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Estilo de gestao de um gerente de projetos: habitos e
atitudes que podem causar impactos negativos na equipe

Jodo Paulo da Silva Porto; André Luis Arantes

Resumo: O estilo de gestdo de um gerente de projetos é formado por suas competéncias e
por sua personalidade. Alguns dos comportamentos do gerente refletem diretamente na
conducdo da equipe. Conflitos e impactos sdo recorrentes durante esse processo. Nesse
contexto, o presente trabalho procurou verificar se o estilo de gestdo de um gerente de
projetos, enfatizando seus habitos e atitudes, pode causar impactos negativos na equipe do
projeto. O intuito foi apresentar dados para que as organizacdes e os gerentes de projetos
possam tomar medidas para melhorias no bem estar e na motivacdo de seus colaboradores,
aprimorando assim seus métodos e estilos de gerir equipes. Para tanto, foi realizada uma
pesquisa aplicada, exploratdria, descritiva, parcialmente quantitativa e predominantemente
qualitativa, em formato de estudo de caso, utilizando como referéncia a pesquisa bibliografica
para o levantamento de um questionario aplicado a profissionais integrantes de equipes de
projetos. Foram apresentadas questdes acerca dos comportamentos dos gerentes de projetos
envolvendo estilos de gestdo, caracteristicas da personalidade, habitos e atitudes apontados
por outros autores com causadores de impactos negativos na equipe do projeto. Os resultados
mostraram altos percentuais de incidéncia entre os diversos comportamentos. As discussdes
e andlise dos resultados relacionaram as varidveis da pesquisa e apresentam os estilos de
gestdo que mais impactam negativamente a equipe de projeto. E, por fim, foi apresentada a
resposta ao problema exposto e a conclusdo contendo a opinido critica do pesquisador e
sugestoes relacionadas ao tema.

Palavras-chave: Estilo de gestdo. Gerente de projetos. Competéncias. Personalidade. Habitos.
Atitudes. Impactos negativos. Equipe.

Abstract: The management style of a project manager is made up of his skills and his
personality. Some of the behaviors of the manager directly reflected in driving team. Conflicts
and impacts are recurrent during this process. In this context, the present study examined
whether the management style of a project manager, emphasizing their habits and attitudes
can cause negative impacts on the project team. The aim was to present data for organizations
and project managers can take action to improve the well-being and motivation of its
employees, thereby improving their methods and styles of managing teams. Therefore, we
conducted an applied research and exploratory, descriptive, quantitative and partly qualitative
predominantly in case study format, using as reference the literature to survey a questionnaire
applied to professionals working in project teams. Were presented questions about the
behavior of the managers of projects involving management styles, personality traits, habits
and attitudes mentioned by other authors with causing negative impacts on the project team.
The results showed high incidence rates between different behaviors. The discussion and
analysis of the results of research related variables and present management styles that most
negatively impact the project team. And finally, the answer was presented to the stated
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problem and the conclusion containing critical opinion of the researcher and suggestions
related to the topic.

Keywords: Management style. Project manager. Skills. Personality. Habits. Attitudes. Negative
impacts. Team.

Introdugao

O estilo de gestdo de um gerente de projetos esta contido no equilibrio entre suas
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) e em tracos se sua personalidade.
Qualidades como: lideranca, comunicacdo, negociacdo e habilidade para resolver conflitos,
teoricamente deveriam fazer parte do estilo de gestdo de todo gerente, mas alcancar essas e
outras qualidades em uma unica pessoa ndo é tarefa simples, principalmente quando se fala
do relacionamento entre o gerente e a equipe do projeto.

Hoje em dia, mesmo com avanc¢o da aplicacdo de modelos colaborativos de gestdo nas
organizacdes, além do aperfeicoamento dos gerentes para se tornarem bons lideres de
equipes, considerando fatores psicoldgicos para estimular a motivagdo e o desempenho dos
liderados, ainda existem conflitos sérios entre gerentes e times. Sera que as causas para os
conflitos estdo somente ligadas a equipe ou o gerente tem participacdo em tais causas?

Para Pereira (2004), lidar com pessoas é bem diferente que lidar com recursos tecnoldgicos,
processos e atividades, onde as respostas sdo légicas e objetivas. A autora enfatiza que o ser
humano é muito complexo, cheio de emocgdes e individualidades e sempre é preciso lidar com
esperancas, desejos, alegrias, necessidades, motivacbes, desmotivac¢des, tristezas,
aborrecimentos, constrangimentos, ansiedades, raivas, passividades, interesses, falta de
interesse, agressividades, medos, hostilidades, frustracdes, egos, entre outras variaveis. Tudo
isso para cada individuo da equipe, incluindo o préprio gerente de projetos.

Normalmente reacdes e comportamentos impulsivos e impensados podem ocorrer, tanto por
parte do gerente quanto por parte dos componentes do time, aumentando assim as chances
de agravar os impactos (PEREIRA, 2004).

Existem muitas publicacdes sobre os atributos de um bom gerente de projetos, mas poucas
acerca dos seus aspectos negativos. Por isso, como objetivo geral, buscou-se verificar se o
estilo de gestdo de um gerente de projetos, enfatizando seus habitos e atitudes, pode causar
impactos negativos na equipe do projeto.

O problema levantado para a pesquisa foi o seguinte: O estilo de gestdo de um gerente de
projetos pode causar impactos negativos na equipe? A hipdtese para o problema é a
afirmativa do mesmo: O estilo de gestdo de um gerente de projetos causa impactos negativos
na equipe.

Um dos propdsitos da pesquisa foi contribuir para o desenvolvimento profissional de novos
gerentes, assim como apresentar dados para possiveis melhorias no estilo de gestdo dos mais
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experientes. Outro propdsito foi oferecer subsidio para que as organiza¢des possam tomar
medidas para melhoria do bem estar e da motivacdo de seus colaboradores, aprimorando
assim suas metodologias para gestao de equipes. Por fim, procurou-se ainda contribuir para
o aprimoramento dos estudos ja existentes nessa drea especifica de conhecimento, assim
como fornecer informagdes para novas pesquisas.

Para alcancar o objetivo geral e a estruturacdo do artigo procurou-se:

a) apresentar o referencial tedrico abordando: estilos de gestdo, personalidade,
competéncias, habitos e atitudes de um gerente de projetos, impactos negativos na
equipe e mudancas nos habitos e atitudes;

b) elencar os principais hdbitos e atitudes dos gerente de projetos, apontados no
referencial tedrico como causadores de impactos negativos nas equipes de
projetos, considerando recorréncia, relevancia e impacto;

c) elaborar questionario com base nas informacgdes elencadas e aplica-lo aos
integrantes de equipes de projetos que participardao da pesquisa;

d) analisar, organizar e classificar as informacdes obtidas através do questionario; e

e) apresentar o resultado apurado na pesquisa, verificar possivel resposta ao
problema exposto e finalizar o trabalho com a conclusdo do pesquisador contendo
sua opinido critica e suas sugestdes para melhorias relacionadas ao tema.

Gerente de projetos

O gerente de projetos é um profissional do campo da gestdo, responsavel por planejar e
controlar a execugdo de projetos em diversas areas, como por exemplo, na construgao civil,
no desenvolvimento de software, na mecanica industrial, na biomedicina, na industria
quimica, nos programas do governo, entre outras areas (GIOVANINI, 2010).

De acordo com o PMBOK (2008), todas as questdes relacionadas ao projeto sdo de
responsabilidade do gerente, principalmente o que diz respeito aos objetivos do projeto.

Heldman (2003) afirma que gerentes de projetos devem ser profissionais com perfil
generalista, com habilidade para resolver conflitos. Pode ter caracteristicas técnicas em seu
perfil, porém estas ndo sdo requisitos obrigatérios para se alcancar éxito em projetos, haja
vista que ele ndo deverd colocar a mao na massa para execucao de tarefas, mas sim organizar
e monitorar a producdo da equipe. Segundo o autor, o gerente sera o profissional que servird
de interface entre todas as partes interessadas no projeto.

Para Sbragia (1986), o contexto de comunicacdo e influencia de um gerente de projetos
abrange principalmente a alta administracdo da organizacdo, a area de negdcio interessada
no produto a ser gerado pelo projeto, os fornecedores e a equipe do projeto.

Atributos de um gerente de projetos

Segundo Onofrio (2005 apud VERMA, 1996), foi realizado um exame com 287 gerentes de
projeto americanos, envolvidos em projetos de pequeno e médio porte, com o intuito de
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elencar os principais atributos da geréncia de projetos, considerando habilidades e
comportamentos dos profissionais. O resultado apresentado destacou os seguintes:

a) comunicacgdo: escutar e persuadir (84%);

b) organizacdo: analisar, planejar, executar, avaliar e controlar (75%);

c) construgdo de time: transmitir empatia, motivagdo e espirito de equipe (72%);

d) lideranga: ser um exemplo, saber delegar, transmitir confianca, valorizar seus
liderados, ter visdo e ser otimista (64%);

e) pessoal: ter flexibilidade, criatividade, paciéncia e persisténcia (59%);

f) tecnoldgica: ter experiéncia e conhecimento do projeto (46%).

Estilos de gestao

Entre os diversos sinbnimos e significados para a palavra estilo, destacam-se os seguintes: uso,
costume, habito, pratica, natureza, maneira ou modo de agir ou fazer alguma coisa (BUENO,
1996).

Para Onofrio (2005), as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) de um gerente
de projetos moldam seu estilo de gestdo. Agregando o conceito, Jesus (2013) afirma que a
personalidade de um gerente de projetos influencia em seu estilo de gestao.

Existem varias perspectivas acerca dos diferentes tipos de estilos de gestdo. Geralmente os
gerentes de projetos tendem a se enquadrar em um dos grupos que serao abordados nesse
trabalho, mas podem ocorrer estilos mistos. De acordo com Cavagnoli (2012), um gerente de
projetos eficaz ndo se enquadra em um Unico estilo de gestdo, o mesmo deve ter consciéncia
da situacdo e entdo adaptar seu estilo para atender as necessidades do cenario atual, o que
pode levar a uma combinacdo de dois ou mais estilos. Segundo o autor, o estilo de gestao de
um gerente depende de uma série de fatores, dentre eles estdo os fatores situacionais. Como
por exemplo: a cultura/ambiente organizacional, as restricGes/premissas de um projeto ou a
motivac¢do da equipe subordinada.

Com base nas publicagdes de Whitmore (2006), Ferreira (2006), Filho (2010), Lauer (2011),
Cavagnoli (2012), Moreira (2012) e Jesus (2013), foram selecionados 10 estilos de gestado, que
serdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Estilos de gestao

N°  Estilo Definigao

01 Democratico Apesar de ser de responsabilidade do gerente democratico a tomada de decisao,
0 mesmo procura buscar o consenso. Discute as opgdes com a equipe e as demais
partes interessadas e esta disposto a escolher ideias vindas dos outros, desde que
estas sigam na direcdo mais acertada. A participacdo da equipe contribui para a
agilidade no processo de implementagdo que se torna mais simplificado e mais
transparente. Promove a equipe mais confianga, harmonia, produtividade e
satisfacdo no trabalho. Este estilo podera funcionar bem em equipes pequenas ou
em situagGes em que é necessario o compartilhamento de ideias (brainstorming),
mas em ultima anadlise este processo pode demorar muito tempo e acabar em
atrasos e indecisdo. O estilo democratico é aderido por lideres transformacionais,
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02

03

04

Autocratico

Participativo ou
técnico (coach)

Paternalista

pois se tornam muito visiveis e passam muito tempo se comunicando e buscando
iniciativas que agregam valor as partes;

Estilo ditador, onde o gerente exerce um nivel elevado de poder sobre os membros
da equipe. Esse estilo expressa o desejo de dominagao por parte do gerente. A
maior parte dos profissionais ndo gosta de serem gerenciados desta forma, pois
este estilo acaba promovendo a insatisfacdo e desmotivagao na equipe, que ndo
se atreve a dar feedback acerca da gestdo e ndo se esforca para ter um
desempenho melhor. Na auséncia do gerente, a equipe se comportar de forma
diferente, pois a relagdo estabelecida é baseada no medo e ndo no respeito mutuo.
A equipe mantém um alto nivel de disciplina e de decoro, geralmente ndo ocorrem
conflitos entre membros da equipe e o gerente, pois ndo existe espago para
discordancias. Desvantagens ocorrem para a organizagao, como por exemplo:
desperdicio de ideias novas e criativas por parte dos membros da equipe que
poderiam ajudar na melhoria de processos de trabalho e proporcionar aumento da
producgdo. Ou ainda, nos casos em que as instrugdes do gerente ndo vém a tempo
e consequentemente ocorre uma confusdo na equipe quanto a forma de se realizar
o trabalho. Isto pode levar a atrasos e perda de negdcios, pois a equipe esta
totalmente dependente do gerente para a tomada de decisdes;

Capacita a equipe a buscar seus préprios conhecimentos e tomar suas proprias
decisGes. O gerente de projetos realiza didlogos com os membros da equipe para
que cada um consiga por si sé definir como podera realizar a tarefa. Geralmente o
gerente propde perguntas e os membros da equipe implementam suas respostas
nas tarefas de forma alinhada com as observagdes do gerente. Tal processo
permite a equipe encarar qualquer tarefa com mais confianga no sucesso. Como
os didlogos ndo sdo ameagadores, ou seja, ndo prejudicam os membros da equipe
em relacdo ao seu desempenho, ndo ocorrem alteragcbes de comportamento
quando o gestor esta ausente. Com esse estilo de gestdo a equipe desenvolver-se
para acarretar mais responsabilidades, libertando o gestor de ter que resolver os
problemas relativos as tarefas, para ndo so6 ter mais tempo para instruir a equipe,
mas para tratar de questdes mais abrangentes que sé este pode tratar. A equipe
se desenvolve nos seguintes quesitos: autonomia, proatividade e motivagdo. O
estilo é centrado em explorar o que ha de mais talentoso nas pessoas, capacitando-
as a praticar o que elas fazem melhor. O gerente se vé como um “servo” e incentiva
a equipe a adotar a mesma atitude. Trata-se de um lider transformacional, é muito
visivel e passa muito tempo se comunicando. Sempre procuram iniciativas que
acrescentam valor. Trabalha como um facilitador, pois o empenho real é creditado
a equipe;

Estilo de um gerente protetor, com foco nas pessoas, que valoriza o individuo
acima dos prazos e objetivos, que investe nos lagos afetivos com a equipe, que
promove um ambiente agraddvel baseado na amizade e na harmonia. O estilo
prega que os melhores resultados sdo obtidos quando ha valorizagao das pessoas
em primeiro lugar. A equipe demonstra lealdade ao gerente, pois 0 mesmo se
apresenta como uma pessoa disponivel, compreensiva, atenciosa e facil de
conviver. O gerente paternalista da feedbacks generosos aos seus liderados, no
entanto peca em situacGes onde o desempenho é fraco. Diferente do estilo
participativo/técnico, o estilo de gestdo paternalista sempre fornece as respostas
quando seus liderados estdo diante de problemas e ndo incentiva os mesmos a
evoluirem e tomarem suas proprias decisGes, isso promove uma espécie de
lideranga centralizadora, onde ocorre dependéncia do colaborador para com o
gerente. O gerente paternalista pode esconder insegurancga internamente e expor
uma relacdo de confianga com a equipe para suprir a sua necessidade de ser aceito.
Outra caracteristica do paternalista é guardar os problemas sé para ele para ndo
afetar a equipe. Este estilo de gestdo é recomendado para equipes mais maduras
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05 Abdicador

06 Focado na tarefa
(task-oriented)

07  Persuasor

08 Carismatico

09 Acomodativo

10 Compartilhador

e com um senso de autogerenciamento agugado, onde o grupo esteja passando
por situagGes de desmotivacdo, estresse ou algum tipo de conflito interno;

Abdica das responsabilidades, deixando o membro da equipe com a liberdade para
realizar as tarefas da forma que achar melhor, libertando-se para a realizagdo de
outras tarefas. A inten¢do do gestor em querer que os membros da equipe
aprendam a lidar com responsabilidades pode até ser boa, mas esta ndo chega aos
mesmos por escolha prépria, mas sim por imposi¢do, ou seja, o gerente impG&e aos
individuos da equipe responsabilidades que seriam dele, mesmo que ndo haja o
interesse por parte da equipe. Neste estilo, os membros da equipe poderdo até ter
duvidas sobre a realizacao das tarefas, mas nao se atreverao a questionar o gerente
com receio da desaprovagdo do mesmo. O resultado acaba sendo um mau
desempenho na realizagdo das tarefas;

A maioria dos gerentes de projetos possui maior tendéncia para se enquadrarem
nesse estilo, pois esse é o estilo dos especialistas em planejamento, alocagdo de
recursos, atribuicdao de fungdes, dentre outras atividades e processos proprios do
gerenciamento de projetos. Tais gerentes costumam manter metas e prazos
rigorosos e estabelecem um elevado padrao para si e para seus colaboradores. Eles
sdo altamente envolvidos no trabalho do dia-a-dia e plenamente consciente do que
esta ocorrendo nas tarefas sob sua responsabilidade;

Neste estilo o gerente sempre da a sua ideia e tenta convencer toda a equipe o
qudo boa essa ideia é, fazendo sempre prevalecer o seu ponto de vista. No inicio é
possivel convencer a equipe que suas ideias sdo as melhores opc¢ses, deixando
ainda uma sensac¢do de que a equipe participou na decisdo, mas apds o passar do
tempo, a equipe constatara que a verdadeira intensdo do gerente sempre foi
controlar todas as decisdes e responsabilidades, o que pode gerar insatisfagdo na
equipe, cuja opinido ndo é valorizada. Este estilo revela o desejo do gerente em
satisfazer os seus préprios interesses a custa dos outros. Frequentemente alega
um curto espaco de tempo, um imprevisto ou uma situacdo de emergéncia
estratégica como justificativa quando age unilateralmente. Apresenta dificuldade
em dividir o controle das situacgdes;

Estilo que pertence a gerentes que injetam grandes doses de entusiasmo nas
equipes e sdao muito participativos na questdao da motivagdo. No entanto, um
gerente carismatico pode ter tendéncia a acreditar mais em si do que na equipe,
principalmente para com os membros que ndo conseguem ficar motivados pelo
esforgo dele. Outra vertente ocorre quando o sucesso de uma equipe depende do
gerente carismatico, se ele sair o sucesso e a motiva¢do da equipe pode acabar;

Trata-se de um estilo de um gerente acomodado, que estimula esse
comportamento na equipe. Sacrifica-se apenas para evitar conflitos. Apresenta
indiferenga aos reais interesses da equipe. Ndo se importa com a qualidade do
trabalho a ser realizado. Toma atitudes somente quando ndo existe uma forma de
adia-las. Geralmente esse estilo é adotado por gerentes que ndo correm grandes
riscos de perder o cargo;

Este estilo é apenas uma particdo de outros estilos, pode ser enquadrado nos
estilos de gestdo democratico ou participativo/técnico. Busca uma divisdo das
diferencgas para obtencdo de uma satisfacdo moderada, mas incompleta, de ambas
as partes, o que resulta em fazer concessoes. Isso ocorre quando existem restricdes
de recursos, por exemplo. E geralmente usado nos processos de negociag3o.

Fonte: adaptado de Whitmore (2006), Ferreira (2006), Filho (2010), Lauer (2011), Cavagnoli (2012), Moreira

(2012) e Jesus (2013).
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Competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)

De acordo com Cleland e Ireland (2002), a competéncia de um gerente de projetos é definida
pela soma de seus conhecimentos, suas habilidades e suas atitudes:

a)

b)

c)

Conhecimento: para Cleland e Ireland (2002), o conhecimento é o fato ou a condicdo de
se aprender sobre algo. Sdo os conhecimentos adquiridos nas escolas, universidades,
cursos, leituras, estudos, analises e observac¢des das questdes no decorrer da vida, ou seja,
€ o saber;

Habilidade: Cleland e Ireland (2002) afirmam que a habilidade é a capacidade de usar o
conhecimento de forma eficaz e eficiente na execucdo de determinado trabalho. Em
complemento, pode-se afirmar que habilidade é o saber fazer. E o comportamento que
determinada o que a pessoa aprende apds frequentes repeticdes. E o modo constante de
comportar-se e de agir. A obtencdo da habilidade depende de fatores como:
conhecimento, acertos, erros, experiéncia, treino e pratica (JUNIOR et al., 2006);
Atitude: o conhecimento e habilidade sem a atitude ndo sdo suficientes para obter
resultados. Atitude esta ligada a acdo, ao querer fazer, ao querer mudar determinada
situacdo. E sair do estado de conforto. E ter acdes compativeis para se atingir os objetivos,
aplicando os conhecimentos e habilidades adquiridas e/ou a serem adquiridas (JUNIOR et
al., 2006).

Competéncias emocionais

Para Pereira (2004 apud GOLEMAN, 2001), existem competéncias emocionais que precisam
ser desenvolvidas no estilo de gestdo de um gerente de projetos. O conjunto dessas
competéncias é nomeado de inteligéncia emocional. De acordo com a autora, a inteligéncia
emocional se divide em competéncia emocional pessoal e competéncia emocional social. Na
pessoal é onde o gerente lida com ele préprio e na social é como ele lida nos relacionamentos
com os outros. O Quadro 2 apresenta a relacdao de competéncias emocionais, classificadas em
pessoal e social.

Quadro 2 — Competéncias emocionais

Competéncia emocional pessoal

Competéncia emocional social

Auto-percepgdo: para conhecer o estado interior
(percepcdo emocional), pontos fortes e limitacoes
(auto-avaliagdo), mas também o valor e capacidade
(autoconfianga). Buscar motivagdo interna;

Auto-regulagdo: para lidar com os impulsos e
emocgdes perturbadores (autocontrole), manter
padroes éticos de honestidade, assumir a
responsabilidade pelos erros cometidos, ser flexivel
as mudangas e aberto as inovacgdes;

Empatia: capacidade de percepg¢do dos sentimentos,
necessidades e preocupagdes dos outros, tentando
compreender com real interesse seus sentimentos e
perspectivas. Se antever as necessidades de
orientagdo e desenvolvimento dos envolvidos,
respeitando suas diversidades;

Aptiddo: capacidade de implementar taticas eficazes
de persuasdo (Influéncia), saber ouvir e saber
transmitir mensagens claras e convincentes
(comunicagdo), inspirar e guiar grupos e pessoas
(lideranca), iniciar ou administrar mudancas
(catalisador de mudangas), negociar e solucionar
desacordos (gerenciamento de conflitos), formar
vinculos, incentivar colaboragdo e cooperacao e criar
sinergia de grupo, buscando metas coletivas.

Fonte: Pereira (2004 apud GOLEMAN, 2001).
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Personalidade

Como foi discorrido anteriormente, os tracos da personalidade de um gerente de projetos
forma seu estilo de gestdao. Dessa forma viu-se a necessidade de explorar o assunto:
personalidade, no intuito de demonstrar possiveis variantes que venham impactar positiva ou
negativamente no perfil de um gerente de projetos.

Existem diversas definicbes e consequentes controvérsias para o termo personalidade. Uma
sintese pode ser descrita da seguinte forma: personalidade é uma organizacdo interna,
complexa e dindmica dos sistemas psicoldgicos, genéticos e fisicos, que criam padrdes de
comportamentos, de pensamentos e de sentimentos em um individuo, de forma gradual e
Unica, gerando particularidades pessoais duradouras, ndo patoldgicas e relevantes que
definem a forma de agir de uma pessoa em uma determinada populagao (REIS, 2009).

Para Lima (2008), personalidade é o conjunto de caracteristicas e tracos individuais que
abrange fatores como: hdbitos, atitudes, modos, crencas, valores, emog¢des, preferéncias,
interesses, percepcoes, intuicdes, inspiracdes, sensacdes, consciéncia, competéncias, estilo,
cultura, moral, ética, temperamento, carater, inteligéncia, entre outros.

Existem diversas discussdes quanto a mutabilidade da personalidade. Muitos acreditam que
a personalidade de uma pessoa ndao pode mudar, porém existem estudos que revelam
variaveis na formacao da personalidade ao longo de toda a vida.

De acordo com Abreu (2009), “Ndo existe possibilidade em se conceber uma propriedade
comum e imutdvel aos comportamentos de um ser humano”. Segundo o autor, o que pode
acontecer é a formacao de tragos recorrentes que distingue o individuo dos demais, mas ainda
assim, tais tracos estao sujeitos a mudancas ao longo da vida.

Lima (2008) afirma que: “A personalidade muda ao longo da vida”. Segundo o autor a
personalidade é algo que permite ao sujeito um amplo espaco de liberdade para agir no
mundo e ndo estd presa apenas a hereditariedade e aos genes da pessoa, pois abrange o modo
como sdo feitas as escolhas e a realizacdo dos planos pessoais, a partir das faculdades,
aptiddes e aprendizagens obtidas ao longo da vida.

Para Ballone (2010), existem alteracGes de personalidade quando a pessoa apresenta uma
mudanca em sua maneira de ser, depois de ter sofrido alguma condicdo médica, psicoldgica,
neuroldgica ou existencial. Segundo o autor, € como se um individuo passasse a ser outra
pessoa, com reacdes e comportamentos bem diferentes daqueles que o caracterizavam antes.

Segundo Grisa (2013), Santiago (2013) e Mota (2013), as pessoas podem possuir tracos
predominantes na personalidade que a distingue das demais, como por exemplo: os
perfeccionistas, os idealistas, os justiceiros, os ajudadores, os comunicadores, os adaptativos,
os romanticos, os julgadores, os perceptivos, os sentimentais, os pensadores, os sensoriais, 0s
intuitivos, os introvertidos, os extrovertidos, os controversos, os céticos, os racionais, 0s
otimistas, os protetores, os mediadores, os estrategistas, os persistentes, os atores, os
sonhadores, os ambiciosos, os intolerantes, os corajosos, os impulsivos, os moderados, os
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medrosos, os oportunistas, os radicais, os pessimistas, os sanguineos, os coléricos, os
fleumaticos e os melancélicos, entre outros.

De acordo com a combinacdo das teorias de Marina (2009) e Reis (2011 apud FREUD, 1976),
a personalidade passa por um processo de construcdo e é divida em trés fases. O Quadro 3
apresenta as referidas fases de construcao da personalidade.

Quadro 3 — Fases da construg¢do da personalidade

Fase Defini¢ao
Personalidade E a matriz pessoal, geneticamente condicionada, cujos principais elementos sdo as funcdes
recebida cognitivas bdsicas, o sexo e o temperamento (temperamento: significa mistura herdada.

Pode apresentar predominancia sanguinea, colérica, fleumatica, melancélica, entre outras.
Como o proprio nome ja diz, podem ocorrer temperamentos mistos).

Personalidade E a personalidade recebida somada a um conjunto de informagdes repassadas, como:

aprendida ensinamentos, valores e habitos afetivos, cognitivos e operativos. Tal aprendizagem forma
o caracter do individuo (carater: é aquilo que o individuo acredita ser e aquilo que o mundo
representa para ele. Trata-se de uma barreira contra as opinides divergentes e as ofertas
externas, consideradas como ameaca aos seus valores).

Personalidade E a personalidade aprendida somada aos comportamentos a serem escolhidos pelo

escolhida individuo. Essa fase abrange toda a personalidade da pessoa. (comportamento: Trata-se
de uma resposta ou processo de tomada de decisdo do individuo para uma mensagem
recebida do mundo exterior. E o resultado da interacdo dos sistemas psiquicos: Id, Ego e
Superego).

Fonte: Marina (2009) e Reis (2011 apud FREUD, 1976).

Habitos e atitudes dos gerentes de projetos sobre as equipes

Devido as frequentes mudancgas do mundo corporativo, o perfil dos gerentes de projetos estd
mudando junto. Para tanto, os gerentes ndo podem deixar de respeitar, entender,
desenvolver e motivar suas equipes (BUENO, 2011).

Para Bueno (2011), varios gerentes de projetos tém hdbitos e atitudes muitas vezes vistos
como negativos pela sua equipe, e muitas vezes nao percebem. Segundo o autor, tais atitudes
e habitos podem causar diversos tipos de reacdes nos componentes do time e na organizacao.
O autor enfatiza ainda que destacar comportamentos negativos dos gerentes, permite a
organizacgao corrigi-los de maneira que ndo se cause maiores danos.

Lauer (2013) concorda com a abordagem de Bueno ao afirmar que a maioria dos gerentes de
projetos possuem habitos e atitudes que impactam as equipes de forma negativa. Segundo o
autor, os conflitos mais comuns entre gerente de projeto e equipe, nao coincidentemente os
mais danosos, acontecem por causa de interacbes pessoais equivocadas ou devido a
exposicdo de assuntos pouco relevantes. Para o autor, a empatia e personalidades muito
diferentes também podem gerar conflitos, mas devem ser tolerados.

Para Lauer (2013), um dos motivos relevantes para o desligamento de profissionais nas
empresas é a relacdo que possuem com seus gerentes. A falha ou a falta de comunica¢do com
seus superiores denota desmotivacdao por parte destes subordinados. Segundo o autor, a
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insatisfacdo raramente esta relacionada com a organiza¢do em si, mas, na verdade, é revelada
pela ma conducdo do gerente perante sua equipe.

Segundo Kohlrieser (2012), gerentes de projetos erram, ndo por serem profissionais
ruins, mas por terem maus habitos.

De acordo com Severo (2011), existe um segmento no mundo corporativo que afirma que os
profissionais sdo contratados pelas suas competéncias e demitidos por causa do seu
comportamento. Sendo assim, o comportamento dos gerentes de projetos, no que diz
respeito aos seus habitos e atitudes, sera objeto de estudo dessa pesquisa.

Severo (2011) afirma ainda que habitos e atitudes negativos sdo observados, em maior ou
menor grau, entre quase todos os gerentes, todavia, existem aqueles que apresentam um
nivel exacerbado, o que caracteriza grave distorcao.

Para Bueno (2011), os lideres devem sempre ter atitudes positivas para poderem extrair de
seus liderados o que eles tém de melhor.

Os habitos e atitudes a serem elencados no Quadro 4, a seguir, foram selecionados a partir de
publicacBes, artigos e pesquisas feitas por especialistas na drea de gestdo de projetos e de
equipes, considerando recorréncia, relevancia e impacto. Sdo eles: Grinber (2001), Lopes
(2008), Neto (2010), Souza (2010), Bueno (2011), Severo (2011), Almeida (2012), Bastos
(2012), Kohlrieser (2012), Meloni (2012), Nunes (2012), Previdelli (2012), Veronesi (2012),
Abrantes (2013), Avediani (2013), Lauer (2013), Séllos (2013) e Trambacos (2013).

Quadro 4 - Habitos e atitudes dos gerentes de projetos sobre as equipes

Categoria Habito ou atitude

Apresenta excessos 1. E detalhista ao extremo;

no controle 2. N&o demonstra confiar nas pessoas e no trabalho delas;

3. Demonstra insatisfacdo quando as atividades ndo sdo executadas do jeito dele;

4. Monitora cada minuto da equipe;

5. Pausas para espairecimento (distragdo para descanso fisico e mental) durante o
expediente ndo sdo bem vistas;

6. Reclamagbes acerca do tempo gasto com acesso a internet e lanches sdo
constantes;

7. Acredita que a equipe é mais produtiva quando trabalha durante todo o
expediente sem interagir, sem se informar e sem se comunicar com o mundo
exterior;

Apresenta 8. Fala sem pensar;
impulsividade 9. Toma decisGes precipitadas;

10. Facilmente se enfurece;

11. Geralmente é impaciente;

12. Falta com o respeito para com a equipe;

13. N3o sabe controlar o tom de voz;

14. Utiliza palavras ofensivas de forma direta;

Apresenta 15. Apresenta comportamentos emocionalmente instaveis;
instabilidade 16. Muda o semblante e o humor devido as circunstancias do ambiente;

17. Ofende-se facilmente;
18. Muda de ideia constantemente;
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Bisbilhota a equipe

Centraliza tudo

Compete com a
equipe

Comunica-se de
forma indevida e
insuficiente

Delega sem dar
autonomia

Delega tudo

Delega, mas ndo da
suporte

Distrai-se
facilmente

Dita as ordens

Evita a companhia
e aamizade da
equipe

Gosta de reunides

19.

20.

21.

22.
23.
24.
25.

26.
27.
28.
29.

30.

31.

32.

33.
34.
35.
36.
37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.
44,
45.

46.

47.

48.

Ndo avisa que vai revisar, alterar ou executar o trabalho dos membros da equipe,
desprezando as atribuicdes dos mesmos;

Fica olhando disfarcadamente para o monitor do computador dos integrantes da
equipe para ver o que eles estdo fazendo, demonstrando desconfianga;

N3o delega poder de decisdo, autoridade e autonomia aos membros da equipe
para colaborarem na administracdo do projeto;

E competitivo com os préprios membros da equipe;

Promove disputas internas;

Exibe superioridade;

Confronta, ironiza e satiriza os membros da equipe, de forma direta (ou indireta,
utilizando redes sociais, por exemplo);

Toma decisdes sem comunicar a equipe;

N3o utiliza as ferramentas e meios para se comunicar de forma eficiente e eficaz;
Informagdes importantes sdo perdidas ao longo do projeto;

N3o integra as informagGes do projeto de forma a manté-las rastredveis e
disponiveis;

D4 autoridade aos membros da equipe, mas ndo da autonomia aos mesmos para
tomarem decisdes;

Delega todo o seu trabalho aos membros da equipe e desfruta de muito tempo
ocioso enquanto a equipe é sobrecarregada;

Da autoridade aos membros da equipe, mas ndo da suporte, o que leva a equipe
a cometer erros;

Distrai-se por qualquer coisa;

Gosta de conversas paralelas;

Perde o foco daquilo que é importante;

Muitas vezes ndo percebe o que estd acontecendo na equipe;

Esquece-se facilmente de assuntos tratados e de decisdes tomadas
anteriormente;

Distrai os integrantes da equipe;

Utiliza-se do cargo para impor suas condi¢cbes e deixa bem claro quem é que
manda;

Transmite medo aos componentes da equipe com seu comportamento arrogante
e dominador;

N3o admite discordancias;

Tem perfil de chefe e ndo de lider;

N3o cria lagos de amizade e sinceridade com os membros da equipe;

Evita ficar préximo da equipe fora do ambiente de trabalho;

Acredita que se relacionar com subordinados é prejudicial a sua carreira
profissional;

Estd disponivel para almogar com gerentes e diretores, mas sempre tem um
compromisso quando é convidado pela equipe para almocgar;

Demonstra ser inacessivel e indisponivel aos membros da equipe;

Realiza muitas reunides sem planejamento de tempo, impactando o
cumprimento das atividades da equipe ou estourando os horarios de almogo e de
expediente;
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Gosta de segredos

Manipula a equipe

Mente

N3o analisa os
possiveis impactos

N3do assume
Seus erros

Ndo comemora

N&do conhece o
projeto

N3do negocia

N3o resolve
conflitos

Ndo se importa
com feedback

N3o se importa
com melhorias

Nao tem
competéncia

N&o valoriza e
desenvolve a
equipe

49

50.
51.

52.

53.
54.
55.
56.

57.

58.

59.

62.

63.

65.

66.

67.

69.
70.

71.

72.

73.
74.

75.
76.

77.

. Quase todos os assuntos sao tratados como segredo com os individuos da equipe,
promovendo um ambiente de desconfianga;

Tenta manipular os integrantes da equipe para conseguir o que quer;

Utiliza-se de meios como favorecimentos e regalias com os subordinados,
podendo chegar ao nivel de praticar chantagens e ameagas;

N3o se importa com bom senso e ética;

Promete o que ndo pode ser cumprido;

Comunica possibilidades que nunca se concretizam;

Usa de mentiras para tentar motivar a equipe;

Quando é descoberto, utiliza a justificativa de que houve uma mudanga
estratégica;

Evita ou ignora a analise de viabilidade (tempo, custo, escopo e riscos) antes de
aceitar novas demandas para a equipe;

Ndo reconhece e assume a responsabilidade pelos seus erros e sempre tem uma
justificativa por seus deslizes, mas ndo os considera erro;

Finge saber mais do que realmente sabe e recusa-se a pedir ajuda aos membros
da equipe;

. Ao alcangar marcos e conquistas no projeto, ndo se importa com comemoragges;

. N3o busca conhecer o projeto que esta gerenciando;

N3o se empenha em negociar e se conforma com o ndo dos stakeholders,
deixando de lado questdes importantes para a equipe e para o projeto;

N3o resolve situagdes de conflitos dentro da equipe ou simplesmente as ignora;

. N&o identifica, destaca e formaliza méritos;

N3o realiza criticas construtivas para o aprimoramento da equipe;

N3o utiliza critérios relevantes para avaliagdo (que apresentam o real esforgo e
dedicagdo do colaborador);

N3do expande o bom desempenho da equipe para fora das quatro paredes do
projeto (para os demais stakeholders);

. N3o se preocupa com o mapeamento, registro e ado¢do de melhores praticas em
base de conhecimento;

N3o revé processos que ndo funcionam;

Subestima a coleta de métricas, a realizagdo de estimativas e o controle da
produtividade;

Despreza novas ideias e opinides dos integrantes da equipe;

N3o sabe o que estad fazendo. Ndo possui as competéncias necessarias para um
gerente de projetos (conhecimentos + habilidades + atitudes). Foi posto no cargo
por indicagdo de pessoas influentes;

Ndo se importa com treinamentos e cursos de capacitagao;

Ndo se compromete em buscar promogdes e aumento de remuneragdo para os
membros da equipe;

Enxerga os membros da equipe como mais um custo do projeto;

Nao leva em consideracdo a vida pessoal, as emogdes e os problemas cotidianos
dos integrantes da equipe;

Nao sabe lidar com as individualidades e diferencas dentro da equipe, para ele
todos sdo iguais;
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78.

Pratica assédio
moral

Tem medo

Trabalha longas
horas

79

80.
81.
82.

83.
84.

85.

86.
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Foca apenas no trabalho e nos resultados;

. Agride psicologicamente e expde os membros da equipe a situagdes humilhantes
e constrangedoras durante o expediente. Tal comportamento é considerado
assédio moral quando praticado de forma prolongada e continua;

Tem medo de tomar decisoes;
Tem medo de ndo agradar os stakeholders;
Tem medo de falar com as pessoas;

N3o gerencia seu préprio tempo;

Acredita que estd certo em trabalhar longas horas e incentiva a equipe a fazer o
mesmo;

N3o planeja o tempo da equipe de forma eficiente (planejamento diario, semanal,
mensal, trimestral, semestral e/ou anual);

Deixa para se preocupar com distor¢des no projeto quando o tempo ja estd
€scasso;

Fonte: adaptado de Grinber (2001), Lopes (2008), Neto (2010), Souza (2010), Bueno (2011), Severo (2011),
Almeida (2012), Bastos (2012), Kohlrieser (2012), Meloni (2012), Nunes (2012), Previdelli (2012), Veronesi (2012),
Abrantes (2013), Avediani (2013), Lauer (2013), Séllos (2013) e Trambacos (2013).

Impactos negativos dos hdbitos e atitudes dos gerentes de projetos

De acordo com Bueno (2011), os hdbitos e atitudes de um gerente impactam nao sé na equipe
de projetos, mas na organizagdao como um todo. O Quadro 5 descreve 12 exemplos de
impactos negativos gerados por habitos e atitudes dos gerentes projetos.

Quadro 5 - Impactos negativos gerados por habitos e atitudes dos gerentes de projetos

N2 Impacto Descrigdo
01 Medo O integrante da equipe do projeto deixa de desenvolver o seu potencial, de sugerir
ideias, de crescer, de correr risco, de errar, pois teme a punic¢do diante do fracasso.
02 Raiva O integrante da equipe pode apresentar reagdes diversas, muitas vezes explosivas
e desconhecidas em seu perfil, como por exemplo, a agressividade, o nervosismo
ou a alteragdo do tom de voz.
03 Desinteresse O integrante da equipe do projeto perde parcialmente ou totalmente o desejo de
desenvolver o seu potencial dentro da organizagdo ou do ambito do projeto.
04 Autoestima baixa O integrante da equipe do projeto deixa de acreditar em si mesmo, desenvolvendo
um sentimento de incapacidade diante dos desafios do dia-a-dia.
05 Faltade O integrante da equipe do projeto desenvolve suas fun¢des porem ndo se
comprometimento  empenha, ndo se dedica, ndo se envolve, ndo procura dar o seu melhor, deixa de
desenvolver o seu potencial.
06 Falta de harmonia Trata-se de um ambiente movido pela desconfianga ou pelo desentendimento que
na equipe afeta os relacionamentos, prejudicando consideravelmente o trabalho em equipe.
07 Aumento da Todas essas caracteristicas, juntas ou isoladas, impactam em rotatividade de
rotatividade profissionais, pois causam a insatisfacdo dos integrantes da equipe do projeto que
podem se desligar da organizagdo ou do projeto.
08 Inseguranca O integrante da equipe do projeto ndo tem por certo a sua posi¢cdao na organizacao,

ndo se sente parte da equipe do projeto e teme por qualquer mudanga, se envolve
facilmente em boatos e fofocas e sua alto-estima é prejudicada.
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09 Desconfiancga Inibe o integrante da equipe do projeto a se relacionar de forma verdadeira com o
gerente. Impede o profissional de expor os detalhes do seu trabalho, tanto acerca
de suas habilidades como de suas dificuldades.

10 Desmotivagao Todas essas caracteristicas, juntas ou isoladas, impactam em insatisfagdo,
infelicidade e desanimo, com isso contribuem profundamente para a queda da
motivagdo, transformando um integrante da equipe que, de costume, cumpre e até
supera as metas estabelecidas, a diminuir sua produgdo, e perder o interesse e a
forga para desenvolver o seu potencial ou até mesmo de continuar na equipe do
projeto ou organizagdao. Com a desmotivagao de um os outros podem ser afetados,
é como um efeito domind.

11 Doengas A equipe do projeto pode ser afetada por reagGes, sintomas ou doengas diversas,
como: depressao, gastrite nervosa, dor no corpo, dor de cabega, dor nas costas,
tremor, mal estar, queda de cabelo, stress, pressao alta, desmaios, crises nervosas,
choro, ansiedade, entre outros.

12 Prejuizos A organizacgdo é afetada pela diminuicao da produgdo, pela queda no faturamento,
organizacionais pela perda da credibilidade de seus clientes e colaboradores, gerando mais gastos
provenientes da alta rotatividade, consequentemente a empresa ndo conseguira
reter talentos e o conhecimento agregado aos negdcios necessarios para se concluir
os projetos em andamento. Além disso, a organizacdo pode perder espaco de

mercado para os concorrentes.

Fonte: Bueno (2011)

Mudancas de hdbitos e atitudes

Segundo Lazzeri (2012), habitos sdo a¢des ou comportamentos aprendidos, repetidos com
frequéncia, conscientes ou ndo, bons ou ruins, que sdao mantidos de forma automadtica, sem
se pensar neles. Segundo a autora, é impossivel viver sem habitos.

Para Bueno (1996), atitudes sdo demonstracdes de uma decisdo, de uma inten¢do, de um
modo para proceder, de uma postura, de um comportamento ou de uma tendéncia a
responder ou agir, de forma positiva ou negativa, as pessoas, aos objetos ou as situacdes.

Lazzeri (2012 apud DUHIGG, 2012), descreve que a melhor forma de mudar habitos e atitudes,
é substituindo-os por outros. A autora cita passos para se conquistar as referidas mudancas,
como pode ser observado abaixo:

a) buscar uma mudanga por vez;

b) pensar em solucdes possiveis;

c) estabelecer uma meta e uma recompensa para cada mudanca;

d) anunciar a mudanca para pessoas de confianca no intuito de receber incentivo das
mesmas;

e) registrar os progressos;

f) ndo desistir guando os obstaculos aparecerem.

De acordo com Lazzeri (2012), boa parte das virtudes e defeitos das pessoas esta vinculada
aos seus habitos e atitudes, e mudancas nestas areas exigem esforco, estratégia e
persisténcia, mas sdo possiveis. Para a autora toda mudanca é uma evolugdo e para haver
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mudanca se faz necessario querer mudar. Querer trocar uma atitude por outra ou um habito

por outro.

Lazzeri (2012) conclui afirmando que mesmo com uma férmula testada, realizar uma mudanga
demanda tempo. Ao substituir um comportamento antigo por outro, sdo criadas conexdes
dos neurdnios no cérebro, o que pode demorar dias, meses e até anos para que o novo
comportamento fique automatico.

Classificacdo da pesquisa

A classificacdo da pesquisa foi definida da seguinte forma:

a)

b)

d)

pesquisa aplicada: quanto a natureza, a pesquisa foi considerada aplicada, pois
objetivou-se apresentar conhecimentos especificos e sugestdo pratica para o
aprimoramento dos gerentes de projetos e desenvolvimento das equipes e das
organizagdes, ao verificar se o estilo de gestdo de um gerente de projetos pode
causar impactos negativos na equipe.

quantitativa: quanto as forma de abordagem do problema, a pesquisa foi
considerada parcialmente quantitativa, pois apresentou parte dos resultados
obtidos traduzidos em nimeros e representados em graficos;

qualitativa: quanto as forma de abordagem do problema, a pesquisa foi
considerada predominantemente qualitativa, pois apresentou a maior parte dos
seus resultados obtidos através da analise, interpretacao e correlagdo dinamica no
tratamento dos dados coletados, aplicando os métodos dedutivo e subjetivo.
Assim como o método indutivo, ao ser consideradas as experiéncias dos autores
citados e dos participantes questionados durante a pesquisa.

exploratdria: quanto aos tipos, a pesquisa foi considerada exploratéria, pois visou
proporcionar maior familiaridade com o problema exposto, considerando o
levantamento bibliografico e as experiéncias praticas dos participantes
guestionados na pesquisa;

descritiva: quanto aos tipos, a pesquisa foi considerada exploratéria, pois visou
explorar os habitos e atitudes praticados por gerentes de projetos, relacionando-
os aos diversos tipos de estilo de gestdo, enfatizando os impactos negativos na
equipe.

Instrumentos e procedimentos

Os instrumentos e procedimentos utilizados na pesquisa foram definidos da seguinte forma:

a)

b)

pesquisa bibliografica: obtida a partir de material ja publicado, constituido de
livros, artigos periédicos e de material disponibilizado na internet;

levantamento: obtido a partir da participacdo de profissionais da area de projetos
gue responderam ao questionario elaborado para a pesquisa;
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c)

estudo de caso: elaborado a partir de estudo exaustivo sobre os habitos e atitudes
que fazem parte do estilo de gestdo de um gerente de projetos e que podem causar
impactos negativos na equipe, considerando a experiéncia abordada nos
instrumentos: pesquisa bibliografica e levantamento.

Universo e amostra

O universo e a amostra utilizados na pesquisa foram definidos da seguinte forma:

a) universo: abrange todos os profissionais, que sejam ou ja tenham sido integrantes

b)

de equipes de projetos, ou ainda que sejam ou ja tenham sido gerentes de projetos,
e que possuam experiéncia em projetos cujo objeto pertenca a qualquer area de
atuacdo ou finalidade. Tal populacdo foi considerada nesta pesquisa como infinita.
Devido a isso, nos resultados da pesquisa explorou-se de maneira mais significativa
a forma de abordagem qualitativa, haja vista que a amostra utilizada é muito
pequena em relagdo ao universo existente, ndo podendo considerar os resultados
guantitativos como absolutos e precisos;

amostra: utilizou-se uma amostra de 45 profissionais, lotados nas regides
administrativas de Brasilia, Distrito Federal, Brasil, que em sua predominancia
pertencem as areas de Tecnologia da Informagdo e Administragdo, que ja foram ou
gue sdo integrantes de equipes de projetos, exercendo estes a funcdo de gerente
de projetos ou ndo. Para a amostra foi utilizado o tipo de amostragem "ndo
probabilistico" por ter contado com a participacao de profissionais voluntarios e
anonimos, cuja probabilidade pertencente a cada voluntdrio ndo representa valor
relevante ao universo anteriormente apontado. A quantidade de elementos
contida na amostra pode representar no mundo real uma equipe de um projeto de
grande porte, ou varias equipes de projetos de médio e pequeno porte, o que
gualitativamente, foi considerado relevante para os resultados obtidos na
pesquisa. A fdrmula para se chegar a amostra pode ser observada abaixo, onde o
simbolo “0” representa o nivel de confianca, a porcentagem pelo qual o fenémeno
ocorre é representada pelas letras “p.q” e a margem de erro é representada pelo

o, n

e

n=9%p.q = (1)2.50.50 = 1.50.50 = _2.500 = 44,56 => arredondado para 45.
e2 (7,492 56,1001 56,1001

Coleta e tratamento dos dados

A coleta dos dados bibliograficos ocorreu entre os dias 11/03/2013 a 21/04/2013 e a
coleta dos dados levantados através da aplicacdo do questiondrio ocorreu entre os dias
16/05/2013 e 21/05/2013. O tratamento dos dados, através do estudo de caso, considerando
as formas de abordagem quantitativa e qualitativa, ocorreu entre os dias 22/05/2013 a
02/06/2013.
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Resultados

A pesquisa foi realizada com 45 profissionais, cujo pré-requisito para participacdo foi ser
integrante ou ja ter integrado equipes de projetos, como gerente ou nao.

Buscou-se observar o tempo de experiéncia em projetos entre os 45 participantes da pesquisa.
O percentual apurado foi representado no Gréfico 1.

Gréfico 1 — Percentual do tempo de experiéncia dos participantes da pesquisa
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A pesquisa procurou saber quantos profissionais ja exerceram a fung¢do de gerente de projetos
entre os participantes. O percentual apurado foi representado no Gréfico 2.

Gréfico 2 — Percentual de gerentes de projetos entre os participantes

Exerce ou ja exerceu a funcao de gerente
de projetos

M| Sim

™ N3o

Foi apresentada uma lista contendo 87 itens, sendo que 86 deles foram preenchidos com os
mesmos habitos e atitudes listados no Quadro 4, apontados por especialistas como
causadores de impactos negativos na equipe. Foi solicitado aos participantes que marcassem
guais comportamentos, dentre os listados, eles ja haviam presenciado entre os gerentes de
projetos que trabalharam ou conheceram. O resultado da pesquisa apresentou altos indices
de incidéncia entre todos os 86 habitos e atitudes listados.

O item que apresentou o menor percentual ficou em 13,3% de incidéncia, com o seguinte
comportamento: distrai os integrantes da equipe, e o item que apresentou o maior percentual
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foi marcado por 66,7% dos participantes, sendo este o seguinte: exibe superioridade. A média
de incidéncia para cada item da lista ficou em 39%, ou seja, cada item da lista foi marcado, em
média, por 18 profissionais.

Entre os 45 participantes, 44 marcaram, em média, 34 itens da lista, apenas 01 pessoa nao
presenciou nenhum habito e atitude dentre os listados.

O Grafico 3 apresenta os percentuais de incidéncia alcancados para cada um dos 86 habitos e
atitudes. O item 1, que ficou com 2,2% representa o valor Nenhum(a).

Grafico 3 - Percentual de incidéncia dos habitos e atitudes dos gerentes de projetos
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O Quadro 6 apresenta os 30 habitos e atitudes, praticados por gerentes de projetos,
gue foram mais presenciados pelos participantes da pesquisa.
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Quadro 6 — Os 30 habitos e atitudes dos gerentes de projetos com maior nimero de incidéncia
N2 Habito ou atitude dos gerentes de projetos Incidéncia Percentual

012 Exibe superioridade; 30 pessoas 67%

022 Fica olhando disfarcadamente para o monitor do computador dos
integrantes da equipe para ver o que eles estdo fazendo, demonstrando g pessoas 64%
desconfianga;

032 D4 autoridade aos membros da equipe, mas ndo dd autonomia aos

mesmos para tomarem decisdes; 27 pessoas 60%
042 Toma decisGes precipitadas; 26 pessoas 58y
052 Utiliza-se do cargo para impor suas condi¢Ges e deixa bem claro quem é
que manda; 26 pessoas 58%
062 Demonstrainsatisfagdao quando as atividades ndo sdo executadas do jeito
dele; 25 pessoas 56%
072 Na&o delega poder de decisdo, autoridade e autonomia aos membros da
equipe para colaborarem na administracdo do projeto; 25 pessoas 56%
082 Toma decisGes sem comunicar a equipe; 25 pessoas 56%
092 Tem perfil de chefe e ndo de lider; 24 pessoas 539
102 Nao se compromete em buscar promogdes e aumento de remuneragdo
para os membros da equipe; 24 pessoas 53%
112 Monitora cada minuto da equipe; 23 pessoas 51%
122 Reclamagdes acerca do tempo gasto com acesso a internet e lanches sdo
constantes; 23 pessoas 51%
132 D3 autoridade aos membros da equipe, mas ndo da suporte, o que leva
23 pessoas 51%

a equipe a cometer erros;

1492 Realiza muitas reunides sem planejamento de tempo, impactando o
cumprimento das atividades da equipe ou estourando os horarios de 53 pessoas 51%
almocgo e de expediente;

152 Quase todos os assuntos sdo tratados como segredo com os individuos
da equipe, promovendo um ambiente de desconfianca; 23 pessoas 51%

162 Niao sabe o que esta fazendo. N3do possui as competéncias necessarias
para um gerente de projetos (conhecimentos + habilidades + atitudes). 53 pessoas 519%
Geralmente é posto no cargo por indicagdo de pessoas influentes;

172 Nao demonstra confiar nas pessoas e no trabalho delas; 22 pessoas 49%
182 Muda o semblante e o humor devido as circunstancias do ambiente; 22 pessoas 49%
192 Muitas vezes ndo percebe o que estd acontecendo na equipe; 22 pessoas 49%
202 N3o reconhece e assume a responsabilidade pelos seus erros e sempre

tem uma justificativa por seus deslizes, mas ndo os considera erro; 22 pessoas 49%
219 Promete o que ndo pode ser cumprido; 21 pessoas 47%
222 Comunica possibilidades que nunca se concretizam; 21 pessoas 47%
232  Foca apenas no trabalho e nos resultados; 21 pessoas 47%
249  Geralmente é impaciente; 20 pessoas 44%
252  Promove disputas internas; 20 pessoas 44%
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262 Ndo se importa com treinamentos e cursos de capacitagdo; 20 pessoas 44%
272 Usa de mentiras para tentar motivar a equipe e quando é descoberto se

justifica afirmando que houve uma mudanca estratégica; 19 pessoas 42%
289 Evita ou ignora a analise de viabilidade (tempo, custo, escopo e riscos)

antes de aceitar novas demandas para a equipe; 19 pessoas 42%
292 N3o identifica, destaca e formaliza méritos; 19 pessoas 42%

302 Ndo leva em consideragdo a vida pessoal, as emogdes e os problemas

1 429
cotidianos dos integrantes da equipe. 9 pessoas %

A pesquisa procurou saber quais estilos de gestdo foram considerados pelos participantes
guestionados como os menos adequados para se gerir equipes de projetos. O percentual
apurado foi representado no Grafico 4.

Gréfico 4 — Percentual dos estilos de gestdao menos adequados para se gerir equipes de projetos
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O Grafico 5 apresenta o resultado apurado para a seguinte pergunta: O estilo de gerir equipes
pertencente a um gerente de projetos pode ser aperfeicoado?. A pesquisa mostrou que 100%
dos participantes responderam “sim” para a pergunta.

Gréfico 5 — Percentual: O estilo de gerir equipes pode ser aperfeicoado?

O estilo de gerir equipes pertencente a um
gerente de projetos pode ser aperfeicoado?

HMSim

A pesquisa procurou saber, por parte dos participantes, quais as caracteristicas da
personalidade de uma pessoa passam por modificacdes ao longo da vida. O percentual
apurado foi representado no Grafico 6.
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Gréfico 6 — Percentual das caracteristicas da personalidade que podem passar por modificagdes
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A pesquisa buscou saber quais caracteristicas da personalidade de uma pessoa foram
consideradas como as principais causadoras de crises e conflitos entre gerente de projetos e
equipe. O percentual apurado foi representado no Grafico 7.

Gréfico 7 — Percentual das caracteristicas da personalidade que podem causar crises e conflitos
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Relagdo entre estilos de gestdo e habitos/atitudes dos gerentes

Ao relacionar a lista dos 86 habitos e atitudes dos gerentes de projetos (ver Quadro 4) com a
lista dos 10 estilos de gestdao (ver Quadro 1), foi constado que nos estilos: autocratico,
persuasor e acomodativo se concentram a maioria dos comportamentos causadores de
impactos negativos na equipe. Como pode ser observado no Grafico 8.
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Grafico 8 — Habitos e atitudes classificados por estilo de gestao

Habitos e atitudes classificados por estilo de gestao
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Concordando com o resultado do Grafico 8, o resultado do Grafico 4 revela que os estilos:
autocratico, persuasor e acomodativo estdo entre os menos adequados para se gerir equipes
de projetos.

A mesma constatacdo ocorreu ao se relacionar a lista dos 30 habitos e atitudes mais
presenciados entre os participantes (ver Quadro 6) com a lista dos 10 estilos de gestdo (ver
Quadro 1). Nos estilos: autocratico, persuasor e acomodativo se concentram a maioria dos
comportamentos causadores de impactos negativos na equipe. Como pode ser observado no
Grafico 9.

Grafico 9 — Os 30 habitos e atitudes mais recorrentes classificados por estilo de gestdo

Os 30 habitos e atitudes mais recorrentes classificados por estilo de gestao
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Relagido entre estilo de gestao e personalidade

Ao analisar os estilos de gestdo e as caracteristicas da personalidade, ambas apresentadas nos
Graficos 4 e 7, observa-se que as caracteristicas da personalidade que alcancaram os maiores
percentuais para serem as causas de crises e conflitos entre gerentes e equipes se enquadram
aos perfis dos gerentes autocraticos, persuasores e/ou acomodativos. Como pode ser
observado na Figura 1.

Figura 1 — Estilos de gestdo e caracteristicas da personalidade que causam impactos na equipe
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Analisando a Figura 1, pode-se inferir que a caracteristica da personalidade que pode ser
destacada no perfil de um gerente de projetos autocratico é o temperamento, pois um
gerente autocratico geralmente apresenta comportamento agressivo, ditador e colérico. No
perfil persuasor, pode-se destacar as seguintes caracteristicas: interesses, ética e carater, pois
um gerente persuasor pode apresentar falhas na sua conduta para se alcancar o que almeja.
E por fim, no perfil acomodativo destaca-se a inteligéncia, ou melhor, a auséncia dela, haja
vista que um gerente acomodativo despreza a busca pelo conhecimento, assim como nao
busca aperfeicoar sua inteligéncia emocional: auto-percepcdo, auto-regulacdo, empatia e
aptidao, conforme Tabela 2.

Inferéncias acerca dos resultados

De acordo com os resultados apresentados nos Graficos 8 e 9, pode-se constatar que os estilos
de gestdo que mais concentram habitos e atitudes causadores de impactos negativos na
equipe sdo: autocraticos, persuasor e acomodativo. Ao relacionar tais resultados com o indice
apurado no Grafico 5, infere-se que gerentes de projetos que possuem tais estilos podem
aperfeicoa-los.

Seguindo a mesma andlise, ao verificar o resultado apurado no Grafico 6, constatou-se que as
duas caracteristicas da personalidade que alcangcaram os maiores percentuais como sendo
passiveis de mudancas ao longo da vida foram: habitos e atitudes. Sendo assim, pode-se inferir
gue para se aperfeicoar os estilos de gerentes autocraticos, persuasores e acomodativos deve-
se haver mudancas em seus habitos e atitudes.
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Resposta ao problema exposto

De acordo com os resultados apurados nesta pesquisa pode-se afirmar que o estilo de gestao
de um gerente de projetos pode causar impactos negativos na equipe do projeto.
Principalmente quando os habitos, as atitudes, os interesses, a ética, o temperamento e o
carater do gerente apresentarem tendéncias autocraticas, persuasivas ou acomodativas.

Conclusdao

Conclui-se que um bom estilo de gestdo é formado por competéncias que englobam as
caracteristicas da personalidade, pois, quando ocorre o contrdrio, ou seja, quando se expde
mais as caracteristicas pessoais de um gerente do que sua busca por competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes), podem ocorrer distor¢cdes, haja vista que, um bom
gerente de projetos possui interesse continuo em aperfeicoar e ampliar suas competéncias,
mesmo que isso envolva mudangas em alguns de seus habitos, de suas atitudes ou em outras
caracteristicas da sua personalidade.

Embora a personalidade diferencie uma pessoa das outras, mudangas podem ocorrer devido
aos fatores: tempo e meio, o que nado caracteriza igualdade entre pessoas, pois cada um
sempre serd diferente do outro, independente da similaridade. Toda informagdo que o ser
humano recebe e adota para si acaba influenciando na formacao de sua personalidade ao
longo da vida. Sendo assim, pode-se concluir que muitas das caracteristicas da personalidade
de um gerente de projetos é resultado de suas escolhas. Se houver espac¢o para novos habitos
e novas atitudes, mudancgas na personalidade poderdo ocorrer.

Aos gerentes de projetos sugere-se a busca por um estilo flexivel, apto para enfrentar
possiveis adequagdes relacionadas as caracteristicas Unicas de cada projeto, a
cultura/ambiente organizacional e ao perfil de cada equipe. Recomenda-se uma mistura entre
os estilos: democratico, participativo ou técnico (coach), compartilhador, carismatico, focado
na tarefa (task-oriented) e paternalista. Sugere-se ainda evitar os estilos: autocratico,
acomodativo, persuasor e abdicador, pois estes ultimos foram considerados os menos
adequados para se gerir equipes e os principais causadores de impactos negativos.

Como pode ser verificado, tanto no referencial tedrico, quanto nos resultados da pesquisa, os
habitos e atitudes dos gerentes de projetos podem causar impactos negativos na equipe. Viu-
se também que mudancas sdo recomendadas, mas, como mudar? No referencial tedrico,
tdpico: 2.1.5.2 Mudancas de habitos e atitudes, Lazzeri (2012 apud DUHIGG, 2012) afirma que
a melhor forma de mudar habitos e atitudes, é substituindo-os por outros. A autora cita passos
para se conquistar as mudancas, onde se destacam os seguintes: buscar uma mudanca por
vez, pensar em solucbes possiveis, estabelecer uma meta e uma recompensa para cada
mudanca e ndo desistir quando os obstaculos aparecerem. Esta alternativa foi testada por
especialistas e é recomendada.

Ao analisar os habitos e atitudes dos gerentes de projetos, apontados como causadores de
impactos negativos na equipe, em relacdo aos altos percentuais de observancia de tais
comportamentos entre os participantes questionados, pode-se concluir qualitativamente que
dificilmente um gerente de projetos vai ser considerado perfeito para todos os seus liderados.
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Além disso, a analise mostra que os gerentes podem errar na conducao da equipe, porém, em
muitos casos, erram tentando acertar, pois, por maior que sejam suas competéncias sempre
havera situa¢des novas em que as devidas solu¢des ndo poderdo ser aprendidas em cursos de
aperfeicoamento, por exemplo, mas somente na pratica. O importante é avaliar cada
comportamento aqui apontado, assim como seus possiveis impactos e verificar se os mesmos
estdo se tornando recorrentes e excessivos durante a gestao de equipes. E, quando
necessario, buscar mudancas que proporcionem melhorias nesta area.

Gabriel, o pensador (2007) diz:
Quando a gente muda, o mundo muda com a gente, e agente muda o mundo com a
mudanga da mente, na mudanga de atitude ndo ha mal que ndo se mude nem
doenga sem cura, na mudanca de atitude a gente fica mais seguro, na mudanga do
presente a gente molda o futuro [...].

Trabalhos Futuros

Este trabalho explorou os hdbitos e atitudes dos gerentes de projetos, porém os impactos
negativos nas equipes e nas organizacdes foram explanados somente de forma basica e
conceitual, podendo estes servirem de tema para futuras pesquisas académicas.
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