, se as boas Liderancas administrativas de outras areas
tém possibilidade de sucesso atuando nesse mercado. Esse tema com certeza é de grande

interesse, e podera ser desenvolvido em trabalho futuro.

8 O tema hoje é bastante estudado e difundido, e a Psicologia Organizacional adotou o termo resiliéncia (yield)
da Fisica para descrever a caracteristica pessoal que precisa ser trabalhada a fim de se obter a flexibilidade
necessaria.
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Ha forma de evitar a perda de capital humano oferecendo mais que recompensas
financeiras e beneficios diretos?

Com certeza. Foi-se o0 tempo em que somente salarios acima da média do mercado
representavam forma eficaz de segurar talentos (capital humano). Estabelecer relacionamento
saudavel com os liderados e com outros setores dentro das organizacGes é hoje tdo ou mais
importante do que isso, principalmente num mercado que experimenta sinais de Pleno

Emprego®

A grande quantidade de textos dizendo que hoje os colaboradores estdo se demitindo
de suas liderancas, e ndo mais de seus empregos, mostra que é preciso repensar as maneiras
com que estdo sendo tratadas as equipes por seus lideres, e aqui existe outra grande
contribuicdo da Lideranga Situacional. Ao trazer a reflexdo da variagdo do estilo de
Lideranca, ela auxilia no entendimento da importancia das recompensas psicoldgicas,

diretamente associadas ao estilo de Lideranga mais carismatico.

E preciso liderar de forma coerente e humana para ter nos liderados apoio para
implantar mudancas, buscar melhorias e chegar ao final de um projeto com obtencdo de
sucesso. N&o ha espaco para submeter os liderados a condicGes de trabalho que tragam suas

necessidades para niveis anteriores aos atuais (Maslow).

Ao combinar o estilo correto de Lideranca com o nivel de Maturidade apresentado
pela equipe, o lider ndo esta apenas sendo mais eficiente, esta também demonstrando respeito
pelo grupo e capacidade de observacdo, o que num tempo curto pode representar a conquista
de seguidores fiéis do seu estilo. Cabe uma ressalva de que é importante para a organizacao
ter em seu planejamento estratégico a formacao de varios lideres com capacidade de atuar da
forma descrita acima, caso contrario ao se perder uma dessas liderangas carismaticas corre-se

o risco de perda de toda a equipe.

° Em pleno emprego, a quantidade ofertada e demandada de qualquer bem (entre os quais se encontram 0s
fatores de producdo) é a mesma. No mercado de trabalho, por exemplo, onde a oferta de trabalho ¢é definida a
partir da disposicdo do empregado de receber certo salario, o pleno emprego significa que todos os trabalhadores
que aceitem receber os salérios de equilibrio sdo empregados.
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Entendendo as Geragfes X e Y

A Geragdo X (Gen X) ¢é formada por profissionais nascidos entre 1965 e 1977. Sao
céticos e politicamente apaticos, refletem as frustracdes da geracdo anterior e assumem a
posicdo de expectadores da cena politica. Gostam da informalidade no trabalho e buscam o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Nao se fidelizam as organizages, priorizam 0s
interesses pessoais € ndo véem com bons olhos um curriculo de 20 anos numa mesma
Empresa. Trabalham com entusiasmo quando possuem foco definido e tém necessidade de
feedback.

A Geracdo Y (Gen Y) é formada por profissionais nascidos entre 1977 e 2000. Sao
otimistas em relacdo ao futuro e comprometidos em mudar o mundo na esfera ecoldgica. Tém
senso de justica social e se engajam em voluntariados. Sdo extremamente informais, agitados,
ansiosos e impacientes e imediatistas. Acompanham a velocidade da internet. A falta de
cerimdnia com os pais leva a indiferenca sobre autoridade. Admiram a competéncia real e ndo

a hierarquia. Vivem com sobrecarga de informacdes, dificultando a correlacdo de contetdos.

O Teste de Lideranca Situacional de Agostinho Minicucci

Composto por 01 pequeno manual, um conjunto de fichas para resposta e outro para
elaboracdo de diagnostico de estilos de Lideranca, o teste representa uma forma direta de
avaliar Liderangas com base nas teorias cléssicas e no Modelo de Lideranga Situacional
desenvolvido por Hersey e Blanchard. Através da avaliacdo de respostas (04) ponderadas em
funcdo da percepcdo de cada respondente, é possivel ao final de 20 situacdes verificar qual o
estilo de Lideranca dominante (para aquele momento), além do estilo de sustentacdo do
dominante e dos estilos sobre-rechagados (menos utilizados). Dessa forma, pode-se compor
um referencial (guia) conforme as necessidades das OrganizacGes para formagédo continuada

de suas Liderancas.

O manual contempla definigdes resumidas de estilos de Lideranga segundo autores
consagrados na area, como Anderson, Patchen, Fleishman, Sales, Reddinm McGregor, Katz,
Blake e McClelland, cujas teorias e ensaios foram utilizados na composigéo das 20 situagdes e

reacdes aplicaveis a cada uma.
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Trata da Lideranga Situacional como sendo a teoria que melhor se aplica a Lideranga,

por estar relacionada com o desempenho do Lider ao invés de sua personalidade, e assim

busca a eficacia desse lider, dizendo que nenhum estilo é eficaz sozinho, mas sim de acordo

com cada situacao vivida.

O Significado de Empowerment

Este € um conceito de gestdo bastante difundido pela Harvard Business Review. Trata-

se de uma pratica de gestdo em que as empresas e gerentes conferem maior poder de

autonomia para seus funcionarios e subordinados, e com isso esperam se posicionar melhor

para competir no longo prazo.

Alguns principios basicos sdo necessarios para proporcionar empowerment, tais como:

D N N NN

AN N NN

v

deixar claro as pessoas quais sao suas responsabilidades;

dar-lhes autoridade correspondente as suas responsabilidades;

estabelecer padrBes de exceléncia no resultado do trabalho;

identificar e oferecer treinamento e desenvolvimento necessarios para a
satisfacdo dos padroes estabelecidos;

fornecer informacgGes e conhecimentos;

oferecer feedback sobre o desempenho de cada pessoa;

reconhecer as pessoas por suas realizacoes;

confiar na Equipe de trabalho;

dar permissdo para errar, analisando os erros como referéncia para os futuros
acertos;

tratar as pessoas com dignidade e respeito.

Pequeno Glossario

Bakc Office

Termo utilizado pelas empresas para tratar da estrutura de suporte a operacao.
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Background

Entende-se como sendo o conjunto de conhecimentos e experiéncia de um individuo,

ou ainda a educacdo e formacéo recebida por ele.

Design

E a configuracdo, concepcao, elaboracdo e especificacdo de um item, neste caso, de

um projeto.
Facility Services

Sdo servigos gerais, normalmente fora do negocio central de uma Empresa e, por essa
razdo, muitas vezes terceirizados. Contemplam servicos de limpeza, zeladoria, jardinagem,

manutencdo e mensageria.

Help Desk

Profissional que lida, via sistema computacional ou operacional, com o suporte para
usuarios. Esse profissional e responsavel por esclarecimentos ou envio de programagéo de

atendimentos.

Non-core support
Apoio as atividades que ndo fazem parte do escopo principal de uma organizagao
Turnover

Palavra advinda do inglés que significa rotatividade, movimentacdo de empregados

em funcao de desligamentos e novas contrataces.



