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COMPETENCIASINTERPESSOAISE O SUCESSO EM PROJETOS COMPLEXOS:
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Objetivo do estudo
O objetivo deste artigo é descrever 0s mecanismos gerenciais implementados para atenuar conflitos
interinstitucionais e restabel ecer a fluidez na execuc&o contratual de projetos de infraestrutura.

Relevancia/originalidade

A partir de uma intervencdo baseada na substituicéo estratégica de lideranga em projeto publico, o
estudo demonstra como competéncias interpessoais podem restaurar a fluidez contratual em contextos
de alta complexidade técnica e institucional, evidenciando seu potencial de replicabilidade.

M etodologia/abor dagem

Adotou-se abordagem qualitativa com base em estudo de caso Unico, fundamentado em analise
documental de edital, proposta técnica, 37 relatorios mensais e atestado final, e observacéo
participante da autora como coordenadora auxiliar.

Principaisresultados

A substituicdo do gestor da contratada por um profissional com perfil voltado a mediacdo e ao didlogo
institucional possibilitou a recomposi¢do da comunicagdo entre as partes, a delimitagdo mais clara do
escopo e aentregaintegral das disciplinas, mesmo com reprogramagdes contratuais.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

O estudo contribui ao sistematizar uma intervencdo gerencial pautada em competéncias interpessoais,
ampliando o entendimento sobre mediacdo de conflitos e construcdo de confianca em projetos
complexos.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

O estudo reforga a importancia das competéncias interpessoais na lideranca de projetos e contribui ao
sistematizar uma solucdo replicavel em cenérios similares.

Palavras-chave: Lideranca, Conflitos, Stakeholders, Projetos complexos
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INTERPERSONAL SKILLSAND SUCCESSIN COMPLEX PROJECTS LESSONSFROM A
MANAGEMENT INTERVENTION IN ENGINEERING

Study purpose
The objective of this article is to describe the management mechanisms implemented to mitigate
interinstitutional conflicts and restore fluidity in the contractual execution of infrastructure projects.

Relevance/ originality

Relevance/originality: Based on an intervention based on the strategic replacement of leadership in a
public project, the study demonstrates how interpersonal skills can restore contractual fluidity in
contexts of high technical and institutional complexity, highlighting its potential for replicability.

Methodology / approach

A qualitative approach was adopted based on a single case study, grounded in documentary analysis of
the notice, technical proposal, 37 monthly reports and final certificate, and participant observation by
the author as assistant coordinator.

Main results

Replacing the contractor's manager with a professional with a profile focused on mediation and
institutional dialogue enabled the reestablishment of communication between the parties, the clearer
delimitation of the scope and the full delivery of the disciplines, even with contractual rescheduling.

Theoretical / methodological contributions
The study contributes by systematizing a managerial intervention based on interpersonal skills,
expanding the understanding of conflict mediation and trust building in complex projects.

Social / management contributions

The study reinforces the importance of interpersonal skillsin project leadership and contributes to
systematizing a replicable solution in similar scenarios.

Keywords: Leadership, Conflicts, Stakeholders, Complex projects
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COMPETENCIAS INTERPESSOAIS E O SUCESSO EM PROJETOS COMPLEXOS:
LICOES DE UMA INTERVENCAO GERENCIAL NA ENGENHARIA

1. Introduciao

A execugao de projetos de infraestrutura em parceria com 6rgaos publicos demanda nio
apenas competéncia técnica, mas também habilidades interpessoais capazes de lidar com a
complexidade relacional entre os agentes envolvidos. Em especial, contratos com escopo
interpretativo e multiplos stakeholders estdo sujeitos a conflitos que, se nao geridos
adequadamente, podem comprometer prazos, escopo e qualidade das entregas.

Este relato técnico ¢ orientado pela seguinte questao: Como a aplicacdo de mecanismos
gerenciais pode contribuir para a mitigacdo de conflitos e para o restabelecimento da fluidez
contratual em projetos de infraestrutura? A problematica ¢ explorada a partir de uma
intervencdo real em um projeto rodovidrio, cuja execucdo inicial foi marcada por elevados
conflitos interinstitucionais. O objetivo deste relato ¢, justamente, descrever os mecanismos
gerenciais implementados para atenuar esses conflitos e restabelecer a execugdo contratual do
projeto. A andlise, fundamentada na experiéncia profissional da autora e ancorada em
referencial tedrico, busca contribuir para sistematizar praticas gerenciais que possam ser
replicadas em contextos organizacionais complexos.

A substitui¢do do gestor da contratada por um profissional com perfil mais aderente a
mediacdo e a construgdo de consensos revelou-se decisiva para reconfigurar a dinamica
relacional do projeto. Essa medida contribuiu para restaurar a comunicagdo entre as partes,
delimitar melhor o escopo contratual e garantir maior regularidade técnica nas entregas. Por sua
natureza pratica, efeitos observaveis e encerramento definido, a intervencao constitui um objeto
de analise relevante para compreender o papel das competéncias interpessoais na gestao de
conflitos em projetos complexos.

O estudo esta estruturado em sete se¢oes, seguindo as diretrizes para relatos de producao
técnica propostas por Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini Jr. (2012). Além desta
Introdugdo, o documento apresenta, na se¢ao 2, o referencial tedrico que explora os conceitos
de gestdo de projetos complexos, conflitos e lideranca. Em seguida, a secdo 3 detalha o método
e os procedimentos, € a se¢ao 4 descreve o contexto do projeto e a situagao-problema. A secao 5
apresenta o tipo de intervengdo e os mecanismos adotados, enquanto a se¢do 6 discute os
resultados dessa interveng¢dao. Por fim, a secdo 7 corresponde as consideragdes finais,
sumarizando os achados, as contribui¢des do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras.

2. Referencial tedrico

Entre os fatores que impactam o desempenho de projetos em contextos complexos,
destacam-se as competéncias do gerente de projetos e sua habilidade na gestdo de conflitos.
Essas dimensdes constituem os eixos estruturantes da revisao tedrica apresentada a seguir.

2.1. Competéncias do gerente de projetos

A atuacdo eficaz do gerente de projetos requer um conjunto de competéncias que
extrapolam o dominio técnico. Em ambientes organizacionais complexos e dindmicos, essas
competéncias devem integrar aspectos técnicos, interpessoais e estratégicos para garantir a
conducdo eficiente dos projetos.
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A competéncia técnica abrange o dominio de ferramentas, métodos e processos
especificos da gestao de projetos, sendo fundamental para a execugdo estruturada das entregas.
Entretanto, sua eficacia estd condicionada a capacidade do gerente de alinhar essas entregas aos
objetivos estratégicos organizacionais.

Essa articulacdo estd presente numa estrutura tridimensional de competéncias,
distribuida em trés niveis complementares: individual, de equipe e organizacional (Rabechini
Jr., Carvalho, Rodrigues & Sbragia, 2011).

No nivel individual, sdo enfatizadas competéncias interpessoais e técnicas, tais como
lideranca, negociagao, gestao de conflitos e comunica¢ao eficaz. Tais competéncias sdo criticas
em contextos de projetos com multiplos atores institucionais, como € o caso analisado neste
relato.

No nivel da equipe, a énfase se volta a capacidade de promover integragcdo, coesao e
sinergia entre os membros do projeto, enquanto no nivel organizacional, o gerente assume o
papel de “articulador de acordos” e “administrador de interfaces”, atuando como elo entre as
areas funcionais e assegurando o alinhamento estratégico das a¢des desenvolvidas no projeto.

A articulagcdo entre competéncias técnicas, interpessoais € estratégicas também esta
descrita no modelo denominado Triangulo de Talentos, composto por trés pilares: competéncia
técnica, lideranca e visdo estratégica (PMI, 2017). E posteriormente, o modelo passou a
incorporar elementos como lideranca orientada por valores, sensibilidade ao contexto e
engajamento auténtico dos stakeholders (PMI, 2021).

Lideranca, portanto, ndo deve ser compreendida como um atributo fixo, mas como uma
competéncia relacional e adaptativa. A literatura destaca que diferentes projetos demandam
diferentes estilos de lideranga, exigindo que o gerente adeque sua postura a cultura
organizacional, as caracteristicas da equipe e as exigéncias do projeto (Turner & Miiller, 2005).
Nesse sentido, a lideranca eficaz resulta da combinacdo entre flexibilidade comportamental e
coeréncia ¢tica, sendo capaz de influenciar positivamente os resultados e o clima da equipe.

A constru¢do de confianca interpessoal ¢ central para o desempenho de equipes em
ambientes projetizados. Essa confianca depende de integridade, competéncia percebida e
empatia (Oliveira & Rabechini Jr., 2019). Para desenvolvé-la, o gerente precisa mobilizar
habilidades como empatia, escuta ativa, comunicagao clara e assertividade (Silvius, Kampinga,
Paniagua & Mooi, 2017). A importancia da sensibilidade interpretativa, ou seja, a capacidade
de compreender as dimensdes simbolicas e subjetivas que influenciam o comportamento dos
stakeholders (Eskerod & Larsen, 2018).

Destaca-se ainda a autogestdo emocional, que permite ao gerente manter estabilidade e
foco sob pressao, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e responsivo. O sucesso na
gestao de projetos esta associado a combinagdo entre lideranga exemplar, equilibrio emocional
e sensibilidade interpessoal (Rehan, Thorpe & Heravi, 2024). Essas qualidades favorecem o
engajamento da equipe e a capacidade de lidar com situagdes adversas com maturidade e
discernimento.

No caso abordado neste relato, a auséncia inicial de competéncias interpessoais por parte
do gerente contribuiu para o agravamento dos conflitos entre contratante e contratada,
dificultando a comunicagdo e comprometendo a execugao do contrato.

De modo mais amplo, em contextos organizacionais complexos, o exercicio da lideranga
frequentemente se depara com situagdes de conflito, decorrentes da multiplicidade de papéis,
expectativas e percepcdes dos stakeholders envolvidos. Torna-se, portanto, essencial
compreender como a atuacao do lider pode contribuir ndo apenas para o direcionamento técnico
das equipes, mas também para a gestdo de conflitos no ambiente de projetos.
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2.2. Gestao de conflitos

A gestdo de conflitos ¢ um aspecto critico no gerenciamento de projetos, especialmente
em ambientes com multiplos stakeholders, interdependéncia funcional e pressdes por
desempenho. Longe de ser um fendomeno exclusivamente negativo, o conflito pode assumir
papel construtivo ou destrutivo, dependendo da forma como ¢ conduzido (Deutsch, 1973).

A literatura especializada categoriza os conflitos em diferentes tipologias. Divide-se em
conflito de tarefa, que envolve divergéncias sobre o conteudo do trabalho e pode gerar inovagao
e engajamento, e conflito relacional, de natureza interpessoal, geralmente associado a emogdes
negativas, perda de coesao e baixo desempenho (Jehn, 1995).

Niveis moderados de conflito de tarefa estdo associados a maior satisfagdo dos
stakeholders, desde que bem geridos, mas por outro lado, conflitos excessivos ou relacionais
podem comprometer os objetivos do projeto (Leung, Liu & Ng, 2005).

A mediacao eficaz exige do gerente competéncias especificas que vao além do dominio
técnico. Sao necessarias habilidades de escuta ativa, empatia e capacidade de construir
consensos entre partes com interesses divergentes (Rehan et al., 2024). A atuag¢do do gerente
como facilitador, e ndo como arbitro autoritario, ¢ apontada como mais eficaz em contextos
complexos.

Além dos mecanismos formais de controle, como contratos, cronogramas € normas, 0s
projetos também operam por meio de mecanismos informais, entre os quais a confianga ocupa
papel central. Em contextos de alta complexidade e interdependéncia, como nos projetos de
engenharia de infraestrutura, a confianga relacional funciona como um amortecedor de tensdes
e uma catalisadora de solugdes mais ageis e resilientes.

A confianca, quando presente entre contratante e contratada, reduz comportamentos
oportunistas, fortalece a cooperacdo e contribui para a mitiga¢ao de conflitos organizacionais,
ao criar um ambiente baseado na boa-f¢ e na expectativa de reciprocidade (Hongyan, Jingchun,
Ke, Xu & Ruijia, 2023). A construgdo de relagdes de confianga tem efeitos diretos na reducao
de conflitos e no aumento da resiliéncia dos stakeholders frente a situagdes adversas no projeto
(Oliveira & Rabechini Jr., 2019).

Conflitos podem ser intensificados por fatores subjetivos e culturais, especialmente
quando ha desalinhamento entre os valores, as normas e os sentidos atribuidos pelos
stakeholders a sua participacdo no projeto. Resisténcias podem surgir de percepcoes de
injustica, exclusdo ou desconsideracdo identitaria, o que amplia a complexidade das interagdes
(Eskerod & Larsen, 2018).

A analise de stakeholders deve ir além do mapeamento funcional de interesses,
incorporando também uma leitura das dinamicas simbodlicas envolvidas. A media¢ao de
conflitos simbolicos exige do gerente sensibilidade contextual, inteligéncia relacional e uma
escuta ampliada das narrativas em disputa.

Essas abordagens oferecem o suporte conceitual necessario para a compreensao das
situagoes de conflito apresentadas no relato técnico, especialmente aquelas associadas a
substitui¢do de lideranca, a reconfiguragdo de papéis e a reconstru¢do da confianca entre os
agentes envolvidos no projeto. A fundamentagdo tedrica discutida articula-se com a logica
CIMO (Contexto, Intervencdo, Mecanismos e Resultados Obtidos), que estrutura este relato,
conectando teoria e pratica na analise dos efeitos observados (Biancolino et al., 2012).

Além disso, ao sistematizar essa experiéncia, o estudo contribui para o aprendizado
organizacional, ao identificar praticas eficazes de mediagdo e cooperagdo interinstitucional.
Essas li¢des aprendidas, ancoradas em evidéncias empiricas e em referencial tedrico, oferecem
diretrizes uteis para a replicagdo de abordagens gerenciais em contratos semelhantes, ampliando
o alcance e a aplicabilidade dos conhecimentos produzidos.
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3. Metodologia

A elaboragdo deste relato técnico segue o protocolo metodoldgico proposto por
Biancolino et al. (2012), que orienta a produgao técnica a partir de uma experiéncia profissional
pratica, alinhando o rigor cientifico as exigéncias de aplicabilidade no contexto organizacional.

O estudo utilizou uma abordagem qualitativa, baseada em um estudo de caso unico (Yin,
2018). A coleta de dados foi fundamentada na analise documental e na observagao participante
da autora. Foram analisados documentos que sdao comumente gerados durante o processo
licitatério e ao longo do projeto, o que permitiu uma contextualizagdo abrangente da situacao-
problema.

Os documentos selecionados para a analise foram:

e Edital e Proposta Técnica: Essenciais para contextualizar a situagdo-problema,
pois contém os termos de referéncia e o escopo original do projeto, permitindo a
compreensdo das ambiguidades contratuais que geraram os conflitos.

e 37 Relatorios Mensais: Utilizados para rastrear a evolugao do projeto, registrar a
cronologia dos eventos, os impasses € as intervengdes gerenciais implementadas
ao longo do tempo.

o Atestado Final de Conformidade: Documento-chave para a validacdo dos
resultados da intervencdo, pois certifica a entrega integral dos produtos e a
adequagdo da condugdo técnica adotada.

A sistematizacdo desses registros permitiu reconstituir a trajetoria institucional do
projeto e identificar as praticas de gestdo empregadas ao longo de sua execucgdo. O foco da
analise recai sobre a dindmica relacional entre os stakeholders e os fatores que impactaram a
gestdo de conflitos e a delimitacdo do escopo contratual.

Embora centrado na perspectiva da equipe contratada, o estudo baseia-se em
documentos institucionais formalmente reconhecidos por multiplos stakeholders, incluindo a
administragdo publica contratante. O edital de convocagdo foi subscrito pelo gestor publico
responsavel; a proposta técnica, elaborada e assinada pela empresa executora, foi oficialmente
aceita pelo contratante; e o atestado de conformidade, emitido ao término do projeto, foi
igualmente validado pela autoridade publica competente.

Para andlise da situagdo-problema, foram mobilizadas competéncias em gerenciamento
de projetos, com destaque para as areas de conhecimento relativas a integragdo, escopo,
comunicagdo, stakeholders e riscos (PMI, 2017). Apesar do projeto envolver multiplas
dimensdes gerenciais, este relato concentra-se na analise da gestdo de conflitos entre
stakeholders, entendida como fator critico para a reconfiguragdo e execug¢do do escopo
contratado.

Reconhece-se, contudo, a existéncia de limitacdes inerentes ao método adotado. A
participagdo direta da autora, ainda que tenha proporcionado acesso privilegiado ao contexto,
pode ter introduzido vieses interpretativos. Além disso, a andlise representa a Otica da
coordenacdo contratual, ndo incorporando de forma integral as percepg¢des dos demais
stakeholders envolvidos. Por fim, trata-se de um estudo de caso Unico, 0 que restringe a
generalizacdo dos achados, embora se identifiquem contribui¢des relevantes para projetos de
natureza semelhante.

4. Contexto do projeto
Esta secdo apresenta o contexto institucional e operacional do projeto, descrevendo as

caracteristicas das organizagdes envolvidas, o escopo contratual e a situacao-problema que
motivou a interveng¢ao relatada.
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4.1. Caracterizacio da organizacio

O projeto analisado neste relato envolveu a intera¢do entre duas institui¢cdes distintas:
um orgao publico estadual (contratante) e uma empresa privada (contratada), especializada em
consultoria e elaboracdo de projetos de engenharia de grande porte para rodovias.

A empresa contratada apresentou experiéncia técnica comprovada em projetos similares
e uma equipe multidisciplinar com profissionais detentores de Certiddes de Acervo Técnico
(CATs), conforme exigido no edital. O cargo de coordenador geral exigia comprovacao de
experiéncia minima de 15 anos em coordenacdo de contratos de projetos rodoviarios.

4.2. Caracterizacio do projeto analisado

O objeto do contrato consistiu na elaboragdo de projeto executivo de engenharia e
servicos técnicos especializados de apoio e acompanhamento técnico as obras (ATO) para
duplicacdo de aproximadamente 60 quilometros de rodovia no Estado de Sao Paulo. O escopo
incluia a elaboragdo de projetos para intersegdes em desnivel, pontes, viadutos e contengoes,
além de estudos para otimizagdo do tracado, pavimentacao e sistema de drenagem.

O projeto de rodovia ¢ considerado um projeto complexo, pois envolve diversos projetos
interligados. Cada disciplina funciona como um projeto individual, mas com interdependéncia
critica entre si. Essa combinagdo de um escopo técnico complexo, a alta exigéncia de
qualificagdo profissional, a multiplicidade de disciplinas interdependentes e a necessidade de
articulacdo entre instituigdes com ldgicas operacionais distintas confere ao projeto um carater
singular e desafiador. Esses atributos justificam sua sele¢do como estudo de caso, dada a riqueza
analitica que ele oferece para a compreensao de praticas gerenciais em contextos complexos.

A contratagdo desse projeto ocorreu por meio de um processo licitatorio regido pela Lei
Estadual n°® 6.544/1989. A proposta foi submetida incluindo documentagao de habilitagdo,
proposta técnica e proposta comercial. Apos a homologacao do resultado, foi celebrado contrato
entre o contratante e a contratada.

4.3. Situacao-problema enfrentada

A execucao inicial do projeto foi marcada por conflitos interinstitucionais e divergéncias
entre os gestores das partes envolvidas. O principal problema era a ambiguidade no termo de
referéncia, que nao deixava claro se a empresa contratada poderia propor solugdes alternativas,
como repropor solugdes geométricas, ou se deveria manter integralmente o tracado original.

Essa indefini¢ao gerou a repeti¢ao de esforgos técnicos, com a produgdao de multiplos
estudos de alternativas para atender a expectativas divergentes da equipe da contratante. Esse
cenario comprometeu a comunicagdo entre as partes, favorecendo o surgimento de conflitos
entre os stakeholders e instaurando um ambiente de desarticulagdo institucional que afetou a
fluidez da execucao contratual.

5. Tipo de intervencao e Mecanismos adotados
A intervencdo configurou-se como uma acao estratégica deliberada da alta direcao da

contratada, consistente na substituicao do gestor responsavel pelo projeto. A Tabela 1 apresenta
um resumo dos mecanismos adotados no contexto desta intervencao.
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Tabela 1. Mecanismos adotados na intervencio gerencial

M:;:::f;:o Descricio / Objetivo
Troca do gestor da contratada por um profissional com o mesmo nivel de qualificagdo
Substitui¢ao técnica, mas com um perfil interpessoal mais conciliador e focado no dialogo institucional.
do gestor Essa medida foi decisiva para destravar o didlogo e reduzir tensdes pessoais entre os

stakeholders nas reunides gerenciais.

Uso de técnicas
de facilitagdo
(escuta ativa)

Adogdo de uma abordagem baseada em escuta ativa nas reunides, o que criou um ambiente
mais receptivo e colaborativo entre os stakeholders. Isso resultou em maior confianca e
adesdo as decisdes tomadas em conjunto.

Reestruturagdo | Reorganizagdo do cronograma com a divisdo do trecho rodoviario em dois lotes
do cronograma | independentes, cada um sob a responsabilidade de um especialista distinto. Isso permitiu
fisico maior foco técnico, melhor alocagdo de recursos e entregas mais regulares.
. Realizacdo de reunides especificas para discutir os limites da atuag@o da contratada em
Alinhamento -~ L . i . . NP
de escopo relagdo a ambiguidade do termo de referéncia. O objetivo foi explicitar os critérios técnicos

¢ documentar os consensos para evitar retrabalho e conflitos interpretativos.

Registro formal das decisdes tomadas em conjunto sobre os critérios técnicos e 0 escopo
do projeto. O objetivo foi assegurar que todas as partes estivessem alinhadas e evitar
retrabalho ou a reabertura de discussdes ja concluidas.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Formalizagao de
decisdes técnicas

A primeira medida adotada consistiu na substitui¢ao do gestor originalmente designado
pela contratada por outro profissional com o mesmo nivel de qualificagdo técnica (comprovacao
por CATs), mas com perfil interpessoal mais conciliador. Essa mudanga ocorreu seis semanas
apos a formalizag¢do do contrato e foi decisiva para destravar o didlogo institucional. O novo
gestor demonstrou maior abertura a escuta e menor resisténcia ao confronto, o que reduziu
tensdes pessoais nas reunides gerenciais e técnicas. Isso permitiu reestabelecer o fluxo de
comunicag¢do, viabilizando a renegociacdo do escopo € o avango de entregas que estavam
travadas por desentendimentos prévios.

Na sequéncia, adotou-se uma abordagem baseada em escuta ativa, o que criou um
ambiente mais receptivo e colaborativo. Interrupcdes e disputas foram reduzidas, e os
interlocutores passaram a se sentir mais ouvidos e respeitados. A consequéncia direta foi o
aumento da confianca entre os stakeholders e maior adesdo as decisdes tomadas em conjunto.
Esse ambiente de escuta favoreceu a aceitacdo de solugdes técnicas por parte da contratante.

Além disso, o cronograma foi reorganizado com a divisdo do trecho rodoviario em dois
lotes independentes, cada um sob responsabilidade de um especialista distinto. Essa
reestruturacdo permitiu maior foco técnico e melhor alocagdo de recursos, resultando em
entregas mais regulares e com menor dependéncia entre frentes de trabalho. A contratante
passou a validar entregas parciais com mais agilidade, o que reduziu o acumulo de pendéncias
e trouxe previsibilidade a execugdo. Houve também um ganho claro de eficiéncia operacional.

Por fim, foram realizadas reunides especificas para discutir os limites da atuagdo da
contratada a luz da ambiguidade do termo de referéncia, com registros formais de decisdes. O
principal efeito dessa agdo foi a reducdo de conflitos interpretativos. Ao explicitar os critérios
técnicos ¢ documentar consensos com a contratante, evitou-se o retrabalho e as disputas sobre
a validade das solugdes propostas. Isso trouxe mais segurancga juridica e técnica para a condugao
do projeto, e aumentou a objetividade nos processos de avaliagdo da contratante.

Vale ressaltar, que, em determinado momento critico, chegou-se a cogitar a
possibilidade de interromper o atendimento ao 6rgao publico, rescindir o contrato e arcar com
a multa prevista. A situagdo era particularmente delicada porque o gestor da contratada
acumulava também as fun¢des de diretor e s6cio majoritario da empresa, o que dificultava o
encaminhamento institucional da crise. Esse profissional chegou a consultar o departamento
juridico da empresa sobre as medidas cabiveis frente ao que classificava como condutas
abusivas por parte da contratante. Apos reunides internas entre os socios e uma reavaliagdo dos
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riscos reputacionais e comerciais, optou-se consensualmente pela substitui¢do do profissional,
como estratégia para preservar a continuidade do contrato e evitar prejuizos em futuras
negociagoes.

6. Analise e Discussio dos resultados

A substitui¢do do gestor no projeto analisado revelou-se a principal intervengao adotada
para reverter o cendrio inicial de impasses entre os stakeholders. Embora tecnicamente
qualificado, o gestor original demonstrava dificuldades de relacionamento com o contratante,
0 que comprometia a comunicacdo e a fluidez do processo. A nomeacdo de um novo
profissional, com igual qualificacdo técnica e com perfil comportamental mais alinhado ao
didlogo interinstitucional e a mediacdo de conflitos, foi estratégica para a reconfiguracdo da
dindmica contratual.

A intervencado e seus resultados podem ser sintetizados por meio da logica CIMO, que
estrutura este relato. A Tabela 2 apresenta um resumo da relacao entre Contexto, Intervengao,
Mecanismos e Resultados Obtidos.

Tabela 2. Resultados da intervencio com base na légica CIMO

Um projeto de infraestrutura complexo, com multiplos stakeholders e um termo de

referéncia ambiguo, que gerou conflitos interinstitucionais e impasses na execugao.

A substitui¢do estratégica do gestor da contratada por um profissional com perfil

focado em mediacdo e dialogo.

Adocdo de técnicas de escuta ativa e facilitacdo, reestruturacdo do cronograma e

alinhamento do escopo para formalizar as decisdes e reduzir ambiguidades.

Resultado Obtido (O) Superagdo de impass:es, recomposigéo da comunicagdo, restabelecimento da fluidez
contratual e entrega integral do projeto.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Contexto (C)

Intervencao (I)

Mecanismo (M)

A substituicao do gestor, por exemplo, emergiu de um cendrio de impasses institucionais
e mobilizou mecanismos de reconstrucdo da confianga interorganizacional, resultando na
retomada da comunicacao e no destravamento das entregas.

Da mesma forma, a aplicagdo de técnicas de escuta ativa em reunides criticas
transformou o ambiente decisorio, ampliando o engajamento dos stakeholders e favorecendo a
aceitagao de solucdes técnicas. A clareza proporcionada pelos alinhamentos de escopo também
contribuiu para reduzir conflitos interpretativos e aumentar a previsibilidade na avaliagdo das
entregas, reforgando a eficacia das medidas adotadas.

Para ilustrar o impacto da intervencao de forma mais objetiva, a Tabela 3 apresenta um
comparativo entre o cendrio do projeto antes e depois da intervengao.

Tabela 3. Antes e depois da intervencio
Antes da intervencio Depois da intervencio

Conlflitos interinstitucionais e desarticula¢do entre os | Recomposi¢@o do didlogo e alinhamento entre os
gestores. stakeholders.

Comunicacéo facilitada, com uso de escuta ativa e
construcdo de confianga.

Escopo alinhado e formalizado, reduzindo retrabalho
e riscos técnicos.

Superagdo dos impasses e entrega integral do projeto,
validada com atestado.

Comunicagdo comprometida e tensdes interpessoais.

Ambiguidade no escopo e retrabalho.

Impasses na execugdo e risco de rescisdo contratual.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Antes da intervencao, o projeto encontrava-se em um cenario de impasses institucionais,
com falhas de comunicacdo entre os representantes das organizacdes envolvidas e conflitos
recorrentes sobre a interpretacdo do escopo contratual. O gestor originalmente designado,
embora tecnicamente qualificado, apresentava um perfil relacional incompativel com as
demandas do contrato, o que agravava as tensdes nas reunides técnicas e limitava a capacidade
de alinhamento entre os stakeholders. Como consequéncia, observava-se acumulo de
pendéncias, retrabalhos em solugdes jé discutidas e auséncia de critérios compartilhados para a
aceitagdo das entregas.

Apds a intervencdo, foi possivel restabelecer canais de comunicag¢do, promover
alinhamento técnico entre as equipes € criar um ambiente mais receptivo ao didlogo. A
reorganizagdo do cronograma e a divisdo do projeto em frentes paralelas contribuiram para o
destravamento das atividades e a validagao de propostas técnicas com maior previsibilidade. O
clima institucional tornou-se mais cooperativo, ¢ as decisdes passaram a se basear em critérios
objetivos previamente acordados, o que viabilizou a conclusdo das entregas conforme as
diretrizes contratuais.

Essa decisdo encontra respaldo teorico na literatura que trata da lideranga como
competéncia adaptativa e relacional (Turner & Miiller, 2005; PMI, 2021). A escolha de um
profissional com perfil orientado ao didlogo, escuta ativa e mediacdo efetiva esta alinhada a
visdo proposta por Rehan, Thorpe e Heravi (2024), segundo os quais a eficacia na gestdo de
projetos ¢ ampliada por habilidades de autogestdo emocional e comunicagdo ética, em
detrimento da imposi¢do hierarquica. Para viabilizar essa lideranga relacional, o gerente de
projetos precisa mobilizar competéncias como empatia, escuta ativa, comunicacao clara e
assertividade, conforme enfatizado por Silvius et al. (2017). Essas habilidades sao
determinantes para construir confianga com os stakeholders e influenciar positivamente o
desempenho da equipe.

A atuacdo desse novo gestor como “articulador de acordos”, conforme definido por
Rabechini Jr. et al. (2011), contribuiu para reconstruir canais de comunicagao e confianga com
o contratante, condic¢ao essencial em contextos de elevada complexidade técnica e institucional.
A lideranca demonstrada ao longo da intervengdo também se mostra compativel com o modelo
de competéncias interpessoais e estratégicas delineado pelo PMI (2017, 2021), sobretudo no
que tange a orientacdo por valores, a sensibilidade ao contexto e ao engajamento auténtico dos
stakeholders.

A nova abordagem gerencial permitiu o redesenho de estratégias de execugdo,
fundamentadas na comunicagdo eficaz, na escuta ativa e no foco colaborativo. A reorganizagao
do cronograma fisico em frentes paralelas, com divisdo do projeto em dois lotes distintos e
alocacao de especialistas por segmento, contribuiu para mitigar atrasos € manter a regularidade
técnica nas atividades. Paralelamente, a proposi¢do de alternativas técnicas foi submetida a
validagdo com base em critérios técnico-econdmicos, permitindo maior racionalidade na
definicao das solugdes implantadas e aderéncia aos parametros contratuais da contratante.

Como resultado da intervengdo e dos mecanismos de alinhamento adotados, o projeto
foi concluido com a entrega integral das disciplinas previstas em contrato, totalizando cerca de
2.000 documentos, entre desenhos técnicos e relatorios. Embora o contrato inicial previsse
duracdo de 25 meses, foram firmados cinco termos aditivos de modifica¢do, que envolveram
ajustes de escopo, prazos e valores, resultando em um prazo final de 37 meses (DERSA, 2017).

O cenario inicial do projeto, caracterizado por ambiguidade contratual e divergéncias
sobre o escopo técnico, configurou um ambiente propicio ao surgimento de conflitos tanto de
tarefa quanto relacionais, conforme distingdo proposta por Jehn (1995). A substitui¢do da
postura de enfrentamento por estratégias colaborativas de resolu¢ao, com énfase na facilitagdo
de consensos e no compartilhamento transparente de informacdes, reforcou as boas praticas
preconizadas pela literatura especializada (PMI, 2021; Rehan, Thorpe & Heravi, 2024).
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Esse conjunto de acdes reflete os principios de mediacdo simbdlica e sensibilidade
interpretativa sugeridos por Eskerod e Larsen (2018), que enfatizam a importancia de
compreender as percepcdes e significados atribuidos pelos stakeholders aos eventos do projeto.
Adicionalmente, a construcdo gradual de confianga entre as partes, evidenciada pelo
alinhamento de expectativas, reconhecimento mutuo e revalidacdo conjunta de solugdes,
reforga os achados de Hongyan et al. (2023) e Oliveira e Rabechini Jr. (2019), ao demonstrar
que a confianca relacional atua como amortecedor de tensdes e catalisador de cooperacdo em
projetos complexos.

Embora ndo tenha sido conduzido um processo formal de validagdo dos resultados com
os stakeholders externos, parte dos efeitos positivos da intervengcdo foi reconhecida
institucionalmente por meio de documentos emitidos pela propria contratante. O atestado de
conformidade técnica, assinado pelo gestor publico responsavel pelo contrato, confirma a
entrega integral dos produtos contratados e respalda, de forma indireta, a efetividade da
conducdo técnica adotada apds a substituicdo do gestor. Esse reconhecimento documental,
ainda que nao planejado como mecanismo de avaliagdo, refor¢a a legitimidade dos resultados
alcancados e sua pertinéncia como referéncia para projetos de natureza semelhante.

O caso apresentado corrobora empiricamente a relevancia das competéncias
interpessoais e estratégicas para o desempenho em projetos de engenharia, sobretudo em
situagdes em que a ambiguidade contratual e o desalinhamento entre as partes comprometem a
fluidez operacional. A experiéncia relatada valida, na pratica, os fundamentos tedricos sobre
lideranca situacional, gestdo colaborativa de conflitos e promog¢do de ambientes de confianga,
destacando-se como um exemplo de intervengdo bem-sucedida e como referéncia metodoldgica
aplicével a projetos de natureza semelhante.

7. Conclusoes

O presente relato técnico evidenciou que as caracteristicas pessoais € comportamentais
dos stakeholders exercem influéncia significativa sobre o andamento e os resultados de um
projeto, especialmente em contextos complexos e regulados pela administragdo publica.
Quando ha desalinhamento entre os perfis dos gestores envolvidos das duas partes (contratante
e contratada), os conflitos tendem a se intensificar, comprometendo a fluidez da comunicagao,
a definicdo do escopo e, potencialmente, o sucesso do projeto.

A experiéncia relatada demonstrou que a substituigdo estratégica do gestor da
contratada, com a nomea¢do de um profissional com perfil mais adequado a mediagdo e ao
didlogo interinstitucional, foi decisiva para reverter um cenario de impasse € promover a
retomada do alinhamento entre as partes. Essa medida revelou-se uma alternativa pratica e
eficaz, sobretudo porque, na gestao publica, a possibilidade de substitui¢ao do representante do
contratante ¢ limitada ou inexistente.

Como contribuigdo pratica, o relato reforga a importdncia de considerar aspectos
comportamentais e relacionais na alocagdo de liderangas em projetos publicos. A selecdo de
gestores com habilidades interpessoais, sensibilidade institucional e competéncia para atuar
como articuladores de acordos pode ser determinante para o sucesso contratual. Para casos
similares, recomenda-se que empresas contratadas avaliem criteriosamente o perfil de seus
representantes, priorizando atributos compativeis com ambientes de elevada complexidade
politica e técnica.

Apesar de suas especificidades, a experiéncia descrita oferece subsidios relevantes para
a formulacao de diretrizes replicdveis em outros contextos contratuais. A logica da intervengao
de ser adaptada a diferentes setores e modalidades de projetos, desde que consideradas as
particularidades regulatdrias, institucionais e culturais de cada ambiente. Ao evidenciar o
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impacto positivo da atuag@o relacional no gerenciamento de conflitos, este estudo refor¢a o
valor da replicagdo de praticas gerenciais pautadas em competéncias interpessoais € na
construcdo de confianga, mesmo em cendarios marcados por assimetrias institucionais e
ambiguidade contratual.

E importante destacar que este relato técnico focou na substituicio do gestor da
contratada como principal fator de intervencdo, sem aprofundar a analise de outras acdes
implementadas de forma concomitante, como a divisdo do escopo, o uso de técnicas de
facilitagdo em reunides e a reestruturacdo do cronograma. Além disso, por tratar-se de uma
experiéncia pontual em um projeto rodoviario vinculado a um orgdo publico estadual, a
aplicabilidade dos resultados a outros setores, modalidades contratuais ou contextos
organizacionais distintos ainda exige investiga¢do complementar, o que limita a generalizagao
imediata dos achados.

Como desdobramento da experiéncia relatada, sugere-se que futuras intervengdes
explorem com maior profundidade o papel das competéncias interpessoais na gestao de projetos
complexos. Estudos comparativos entre diferentes contextos contratuais e o desenvolvimento
de critérios para selegdo de lideres com perfil relacional podem ampliar a efetividade de
estratégias colaborativas e fortalecer praticas gerenciais em ambientes desafiadores.

A replicabilidade da intervencao relatada, contudo, estd condicionada a determinados
fatores contextuais que favoreceram sua efetividade. Entre eles, destacam-se o grau de
autonomia decisoria da equipe técnica da contratada, a abertura institucional do 6rgdo publico
ao didlogo técnico e a existéncia de espagos formais de negociacdo entre as partes. Para
aplicacdo em outros projetos publicos, recomenda-se a adogdo de um modelo adaptavel de
intervencdo, que leve em conta varidveis como: rigidez contratual, cultura organizacional,
estrutura de governanga e margens de flexibilidade da equipe executora. Ao identificar e ajustar
tais varidveis, gestores de projetos podem calibrar as estratégias de mediacdo e lideranca
colaborativa conforme as condi¢des institucionais especificas de cada contrato.

O relato técnico contribui significativamente para o campo da gestdo de projetos ao
evidenciar que as caracteristicas pessoais € comportamentais dos stakeholders exercem
influéncia direta sobre o andamento e os resultados de um projeto. Ele demonstra que a
substituicdo estratégica do gestor da contratada, por meio de um profissional com perfil
adequado a mediagdo, foi decisiva para reverter um cenario de impasse. Essa medida reforga a
importancia de considerar aspectos comportamentais na alocagdo de liderancas em projetos
publicos, que muitas vezes possuem pouca margem para a substituicdo de representantes da
parte contratante. O estudo, portanto, valida na pratica os fundamentos tedricos sobre lideranga
situacional, gestdo colaborativa de conflitos e promocao de ambientes de confianca.
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