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RESUMO

Tradicionalmente, hd uma distin¢do entre os papéis de geréncia e lideranca nas organizacdes e
as discussoes criadas contemplam o gerenciamento e lideranga como sinbnimos em alguns
casos. Nesse contexto, dentro do ambiente de gerenciamento de projetos, estuda-se como a
lideranca pode impactar diretamente nos resultados do projeto. No entanto, esses conceitos
sdo distintos e muitos estudos ainda tratam a lideranca no aspecto puramente técnico, onde o
gerente de projetos seria um solucionador de problemas e opera com eficiéncia as tarefas.
Dessa maneira, esses estudos desconsideram a lideranga que surge pelo comportamento,
levando em conta uma lideranca que é adquirida pela posicdo formal exercida. Porém, sdo os
aspectos comportamentais da lideranca que contribuem para a competéncia de individuos e
grupos, pois se o gerente de projetos consegue influenciar o comportamento de uma equipe e
alcancar 0s objetivos, essa pessoa é considerada um lider. Assim, o lider ndo deve surgir
somente como uma posicao hierarquica e aspectos técnicos, mas deve ser forjado nos seus
comportamentos e competéncias de lideranga. Os gerentes de projetos precisam cada vez mais
aprender a desenvolver o poder da lideranga, e por meio do estilo de lideranca influenciar os
subordinados estimulando o senso de pertencimento, que gera 0 engajamento das pessoas.
Com base neste contexto, este estudo tem como objetivo avaliar a influéncia dos estilos de
lideranca dos gerentes de projetos no engajamento mediado pelo senso de pertencimento das
pessoas em gerenciamento de projetos. Para tal, utilizou-se inicialmente o método de Reviséo
Sistematica da Literatura proveniente da base de dados Web of Science. Nesta etapa foram
encontrados 113 artigos que foram refinados num processo de triagem que resultou em 53
artigos. Os artigos foram analisados e categorizados numa planilha por tipos de lideranca, 0s
dados foram consolidados fazendo uma discussdo critica a respeito desse conteudo.
Identificaram-se pesquisas que vém sendo desenvolvidas no sentido de se determinar os
estilos de lideranca e o engajamento relacionados ao sucesso do projeto, no entanto, ha uma
escassez de estudos que testaram e validaram escalas do constructo senso de pertencimento
em projetos. Na segunda fase desta pesquisa, foram testadas escalas de senso de
pertencimento validadas de outras areas de estudo a fim de contribuir com a pesquisa em
gerenciamento de projetos. Assim, foi aplicado questionario eletrénico distribuido de forma
on-line para profissionais de gestdo de projetos que participaram de projetos de varios
segmentos. Foram utilizadas técnicas de analise fatorial confirmatéria e modelagem de
equacOes estruturais, sendo estas executadas no software IBM® SPSS® Amos 18.0. Os
resultados apontam uma relacdo significativa direta entre a lideranca e o0 engajamento
mediada pelo senso de pertencimento. Ficou evidente para nos que a lideranca
transformacional é o estilo de lideranga que promove maior engajamento, ao passo que, O
senso de pertencimento tem forte influéncia nessa relacdo, com efeito de mediacdo total. Os
resultados da RSL e empiricos sugerem que a lideranca ndo esta no cargo, esta no aceite ou na
legitimidade que seus liderados percebem por um comportamento social. Além disso, o estilo
de lideranca pode influenciar as pessoas e suas emocoes na conducgéo de projetos, por meio do
engajamento gerado pelo senso de pertencimento. Os resultados do modelo estrutural
confirmaram que ha uma relacdo direta entre a lideranca e 0 engajamento e 0 senso de
pertencimento, e também, confirmamos que o senso de pertencimento medeia a relacdo da
lideranca e 0 engajamento da equipe de projetos. Com isso, comprovamos que a lideranca
transformacional é o estilo de lideranca que promove maior engajamento, na medida em que,
o0 senso de pertencimento tem forte influéncia nessa relacdo, com efeito de mediacéo total.

Palavras-Chave: Lideranca, Gerenciamento, Estilos de lideranca, Gerenciamento de
Projetos, Engajamento, Senso de pertencimento.



ABSTRACT

Traditionally, there is a distinction between management and leadership roles in organizations
and the discussions created contemplate management and leadership as synonyms in some
cases. In this context, within the project management environment, it is studied how
leadership can directly impact project results. However, these concepts are different and many
studies still address leadership in the purely technical aspect, where the project manager
would be a problem solver and efficiently operate tasks. Thus, these studies disregard the
leadership that arises through behavior, taking into account leadership that is acquired by the
formal position exercised. However, it is the behavioral aspects of leadership that contribute
to the competence of individuals and groups, because if the project manager is able to
influence the behavior of a team and achieve the goals, that person is considered a leader.
Thus, the leader must not only emerge as a hierarchical position and technical aspects, but
must be forged in his behaviors and leadership skills. Project managers increasingly need to
learn to develop the power of leadership, and through leadership style, influence subordinates
by stimulating a sense of belonging, which generates people's engagement. Based on this
context, this study aims to assess the influence of the leadership styles of project managers on
engagement mediated by people's sense of belonging in project management. To this end, the
Systematic Literature Review method from the Web of Science database was initially used. In
this stage, 113 articles were found that were refined in a screening process that resulted in 53
articles. The articles were analyzed and categorized in a spreadsheet by types of leadership,
the data was consolidated making a critical discussion about this content. Research has been
identified that has been developed in order to determine the leadership styles and engagement
related to the project’s success, however, there is a lack of studies that tested and validated
scales of the construct sense of belonging in projects. In the second phase of this research,
validated sense of belonging scales from other areas of study were tested in order to
contribute to project management research. Thus, an electronic questionnaire was distributed
online to project management professionals who participated in projects in various segments.
Confirmatory factor analysis techniques and structural equation modeling were used, which
were performed using IBM® SPSS® Amos 18.0 software. The results point to a significant
direct relationship between leadership and engagement mediated by the sense of belonging. It
became evident to us that transformational leadership is the leadership style that promotes
greater engagement, whereas the sense of belonging has a strong influence on this
relationship, with a total mediation effect. The results of RSL and empirical data suggest that
leadership is not in office, it is in the acceptance or legitimacy that its followers perceive for
social behavior. In addition, the leadership style can influence people and their emotions in
conducting projects, through the engagement generated by the sense of belonging. The results
of the structural model confirmed that there is a direct relationship between leadership and
engagement and the sense of belonging, and also, we confirm that the sense of belonging
mediates the relationship of the leadership and the engagement of the project team. With this,
we prove that transformational leadership is the leadership style that promotes greater
engagement, insofar as, the sense of belonging has a strong influence on this relationship,
with total mediation effect.

Keywords: Leadership, Management, Leadership Styles, Project Management, Engagement,
Sense of belonging.
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1 INTRODUCAO

Os projetos se tornaram cada vez mais uma atividade central na maioria das
organizagdes, com isso, a acdo do gerente de projetos pode garantir maior competitividade
(Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009; Muller et al., 2018). Em funcéo disso, 0s gerentes de
projetos muitas vezes sdo obrigados a executar varias funcdes, como: lider, facilitador ou
comunicador (PMI, 2017). Além disso, O PMI (2017) sugere que os gerentes de projetos
tenham no minimo os seguintes atributos: conhecimento sobre gerenciamento de projetos, o
ambiente de neg6cios, aspectos técnicos e habilidades de liderar com eficacia a equipe do
projeto, coordenar o trabalho, colaborar com os stakeholders, solucionar problemas e tomar
decisodes.

Varios estudos sugerem que o papel de um gerente de projetos é fundamental para o
sucesso do projeto (Creasy & Anantatmula, 2013; Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016;
Gruden & Stare, 2018) e as competéncias individuais geram resultados positivos no projeto
(Muller & Turner, 2010; Tyssen et al., 2014; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017; Gruden &
Stare, 2018). No entanto, o sucesso do projeto significa mais do que apenas cumprir as metas
de tempo, custo e qualidade (Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009; Lloyd-Walker & Walker,
2011). Por isso, um fator de sucesso € representado pelos proprios gerentes de projetos, cuja
personalidade, habilidades, conhecimentos, competéncias e caracteristicas afetam o sucesso
do projeto (Gray & Ulbric, 2017; Magbool, Ye, Manzoor, & Rashid, 2017).

Neste ambiente em que se leva em conta 0 sucesso de projetos e desempenho dos
gerentes de projetos, percebe-se que as hard skills (competéncias técnicas) contribuem menos
para 0 sucesso do projeto do que as soft skills (competéncias interpessoais) (Anantatmula,
2008; Creasy & Anantatmula, 2013). Portanto, infere-se que os gerentes de projetos precisam
ir além de apenas olhar o triangulo de ferro, adotando uma visdo mais holistica do que o
gerenciamento de projetos realmente envolve, integrando inclusive o fator humano (Lloyd-
Walker & Walker, 2011; Bolli & Renold, 2015).

Tradicionalmente ha uma distincdo entre os papéis de geréncia e lideranca nas
organizacdes. Os gerentes sdo mais focados em tarefas, resolucdo de problemas e no alcance
dos objetivos (Bass, 1985; 1990; Hsu, Li, & Sun, 2017). J& os lideres, estdo mais focados nas
relacBes interpessoais, influenciam, criam visdo e significado, além de desenvolverem novas
abordagens para problemas em longo prazo (Shenhar, 2004; Hsu, Li, & Sun, 2017). Logo,
para exercer a lideranca, um gerente de projetos deve possuir caracteristicas pessoais como:

flexibilidade, competéncias interpessoais e inteligéncia emocional (Clarke, 2010a: Magbool,
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Ye, Manzoor, & Rashid, 2017), mas também, combina-las com capacidade de solucionar
problemas e influenciar positivamente o engajamento entre as equipes (Dulewicz & Higgs,
2005; Rich, Lepine, & Crawford, 2010), de forma que cumpram as tarefas com eficiéncia
(Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016).

Nesse cenério, a lideranca advém da capacidade de influenciar emogdes e
comportamentos de um grupo com sucesso (Bennis & Nanus, 1985; Clarke, 2010b; Hsu, Li,
& Sun, 2017), engajando os membros da equipe de maneira eficaz (Rich et al., 2010;
Dulewicz & Higgs, 2005). Entretanto, o lider ndo deve emergir apenas de uma posicdo
hierdrquica legitimada e obter aspectos técnicos, o lider deve ser forjado em seus
comportamentos e competéncias de lideranga (Skulmoski & Hartman, 2010; Muller et al.,
2012; Gruden & Stare, 2018).

Dentro do ambiente de gerenciamento de projetos, estuda-se como a liderangca pode
influenciar diretamente o0 engajamento das pessoas e 0 sucesso do projeto (Kissi, Dainty, &
Tuuli, 2013; Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017; Magbool,
Ye; Manzoor, & Rashid, 2017) e essa influéncia é exercida pelo estilo de lideranga (Dulewicz
& Higgs, 2005; Gray, 2017). Dessa forma, os estilos de lideranca ajudam a explicar a relagédo
entre os tracos de personalidade e o sucesso do projeto (Hassan, Bashir, & Abbas, 2017).

Um consideravel corpo de pesquisa ressalta a importancia dos estilos de lideranga. No
entanto, a literatura sobre gerenciamento de projetos negligenciou por um tempo a
contribuicdo dos estilos de lideranca do gerente de projetos para o sucesso do projeto (Muller
& Turner, 2007). Atualmente, ha um consenso na literatura que os diferentes estilos de
lideranca sdo apropriados para diferentes tipos de projetos (Muller & Turner, 2007). Logo, 0
melhor estilo, deve ser delineado com base nas condicGes pelas quais um lider influencia a
equipe, engajando os membros da equipe e conduzindo em direcdo ao sucesso do projeto
(Dulewicz & Higgs, 2005; Tabassi, Roufechaei, Bakar, & Yusof, 2017).

Deste modo, o cerne da discussdo sobre os estilos de lideranca dessa pesquisa esta
pautado nos trés principais estilos de lideranca estudados em gerenciamento de projetos que
sdo: transacional, transformacional e situacional (Yang, Huang, & Wu, 2011). Por meio
desses estilos € possivel distinguir gerenciamento de lideranca e o relacionamento entre
tarefas e pessoas se da analogamente as relacdes entre hard skills e soft skills na realidade de
gestdo de projetos.

Na literatura de lideranca, a lideranca transacional é frequentemente contrastada com a
lideranca transformacional (Muller & Turner, 2007), pois os lideres transacionais sao mais

focados em hard skills, enfatizando recompensas, puni¢do e barganha (Bass 1985; 1990). Ao
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contrario, os lideres transformacionais sdo mais focados em soft skills. Demonstram carisma e
criam orgulho, respeito, confianga e visdo (Muller & Turner, 2007; Pearce & Sims, 2002;
Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016).

Em vista disso, os liderados diante da influéncia de um lider transformacional sdo mais
propensos a exibir vigor, dedicacédo e absorcao no trabalho (Rich et al., 2010). A influéncia do
lider afeta o envolvimento no trabalho dos subordinados gerando engajamento da equipe (He,
Zhu e Zheng, 2014; Ding, Li, Zhang, Sheng, & Wang, 2017). Dessas constatacdes, caso 0
gerente de projetos ndo saiba adaptar seu estilo de lideranga de acordo com a maturidade dos
seus liderados, pode afetar o desempenho individual e o engajamento da equipe, que
influencia no resultado do projeto (Ding et al., 2017; Hsu, Li, & Sun, 2017).

Essa capacidade de adaptacdo do gerente de projetos em determinadas situacdes, é a
premissa do estilo de lideranca situacional. Na lideranca situacional o lider tem a capacidade
de adaptar seu estilo de lideranca de acordo com a maturidade do liderado em cada situacéo.
Com isso, o lider pode ser mais técnico e autoritario com subordinados menos maduros
utilizando um estilo de lideranca transacional, ou ainda, pode ser mais flexivel e focado no
relacionamento e confianca, usando de uma lideranca transformacional com os subordinados
mais maduros, podendo utilizar os dois estilos ao mesmo tempo (Hersey & Blanchard, 1974;
Pilkiene, Alonderiene, Chmieliauskas, Simkonis, & Mueller, 2018).

Desses argumentos, podemos deduzir que as hard skills e soft skills influenciam a
relacdo entre os estilos de lideranca e os liderados na conducdo das tarefas, que resultam no
sucesso do projeto (Pant & Baroudi, 2008; Bolli & Renold, 2015). Entretanto, ha uma lacuna
a ser explicada entre a lideranca exercida pelo gerente de projeto formalmente nomeado, que é
focado em hard skills e a lideranca que advém dos atributos comportamentais que é focada
em soft skills (Drouin, Muller, Sankaran, & Vaagaasar, 2018). Nessa perspectiva, os estilos de
lideranca permeiam a dicotomia gerada entre as hard skills e soft skills nas relagcdes entre o
engajamento das equipes e o sucesso do projeto (Dulewicz & Higgs, 2005; Muller & Turner,
2010; Rich et al., 2010, He et al., 2014; Ding et al., 2017; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os grupos aprendem a medida que seus membros cooperam para alcancar objetivos
comuns. Bennis e Nanus (1985) salientam que os individuos aprendem principalmente

guando interagem entre si e com o mundo exterior. Neste contexto, 0 que 0 Se espera de um



20

lider é a capacidade de unir as pessoas da organizacao, e ao fazer isso, eles contribuem para a
competéncia de individuos e equipes para gerenciar a complexidade em seu ambiente de
poder.

Portanto, é necessario compreender porque as competéncias de um individuo sdo tao
importantes no ambiente de projetos, tornando as habilidades e competéncias o gerente de
projetos como fator-chave de sucesso nos projetos (Geoghegan & Dulewicz, 2008; Clarke,
2010a; Creasy & Anantatmula, 2013). Por isso, o gerente de projetos se torna um fator
determinante de sucesso, pois ele possui conhecimentos, habilidades e atitudes que fazem
com que as pessoas se movimentem, porque as tarefas ainda sdo feitas por meio de pessoas,
entdo temos fatores relacionados a elas que levam ao sucesso de determinada tarefa dentro
dos projetos (Stevenson & Starkweather, 2010; Savelsbergh, Poell, & Heijden, 2015).

Nesta perspectiva, € importante destacar que 0s gerentes de projetos eficazes precisam
entender o que faz as pessoas desempenharem determinado papel ou atividade (Fisher, 2011),
e que “o gerenciamento de projetos com sucesso requer uma mistura de habilidades como:
capacidade interpessoal, competéncias técnicas e aptiddo cognitiva, compreender a situacéo e
as pessoas, integrando comportamentos adequados de lideranga” (Pant & Baroudi, 2008, p.
124). Diante dessas habilidades, quanto mais pessoas admitem em seguir o lider, maior sera
sua area de influéncia (Hsu, Li, & Sun, 2017).

Cabe aqui reforcar que para fazer com que as pessoas de uma equipe cumpram as
tarefas designadas e, ainda assim, tragam ganhos e beneficios para os resultados da empresa, 0
lider precisa exercer sua influéncia entre os liderados para gerar resultados e sucesso no
projeto (Shim & Lee, 2001). Podemos inferir que além da influéncia do lider, o estilo de
lideranca também deve afetar o resultado, impactando o sucesso do projeto. Em
complemento, se faz necessario destacar aqui que a influéncia do lider, no papel do gerente de
projetos, interfere diretamente no estado emocional de seus liderados (Hagborg, 1998; Parry
et al., 2019).

Nesse fluxo de interacGes, reforcamos sobre a necessidade de formar vinculos
interpessoais nas equipes, onde o engajamento gera dedicacdo ativa nas fungdes de trabalho
(Rich et al., 2010; He et al., 2014; Ding et al., 2017), e o sentimento de pertencimento
aumenta o comprometimento organizacional, bem como reduz o desgaste da equipe (Lee-
Kelley & Turner, 2017) e reforca as relagbes pessoais (Edwards, 2011; Parry et al., 2019).
Portanto, esses fatores combinados geram ganhos de produtividade no ambiente de trabalho
(Pickett, Gardner, & Knowles, 2004).
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No caso desta pesquisa, € fundamental ressaltar a importancia das habilidades de
lideranca que podem influenciar o sucesso do projeto, criando um ambiente entre as equipes
do projeto com base em seu nivel de e engajamento e compromisso afetivo, por meio do senso
de pertencimento (Kissi et al., 2013; Good & Dweck, 2012; Zhao et al., 2012; Schaufeli,
Bakker, & Salanova, 2006). Por mais que as habilidades de lideranca sejam consideradas
inatas ou aprendidas, o principal desafio para os gerentes de projetos é desenvolver essas
habilidades, que podem ser dificeis de ser materializadas (Skulmoski & Hartman, 2010).

Corroborando os argumentos acima, o problema de pesquisa aqui apresentado €
delineado por meio dessas evidéncias, e esta relacionado com a influéncia do estilo de
lideranca para gerir as pessoas em projetos. Nesta mesma linha, Shenhar (2004) estudou como
a lideranca influencia as equipes de projetos, citando em sua obra que os melhores gerentes de
projetos também séo lideres, que inspiram suas equipes com significado e visdo. E importante
ressaltar que o estudo de Shenhar (2004) resulta numa relacéo direta com o tipo de estilo, ou 0
comportamento desse individuo que é lider, com as equipes.

Nesse contexto, partimos do pressuposto de que o gerente de projetos por meio do
estilo de lideranca possui a capacidade de interferir no comportamento das pessoas e cria um
ambiente que gera um senso de pertencimento nas pessoas da organizacdo que pode
influenciar no engajamento das equipes de projetos. Desses pressupostos, nesta pesquisa
buscou-se responder a seguinte pergunta problema: Qual a influéncia dos estilos de
lideranca dos gerentes de projetos no engajamento mediado pelo senso de pertencimento

das pessoas em gerenciamento de projetos?

1.2 OBJETIVOS

Obijetivo Geral

e Avaliar a influéncia dos estilos de lideranca dos gerentes de projetos no
engajamento mediado pelo senso de pertencimento das pessoas em

gerenciamento de projetos.
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Obijetivos Especificos

e ldentificar as diferencas entre gerenciamento e lideranca a partir dos
estudos sobre gerenciamento de projetos;

e Descrever com base no mapeamento da literatura como a lideranca é
estudada em pesquisas sobre gerenciamento de projetos;

e Testar a influéncia dos estilos de lideranca no engajamento e no senso de

pertencimento das pessoas em gerenciamento de projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Embora no passado, a distingdo entre gerenciamento e lideranca foi amplamente
discutida na literatura de administracdo, em gerenciamento de projetos atualmente ainda
encontramos essa dicotomia disseminada na literatura. Notamos estudos que retratam a
lideranca atrelada as hard skills de gerenciamento de projetos, que sdo aspectos puramente
técnicos (Shenhar, 2001; 2004; Thamhain, 2003; Tyssen, Wald, & Spieth, 2013). Com isso,
para alguns autores o gerente seria somente um solucionador de problemas, que opera com
eficiéncia as tarefas (Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009).

Entre esses autores, destacamos 0s estudos de Shenhar (2001; 2004) e Thamhain
(2003). Fica evidente que Shenhar trata da posicdo formal legitimada pelo cargo, que é
lideranca meramente hierarquica (Shenhar, 2001; 2004). Além disso, 0 autor ndo argumenta a
lideranca que surge pelo comportamento entre os individuos de um grupo, onde emerge a
lideranca que é inata do individuo e que ndo é adquirida pela posicdo formal exercida pelo
lider (Allport, 1937; Skulmoski & Hartman, 2010; Gruden & Stare, 2018).

Ja o estudo de Thamhain (2003) trata sobre eficacia da lideranca gerencial e que os
lideres eficazes concentram seus esforcos na deteccdo e resolucdo de problemas. Porém, as
definicdes de Thamhaim (2003) sdo confusas, pois a resolucdo de problemas é uma
caracteristica atribuida ao gerenciamento pelo PMI (2017). Além disso, o autor trata a
lideranca gerencial como um novo estilo de lideranca, o que d& margem para ruidos na
literatura sobre o que € lideranca de fato e o que sdo estilos de lideranga em esséncia, que nao

sejam tipos, adaptacoes ou variacdes de estilos ja existentes e consolidados na literatura.
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Dessa maneira, esses estudos desconsideram a lideranga que surge pelo
comportamento que € inata ao individuo (Allport, 1937; Gruden & Stare, 2018), supondo que
todos os gerentes sdo lideres. No entanto, sdo comuns gerentes que nao exercem lideranca e
algumas pessoas lideram sem ocupar cargos de geréncia nas organizagoes (Algahtani, 2014).

Porém, destacamos que as soft skills e 0s aspectos comportamentais da lideranca que
contribuem para a competéncia de individuos para gerenciar em seu ambiente de poder
(Muller & Turner, 2010). Por isso, é importante ressaltar novamente que a lideranca é
diferente de gerenciamento, pois a lideranca possui uma combinagdo entre caracteristicas
pessoais, que incluem flexibilidade, competéncias interpessoais, mas também capacidade de
solucionar problemas (Geoghegan & Dulewicz, 2008).

Sendo assim, parte-se da premissa de que as questBes relacionadas as pessoas
dominam o desempenho do projeto (Anantatmula, 2008), e o0 gerente de projetos tem
importancia no processo de lideranca para promocao de resultados positivos nos projetos
(Tyssen, Wald, & Spieth, 2013). Para isso, a motivacdo deste estudo esta pautada no aspecto
comportamental da lideranca, além da combinacdo idiossincratica de atributos
comportamentais, temperamentais, emocionais e cognitivos de um lider (Muller & Turner,
2010).

Contudo, as habilidades comportamentais sdo mais dificeis de serem ensinadas e
medidas (Clarke, 2010a), mas possibilitam desenvolver no lider de projetos competéncias
técnicas e interpessoais (Skulmoski & Hartman, 2010). Portanto, o lider ndo deve surgir
somente como uma posicdo hierarquica (Muller, Geraldi, & Turner, 2012), mas deve ser
forjado nos seus comportamentos e competéncias de lideranca. Este estudo se delimita em
pesquisar o estilo de lideranca particular dos gerentes de projetos, ndo focando somente nos
aspectos relacionados a posicao hierarquica que estes profissionais assumem na organizacao.

Com base nas informacbes aqui apresentadas, consideramos que 0 compromisso dos
liderados em projetos representa o relacionamento ativo com a organizacdo, de modo que 0s
individuos estejam dispostos a dar algo além do que se espera de si mesmos a fim de
contribuir para o bem-estar de toda organizacdo (Mowday, Steers, & Porter, 1979; Zhao et al.,
2012). N&o obstante as relacBes supracitadas entre bem estar do individuo com relacdo a acédo
dos lideres, esse estudo se justifica por buscar entender a influéncia dos estilos de lideranca no
engajamento mediado pelo senso de pertencimento das pessoas em gerenciamento de
projetos.

Justificamos nossa escolha dos trés principais estilos de lideranca, pois varios estudos

apontam indicios de que h& uma relagdo direta dos estilos de lideranga com o engajamento no
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trabalho e o senso de pertencimento das pessoas pode influenciar nessa relagdo com efeito de
mediacdo (Good & Dweck, 2012; Zhao et al., 2012; Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006;
Rich et al., 2010; Kissi et al., 2013; He, Zhu e Zheng, 2014; Ding et al., 2017).

Para tal, nos baseamos em Kahn (1990) que relata sobre como o engajamento faz com
que os membros da organizacdo se dediquem ativamente nas suas funcbes no trabalho, de
maneira que, se cria um sentimento de pertencimento atrelado as relagdes pessoais (Edwards,
2011), sendo esse um fator importante no desenvolvimento de lagos emocionais no
relacionamento carismatico de lideranca (Parry, Cohen, Bhattacharya, North-Samardzic, &
Edwards, 2019).

Percebe-se entdo, que a lideranca influencia e cria um ambiente em que as equipes se
sintam parte de um sistema (Anant, 1966; McLeod, 2007), contribuindo para o sucesso do
projeto (Kissi et al., 2013). Essa influéncia é exercida pelo estilo de lideranca, que é capaz de
produzir mudancas radicais nas pessoas por meio de engajamento e comprometimento da
equipe (Dulewicz & Higgs, 2005). Inferimos neste estudo, que o0 engajamento por sua vez, é
conduzido pelo senso de pertencimento na equipe (Ding et al., 2017), que aumenta e mantém
a motivacdo e o desempenho das pessoas (Zhao, Lu, Wang, Chau, & Zhang, 2012; Keskin &
Pakdemirli, 2016), contribuindo para alcancar os objetivos do projeto e seu sucesso (Dulewicz
& Higgs, 2005).

Nesse contexto, inferimos que o0 senso de pertencimento das pessoas € um mecanismo-
chave que explica as relacdes diretas tracadas entre os estilos de lideranca e 0 engajamento no
trabalho. O senso de pertencimento gera apego emocional (Zhao et al., 2012), identificacéo
com a organizacdo e envolvimento no trabalho (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006; Lee-
Kelley & Turner, 2017).

Logo, 0 senso de pertencimento € um antecedente do engajamento no trabalho, pois
gera satisfacdo no trabalho e motivacdo intrinseca, que sdo conceitos motivadores do
engajamento, que tem ligacdo com o desempenho no trabalho (Kahn, 1990; Rich et al., 2010;
He et al., 2014). De tal modo, 0 senso de pertencimento € um consequente da lideranca que é
focada em soft skills, ao passo que, trata cada membro da equipe individualmente, estimula o
desenvolvimento, inspira seguidores, motivando com seu carisma, gerando apego emocional e
identificacdo com a organizacdo (Bass, 1990; Dulewicz & Higgs, 2005: Muller & Turner,
2007; Zhao et al., 2012; Magbool et al.,2017; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017; Ding et al.,
2017).

Além dos fatores apresentados, esse estudo se justifica a medida que as equipes se

tornam cada vez mais comuns como uma unidade de organiza¢do do trabalho (Rich et al.,
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2010). A operacdo do engajamento no nivel da equipe ou do grupo de trabalho representa um
meio importante pelo qual as organizacbes podem desenvolver vantagens de desempenho
(Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006; Rich et al., 2010; He et al., 2014; Lee-Kelley &
Turner, 2017; Ding et al., 2017). Entretanto, os argumentos sobre a importancia do
engajamento no desempenho do projeto e da motivacdo baseada em identidade, n&o
demonstra resultados objetivos (He et al., 2014; Constancio & Souza Neto, 2016), o que torna
relevante e justica nossa pesquisa.

Em suma, esse trabalho estima contribuir com o preenchimento desta lacuna por meio
da explicitacdo com o que a literatura tem dito sobre lideranca em gerenciamento de projetos.
Além disso, ao compreender a influéncia da lideranca exercida pelos estilos de lideranca,
torna-se necessario entender como os estilos de lideranca influenciam o engajamento da
equipe mediado pelo senso de pertencimento das pessoas, entre outros aspectos causados a
partir da relacdo entre lider e liderados na conducdo do gerenciamento de projetos. Além do
mais, se 0s gerentes de projetos promovem o envolvimento no trabalho dos subordinados, eles
devem se concentrar mais em estimular a identificagdo dos subordinados com a organizacéo
em geral, e com o projeto em particular (Ding et al., 2017).

Em decorréncia disso, ao final desta pesquisa espera-se que o resultado seja de grande
ajuda para futuras pesquisas sobre o tema na area de projetos, bem como contribua para outras
pesquisas empiricas. Ainda se faz necessario enfatizar que as limitagcbes e motivacdes deste
estudo partem de um conceito geral muitas vezes reducionista que contempla o gerenciamento

e lideranga como sinbnimos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em 6 capitulos os quais seguem: O capitulo 1 fornece
uma introducdo acerca do conteddo a ser discutido, bem como a problematizacéo,
contextualizacdo, justificativa, objetivos e questdo de pesquisa. O capitulo 2 apresenta a
fundamentacéo teorica adotada para este trabalho considerando as areas de gerenciamento de
projetos. O capitulo 3 tem por finalidade, exibir os métodos e técnicas de pesquisa, delineando
entdo a pesquisa e constituindo a unidade de analise, populacdo e amostra e procedimento de
coleta dos dados. O capitulo 4 traz a apresentacdo e andalise dos resultados da revisao
sistematica da literatura, da pesquisa de campo e analise dos dados da pesquisa. O capitulo 5 é

destinado a discussdo dos resultados do modelo, das contribuicdes académicas e praticas. Por



26

fim, o capitulo 6 finaliza o estudo exibindo as conclusdes, limitacdes do estudo e indicacdes

de pesquisas futuras, seguido das referéncias utilizadas nesta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serd apresentada a base teorica dos principais pilares deste trabalho,
lideranca e gerenciamento de projetos, contemplando os estilos de lideranca em
gerenciamento de projetos. Ao final desta secdo espera-se que 0S pressupostos deste estudo
estejam posicionados dentro da literatura existente, por meio de um quadro resumindo 0s

conceitos e referéncias que serdo adotados ao longo deste trabalho.

2.1 DIFERENCAS ENTRE LIDERANCA E GERENCIAMENTO

Um dos importantes fatores de sucesso quando se trata dos soft skills seria o papel do
gerente de projetos atuando como lider, em oposicdo aos aspectos de hard skills dos gerentes
de projetos (Muller, Geraldi, & Turner, 2012). Segundo Bennis e Nanus (1985), os gerentes
realizam, tém responsabilidade e conduta, enquanto os lideres influenciam, guiam em direcéo,
curso, acao e opinido. No entanto, nota-se em varios estudos de gestdo de projetos que para
alguns autores as habilidades de lideranca sdo aderentes ao que € chamado de gerenciamento
(Anantatmula, 2008; Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009; Unger, 2012).

Nesse sentido, na literatura de gerenciamento de projetos evidencia-se que, lideranca e
gerenciamento ainda sdo tratados muitas vezes como sindnimos (Bass, 2010), porém, este
estudo parte da proposicéo de que sdo diferentes e devem ser tratados de forma distinta. Alias,
essa distingdo € crucial, sendo reforcado no estudo de Bass (1985) que identificou diferentes
conjuntos de comportamentos e caracteristicas representados nos estilos de lideranca
transacional e transformacional.

Nota-se entdo uma controveérsia sobre a diferenca entre lideres e gerentes, pois
Shenhar (2004) cita que gerentes e lideres ndo sdo complementos um do outro, pelo contrario,
eles sdo todos num s6. Mesmo que pareca sugerir um equilibrio, os indicios apontam que
Shenhar (2004, p. 571) usa a palavra lideranca na conotacdo comportamental, porém descreve
que: “mais e mais projetos no futuro precisariam de uma estrutura formal que possa orientar o
planejamento e a execucdo do projeto em direcdo a uma abordagem estratégica formal e
organizada”. Em sintese, Shenhar (2004) trata de posi¢do formal para o lider, buscando uma
lideranca meramente hierarquica, focada em hard skills, deixando de lado a lideranca que

surge pelo comportamento entre os individuos de um grupo, mais focada em soft skills.
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O gerenciamento e a lideranga também sdo tratados quase como analogos pelo PMI
(2017), apesar do foco das caracteristicas dos gerentes de projetos estarem nas pessoas. A
palavra gerenciamento esta mais associada a orientar a outra pessoa a ir de um ponto a outro
usando um conjunto conhecido de comportamentos esperados, enquanto a lideranca envolve
trabalhar com outros por meio de discussdo ou debate para guid-los de um ponto a outro. Essa

dicotomia é apresentada na Tabela 1 que trata das diferencas entre gerenciamento e lideranca.

Tabela 1. Comparacdo entre Gerenciamento e Lideranca

Gerenciamento

Lideranca

Direta usando poder posicional

Guiar, influenciar e colaborar usando poder
relacional

Manter

Desenvolver

Administrar

Inovar

Foco em sistemas e estrutura

Foco em relacionamentos com pessoas

Apoiar-se em controle

Inspirar confianca

Foco em metas de curto prazo

Foco em visdo de longo alcance

Perguntar como e quando

Perguntar o gue e por que

Foco nos resultados

Foco no horizonte

Aceita o status quo

Questiona o status quo

Age corretamente

Faz o gue é necessario fazer

Foco em questdes operacionais e solugdo de

Foco em visdo, alinhamento, motivacdo e inspiracédo

problemas
Fonte: PMI (2017).

Nota-se na Tabela 1 que alguns termos de gerenciamento do PMI (2017) geram
confusdo, como por exemplo, as palavras: “manter” e “age corretamente”. O termo manter
pode-se entender que se refere a manter os processos determinados, administrar e focar na
estrutura. A estrutura € mais rigida e racional e o gerente de projetos aceita o status que é
atribuido pela organizacéo, determinando quais fatores de negdcio devem ser considerados
para o projeto considerando escopo, orcamento, cronograma e qualidade (PMI, 2017).

Ja o termo agir corretamente pode ser compreendido pelo senso comum como algo
trivial, pois todos devem agir corretamente na organizacdo. Porém, agir corretamente parece
estar relacionado com os conceitos de eficiéncia e eficacia das teorias organizacionais, ou
mesmo pode ser considerado seguir algo pré-determinado. Nesse caso, a atencdo dos gerentes
deve estar na maneira como as coisas sao feitas, enquanto a atencéo dos lideres deve estar no
que precisa ser feito (Shenhar, 2004). Enfim, fazer as coisas certas tem como foco a reducéo
do tempo, o custo e o esfor¢o que sdo necessarios para melhorar a eficiéncia do planejamento
(PMI, 2017). Desse contexto, o0 PMI (2017) por meio deste quadro comparativo (Tabela 1)
sugere encontrar o equilibrio certo para cada situacdo, utilizando o estilo de lideranca

adequado do gerente de projetos.
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Complementam essa ideia Lourenco, Shinyashiki & Trevizan (2005), quando o0s
autores dizem que para exercer a lideranca, o gerente deve entender as diferencas entre liderar
e gerenciar, buscando as capacidades necessarias para o exercicio de lideranca. Em resumo,
torna-se relevante discutir as diferengas e buscar entender como séo tratados esses termos na
literatura, pois a liderangca ndo se encontra em hard skills, mas sim numa mistura de
habilidades, incluindo capacidade interpessoal, competéncias técnicas e aptiddo cognitiva,
juntamente com comportamentos adequados de lideranga nas soft skills (Pant & Baroudi,
2008).

2.2 LIDERANCA

A lideranca ndo € um conceito novo, tem sido objeto de investigacdo ha decadas e esta
relacionada com a racionalidade da organizagdo, envolvendo a influéncia e a habilidade de
definir a realidade para os demais (Morgan, 1996). Para Burns (1978), a lideranca € um
fendmeno dual, onde o ato de liderar e 0 de seguir o lider se retroalimentam. Por conseguinte,
a lideranca é uma parte crucial do gerenciamento de projetos, impactando diretamente 0s
resultados bem-sucedidos do projeto (Shenhar et al., 2002).

Os estudos sobre lideranca na literatura podem ser divididos em trés abordagens: a (i)
teoria dos tracos de personalidade, as (ii) teorias comportamentais e as (iii) teorias
contingenciais e situacionais. Na década de 1930, Gordon Allport apresentou a teoria dos
tracos de personalidade, onde defendia que os atributos de lideranca sdo inatos ao individuo e,
assim, a lideranca ndo podia ser treinada. A teoria identificava tracos sociais, fisicos,
intelectuais ou de personalidade que diferenciavam lideres de ndo lideres (Allport, 1937). A
partir disso, surgiram as teorias comportamentais que ja se preocupavam com 0S aspectos
comportamentais do lider, dentre elas 0 mapeamento dos estilos de lideranca, como pode ser
visto em Lewin, Lippitt e White (1939). Estes autores defendiam que o lider poderia sim ser
treinado e, por meio de seu estilo de lideranca, poderia se adaptar melhor em cada situacao.

Nesta mesma linha, para analisar o comportamento do lider, Blake e Mouton (1964)
apresentaram o Grid Gerencial (Figura 1), conhecido também como grid da lideranca. O Grid
gerencial € uma matriz que demonstra as possiveis acdes de um lider de acordo com duas
dimensdes: “as pessoas” e “a produgdo”. No grid gerencial de Blake e Mouton (1964) o
primeiro bloco é orientado a producdo, com foco nos resultados baseados em lucros,

desempenho, eficiéncia e quantidade produzida, que em gerenciamento de projetos atrelamos
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as tarefas. O segundo bloco esta orientado para as pessoas, para as quais a conquista dos
resultados estd baseada na confianca, apoio, compreensdo, simpatia, enfim, na preocupacéao

com 0s subordinados.

Alto
1,9 9,9
9 A Geréncia de Clube Recreativo A Geréncia em Equipe
A atengdo concentrada nas necessidades Os resultados do trabalho provém do
das pessoas, no sentido de criar um empenho do pessoal. A interdependéncia
8 | relacionamento amistoso, leva a uma através do comprometimento de todos
atmosfera agradavel e a um ritmo de com 0s objetivos organizacionais leva-os
trabalho confortavel a um relacionamento de confianga e de
7 respeito.
6
w
S
a 55
2 5 A Geréncia do Homem Organizacional
© O adequado desempenho organizacional €
8 possivel mediante o equilibrio entre a necessidade
S 4 de conseguir resultados e a manutengdo da moral
34 das pessoas em um nivel satisfatério.
<
2 3
o
2 11 9,1
A Geréncia Empobrecida A Autoridade -Obediéncia
1 O emprego do esforgo minimo necessario A eficiéncia operacional decorre da
para que seja executado o trabalho organizagao das condigoes de trabalho,
Baixo requerido é o suﬁcientepare} permanecer qe ta! forma que o t_alemento humano
como membro da organizagao. interfira em grau minimo.
Baixo 1 2 3 = 5 6 ¢ 8 9 Alto

Orientagao para Produgéo

Figural. Grid gerencial
Fonte: Blake & Mouton (1964, p. 13).

Cabe reforcar que o Grid gerencial de Blake e Mouton (1964) traz uma nova
abordagem para as relacGes entre a producdo (tarefas) e as pessoas, até entdo essa relacdo era
antagbnica, sendo focada somente em tarefas ou somente em pessoas. O Grid gerencial
relaciona esses constructos por meio de uma matriz que trata das possiveis acdes de um
gerente numa escala de 1 a 9. Dessa forma, no estilo 1.1 consideram uma geréncia
empobrecida, pois a gerencia ndo € focada em tarefas, nem focada em pessoas. No estilo 1.9
Geréncia Clube de Campo, 0 gerente tem alta preocupacdo com pessoas, cria um clima
confortavel, sem cobrancas, porém ndo foca em metas e resultados.

No estilo 9.1 Autoridade e Obediéncia, o gerente foca somente em metas e resultados,
porém € extremamente autoritario e exigente. Ja no estilo de geréncia do Homem

Organizacional, o gerente trata das relacfes entre tarefas e pessoas num nivel satisfatorio, mas
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ndo busca maximizar os resultados. Por fim, no estilo 9.9 Gerencia em Equipe é o estilo
recomendado por Blake e Mouton (1964), pois 0 gerente busca maximizar os resultados por
meio de engajamento e comprometimento da equipe.

O grid gerencial trouxe diferentes variagcdes e combina¢Ges numa representacao
grafica de visdo bidimensional dos estilos de lideranca, além de contribuir com a
compreensdo dos relacionamentos entre tarefas e pessoas, que em gerenciamento de projetos
atrelamos as hard skills e soft skills. Porém, o grid ndo levava em conta fatores situacionais, o
que levou ao desenvolvimento das teorias contingenciais.

A Teoria de lideranga contingencial de Fiedler (1964) enfatiza que ndo ha nada de
absoluto nas organizagdes, pois tudo é relativo, demonstrando que a realidade de ontem € a
incerteza de hoje. Com isso, o lider deve identificar o estilo e encaixa-lo na situacdo que mais
favorece seu estilo de lideranca. A teoria da lideranga contingencial citava a relagdo entre o
lider e seus subordinados com a estrutura da tarefa e o poder de autoridade do lider.

No final dos anos 1960, Kenneth Blanchard e Paul Hersey surgiram com o conceito de
lideranca situacional, preocupados com a maturidade do lider e o comportamento em relagdo
a tarefa (Hersey & Blanchard, 1974). Esses autores introduziram alteragdes no modelo de
lideranca contingencial, pois notaram que em algumas situacGes o0 gerente poderia ser mais
autoritario ou mais liberal dependendo da situacdo e isso variava de acordo com a maturidade
dos subordinados, ja que o lider teria que utilizar um estilo de lideranca diferente com o
tempo de maturidade de cada subordinado, gerou-se as teorias situacionais.

Cabe aqui destacar que nesta pesquisa vamos utilizar a lideranca situacional com o
mesmo significado de lideranca contingencial, uma vez também que estas sdo percebidas
como analogas por alguns autores. N0s podemos destacar que atualmente as duas abordagens
tratam do mesmo assunto, pois o estilo de lideranca depende sempre da situacdo nesta
perspectiva. Resumidamente, a lideranca situacional parte da premissa que o estilo de
lideranca varia por conta da maturidade de cada liderado e de acordo com a situacao.

Dessa forma, a teoria situacional estabelece quatro quadrantes basicos de
comportamento do lider (Figura 2), em funcdo da énfase dada aos aspectos da producdo
(tarefa) e do empregado (relacionamento). Surgiram, entdo, quatro combinacGes de estilos:
El. tarefa alta (muita énfase na tarefa) e relacionamento baixo (pouca énfase no
relacionamento) usado para determinar as tarefas ao subordinado com pouca maturidade. O
E2: tarefa alta e relacionamento alto, usado persuadir o subordinado que ja executa as tarefas
e ja possui um relacionamento maior. O E3: tarefa baixa e relacionamento alto, usado para

compartilhar com subordinado que ja obtém certa maturidade. Por fim, o E4: tarefa baixa e



32

relacionamento baixo, o lider somente delega tarefas, pois confia na maturidade do

subordinado.

[25] -~
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8 E TAREFA BAINA TAREFA ALTA

== RELACIONAMENTO ALTO RELACIONAMENTO ALTO
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£g E4 El

& TAREFA BAIXA TAREFA ALTA

8 = RELACIONAMENTO BAIXNO RELACIONAMENTO BAIXNO

COMPORTAMENTO DE TAREFA

Figura 2. Os quatro estilos de comportamento do lider
Fonte: Hersey & Blanchard (1986, p.187).

Na teoria da lideranga situacional de Hersey e Blanchard (1974), a lideranga eficaz
seria 0 resultado de uma fungdo que agregue o lider, o liderado e a situacdo. Portanto, o lider
deve saber agir de maneira harmonica em cada situacdo e nao existe uma unica ou a melhor
forma de liderar. Sendo assim, 0 aspecto mais intrigante da teoria situacional é a confianca de
que ndo ha um estilo de lideranca que seja melhor do que o restante, tudo depende da
situacdo. Além de que, os estilos de lideranca podem ser utilizados de maneira primaria,
apenas um estilo, ou de maneira secundaria, conjugando dois estilos ao mesmo tempo (Hersey
& Blanchard, 1986).

Sobre os estilos de lideranca, na década de 1960 e 1970 é notorio destacar autores
como Vroom (1964), Adams (1963) e House (1971), que apresentam em seus estudos a
lideranca de equipe como recompensa contingente, que adiante sera chamada de lideranca
transacional (Pearce & Sims, 2002). Em consonancia com a mudancga sobre as essas crencgas
de recompensas e a valorizacdo dessa relacdo ganha-ganha, o conceito de lideranca
transacional e transformacional foi inicialmente introduzido pelo especialista em lideranca
James MacGregor Burns em 1978. Burns atua na area de ciéncia politica e se sustenta nas
ideias de Maslow sobre a hierarquia de necessidades e de Kolberg sobre o desenvolvimento
moral.

Para Burns (1978) os lideres transacionais usam da influéncia do poder e segue uma
l6gica de recompensa, puni¢cdo e de barganha. Por ndo ter uma preocupacdo com O
desenvolvimento moral dos seguidores, a lideranca transacional atende as necessidades mais
baixas da hierarquia de Maslow (fisioldgicas, de seguranca, sociais e de estima). Ja os lideres
transformacionais, inspiram moralmente seus seguidores, estimulam autorrealizacao,

comprometimento e valores coletivos. Sob o ponto de vista do desenvolvimento moral, o lider
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transformacional neutraliza o0 ego em nome da coletividade, que ja vai além do topo da
piramide de Maslow (Realizagdo Pessoal) (Vizeu, 2011).

De acordo com Burns (1978), os lideres transformacionais sdo capazes de inspirar seus
seqguidores para alterar as suas expectativas, percepcOes e motivagdes. Nesse sentido,
compreende-se que a lideranga transformacional define o comportamento do lider ideal, sendo
um gestor que estimula o alto desempenho de seu time, baseando-se em influéncia,
inspiracdo, exemplo e motivagdo. Para tanto, os pilares de lideranga s&o fundamentados na
confianga, respeito, colaboragdo e comprometimento.

O estudo seminal de Burns (1978) inaugurou um dos mais proficuos campos de estudo
de lideranca dentro da area de Administracdo. Porém, Bernard Bass (1985; 1990) traduziu
para 0 ambito corporativo a visao de Burns (1978) e buscou operacionalizar ferramentas que
viabilizassem a pesquisa empirica sobre lideranca transformacional (Vizeu, 2011). Em
consequéncia destes e outros estudos, Bass (1990) propés um modelo de quatro fatores para
testar a lideranca transformacional, apoiando-se tanto no trabalho seminal de Burns (1978)
quanto nas pesquisas empiricas realizadas por ele anteriormente.

Em funcdo deste modelo, Bass costuma ser mais referenciado do que Burns pela sua
grande contribuicdo que foi desenvolver um modelo mais amplo e sistematico, que permitiu o
desenvolvimento de pesquisas organizacionais empiricas (Vizeu, 2011). Por essas razfes
apresentadas, a escolha das dimensdes dos constructos lideranca transacional e lideranca
transformacional esta pautada no estudo de Bass (1990), que por meio de estudos empiricos
constréi o conceito de lideranca transformacional, listando as caracteristicas do lider
transacional e transformacional demonstrados na Tabela 5 mais adiante.

Para esses estudos empiricos, Bass (1990) realizou uma série de pesquisas utilizando o
Questionario de Lideranca Multifatorial (QLM), ou Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), que tinha como intencdo medir empiricamente aspectos para caracterizar a presenca
de tracos transformacionais e transacionais, bem como a predominancia de um ou outro
conjunto que permitiu as organizac6es adotarem programas de selecdo e desenvolvimento de
lideres.

Como resultado, Bass (1990) identificou os lideres cumprindo promessas de
reconhecimento, dando aumentos salariais para os funcionarios com bom desempenho. Por
outro lado, os funcionarios que ndo fizeram um bom trabalho, foram penalizados. De fato,
Bass (1990) relata que esse tipo de lideranca, que se baseia em transacfes entre gerente e

funcionarios, é chamado de "lideranca transacional”.
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A lideranca transacional para Bass (1990) é baseada no poder que 0s gerentes tém
sobre os subordinados para poder engajar os mesmos e obter os resultados esperados,
explicado o que € esperado dos funcionarios e quais as compensacfes que eles terdo se
atenderem as metas. Logo, os lideres utilizam uma gestdo passiva sem realizar interferéncia, a
ndo ser que ocorra um problema.

Em resumo, a lideranca transacional é um processo de intercAmbio entre o lider e os
membros da equipe, pelo qual o esfor¢o dos seguidores € recompensado com uma promessa
de reconhecimento e/ou remuneracdo, mas a falha pode resultar em punicdo (Bass, 1985;
1990). No entanto, Bass (1990) comenta que em muitos casos essa lideranca transacional é
uma receita para a mediocridade. Cita o autor também que é particularmente verdadeira essa
afirmacéo se o lider se apoia fortemente no gerenciamento passivo por excecdo, intervindo
com seu grupo apenas quando os procedimentos e padrfes para a realizacdo de tarefas ndo
estdo sendo cumpridos.

Sobre a lideranca transformacional, Bass (1990) discorre que os lideres carismaticos
tém grande poder e influéncia, ja os funcionarios tém um alto grau de confianca e sdo
entusiasmados com a ideia de que eles podem realizar grandes coisas com um esforco extra.
Além disso, os lideres transformacionais sdo individualmente atenciosos, ou seja, prestam
muita atencdo as diferencas entre seus funcionarios; eles atuam como mentores para aqueles
que precisam de ajuda para crescer e se desenvolver. Por fim, os lideres estimulantes sdo
capazes de mostrar a seus funcionarios novas formas de encarar problemas antigos, ensina-los
a ver as dificuldades como problemas a serem resolvidos e a enfatizar solucGes racionais.

Concluindo o estudo, Bass (1990) menciona que as organizagcdes cujos lideres séo
transacionais sdo menos efetivas do que aquelas cujos lideres sdo transformacionais,
principalmente se grande parte da lideranca transacional é uma excecdo passiva pela geréncia
(intervindo apenas quando os padrdes ndo estdo sendo atendidos). O questionario QML pode
ser incorporado aos programas gerenciais de avaliacdo, selecdo, colocacdo e orientacdo,
juntamente com avaliacGes relacionadas de dimensdes pessoais relevantes e diferencas
individuais.

No gerenciamento de projetos a lideranca transformacional é geralmente caracterizada
com quatro fatores principais da obra seminal de Bass (1985; 1990) que sdo: influéncia
idealizada (carisma), motivacdo inspiradora, estimulo intelectual e consideracdo individual
(Bass & Awvolio, 1990; Keller, 1992; Thite, 2000; Strang, 2010; Berson & Linton, 2005;
Muller & Turner, 2007; Tyssen et al., 2014; Tabassi et al., 2017). Com isso, a lideranga

transformacional aumenta o desempenho contextual no nivel da equipe e no nivel individual



35

(Tabassi et al., 2017). Além do mais, os lideres transformacionais promovem valores e
normas coletivas que conduzem ao senso de pertencimento dos subordinados ao projeto para

inspirar e motivar seus liderados (Ding et al., 2017).

2.3 DEFINICOES DE ESTILOS DE LIDERANCA

Delimitamos o estudo em trés principais estilos de lideranca que sdo: a lideranca
transacional e a lideranga transformacional de Bass (1985; 1990) e a lideranca situacional, da
obra classica de (Hersey & Blanchard, 1974). Essa escolha se deve ao fato de que por meio
desses estilos é possivel distinguir gerenciamento de lideranca, fora que o relacionamento
entre tarefas e pessoas se da analogamente as relagdes entre hard skills e soft skills na
realidade de gestdo de projetos.

A partir disso, relacionaremos como sdo estudados esses estilos de lideranga na
literatura de gerenciamento de projetos a partir da RSL (Revisdo Sistematica da Literatura)
aplicada durante a pesquisa. Cabe explicitar que o contetido aqui apresentado foi construido
baseado nos procedimentos metodologicos descritos na secdo 3. A lideranga transacional
(Tabela 2) é atrelada ao controle, obediéncia, autoritarismo, hierarquia e concentra-se muito

mais em tarefas do que pessoas (Burns, 1978; Bass, 1985; Tyssen, Wald, & Spieth, 2013).

Tabela 2. Estilos de Lideranca transacional

CARACTERISTICAS AUTOR (ES)
Trocas com o trabalho Homans, 1958
Recompensas materiais Adams, 1963
Comportamento de recompensas pessoais Vroom, 1964

Metas com o trabalho House, 1971

Usa o poder atribuido para garantir a obediéncia dos seguidores.
O lider exerce influéncia e manipula pela barganha, transacdo, favores e | Burns, 1978; Bass, 1985;
beneficio mutuo. Bass, 1990; Strang, 2011:
Recompensa contingente centrado na troca dos recursos, compensagdes se | Yang etal., 2011

atenderem as metas.

Foco nos objetivos, feedback e realizagdo para determinar recompensas;
gerenciamento por excecao.

A gestdo dos escritorios de gerenciamento de portfélio de projetos € vista
como unidade de coordenacéo, controle, podendo adotar um estilo
autoritario no gerenciamento de recursos.

Competéncias sociais, emocionais, competéncias intelectuais, flexibilidade
e competéncias, como a solucdo de problemas.

Consideracgdo, inspiracdo, todos os atributos de personalidade, avaliacao,
experiéncia em projetos.

O gerenciamento é baseado em hierarquia concentra-se nas tarefas e destaca
a manutencdo da estabilidade, em vez de mudanca.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

PMI, 2017

Unger, 2012; Anantatmula,
2008

Geoghegan & Dulewicz, 2008

Strang, 2011

Tyssen, Wald, & Spieth, 2013
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A lideranca transacional € caracterizada também por uso de poder, obediéncia,
transacdo ou intercambio por meio de barganha, troca de favores e recompensas (Burns, 1978;
Bass, 1985; PMI, 2017, Strang, 2011; Yang, Huang, & Wu, 2011).

A lideranca transformacional (Tabela 3) é caracterizada por fatores comportamentais
do lider que inspira seguidores, motiva, tem carisma, considera as necessidades do individuo e
seu desenvolvimento (Bennis & Nanus, 1985; Bass & Avolio, 1990; Keller, 1992; Thite,
2000; Muller & Turner, 2010; Peltokorpi & Hsu, 2015; Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016;

Tabassi et al., 2017; PMI, 2017; Lai, Hsu, & Li, 2018; Zhang, Cao, & Wang, 2018).

Tabela 3. Estilos de Lideranca transformacional

CARACTERISTICAS

AUTOR (ES)

Inspira seguidores e os motivam para trabalhar em objetivos
comuns;

Os lideres geram confianca, admiracdo, lealdade e respeito;
Estimula o alto desempenho de seu time;

Baseia-se se em influéncia, inspiracdo, exemplo e motivacao;

Burns, 1978

Lideranca inspirada, carisma atribuido e motivacdo inspiradora,
comunicacdo, Consideracdo individualizada que implica
prestar atencdo as necessidades individuais e a facilitagdo
continua de seu desenvolvimento.

O lider influencia, guia em direcéo, curso, acao e opinido;

O lider tem empatia, resolve conflitos, gera confianca e tem
receptividade as criticas;

Bennis & Nanus, 1985; Bass & Avolio,
1990; Keller, 1992; Thite, 2000; Berson
& Linton, 2005; Muller & Turner, 2010;
Strang, 2011; Yang et al, 2011,
Sivasubramaniam, Liebowitz, &,
Lackman, 2012; Tyssen, Wald, & Spieth,
2013; Kissi, Dainty, & Tuuli, 2013;
Lundy & Morin, 2013; Tyssen et al.,
2014; Savelsbergh, Poell, & Heijden,
2015; Peltokorpi & Hsu, 2015; Aga,
Noorderhaven, & Vallejo, 2016; Tabassi
et al., 2017; PMI, 2017; Lai, Hsu, & Li,
2018; Zhang, Cao, & Wang, 2018

O lider tem confianca; mentalidade de servico; boas
habilidades de treinamento; confiabilidade; pericia;
responsabilidade; boas habilidades de escuta; ser visionario;
realista; bom senso de prioridades; honestidade; vontade de
compartilhar; autoestima forte.

Bennis and Nanus, 1985

O lider fornece viséo, expressa idealismo, usa a comunicacdo
para inspirar, tem expectativas de alto desempenho, desafia o
status quo e proporciona estimulo intelectual.

Pearce &  Sims, 2002,
Noorderhaven, & Vallejo, 2016

Aga,

O lider tem motivacdo, moralidade e empoderamento.

Dvir, Eden, Avolio, & Shamir, 2002

O lider tem autoconsciéncia; resiliéncia emocional, motivacéo,
sensibilidade, influéncia, intuicdo e consciéncia.

O lider gerencia os recursos, tem comunicacdo, perspectiva
estratégica, visdo e pensamento critico.

Dulewicz & Higgs, 2005; Muller &
Turner, 2007; Geoghegan & Dulewicz,
2008; Magbool et al., 2017

O lider tem inteligéncia emocional e empatia, comunicagao,
trabalho em equipe, atencdo e gerenciamento de conflitos.

Creasy & Anantatmula, 2013; Clarke,
2010a; Clarke, 2010b; Rezvani et al.,
2016; Magbool et al., 2017

O lider gera extroversdo, concordancia, consciéncia e abertura
a experiéncia.

Hassan, Bashir, & Abbas, 2017

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Com base nas informacOes supracitadas pode-se dizer que o lider gera confianca,
respeito e motivacdo (Burns, 1978), além de que o lider fornece visdo, usa a comunicagdo
para inspirar, desafia o status quo e proporciona estimulo intelectual (Pearce & Sims, 2002;
Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016). Por fim, o lider tem inteligéncia emocional e empatia,
comunicagdo, trabalho em equipe, atencdo e gerenciamento de conflitos (Creasy &
Anantatmula, 2013; Clarke, 2010a; Clarke, 2010b; Rezvani et al., 2016; Magbool et al.,
2017).

A lideranca situacional (Tabela 4) advém da teoria da contingéncia e enfatiza que ndo
ha nada de absoluto nas organizacdes e tudo é relativo (Fiedler, 1964). O lider ndo detém um
Unico estilo de lideranca e atua de acordo com a situacdo (Hersey & Blanchard, 1974),
utilizando a capacidade de adaptacdo do lider as circunstancias situacionais (Shenhar, 2001:
Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009).

Tabela 4. Estilos de Lideranca Situacional

LIDERANCA SITUACIONAL

CARACTERISTICAS / ATRIBUTOS AUTOR (ES)
Ndo ha um estilo de lideranca que seja melhor do que o
restante, tudo depende da situacdo A lideranca eficaz resulta de
uma funcéo que agregue o lider, o liderado e a situacao. Hersey & Blanchard, 1974
O lider deve saber agir de maneira harménica em cada situacdo
e ndo existe uma Unica ou a melhor forma de liderar.
Os estilos de lideranca podem ser utilizados apenas um estilo
ou conjugando dois estilos a0 mesmo tempo.
Participacdo, franqueza, promocdo da confianga e respeito,
estimulo ao envolvimento e compromisso, estabelecimento de
metas, confronto resolugdo de conflitos e aprendizado através | Blake & Mouton, 1964
da critica e feedback.
Diferentes tipos de projetos sdo gerenciados de maneiras
diferentes. Capacidade de adaptacgéo do lider as circunstancias
situacionais
Habilidades de formagéo de equipe, comunicacdo e motivacao,
qualidades orientadas ao relacionamento, habilidades | Tyssen, Wald, & Spieth, 2013
orientadas a tarefas.

Hersey & Blanchard, 1986

Shenhar, 2001: Sauser, Reilly, & Shenhar,
2009

Habilidades de aceitacdo e traducdo de ambiguidade. Gray & Ulbric, 2007
Uso da teoria da contingéncia para identificacdo de gerentes de | Muller, Geraldi & Turner, 2012; Briére et
projetos com diferentes tipos e graus de complexidade al., 2015; Pilkiene et al., 2018

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

N&o obstante a riqueza de estudos que abordam sobre lideranca em gerenciamento de
projetos, percebe-se na literatura que os estudos que tratam sobre novos estilos de lideranca
por diversos autores sdo variacdes ou adaptacOes desses trés estilos apresentados. Sendo que,
os estudos que indicam estilos de lideranca que seguem uma linha ou direcdo, talvez nédo

sejam considerados como evidéncias de novos estilos de lideranca, ou ainda orientacdo
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gerencial. Portanto, esse estudo serd pautado por meio dos trés estilos de lideranca baseados

em autores seminais de lideranca apresentados neste capitulo.

2.4 LIDERANCA EM GESTAO DE PROJETOS

A pesquisa sobre lideranca nas organizacOes integra uma variedade de abordagens,
variando de habilidades bem-sucedidas de lideranga e tracos de personalidade,
comportamentos situacionais de lideranca (Tyssen, Wald, & Spieth, 2013). J& o
gerenciamento de projetos é entendido como o uso das ferramentas e técnicas corretas para
obter sucesso (Shenhar, 2004). Enfim, o gerente de projetos necessita de habilidades de
lideranca que envolve a capacidade de orientar, motivar e dirigir uma equipe, para ajudar a
organizagéo a atingir suas metas de negocio (PMI, 2017).

Vale destacar que as dimensdes de lideranga desempenham um papel significativo em
influenciar ou afetar o sucesso do projeto (Geoghegan & Dulewicz, 2008). De outro modo, 0s
lideres do projeto comumente s&o mais propensos a exercer taticas de racionalidade, alem de
usarem da logica e da razdo para convencer os outros com sua influéncia (Shim & Lee, 2001).
Apesar desta racionalidade e compreendendo que o gerente é a forgca motriz por tras de um
projeto, ele deverd gerenciar o projeto a sua maneira, e o trabalho da equipe do projeto
dependera muito de seu estilo de lideranca (Gruden & Stare, 2018).

O comportamento de lideranca do gerente de projeto, sendo este uma combinacdo de
comportamentos orientados para as pessoas e orientados para as tarefas, ndo apenas influencia
diretamente o aprendizado da equipe (Savelsbergh, Poell & Heijden, 2015), mas também deve
contribuir para as tarefas do projeto para acelerar o progresso (Rahmani, Roels, & Karmarkar,
2018).

Para Muller e Turner (2010), o perfil de lideranca fornece a combinacao
idiossincratica de atributos comportamentais, temperamentais, emocionais e cognitivos de um
lider, a fim de derivar o estilo de lideranca particular de uma pessoa. Sendo assim, todos 0s
lideres enfrentam o desafio de superar a resisténcia a mudanca. Porém, lideres eficazes
aprendem que existem melhores maneiras de superar a resisténcia a mudanca das pessoas da
equipe (Bennis & Nanus, 1985).

Apesar da evidéncia do valor da lideranca na gestdo de projetos, o reconhecimento
tardio da lideranca na literatura de gerenciamento de projetos contrasta fortemente com a

literatura geral sobre lideranca, onde ha quase 80 anos as pessoas tentam identificar os tracos,
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comportamentos ou competéncias dos lideres (Muller & Turner, 2010). Desse argumento, é
importante citar estudos como o de Stevenson & Starkweather (2010) que trataram de
competéncias comportamentais como a lideranga, seguidas da comunicacdo, que elimina a
falta de clareza, crises e implementacdo de mudangas. Em vista disso, desenvolver uma
equipe de alto desempenho é uma das tarefas mais desafiadoras enfrentadas pelos lideres de
projeto (Shim & Lee, 2001). Para tanto, se faz necessario compreender o que leva os

seguidores se engajarem nas tarefas a ser realizadas.

2.5 ENGAJAMENTO DAS PESSOAS NO TRABALHO

A obra de Kahn (1990) definiu formalmente que o envolvimento pessoal promove
conexdes com o trabalho e com os outros gerando engajamento, onde os membros da
organizacgdo se dedicam ao desempenho ativo e completo da funcdo de trabalho, direcionando
energia pessoal para trabalhos fisicos, cognitivos e emocionais. A premissa do estudo de Kahn
(1990) era de que as pessoas podem usar graus variados de si mesmas, fisica, cognitiva e
emocionalmente, nas funcdes desempenhadas no trabalho. Logo, os individuos envolvidos sao
descritos como: psicologicamente presentes, atentos, conectados, integrados e focados em
suas performances.

Ainda nesse contexto, os individuos sdo abertos a si mesmos e aos outros, conectados
ao trabalho e aos outros, e trazem seu eu completo para o desempenho (Kahn, 1992). Kahn
observou o empenho das pessoas quando se envolvem fisicamente em tarefas, sozinhas ou
com outras pessoas. Em vista disso, o autor notou que os individuos sdo cognitivamente
vigilantes, focados e atentos; e estdo emocionalmente conectados ao seu trabalho e a outros a
servico de seu trabalho. Em outras palavras, o engajamento envolve investir as maos, cabeca e
coracao (Ashforth & Humphrey, 1995).

Na perspectiva de Kahn (1990), o engajamento no trabalho & descrito como um
conceito motivacional multidimensional que reflete o investimento simultaneo da energia
fisica, cognitiva e emocional de um individuo em desempenho ativo e pleno no trabalho. No
entanto, Kahn (1990) ndo descreveu explicitamente uma relacdo entre engajamento e
desempenho no trabalho. Porém, existem fortes razbes teoricas para acreditar que esse link
existe, pois, o0 investimento de energia fisica nas funcbes de trabalho contribui para os

objetivos organizacionais (Rich et al., 2010).
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Nesse contexto, é necessario entender o conceito de engajamento no trabalho, pois
inspirado no estudo de Ding et al. (2017), que pesquisaram como a influéncia do estilo de
lideranca faz com que as pessoas sejam propensas a exibir maior vigor, dedicacéo e absorcéao
no trabalho e, por sua vez, essas pessoas estardo menos propensas a renunciar as tarefas que
lhe sdo atribuidas. Como o engajamento no trabalho foi um preditor importante do
desempenho individual no estudo de Ding et al. (2017), o engajamento serd uma das variaveis
escolhidas para testar a influéncia dos estilos de lideranga nas pessoas nas equipes de projetos.
Torna-se fundamental entender o conceito de engajamento na literatura.

Os autores Schaufeli, Bakker e Salanova (2006) definem o engajamento no trabalho
como um estado de espirito positivo e satisfatério, caracterizado pelo vigor, dedicacdo e
absorcdo. Para esses autores, 0 vigor é caracterizado por altos niveis de energia e resiliéncia
mental durante o trabalho, vontade de investir esforcos no trabalho e manifestacdo de
persisténcia mesmo diante das dificuldades. Nos explicitamos que a dedicacdo apontada se
refere a estar fortemente envolvido no trabalho em equipe, corresponde também a
experimentar um senso de significado, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio. Finalmente,
a absorcdo é caracterizada por estar totalmente concentrada e absorvida no trabalho, por meio
do qual o tempo passa rapidamente e a pessoa tem dificuldades em se desligar do trabalho.

Para o PMI (2017), gerenciar o engajamento das partes interessadas ajuda no aumento
da probabilidade de sucesso do projeto, garantindo que as partes interessadas entendam
claramente as metas, 0s objetivos, 0s beneficios e os riscos do projeto (PMI, 2017). Assim,
conseguir o engajamento é um dos principais fatores para a realizacdo do gerenciamento das
partes interessadas (Yang, Huang, & Wu, 2011). Entretanto, a literatura fala da importancia
do engajamento das partes interessadas no desempenho do projeto, mas ndo mostra resultados
objetivos que comprovem essa importancia (Constancio & Souza Neto, 2016).
Aparentemente, poucos estudos existentes abordaram o engajamento dos funcionarios a partir
de uma perspectiva de motivacao baseada em identidade (He et al., 2014). Neste contexto, nds
inferimos que a lideranca dos gerentes de projetos vai desempenhar um papel relevante para o
engajamento das pessoas das esquipes de projetos.

Nesta linha de pensamento, para Fredricks, Blumenfeld e Paris (2004) o engajamento
pode ser caracterizado a partir de trés dimensfes: comportamental, emocional e cognitivo. A
dimensdo comportamental envolve a participacdo e o envolvimento em uma atividade. A
dimensdo emocional se relaciona as reacdes afetivas e emocionais diante da atividade e dos

diferentes elementos que a constituem e dela participam. Por fim, a dimensdo cognitiva
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expressa investimento psicolégico no sentido da compreensdo do que se faz em determinada
atividade.

De acordo com Ryan e Deci (2000), para que haja um engajamento real das pessoas
nas equipes de projetos, existem duas formas de motivacdo: extrinseca e intrinseca. A
motivacgdo extrinseca descreve que nem todas as tarefas realizadas diariamente trazem prazer,
mas mesmo assim, & preciso realiza-las. Nesse contexto a pessoa recebe bonificacédo,
envolvendo as pessoas de uma forma transacional, podemos dizer que este tipo de acéo esta
alinhado com a liderancga transacional, inclusive em seu termo. Ja a motivacdo intrinseca se
desenvolve em um ambiente em que, independentemente do exterior, as pessoas se sentem
motivadas a realizar algo pelo puro prazer. Essa motivacdo € gerada quando as pessoas se
envolvem em tarefas que consideram interessantes, desafiadoras e prazerosas. Ou seja, 0
envolvimento é emocional e ndo transacional como na motivacéo extrinseca.

Portanto, torna-se fundamental entender como avaliar o engajamento do individuo
nesse contexto, pois a literatura fornece estudos com uma explicacdo mais abrangente sobre
as relacbes com o desempenho do que estudos que reflitam aspectos mais estreitos do
individuo (He et al., 2014). Alem do engajamento, as pessoas do projeto também se
comportam diferentemente quanto ao sentimento de pertencer as equipes do projeto, sendo
necessario também incluir tal fator como resultante da influéncia do estilo de lideranca. Com

base neste raciocinio, na proxima secao trataremos deste fator.

2.6 SENSO DE PERTENCIMENTO DAS PESSOAS NA EQUIPE

O tema motivacao desencadeou varias teorias que sdo analisadas sob duas categorias:
a teorias de conteudo e teorias de processos. As teorias de contetido baseiam-se na satisfacédo
no trabalho relacionado ao esfor¢o desempenhado. Os defensores dessa teoria postulam que
os individuos tém valores e necessidades diferentes e ficam motivados quando essas
necessidades sdo atendidas. Essas caracteristicas s&o comuns nas teorias de contetdo, como a
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria de Dois Fatores de Herzberg, a
Teoria das Necessidades de McClelland e a Teoria da Existéncia, Relacionamento e
Crescimento (ERG) de Alderfer (Baskaya et al., 2020).

Ja teorias do processo como a Teoria da Expectativa de Vroom e a Teoria do
Estabelecimento de Metas de Locke, explica o esfor¢co exercido, desempenho do resultado

desse esforco e por qual meio os individuos provavelmente serdo motivados (Baskaya et al.,
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2020). Resumidamente, pode-se inferir que as teorias de processo focam em como 0s
individuos sdo motivados, enquanto as teorias de conteldo se concentram nas causas da
motivacdo dos individuos.

Dentre as teorias apresentadas a teoria mais difundida sobre motivacdo é a teoria de
Maslow (1943) que buscava entender o que motivava as pessoas e acreditava que 0s
individuos possuem um conjunto de sistemas de motivacdo ndo relacionados a recompensas
ou desejos inconscientes (McLeod, 2007). Dessa forma, Maslow demonstra as necessidades
humanas organizadas de forma hierarquica. Maslow (1943; 1954) inclui cinco necessidades

motivacionais, frequentemente relatadas como niveis hierarquicos dentro de uma piramide.
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Teoria da Hierarquia das Necessidades

Figura 3. Teoria da Hierarquia das Necessidades Maslow.
Fonte: Adaptado de McLeod (2007)

De acordo com a Figura 3, ocupando o terceiro lugar na hierarquia de necessidades
estdo as necessidades sociais. McLeod (2007) aponta o pertencimento como uma necessidade
humana basica de relacionamento. O pertencimento também é definido por Anant (1966, p.
21) como um “senso de envolvimento pessoal em um sistema social, de modo que as pessoas
se sintam indispensaveis e parte integrantes de um sistema”.

Baseados nas definicBes de Anant (1966) sobre sentimento de pertencimento, e
munidos de uma ampla RSL, Baumeister e Leary (1995) definiram o sentido de
pertencimento como a experiéncia de envolvimento pessoal em um sistema ou ambiente. Um

sistema na visdo desses autores pode ser um relacionamento ou organiza¢do e um ambiente
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pode ser natural ou cultural. Como o pertencimento é uma necessidade humana e um estado
afetivo, portanto, a necessidade de desenvolver lagos sociais com o0s outros e manter
relacionamentos de qualidade fornecem alimento emocional, como afeto positivo.

Os estudos no campo do pertencimento profissional geralmente se concentram nos
conceitos de “compromisso organizacional” onde definem a dimensdo psicologica do
pertencimento, e ndo no conceito de pertencimento profissional em si (Baskaya et al., 2020).
Assim, a pertenca profissional pode ser considerada um fator que aumenta e mantém a
motivacdo e o desempenho de funcionérios na vida profissional (Keskin & Pakdemirli, 2016).

O senso de pertencimento, que também é chamado de apego emocional (Zhao et al.,
2012), é representado por um senso de identificacdo (Hagborg, 1998), que pode ser definido
também como a experiéncia do envolvimento pessoal em um sistema ou ambiente (Hagerty et
al., 1992). Assim, individuos com altos niveis de pertencimento profissional estdo mais
dispostos, participam mais dos processos e se esforcar em nome de sua profissdo (Baskaya et
al., 2020). Nao obstante, o sentimento de pertenca é bastante semelhante ao compromisso
afetivo, que ¢é definido como apego emocional do funcionario, identificacdo e envolvimento
na organizacao (Zhao et al., 2012).

Para ampliar o senso de pertencimento profissional, é essencial, antes de tudo, que 0s
supervisores averiguem a situacdo atual e se faz necessario criar condi¢bes de trabalho
saudaveis, identificando fatores que afetam positiva e negativamente o sentimento de
pertencimento profissional da equipe (Baskaya et al., 2020). E importante também que o0s
gerentes praticantes reconhecam essa interacdo se quiser entender completamente e, portanto,
participar das trocas e desafios de lideranca em suas respectivas equipes nas organizacoes
(Edwards, 2011).

Com isso, 0 pertencimento e sua base emocional € um fator importante no
desenvolvimento de lacos emocionais entre as equipes no relacionamento carismatico de
lideranca (Parry et al., 2019), além do desempenho e o sucesso do trabalho (Tella, Ayeni, &
Popoola, 2007). A identificacdo pessoal com o lider tem sido considerada como um fator-
chave para determinar se um seguidor percebe um lider como carismatico (Parry et al., 2019).

Logo, os componentes carismaticos da lideranca transformacional (isto é, influéncia
idealizada e motivacdo inspiradora) sugerem que os lideres transformacionais podem
privilegiar tanto o eu relacional (evidenciado pela identificacdo pessoal com o lider) quanto o
eu coletivo (evidenciado pela identificacdo social com a unidade) (Kark, Shamir, & Chen,

2003). Indiscutivelmente, o senso de pertencimento e sua base emocional € um fator
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importante no desenvolvimento de lagcos emocionais das equipes no relacionamento
carismatico de lideranca (Parry et al., 2019).

A motivacdo altruista do lider desempenha um papel importante nesse processo, 0s
seguidores se identificam com a equipe que segue o lider, e ndo apenas com o proprio lider
(Parry et al., 2019). Assim, a autonomia, competéncia e senso de pertencimento das pessoas
das equipes podem elucidar comportamentos de busca e compartilhamento de trabalhadores ja
experientes e conhecedores das organizacbes (Lee-Kelley & Turner, 2017). Além disso, 0
apego emocional que gera o senso de pertencimento, é um fator importante na conversdo de
membros inativos em ativos (Zhao et al., 2012). Portanto, 0 senso de pertencimento das
pessoas € um mediador significativo das relagbes entre a compromisso afetivo, interacdes e

confianga nos outros membros (Baumeister & Leary, 1995; Zhao et al., 2012).

2.7 APRESENTACAO DO MODELO E HIPOTESES

ApoOs a andlise da literatura para compreender a diferenciacdo entre lideranca e
gerenciamento, foi necessario compreender o papel dos estilos de lideranca aplicados no
gerenciamento de projetos. Os constructos de lideranca para a criacdo do modelo que sera
testado serdo constituidos por meio dos trés principais estilos de lideranca explorados na
pesquisa.

Os estilos de lideranga do corpus teodrico foram discutidos criticamente para
estabelecer dentro do contexto de gerenciamento de projetos o que sdo de fatos estilos de
lideranca, ou somente adaptacdes, ou ainda tipos de aplicacdo de lideranca. Ndo obstante a
relevancia de outros estilos de lideranca, este estudo se concentrara nos trés estilos destacados
e explorados principalmente na secdo anterior que sdo: lideranca transacional, lideranca
transformacional e lideranca situacional.

A lideranca transacional se concentra nas tarefas e destaca a manutencdo da
estabilidade, em vez de mudanca nas pessoas e ambientes (Tyssen, Wald, & Spieth, 2013).
Para Strang (2010) a dimenséo inferior da lideranca de equipe é a recompensa contingente,
também chamada de lideranca transacional, que € um processo de intercambio entre o lider e
0s membros da equipe. Essa relacdo se da pelo esforco dos seguidores que é recompensado
com uma promessa de reconhecimento e ou remuneracdo, porém, se forem observadas falhas,
ao invés de recompensa, os liderados podem esperar por puni¢cdes (Burns, 1978; Bass, 1985;
Bass, 1990; Strang, 2011: Yang, Huang, & Wu, 2011).
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Nesse contexto a lideranga transacional busca engajar os membros da equipe por
intermédio de recompensas, que podem ser pessoais ou materiais (Bass, 1990). Isso faz com
que os membros busquem sempre serem recompensados (PMI, 2017). Para este estudo, a
lideranca transacional foi abordada por trés dimensdes distintas baseadas no estudo de Bass
(1990) que séo:

() Recompensa contingente;
(i)  Gerenciamento por excegao;
(iii))  Foco no erro.

Devido a estes fatores, utilizamos como referéncia as hipdteses do estudo de Ding et
al. (2017), que testou o engajamento com estilo de lideranca transformacional, sugerindo que
a lideranca transformacional promove valores e normas coletivas que conduzem ao senso de
pertencimento dos subordinados. Esses resultados séo reforcados no estudo de Zhao et al.
(2012), que constataram que 0 senso de pertencimento é considerado um fator mediador
significativo entre os fatores de capital social e as intengdes de participagdo dos membros nas
comunidades virtuais.

O conceito de mediacdo e a logica utilizada de antecedente e consequente serdo
explicados mais adiante em nossas analises. Nesse contexto, inferimos que o senso de
pertencimento das pessoas € um mecanismo-chave que explica as relacdes diretas tracadas
entre os estilos de lideranca e o engajamento no trabalho. Diante do exposto, propomos neste

estudo as seguintes hipoteses:

e H1: A lideranca transacional (LTS) é positiva e diretamente relacionada
com o engajamento no trabalho (ENT).
e H2: O senso de pertencimento (SPP) medeia a relacdo entre a lideranca

transacional (LTS) e 0 engajamento no trabalho (ENT).

A lideranca transformacional ocorre quando os lideres conseguem elevar os interesses
da sua equipe, fazendo com os interesses do grupo se sobreponham aos individuais,
perpetrando com que 0s mesmos alcancem os resultados (Bass, 1990). Com isso, os lideres
transformacionais tém uma viséo clara do que o projeto sera e como ele podera se tornar bem-

sucedido (Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016). Os lideres transformacionais também
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promovem valores e normas coletivas que conduzem ao senso de pertencimento dos
subordinados ao projeto (Ding et al., 2017).

O lider transformacional se baseia em quatro dimens6es que sdo: influéncia idealizada
(carisma), motivacao inspiradora, estimulo intelectual e consideracdo individual (satisfacdo do
individuo) (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990; Keller, 1992; Thite, 2000; Strang, 2010; Berson
& Linton, 2005; Muller & Turner, 2007; Tyssen et al., 2014; Tabassi et al., 2017). Vale
destacar que o lider que utiliza o carisma consegue inspirar os liderados a realizarem seus
trabalhos provendo visdo e sentido da missao, que gerara orgulho, respeito e confianca (Bass,
1990). A inspiracéo € alcancada por meio da comunicacgdo (Bass, 1990; Pearce & Sims, 2002;
Aga et al., 2016). A estimulacéo intelectual permite inferir a inteligéncia, a racionalidade e
municia a solu¢do de problemas (Bass, 1990; Creasy & Anantatmula, 2013; Clarke, 2010a;
Clarke, 2010b; Rezvani et al., 2016; Magbool et al., 2017).

Por fim, esse tipo de lideranca leva a satisfacdo do individuo tratando individualmente,
por meio de orientacdo e treinamento, onde cada funcionario pode estimular seu
autodesenvolvimento (Bass, 1990; Dulewicz & Higgs, 2005: Muller & Turner, 2007;
Geoghegan & Dulewicz, 2008; Magbool et al.,2017; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017; Ding et
al., 2017). O lider transformacional por intermedio da sua influéncia consegue que 0s
seguidores obtenham resultados por meio do desempenho superior da equipe (Howell &
Avolio, 1993; Aga et al., 2016). Dessa constatacdo, Judge e Bono (2000) e Geier (2016)
investigaram que 0s comportamentos objetivos e subjetivos influenciam na efetividade da
lideranca transformacional, e essa relagdo pode ser extrapolada para todos os tipos de
organizagdes e niveis de hierarquia na lideranca. Além do mais, notou-se que os lideres
transformacionais também podem liderar de forma transacional, porém um lider transacional
ndo consegue liderar como um lider transformacional (Judge & Bono, 2000).

Portanto, para este estudo a lideranca transformacional foi abordada por quatro

dimensdes distintas inspiradas no estudo de Bass (1990) que sdo:

0] Carisma;
(i) Inspiracéo;
(iii)  Estimulo intelectual;

(iv)  Consideracao individual.

Devido a esses fatores e utilizando como referéncia as hipoteses levantadas no estudo

de Ding et al. (2017), onde a lideranca transformacional e o engajamento de equipe possuem
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uma relagdo positiva, incluimos o senso de pertencimento como mediador, inspirado no
estudo de Zhao et al. (2012) para compreensdo do fendmeno estilo de lideranca no
gerenciamento de projetos. Nesse contexto, inferimos que o senso de pertencimento das
pessoas € um mecanismo-chave que explica as relagdes diretas tracadas entre os estilos de
lideranca e 0 engajamento no trabalho. Deste modo, propomos aqui as seguintes hipoteses:

e H3: A lideranca transformacional (LTF) é positiva e diretamente
relacionada com o engajamento no trabalho (ENT).
e H4: O senso de pertencimento (SPP) medeia a relacdo entre a liderancga

transformacional (LTF) e o engajamento no trabalho (ENT).

Na lideranca situacional sugerida por Hersey e Blanchard (1986), ndo existe uma
melhor forma de liderar. Na verdade, os lideres jamais alcangardo a eficacia se ndo souberem
adaptar adequadamente seu estilo de lideranca as exigéncias do ambiente. Sendo assim,
Hersey e Blanchard (1986) citam que uma lideranca eficaz seria o resultado de uma fungéo
que agregue o lider, o liderado e a situacdo. Apontam ainda que o lider eficaz deve utilizar de
diferentes estilos de lideranca de acordo com a maturidade do liderado.

Nessa situacdo, Hersey e Blanchard (1986) defendem que o estilo de comportamento
passaria a integrar com 0s requisitos situacionais de um ambiente onde o estilo eficaz seria
aquele apropriado para a situacdo resultando em sua eficacia ou ineficacia. Concluindo, o
lider deve manter o foco em um curso de acdo ou na necessidade de resultados diante de
desafios ou criticas pessoais (Muller, Geraldi, & Turner, 2012). Cabe aqui explicitar que para
este estudo, a liderancga situacional foi abordada por trés dimensGes distintas baseadas nos
estudos de Hersey e Blanchard (1974; 1986), que s&o:

0] Agrega o lider, o liderado e todos dependem da situacao;
(i)  Capacidade de adaptacao do lider as circunstancias situacionais;

(iii)  Por fim, o estilo de lideranca mais apropriado depende da situacéo geral.

Em complemento, Ding et al. (2017) salientaram que 0s gerentes de projeto devem
adotar abordagens diferentes para estimular diferentes resultados do trabalho com mais
eficadcia. Devido a esses fatores e utilizando como referéncia as hipdteses levantadas no
estudo de Ding et al. (2017), propomos aqui que a lideranca situacional e o engajamento no

trabalho possuem uma relagdo direta e positiva, sendo inclusive mediada pelo senso de
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pertencimento das pessoas, inspirado no efeito mediador do senso de pertencimento
constatado no estudo de Zhao et al. (2012). Nesse contexto, inferimos que o senso de
pertencimento das pessoas € um mecanismo-chave que explica as relagdes diretas tracadas
entre os estilos de lideranca e 0 engajamento no trabalho, gerando assim, as seguintes
hipoteses:

e H5: A lideranca situacional (LS) é positiva e diretamente relacionada com
0 engajamento no trabalho (ENT).
e H6: O senso de pertencimento (SPP) medeia a relacdo entre a lideranca

situacional (LS) e o engajamento no trabalho (ENT).

A partir das hipoteses apresentadas e estabelecendo como sujeito de pesquisa 0S
profissionais de gestdo de projetos, este estudo avaliara como a variavel dependente,
engajamento se comporta levando em conta a possivel influéncia dos estilos de lideranga,
sendo inclusive mediadas pelo senso de pertencimento das pessoas. Destaca-se que
engajamento e 0 senso de pertencimento das pessoas sdo constructos inspirados na obra de
Ding et al. (2017).

NOs destacamos que Ding et al. (2017) ndo adota o senso de pertencimento como
variavel de explicacdo para o fendmeno estudado. Além disso, devido a evidéncia de que ha
poucos trabalhos sobre o tema senso de pertencimento em gerenciamento de projetos, para
tratar das dimensdes de senso de pertencimento, foi necessario acessar obras de outras areas
de estudo, como a educacdo e a saude. Em complemento, aos conceitos de senso de
pertencimento, utilizaram-se como base as dimensdes no modelo proposto por Baskaya,
Saymer e Filiz (2020). Este estudo da area da saude foi planejado com o objetivo de
desenvolver uma escala valida e confiavel de pertenca profissional qualificada que possa
revelar o senso de pertencimento em parteiras. A escala que foi nomeada como Escala de
Pertencimento Obstetricia (EPO) ou Midwifery Belonging Scale (MBS).

No estudo de Ding et al. (2017), trataram o engajamento no trabalho e intencdo de
rotatividade do projeto da equipe em projetos como variaveis dependentes a frente da
lideranca transformacional como variavel independente, e a identificagio com o projeto com
varidvel moderadora. Dos resultados testados, 0s autores encontraram efeito positivo
significativo da lideranca transformacional no engajamento no trabalho. Além disso,
verificou-se que a lideranca transformacional afeta negativamente a intengdo de rotatividade

do projeto.
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Sugerem Ding et al. (2017) que as empresas e lideres devem estimular os funcionarios
a associarem seu senso de identidade a organizacdo do projeto, a fim de aprimorar a
identificacdo do projeto, que, por sua vez, significativamente beneficia os resultados
individuais. Os autores complementam que se 0s gerentes de projeto pretendem promover o
envolvimento no trabalho dos subordinados, devem se concentrar mais em estimular a
identificacdo dos subordinados com o projeto.

Postulam ainda Ding et al. (2017) que a lideranga transformacional afeta os resultados
individuais, ativando a participacdo e identificacdo dos subordinados com sua organizacdo
imediata. Concluem o artigo citando que, inspirando uma visdo compartilhada e engajamento
com 0s objetivos do projeto, os lideres transformacionais promovem valores e normas
coletivas que conduzem ao senso de pertencimento dos subordinados ao projeto. No entanto,
para reduzir a intencdo de rotatividade dos subordinados, eles devem focar em outros fatores
que podem afetar a intencédo de rotatividade.

Nesse contexto, para Parker e Skitmore (2005) a alta rotatividade em projetos deve-se
tipicamente a uma consequéncia da crenga de que o desempenho organizacional é atribuivel
ao lider, ou como resultado de um individuo responsabilizado pela organizacdo. Além disso,
0s principais fatores que causam a rotatividade do gerenciamento de projetos podem ser
categorizados em dois grupos, sendo eles: motivos de carreira e desenvolvimento pessoal,
alem de insatisfacdo com a cultura organizacional e a funcdo de gerenciamento de projetos.
Entretanto, notam-se fatores nao relacionados somente com o lider e seus estilos de lideranca,
existem outros fatores relacionados como, por exemplo: baixos salarios, promocao, seguranca
no trabalho, autonomia no trabalho, promessas quebradas e bonus ndo pagos (Tulacz, 2001).

Por conta dos fatores citados que influenciam a alta rotatividade, este fator foi
eliminado do modelo e o senso de pertencimento foi escolhido como variavel mediadora a fim
de capturar a influéncia do lider e entender o comprometimento e satisfacdo das pessoas,
incluindo o apego a organizacdo empregadora no gerenciamento de projetos (Mowday, Steers,
& Porter, 1979; Zhao et al., 2012), além do envolvimento no trabalho dos subordinados (Ding
et al., 2017). Adicionalmente, nds podemos dizer que o senso de pertencimento tem ligacGes
tedricas, logicas e evidenciais que os justificam como pode ser visto em Kember e Leung
(2010). Assim, os individuos diferem na medida em que sua necessidade fundamental de
pertencer é atendida por meio de relacionamentos familiares, amizades, associacdes sociais e
afins (Good & Dweck, 2012; Zhao et al., 2012).

Ressaltamos que o efeito mediador do senso de pertencimento nessas relagdes foi

inspirado no estudo de Zhao et al. (2012). Os autores constataram que 0 senso de
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pertencimento é considerado um fator mediador significativo entre as intencbes de
participacdo dos membros em comunidades virtuais. Diante disso, eles definem o sentimento
de pertenga como a experiéncia de envolvimento pessoal no ambiente, com um efeito positivo
na satisfacdo no ambiente de trabalho que é bastante semelhante ao compromisso afetivo.
Dessa maneira, concluem que 0s membros se preocupam mais uns com 0S Outros e, por isso,
estdo dispostos a participar mais das atividades e levem a sério as opinibes dos outros
membros.

Portanto, neste estudo podemos afirmar que a lideranca transformacional possui uma
aderéncia com os pressupostos do senso de pertencimento. Nesta linha, podemos dizer que os
lideres transformacionais desafiam o status quo das posi¢cdes nas organizacGes (Tyssen et al.,
2014; Pearce & Sims, 2002; Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016). Em consonancia,
podemos inferir que os gerentes de projetos ao exercer um determinado estilo de lideranca
para a promog&o do senso de pertencimento podem melhorar a performance dos projetos.

NOs reforcamos que devido a poucos trabalhos sobre o tema em gerenciamento de
projetos, para tratar das dimensdes de senso de pertencimento, foi necessario acessar obras de
outras areas de estudo, como a educacdo e saude. Dessa forma, o senso de pertencimento sera
abordado em quatro dimensdes distintas inspiradas num estudo de area da saude de Baskaya,
Saymer e Filiz (2020), que utilizaram uma escala de pertencimento na obstetricia que sera

extrapolado ao gerenciamento de projetos. As dimensdes escolhidas para este estudo séo:

(i) Pertencimento Emocional;
(i) Desempenho de papéis profissionais e responsabilidades;
(iii) Desenvolvimento profissional e utilizacao de oportunidades;

(iv) Limites de dever e autoridade na profisséao

O engajamento esta relacionado a fatores relacionados com o trabalho positivo de
cumprimento que se caracteriza pelo vigor, dedicacdo e absorcdo (Schaufeli, Bakker, &
Salanova, 2006). Para entender o conceito de engajamento foi necessario acessar obras citadas
por Ding et al. (2017), como o estudo de Rich, Lepine e Crawford (2010) que apresentou o
conceito de engajamento por Kahn (1990), que originalmente descreveu o engajamento como
um conceito motivacional exclusivo e importante, pois o aproveitamento por completo de um
funcionario podem estar ligados ao desempenho de papéis em termos de energias fisicas,

cognitivas e emocionais.
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Na concluséo do estudo, Rich, Lepine e Crawford (2010) sugerem treinamento de
lideranca, bem como de sistemas de gerenciamento de desempenho que fornecem feedback
sobre o desenvolvimento, a organizacdo pode promover percepcdes entre os funcionarios de
que e favoravel. Assim, o uso de praticas pelos gerentes para aumentar esses fatores pode
promover o engajamento dos funcionarios diretamente e melhorar o desempenho dos
funcionarios indiretamente.

Cabe aqui explicitar que para este estudo, o engajamento foi abordado em trés
dimens@es distintas baseadas no estudo de Ding et al. (2017) que utilizaram a escala
desenvolvida por Rich et al. (2010) e adotado por He et al. (2014). As dimensdes escolhidas

para este estudo sao:

(1 Engajamento fisico;
(i)  Engajamento cognitivo;
(iii)  Engajamento emocional.

Devido a esses fatores e utilizando como referéncia as hipoteses do estudo de Ding et
al. (2017), propomos aqui que 0 senso de pertencimento das pessoas e 0 engajamento no

trabalho possuem uma relacéo positiva, gerando assim a seguinte hipotese:

e H7: O senso de pertencimento das pessoas (SPP) € direto e positivamente

relacionado com o engajamento no trabalho (ENT).

Levando em consideracdo as discussdes acima, para abordar as lacunas existentes na
literatura, foi proposto o modelo de pesquisa da Figura 4 para esta pesquisa, a fim de elucidar
a influéncia dos estilos de lideranca nas atividades das pessoas em gerenciamento de projetos,

sendo representadas pelo engajamento e senso de pertencimento.
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Lideran¢a Transacional (LTF)
(Bass, 1990)
= Recompensa contngente Hl+ X -
= Gerenciamento por excecdo Engaj ° r.m . (EN?
= Focono erro (He et al, 2014, Dmg etal (2017)
H2+ . .
¢ * Engajamento fisico
* Engajamento cogmhvo
* Engajamento emocional
Lideran¢a Transformacional (LTS) ﬁ
(Bass 15530) H3+
* Influencia idealizada (Carisma) H7+
= Motivagiio mnspradora (Motiva) s
= Estimulo intelectual (Estimula)
= Consideragiio indvidual (Satsfacio)
Senso de pertencimento das pessoas
(SFF)
(Baskaya, Saymer, & Fiiz, 2020)
Lideranga Situacional (LS) H5+ * Pertencimento Emon:{gnal; o
(Hersey & Banchard, 1574) ) * Decempenhe depapdi profiionais ¢
. ¢ Desenvolvimento profissional e
= Agrega o lider, o lderade e todos
PR “HeT utilizagio de oportunidades.
dependem da situagéio _ -
= Capacidade de adaptaglo do lider as * mei de dever e autoridade na
circunstiincias sitiacionais profissdo
= Qestilo de lideranga mais apropriado
depende da situagdo geral

Figura 4. Modelo da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Cabe explicar que as variaveis independentes do modelo apresentado na Figura 4 séo
os estilos de lideranca e seus aspectos em gestdo de projetos, nos quais serdo abordados 0s
estilos de lideranca transacional, transformacional e situacional. Vale ressaltar que outros
estilos de lideranca evidenciados na literatura exibem variacdes e adaptacbes desses trés
estilos ja consolidados e apresentados anteriormente. Com a intencdo de compreender melhor
como os constructos foram dimensionados, consolidamos todos os constructos demonstrados
nessa secdo numa tabela, para que haja uma distribuicdo que explique melhor os conceitos.
Dessa forma, a Tabela 5 apresenta as dimensdes dos constructos que serdo usadas no modelo.

No modelo proposto na Figura 4, justificamos o uso das dimensdes da LTS e LTF séo
baseadas no estudo de Bass (1990), porém, utilizaremos como base para a criacdo da escala
estudos mais contemporaneos que trazem escalas ja testadas e validadas, onde as dimensdes
incorporadas a partir do estudo de Bass (1990) foram atualizadas como: Influéncia Idealizada
(carisma), Motivacdo inspiradora, Estimulo intelectual e Consideracdo individual (satisfacéo
do individuo) (Pearce & Sims, 2002; Ding et al., 2017; Magbool et al.,2017; Lai, Hsu, & Li,
2018).
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Tabela 5. Dimens6es do Constructo do Modelo

Dimensoes dos Constructos do

Constructo Descricao
Modelo ¢
. Fornece visdo e sentido de missao, instila
Carisma . .
orgulho, respeito e confianca.
Comunica grandes expectativas, usa
. . N simbolos ara concentrar  esforcos,
Lider Transformacional Inspiracao P ¢

(LTF)
(Bass, 1990)

expressa 0s objetivos
maneiras simples.

importantes de

Estimulo intelectual

Promove inteligéncia, racionalidade e
cuidadosa resolucéo de problemas.

Consideracdo individual

Presta atencdo a cada pessoa, trata de cada
funcionario individualmente, orienta e
aconselha.

Lider Transacional
(LTS)
(Bass, 1990)

Recompensa Contingente

Utiliza troca de recompensas por esforco,
promete  recompensas por bom
desempenho, reconhece realizagdes.

Gerenciamento por excecao

Observa e procura desvios de regras e
padrdes, toma as acfes corretivas.

Foco no erro

Intervém apenas se os padrdes ndo forem
atendidos.

Lider Situacional
(LS)
(Hersey & Blanchard, 1974)

Agrega o lider, o liderado e todos
dependem da situagdo

N&do ha um estilo de lideranca que seja
melhor do que o restante, tudo depende da
situacdo A lideranca eficaz seria o
resultado de uma funcdo que agregue o
lider, o liderado e a situacao.

Capacidade de adaptacdo do lider
as circunstancias situacionais

O lider deve saber agir de maneira
harmdnica em cada situacdo e ndo existe
uma Unica ou a melhor forma de liderar.

Estilo de lideranca depende da
situacdo

Os estilos de lideranca podem ser
utilizados apenas um estilo ou conjugando
dois estilos a0 mesmo tempo.

Engajamento no Trabalho
(ENT)
(Rich et al., 2010; He et al.,
2014; Ding et al., 2017)

Engajamento fisico

O envolvimento no trabalho se concentra
na energia cognitiva que os individuos
investem para manter identidades
relacionadas ao trabalho.

Engajamento cognitivo

A satisfagdo no trabalho se concentra nas
reacOes afetivas e na necessidade de
manter a felicidade.

Engajamento emocional

A motivacdo intrinseca concentra-se no
esforco e persisténcia dos individuos
dedicados a manter a autonomia e o
controle.

Senso de Pertencimento das
pessoas
(SPP)
(Baskaya et al., 2020).

Pertenca emocional

Reflete a pertenca emocional da pessoa

Desempenho de papéis e Inclui seus deveres, autoridades e
responsabilidades profissionais | responsabilidades.
Desenvolvimento profissional e | Envolve situagBes como: carreira e
utilizacdo de oportunidades oportunidades.
Limites de dever e autoridade na Refere-_se ao d,eg,empenho dos
subordinados e préticas de outros

profissdo

profissionais da &rea.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

No modelo proposto na Figura 4, justificamos o uso das dimensdes da LTS e LTF sdo

baseadas no estudo de Bass (1990), porém, utilizaremos como base para a criagdo da escala

estudos mais contemporaneos que trazem escalas ja testadas e validadas, onde as dimens6es
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incorporadas a partir do estudo de Bass (1990) foram atualizadas como: Influéncia Idealizada
(carisma), Motivacdo inspiradora, Estimulo intelectual e Consideracao individual (satisfacdo
do individuo) (Pearce & Sims, 2002; Ding et al., 2017; Magbool et al.,2017; Lai, Hsu, & Li,
2018).

As dimensdes do constructo LS foram inspiradas no estudo seminal de Hersey e
Blanchard (1974; 1986), A escala foi adaptada utilizando dois estudos. O primeiro estudo
valida uma escala de avaliagdo dos estilos gerenciais EAEG (de Andrade Melo, 2004). A
escolha da escala deve-se ao fato de se inspirar nos estudos seminais de lideranga focando em
trés estilos: o fator tarefa inspirado em orientagé@o para a producdo no grid de Blake e Mouton
(1964) e a preocupacdo com a producdo do modelo de Fiedler (1964). O fator relacionamento
inspirado em orientagdo para o empregado no grid gerencial de Blake e Mouton (1964) e a
preocupacdo com as pessoas do modelo de orientacdo para o relacionamento de Fiedler
(1964). O fator situacional segue apoiado nas abordagens situacionais nas teorias de Hersey e
Blanchard (1974).

O segundo estudo utilizado na adaptacdo da escala é de Scandura e Graen (1984) que
utilizaram a escala LMX - Leader-Member Exchange ou escala Troca Membro-Lider (Graen
& Cashman, 1975; Liden & Graen, 1980). Os trés estudos citados empregaram a escala para
medir a qualidade da troca entre supervisores e subordinados.

A variavel dependente deste estudo € ENT e o SPP sendo uma variavel mediadora no
modelo proposto, extrapolado para a area de gestdo de projetos. O constructo ENT foi
abordado em trés dimensdes distintas inspiradas no estudo de Ding et al. (2017), que mede
trés componentes do engajamento dos funcionarios: engajamento fisico, engajamento
emocional e engajamento cognitivo. Essas dimensdes de engajamento foram baseadas no
estudo de Rich et al. (2010) e adotadas por He et al. (2014).

Os itens do constructo ENT foram baseados nas escalas de dois estudos: Ding et al.
(2017) e Schaufeli, Bakker e Salanova (2006). No primeiro estudo de Ding et al. (2017), os
autores utilizaram um questionario em que os participantes classificaram seu proprio
engajamento, envolvimento e satisfacdo no trabalho, motivacdo intrinseca, alem de auto
avaliacGes bésicas. Esse questionario foi baseado na escala desenvolvida por Rich et al.
(2010), que também foi adotada no estudo de He et al. (2014), em ambos estudos mediram 0s
trés componentes do engajamento dos funcionarios sugeridos por Kahn (1990), que sdo:
engajamento fisico, engajamento emocional e engajamento cognitivo.

O segundo estudo usado para o constructo, advém do campo da psicologia educacional

da Universidade de Utrecht nos Paises Baixos. Na pesquisa de Schaufeli, Bakker e Salanova


https://pt.wikipedia.org/wiki/Pa%C3%ADses_Baixos
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(2006), os autores desenvolveram um questionario de autorrelato, a UWES (Utrecht Work
Engagement Scale) ou escala de envolvimento no trabalho da Universidade de Utrecht. O
questionario utilizado chamado “Pesquisa de trabalho e bem-estar (UWES)”, visou medir o
envolvimento no trabalho e validar suas pontuagfes. A escala inclui as trés dimensoes
constitutivas do engajamento no trabalho: vigor, dedicacdo e absorcdo. A luz da relevancia
desse estudo a escala serd adaptada para o gerenciamento de projetos no modelo proposto.

No constructo SPP as dimensdes foram baseadas no modelo proposto por Baskaya et
al. (2020). Este estudo da area da saude foi planejado com o objetivo de desenvolver uma
escala valida e confiavel de pertenca profissional qualificada que possa revelar o senso de
pertencimento em parteiras. A escala que foi nomeada como Escala de Pertencimento
Obstetricia (EPO) ou Midwifery Belonging Scale (MBS).

De acordo com Baskaya et al. (2020), a Escala EPO pode ser utilizada para responder
a duas perguntas que detém a atencdo dos pesquisadores como: (a) qual é o nivel do senso de
pertencente profissional e (b) que tipo de relacdo existe entre 0 senso de pertencimento
profissional e outros fatores (exaustdo, realizacdo no trabalho, satisfacdo no trabalho,
ansiedade dos funcionarios, depresséo, etc.). Portanto, o uso das dimensfes no constructo se
justifica devido ao fato de que pode ser adaptada a realidade do gerenciamento de projetos, ja
que existe uma escassez de estudos na literatura que apresentem dimensfGes sobre o
sentimento de pertencimento em gerenciamento de projetos, torna-se relevante testar a
variavel senso de pertencimento no modelo proposto.

Os itens do constructo SPP foram inspirados e adaptados de outros campos de estudo
como psicologia social e da personalidade (Good & Dweck, 2012) e psicologia em educacao
(Mowday, Steers, & Porter, 1979; Kember & Leung, 2010). Na pesquisa de Good e Dweck
(2012), os autores realizaram trés estudos, sendo dois estudos longitudinais em estudantes de
calculo. Os autores testaram a hipdtese de que o0s sentimentos de pertencimento e aceitacdo de
homens e mulheres no dominio da matematica podem prever seu desejo de prosseguir com a
matematica no futuro.

No outro estudo do artigo de Good e Dweck (2012), os autores testaram as hipdteses
de que a habilidade matemética € uma caracteristica fixa, e em outra hipdtese 0s
pesquisadores testaram se as mulheres tém menos dessa capacidade do que os homens.
Finalmente, examinaram a importancia do sentimento de pertencimento como mediador do
efeito dessas percep¢des na inten¢do das mulheres de continuar em matematica e em suas
notas de matematica. Para tal, os autores criaram uma escala de senso de pertencer a

comunidade matematica. Com isso, a habilidade matematica poderia ser adquirida para
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proteger as mulheres de estereGtipos negativos, permitindo-lhe manter um alto senso de
pertencimento a matematica e a intencdo de prosseguir com a matematica no futuro.

J& no estudo de Mowday, Steers e Porter (1979), os autores utilizaram como
instrumento um questionario de compromisso organizacional (QCO), para medir a influéncia
de varios aspectos do trabalho, ambiente de trabalho e organizagdo para compreender o desejo
do individuo permanecer ou deixar a organizagdo. Com uso dessa escala, Mowday, Steers e
Porter (1979) concluiram que o comportamento dos funcionarios é determinado por um
complexo conjunto de fatores e ndo apenas pelo comprometimento com a organizagao.

Por fim, no estudo de Kember e Leung (2010), os autores mediram a maneira como 0s
estudantes lidam com a adaptacéo no estudo. Os autores por meio de outros estudos notaram
evidéncias de que o fracasso no desenvolvimento do senso de pertencimento estava associado
a falta de persisténcia, e que o senso de pertencimento tem ligacOes tedricas, logicas e
evidenciais para persistir. Na sequéncia os autores desenvolveram uma escala para medir 0
sentimento de pertencimento dos alunos, professores e departamentos da universidade. Nos
resultados desse estudo, o senso de pertencimento pode ser aprimorado e € importante para
construcdo de altos niveis de satisfacdo em um ambiente de aprendizado de qualidade.

Fechando a sessdo dos constructos com as respectivas dimensdes e escalas
supracitados, justifica-se a criacdo e adaptacdo das escalas por meio dos estudos citados na
Tabela 5 para utilizacdo do modelo proposto. Esse quadro tedrico permitira testar a influéncia
dos estilos de lideranca no engajamento mediados pelo senso de pertencimento apresentados e
explicitados neste estudo. Os itens do questionario com 0s respectivos autores serdo
apresentados na proxima sessdo ja traduzidos pelo autor, bem como serdo fornecidas as
escalas originais em inglés e em portugués nos apéndices A e B. Para tal, sera realizado o

procedimento de validacdo de face e de contetdo que serdo explicados.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo tem por finalidade exibir os métodos e técnicas de pesquisa desta
dissertacdo, delineando assim a pesquisa e constituindo a unidade de analise, populacdo e
amostra. O fendmeno alvo dessa pesquisa € a lideranga em gerenciamento de projetos. O tema
central é avaliar a influéncia dos estilos de lideranca LTF, LTS e LS no ENT mediados pelo
SPP em gerenciamento de projetos. Para tanto, sera utilizado o modelo apresentado na Figura
4, que demonstra como serdo testadas as variaveis independentes (estilos de lideranca LTF,
LTS e LS), influenciando as a variavel dependente ENT e a variavel mediadora SPP.

A pesquisa estd dividida em duas fases, a primeira fase € uma pesquisa mais
exploratoria que consiste em trés etapas com base numa RSL que serviu para compreender 0s
conceitos de lideranca e gerenciamento de projetos, bem como os estilos de lideranca que
estdo sendo apresentados no estado da arte. A segunda fase é seguida de coleta de dados por
meio de uma survey que vai servir para testar as hipoteses aqui levantadas (Creswell et al.,
2010).

A primeira fase da pesquisa fez uso da RSL com o objetivo principal de identificar
como a lideranca é estudada em pesquisas sobre gerenciamento de projetos. A RSL é um
método de pesquisa que utiliza a literatura como principal fonte de dados para um
determinado tema (Sampaio & Mancini, 2007). As RSLs se diferem das tradicionais revisdes
narrativas por adotar um processo cientifico replicavel e transparente, ou seja, uma tecnologia
detalhada, que visa minimizar o viés por uso de exaustivas pesquisas bibliograficas de
publicac6es fornecendo uma trilha de auditoria das decis6es e procedimentos (Cook, Mulrow,
& Haynes, 1997). De outro modo, a RSL se difere também dos estudos bibliométricos porque
ela tem um viés mais qualitativo, pois usa conteddo mais aprofundado numa direcdo de leitura
critica e reflexiva aplicando procedimentos racionais e sistematizados (Tranfield, Denyer, &
Smart, 2003).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A primeira fase da pesquisa foi realizada em trés etapas, conforme é demonstrado na
Figura 5. Na primeira etapa da pesquisa os critérios de pesquisa foram usados na base de
dados Web of Science (WoS). O resultado inicial foi de 65.690 artigos que foram filtrados por
ano de publicagéo, de 2000 a 2020, que resultou em 47.029 artigos. Cabe aqui explicitar que o
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periodo selecionado leva em conta artigos que ja estdo disponiveis na base de dados WoS, o
que contribui para contemplar estudos recentes que séo lancados para que se mitigue a
defasagem de estudos sobre o tema devido a lentiddo dos processos editoriais.

Na segunda etapa, para efeito de refinar a base de dados utilizou-se do critério de
utilizar as categorias Management e Business, além de somente artigos na triagem, o que
resultou em 4.157. Por fim, decidiu-se filtrar entre os onze Journals com maior producao
sobre o tema e que contemplam a tematica estudada, ou seja, tratar de lideranca e projetos. O
resultado do ultimo refinamento foi de 705 artigos.

Com esta base de 705 artigos selecionados passou-se para a leitura do titulo e resumo
desses artigos, usando como critérios de inclusdo somente de artigos que trataram de lideranca
como aspecto comportamental, excluindo 0s que se concentraram em aspectos gerenciais.
Esse critério foi necessario para poder diferenciar e entender como 0s autores tratam
gerenciamento e lideranca, pois como evidenciado, varios autores tratam a lideranga como
uma atividade distinta da geréncia. Assim, buscaram-se artigos que tratam 0S aspectos
comportamentais da lideranca, ndo focando na posi¢cdo hierarquica (formal) que as pessoas
assumem na organizagéo.

Esta Gltima etapa da triagem dos artigos totalizou 113 artigos. Para trazer maior
confiabilidade e credibilidade a selecdo dos dados, todos os artigos foram exportados para 0s
softwares Bibliometrix e Vosviewer, o que permite realizar as analises dos dados e apresentar
os resultados dos dados e sua posterior replicabilidade.

Dos artigos excluidos da base refinada, seis artigos tratavam sobre revisdes de livros,
sendo dois do Project Management Journal e quatro do Journal Of Product Innovation
Management e uma revisao de artigo do Project Management Journal. Os 54 artigos restantes
se enquadravam no critério de exclusdo por tratarem de gerenciamento e 0 aspecto
estratégico, e ndo os aspectos comportamentais de lideranca. Sendo assim, fechando os
critérios de inclusédo e exclusao, o refinamento resultou num corpus de pesquisa de 53 artigos.

Vale destacar que as teorias da lideranca sdo extensas em termos de abordagens ou
estilos, portanto, ndo esta previsto no escopo deste artigo entrar em uma extensa descricao da
historia da evolucdo da teoria da lideranca. O protocolo seguido para o processo de RSL é
apresentado na Figura 5, e os resultados da RSL serdo apresentados na sessao quatro, no item
4.1 Resultados da RSL.
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Figura 5. Fluxograma do processo de revisdo sistemética e analise da literatura
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Na Tabela 6 é apresentado o delineamento da pesquisa, com a classificacdo dos
procedimentos e escolhas utilizados. O paradigma aqui adotado foi o positivista (Creswell,
2012) utilizando o método de pesquisa hipotético-dedutivo, pois é um estudo que testa de
forma empirica a relacdo entre os estilos de liderancga, engajamento e senso de pertencimento
baseados nas hipoteses presumidas nesta pesquisa. Esta pesquisa utiliza como unidade de
analise o comportamento do lider, seguindo a abordagem cientifica hipotético-dedutiva de
natureza quantitativa e de a abordagem metodoldgica confirmatoria.

Embora a pesquisa se estruture na abordagem quantitativa, a fase inicial dessa
pesquisa para compor o quadro tedrico pode ser categorizada por uma fase qualitativa que
busca uma analise em profundidade, com a finalidade de obter as percep¢fes dos elementos
pesquisados no estudo (Collis & Hussey, 2013). Essa primeira fase foi desenvolvida por meio
de uma RSL, utilizou a literatura como principal fonte de dados (Sampaio & Mancini, 2007).
Ja a abordagem quantitativa busca testar as relagbes entre variaveis, em geral medidas por
intermédio de instrumentos de pesquisa, que possibilitam a analise por procedimentos

estatisticos dos numeros obtidos (Creswell, 2012). Esta dissertacdo utiliza a abordagem
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quantitativa, pois sdo testadas as relacGes entre a varidvel dependente, engajamento no
trabalho influenciada pela variavel mediadora senso de pertencimento das pessoas, com as
variaveis independentes de lideranca transacional, transformacional e situacional na

metodologia de gestdo de projetos.

Tabela 6. Delineamento da pesquisa

Critério Classificacéo
Paradigma/Epistemologia Positivismo (Creswell, 2012)
Natureza da pesquisa Quantitativa (Hair, Anderson, & Tatham, 2005)
Abordagem cientifica Hipotético-dedutiva (Creswell, 2012)
Abordagem metodolégica Confirmatoria (Creswell, 2012)
Execucdo da pesquisa Aplicacdo de pesquisa com praticantes da area de projetos

Populagio e amostra Amostra com 381 respostas recebidas, 373 validas.

Unidade de analise da pesquisa O comportamento do lider de gerenciamento de projetos pela
perspectiva do liderados
Procedimento técnico Survey (Babbie, 2011)
(Ijns(,jtrumento utilizado na coleta de Questionario aplicado com base em escala Likert de 7 pontos
ados
Anaélise de Dados Anaélise de modelagem por equacgdes estruturais com uso do software
IBM® SPSS® Amos 18.0

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Para tal abordagem, foi realizada uma analise fatorial confirmatoria que é baseada na
teoria a respeito dos construtos e testou 0 quao bem as variaveis mensuradas representam um
determinado construto (Hair et al., 2014). Com isso, 0 pesquisador determina os itens as
variaveis de acordo com a teoria a priori estabelecida para testar sua validade na realidade

pratica. Desta forma, a teoria sera confirmada ou rejeitada com o uso desta técnica.

3.2 APRESENTACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA

Apos a fase de levantamento e analise das obras, seguimos para a segunda fase desta
pesquisa. Inicialmente, sera apresentado o0 método de pesquisa, com uma discussdo sobre as
escalas utilizadas, e os procedimentos de traducéo reversa e validacdo de face, bem como a
justificativa de sua utilizacdo, e nas demais se¢des, sera abordada aspectos da amostra, coleta

de dados, analise e modelo conceitual.
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Vale lembrar que o propdsito deste estudo é desenvolver um modelo para explicar
como os estilos de lideranga influenciam o engajamento mediado pelo senso de pertencimento
das pessoas em gerenciamento de projetos. Para atingir esse objetivo foi efetuada uma
pesquisa explicativa de acordo com Creswell et al. (2010). A pesquisa explicativa tem a
funcdo de explicar as correlagdes entre as variaveis, que segue geralmente uma abordagem
quantitativa de acordo com Selltiz, Wrightsman e Cook (2007).

O modelo apresentado na Figura 4 com a definicdo das variaveis envolvidas na
pesquisa serviu para a escolha das escalas. NOs destacamos que os itens da escala foram
escolhidos tendo como base a utilizagcdo de instrumentos utilizados e validados em outras
obras relevantes para o fendmeno estudado. Os itens do instrumento de coleta foram
traduzidos e retraduzidos num processo conhecido como traducgéo reversa, conforme sugerido
por Hambleton e Kanjee (1995).

O processo de traducdo reversa permite ao pesquisador que a escala possa mitigar
erros possiveis quando da sua aplicacdo por uma traducdo livre, visto que as palavras, em
diferentes culturas, podem ter significados diferentes, gerando frases de dificil compreensdo,
dependendo do contexto em que se utiliza e da amostra disponivel. A traducgéo reversa é um
procedimento bastante utilizado em marketing como apontam Douglas e Craig (2007).

Este estudo opta por uma integracdo entre os procedimentos de tradugdo reversa
sugerida por Douglas e Craig (2007) e o procedimento de validacdo de face com o intuito de
se preservar as caracteristicas principais das escalas quanto a mensuracdo dos construtos
envolvidos. Neste sentido, todas as escalas originais foram submetidas para a traducéo para o
portugués, por parte de um profissional nativo no idioma inglés fluente em portugués.

Em seguida, estas traducOes foram analisadas pelo autor deste estudo e confrontadas
com as traducdes feitas por cinco professores doutores. Este procedimento se justifica pelo
fato de as escalas serem recentes na sua aplicacdo no contexto brasileiro. Apos estes poucos
ajustes, a escala pode ser considerada véalida para ser submetida ao processo de validacao de
face.

A validacdo de face, ou validade de conteudo, visa estabelecer uma escala que meca
aquilo que se pretende medir em um estudo (Kerlinger, 1980; Malhotra, 2012), o que foi
obtida por meio da observacdo dos itens das variaveis observadas no estudo, e sua capacidade
de explicacdo do construto que configuram, no contexto brasileiro, apés o processo de
traducdo reversa.

As escalas consolidadas em lingua portuguesa foram submetidas a estudiosos

especializados e com linha de pesquisa de gestdo de projetos para que fosse realizada a
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validacdo de face do instrumento de coleta de dados. Os itens foram misturados
aleatoriamente, e apresentados apos a defini¢do conceitual e operacional que mensuram, para
que os especialistas fizessem uma analise de correspondéncia entre itens e variaveis
(constructos).

Apos a verificacdo de que 80%, ou mais, dos itens que formam as varidveis latentes
estejam relacionadas as definicbes conceituais e operacionais apresentadas, a escala é
considerada validada para uso no contexto brasileiro (Malhotra, 2012). Os questionarios
foram encaminhados de maneira eletronica para que os pesquisadores doutores pudessem
indicar uma analise de correspondéncia entre itens e construtos. Inicialmente foi esclarecido
aos pesquisadores o0 objetivo da validagdo de face e sua importancia para o estudo de
gerenciamento de projetos.

A seguir, a etapa de revisdo de portugués foi feita pelo proprio autor e um pesquisador
Doutor com base na traducdo feita por outros cinco pesquisadores, e ndo por um especialista
em lingua portuguesa, pois se considerou a contribuicdo dos pesquisadores como mais
apropriada na medida em que se trata de escalas que possuem termos técnicos especificos, nao
capturados por uma traducdo da lingua apenas. A escolha destes procedimentos foi adotada
para que se possa estabelecer um ponto de partida para estudos futuros sobre os construtos
abordados neste estudo. Munido dos procedimentos citados, a seguir a Figura 6 aponta 0s

processos de traducéo reversa e validacdo de face adotada neste estudo.
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Figura 6. Integracdo entre a traducdo reversa e validacdo de face
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Ap0s o processo de validacdo do instrumento de pesquisa, n0s destacamos que a coleta
dos dados foi realizada com a utilizagdo de uma Survey por meio do uso de um questionario
contendo trés secbes que serdo detalhadas mais adiante. A Tabela 7 apresenta as escalas
traduzidas pelo autor com as dimensbes de cada constructo, cada dimensdo tem seus
respectivos itens alocados e a base de autores que foram utilizados para a adaptacdo da escala.
Ao final de cada constructo sdo apresentadas as justificativas para a utilizacdo de cada escala.

As escalas originais em inglés serdo apresentadas no apéndice A ao final deste documento.

Tabela 7 — Variaveis observaveis do modelo traduzidas pelo autor

Lideranca Transformacional (LTF)
Itens Autor (es)

LTF1- Meu lider agiu de uma maneira que construiu respeito entre as pessoas
da equipe. (Lai, Hsu, & Li, 2018)
LTF2 - Meu lider ajudou cada um de nés a desenvolver suas proprias forcas.

LTF3 - Meu lider foi além do interesse proprio pelo bem do grupo.

LTF4 - Meu lider considerou minha individualidade e ndo apenas como mais (Ding et al., 2017)
um membro da equipe.
LTF5 - Meu lider ajudou os membros da equipe a aprenderem a resolver (Magbool et al., 2017)

problemas por conta propria.
LTF6 - Meu lider me incentivou a ir além do que normalmente é esperado pela | (Pearce & Sims, 2002)
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organizacao.

LTF7 - Meu lider questionou a maneira tradicional de fazer as coisas.

Os itens desse constructo tratam das a¢Bes do lider que por meios de fatores comportamentais de lideranca
inspira seguidores, motiva, tem carisma, considera as necessidades do individuo e seu desenvolvimento. O
lider gera confiancga, respeito e motivacdo, além de que o lider fornece visdo, usa a comunicacdo para
inspirar, desafia o0 status quo e proporciona estimulo intelectual. Por fim, o lider tem inteligéncia
emocional e empatia, comunicacdo, trabalho em equipe, atencdo e gerenciamento de conflitos. Os itens
desse constructo sdo importantes para capturar a influéncia do estilo de lideranca transformacional nos
subordinados que responderdo este questionario.

Liderancga Transacional (LTS)

Itens Autor (es)

LTS1 - Meu lider geralmente esperava que as coisas dessem errado para depois
agir.

LTS2 - Meu lider deixava claro que podiamos esperar receber algo em troca

guando as metas de desempenho eram alcancadas. (Lai, Hsu, & Li, 2018)

LTS3 - Meu lider concentrava toda a atencdo em lidar com erros, reclamacdes e
falhas, ao invés de focar nos resultados.

LTS4 - Meu lider recomendava recompensas por bom desempenho da equipe.

LTS5 - Meu lider recomendava punic@es pelo mal desempenho da equipe.

LTS6 - Meu lider monitorava meu desempenho em busca de erros. (Pearce & Sims, 2002)

LTS7 - Meu lider apontava o que eu fazia de errado, mas ndo apontava o que
fazia corretamente.

LTS8 - Meu lider atrasava a acdo até que os problemas se tornassem graves.

Os itens desse constructo tratam das acdes do lider que observa e procura desvios de regras e padrdes,
toma as acles corretivas. Portanto, é uma excecdo passiva pela geréncia (intervindo apenas quando os
padrdes ndo estdo sendo atendidos). Os itens sdo importantes para capturar a influéncia do estilo de
lideranca transacional nos subordinados que responderdo este questionario.

Lideranca Situacional (LS)

Itens Autor (es)

LS1 - Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho dependendo da
seguranca dos subordinados diante da tarefa a ser executada.

LS2 - Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados
dependendo de sua competéncia para realizar a tarefa. (de Andrade Melo,

LS3 - Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados 2004)
dependendo da motivacdo para executar a tarefa.

LS4 - Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados
dependendo da sua disposicdo para realizar a tarefa.

LS5 - Meu lider alternava seu nivel de confianga em mim dependendo de meu
desempenho. (Scandura & Graen,

LS6 - Meu lider monitorava de perto o meu trabalho. 1984)

LS7 - Meu lider considerava apropriado me observar enquanto eu trabalho.

Os itens desse constructo tratam das a¢es do lider que age de acordo com a situacdo. O lider utiliza sua
capacidade de adaptacéo as circunstancias situacionais e a partir disso, pode utilizar um estilo de lideranga
transacional ou transformacional e até mesmo os dois a0 mesmo tempo. Os itens foram adaptados de
escalas validadas que focaram nos estudos seminais de lideranca como o grid gerencial de Blake e
Mouton, no modelo de Fred Fiedler e o questiondrio LMX ou Troca Membro-Lider, Para capturar a
influéncia do estilo de lideranca situacional nos subordinados que responderdo este questionario por meio
da situacdo apresentada.

Engajamento no trabalho (ENT)

Itens Autor (es)

ENT1 - Eu dedicava muita energia ao meu trabalho. (Ding et al., 2017)
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ENT?2 - Eu estava entusiasmado com o meu trabalho.
ENTS3 - Eu tinha orgulho do meu trabalho.

ENT4 - Para mim, meu trabalho era desafiador.
ENT5 - Meu trabalho me inspirava.

ENT®6 - No meu trabalho, eu sempre perseverava, mesmo quando as coisas ndo
iam bem.

ENT7 - Quando eu acordava de manha, sentia vontade de ir trabalhar.

Os itens desse constructo avaliam o engajamento do individuo por meio do esforgo fisico, emocional e
cognitivo alocado nas tarefas, sugerido no trabalho seminal de Kahn (1990) e validado e testado por Rich
et al. (2010), He et al. (2014) e Ding et al. (2017). Os itens sdo importantes para medir o nivel de
engajamento dos subordinados por meio do estilo de lideranca utilizado pelo lider.

(Schaufeli & Bakker,
2003)

Senso de pertencimento das pessoas (SPP)
Itens Autor (es)

(Mowday, Steers, &
Porter, 1979)

SPP1 - Eu tinha orgulho de dizer aos outros que fago parte daquela organizacg&o.

SPP2 - Eu estava disposto a me esforcar além do esperado para ajudar minha

equipe a ter sucesso. (Kember & Leung
SPP3 - Eu sentia que pertencia a minha equipe. 2010)

SPP4 - Eu sentia que estabelecia um bom relacionamento com minha equipe.

SPP5 - Eu era capaz de me relacionar com minha equipe.

~ - - - (Good & Dweck, 2012)
SPP6 - Eu ndo me sentia um estranho dentro da minha equipe.

SPP7 - Eu tentava participar o maximo possivel, pois me sentia a vontade com (Mowday, Steers, &
minha equipe. Porter, 1979)

Os itens desse constructo foram utilizados de outras areas como psicologia em educacdo, desenvolvimento
de carreira, escolha e ajuste de trabalho. Os itens sdo importantes, pois sdo ajustados para a realidade de
gerenciamento de projetos e podem medir o nivel de senso de pertencimento dos subordinados na
organizacdo por meio do estilo de lideranca utilizado pelo lider. O questionério pode ser valioso para
aplicar em programas de aconselhamento e desenvolvimento de carreira em faculdades e universidades,
empresas e industria governo e forcas armadas.

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Vale destacar que o instrumento de pesquisa da Tabela 7 foi incialmente construido
baseado em escalas ja validadas. Como houve a adaptacdo destas escalas, buscamos a
validacao de face e contetido com cinco pesquisadores Doutores, a escala foi avaliada por um
especialista na lingua inglesa que fez a andlise sobre a traducdo para garantir a acuracia,
validando o protocolo desse processo. Apds esta validacdo o instrumento foi enviado pelo
Google Forms para pelo menos 15 respondentes, essa fase também permitiu testar o
instrumento de pesquisa. ApoOs estas duas etapas de validacdo do instrumento construido,
passamos para a aplicacdo por meio de convites em redes sociais (DeVellis, 2016). Os dados

foram coletados no intervalo de 46 dias.
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3.3 UNIDADE DE ANALISE

Como unidade de anélise esta pesquisa considerou o comportamento do lider em
relacdo ao engajamento e senso de pertencimento das pessoas em gerenciamento de projetos

pela perspectiva do liderados.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para que a amostra seja considerada significativa optou-se por seguir as
recomendacdes de Hair et al. (2014) de que se utilize duas vezes o nimero recomendado de
significancia da amostra, validando a amostra coletada. O tamanho da amostra é um fator
importante, pois se a amostra for pequena, pode resultar em baixo poder estatistico para
identificar resultados significantes, ou ainda, podem-se manipular os dados de forma que o0s
resultados atendam aos interesses do pesquisador, sem reflexos na realidade a ser estudada
(Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). O tamanho da amostra com 381
respostas recebidas, 373 validas, um namero além do recomendado, atendendo o critério de
Hair et al. (2009). Das respostas excluidas oito foram descartadas, devido os respondentes nao
atuarem em gestdo de projetos e alguns ndo concluiram as respostas das perguntas
obrigatorias.

Para esta dissertacdo, foi utilizada a técnica estatistica de modelagem por equacdes
estruturais que € constituida por um conjunto de técnicas estatisticas multivariadas,
abrangendo varias metodologias simultaneamente, como regressao, analise de covariancia,
path analysis, analise fatorial confirmatoria, entre outras (Hair et al., 2014). Devido ao fato de
termos multiplas varidveis independentes que sdo os tipos de lideranca e outras duas variaveis
que sdo engajamento no trabalho e senso de pertencimento das pessoas, com variaveis
observaveis e latentes para compor o constructo, caracteristica que valida o método segundo
Hair et al. (2009).

Para a coleta de dados, foi criado um questionario em meio eletrdnico, via Google
Forms. Apds a criacdo do mesmo, foi realizado um pré-teste, no qual foi solicitado para 15
estudantes de mestrado em gestdo de projetos que atuam na area para que respondessem o
questionario, obtendo 12 respostas validas. Apos a validacdo, verificou-se que em algumas
assertivas necessitavam de pequenos ajustes, cOmo a questdo: “Sentia um sentimento de

pertenca no meu trabalho” ndo estava adequada, sendo substituida por “Eu sentia que
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pertencia a minha equipe”. Esse processo foi feito até que o questiondrio fosse validado
(Babbie, 2011), que ocorreu na segunda validacdo realizada a fim de melhorar os aspectos
semanticos das questbes para a realidade dos praticantes de gerenciamento de projetos,
melhorando assim, a acurdcia do instrumento.

Com a posse do questionério final, os dados foram coletados por meio do Google
Forms, o qual foi enviado via redes sociais buscando uma amostra por conveniéncia. Além do
mais, esse processo facilita a obtencdo dos dados por permitir que muitas pessoas tenham
acesso ao instrumento de coleta, bem como por possibilitar que uma base consolidada com os
dados seja obtida.

Na primeira se¢cdo o respondente foi orientado que no preenchimento deveria
considerar o Ultimo projeto que participou, levando em conta a atuacdo de seu lider durante a
gestdo deste projeto. Buscou-se identificar nessa secdo: a atuacdo em gestdo de projetos; a
abordagem aplicada; o tamanho da equipe; o tempo de experiéncia e o0 setor o projeto ocorreu.
A segunda secdo buscou identificar o tipo de projeto e contou com 36 assertivas para
construcdo das variaveis observaveis do modelo (Tabela 7). O questionario final concentra 50
assertivas, sendo que 36 utilizam uma escala de sete pontos baseada na escala de Likert
(Fowler, 2013; Malhotra, 2007). A terceira secdo compreendeu a coleta dados demograficos
para qualificar a amostra.

O formulario foi distribuido para contatos do pesquisador, via Linkedin, e-mail
pessoal, e-mail profissional e grupos de Whatsapp que possuiam algum relacionamento com a
area de gestdo de projetos, com uma introducdo na correspondéncia indicando que 0 mesmo
deveria atuar ou ter atuado em gestdo de projetos, e também, solicitando o encaminhamento
do mesmo para algum contato que tenha atuado ou ainda atue nesta area. Empregando os
métodos citados anteriormente, a distribuicdo ocorreu para aproximadamente 1.300 pessoas
diferentes que possuiam o perfil esperado para responder ao questionario, sendo profissionais
gue atuam na gestdo de projetos em diferentes niveis hierarquicos na organizacao.

Para a analise foi coletada uma amostra de 373 respondentes validos, por meio de um
painel com profissionais que atuam na area de projetos em diversos cargos, abordagens e
setores. A primeira validacdo efetuada no software Office Excel com os dados foi verificar se
ndo existiam dados ndo preenchidos e respostas preenchidas em duplicidade ou padronizar as
repostas de questBes abertas. As questBes abertas referentes a quantidade da equipe e ao
estado que reside foram verificados e padronizados, a fim de melhorar o tratamento

estatistico, caso fosse necessario.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo refere-se a apresentacdo e analise dos resultados dos dados coletados em
duas fases conforme procedimentos explicados no capitulo anterior. A analise do corpus
tedrico da RSL desta secdo atende, consequentemente, dois dos trés objetivos especificos
citados na introducdo desta pesquisa que séo: (i) identificar as diferencas entre gerenciamento
e lideranca a partir dos estudos sobre gerenciamento de projetos; (ii) descrever com base no
mapeamento da literatura como a lideranca é estudada em pesquisas sobre gerenciamento de

projetos.

41 4.1 RESULTADOS DA RSL

Nessa primeira fase, apresentamos os resultados da RSL, de acordo com o0s critérios
para inclusdo e exclusdo que foram baseados nas relacfes entre lideranca e gerenciamento,
pois 0 corpus de pesquisa deixa aparente como 0s autores interpretam gerenciamento e
lideranca. A RSL deu suporte para criacdo e validacdo do modelo (Figura 5). De acordo com
PMI (2017), a palavra gerenciamento esta mais associada a orientar a outra pessoa a ir de um
ponto a outro usando um conjunto conhecido de comportamentos esperados. Por outro lado, a
lideranca envolve trabalhar com outros por meio de discussédo ou debate para guia-los de um
ponto a outro.

Para entender essa distincdo entre a liderangca e gerenciamento de projetos e como
esses conceitos sdo tratados na literatura, foi realizado uma RSL com base em artigos
retirados da Web of Science, que foram também posteriormente analisados no software
Vosviewer (Figura 7). Esta fase inicial da pesquisa permitiu construir uma base de dados que
abrange os autores mais citados e relevantes no conceito de lideranga em gerenciamento de
projetos.

Entre os journals apresentados ha uma relacdo natural de maior parte dos artigos
publicados estarem no International Journal of Project Management representando 43%, em
segundo momento no Project Management Journal resultando em 25%. O resultado de 68%
atribuido a esses dois periodicos deve-se ao fato de uma aderéncia de pesquisas nessa area em
journals lideres no campo de estudos de gerenciamento de projetos. Do corpus teorico

resultou a inclusdo de artigos publicados nos seguintes periddicos na Tabela 8.
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Artigos Journals Porcentagem
22 International Journal of Project Management 43 %
13 Project Management Journal 25%
6 R & D Management 12%
3 IEEE Transactions on Engineering Management 6%
2 Harvard Business Review 4%
2 Journal of Product Innovation Management 4%
2 Management Science 4%
1 International Journal of Managing Projects in Business 2%

Fonte: Dados

da pesquisa (2020)

O foco desses periddicos esta no gerenciamento de projetos, programas e portfolios,

bem como organizagdes. Embora este aspecto seja natural para esses periodicos, o Journal

Management Science, que trata de estratégia, empreendedorismo, inovacao, tecnologia da

informacao e organizacOes, apresenta o artigo mais citado nesta base de pesquisa constituida,

que € o artigo do Shenhar (2001).

O tipo de analise escolhida da Figura 7 foi de citagdo entre os autores e a unidade de

andlise foi documentos, limitando com minimo de 5 citagdes por documentos. Dos 113 artigos

filtrados, 73 atenderam a esse requisito. Foi utilizado filtro de atributos de peso padréo,

referidos como Links. Para um determinado item, o atributo Links indica o nimero de

conexdes de citacdo de um determinado pesquisador com outros pesquisadores.

Selected

AARARAARARARALAemaAm

Document Citations Vv
shenhar (2001) 336
mcdonough (2000) 242
muller (2010) 188
thamhain (2003) 123
yang (2011) 115
turner (2012) 99
sauser (2009) 87
unger (2012) 77
geoghegan (2008) 76
clarke (2010a) 75
hirst (2004) 74
berson (2005) 60
faraj (2006) 58
shenhar (2004) 58
mueller (2012) 55
sivasubramaniam (2012) 49
sarin (2009) 48
lloyd-walker (2011) 48

Figura 7. Autores mais citados nos documentos da base de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor no software Vosviewer (2020)
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A Figura 7 apresenta uma tabela que relaciona os documentos mais citados dos autores
da base e os links das conexdes das citagdes em outros estudos. Nota-se que Shenhar (2001)
embora seja 0 mais citado com 336 citagdes, somente tem cinco conexdes com outros estudos,
pois ndo é um artigo que trata sobre lideranga e sim de maneiras diferentes de gerenciar
explorando a teoria da contingéncia em gestdo de projetos, que € basicamente focado em hard
skills. Enquanto Muller e Turner (2010) identificaram perfis de competéncia de lideranca que
diferem em alguns tipos de projeto para ser bem-sucedido. Por conta da relevancia para o
tema lideranga notamos a diferenca de conexdes dos estudos de Muller e Turner (2010) com
28 conexdes, assim como outros estudos com alto nimero de links, todos os documentos
tratam sobre o tema lideranca.

Para atender o objetivo de distinguir a lideranga com base no foco de estudo referente
ao cargo (posicéo) ou comportamento do gerente de projetos, a base de dados foi carregada no
software Bibliometrix que forneceu um gréafico historico de citacdes de 2000 a 2019, que é

apresentado na Figura 8.

Historical Direct Citation Network Vertical N
1 e 2 —Contingencial - Gerenciamento Posi¢io pelo poder
3 - Alta preocupagdo para tarefas e pessoas (Foco em Tarefas)
4 e 7—Transformacional

5 e 6 —Transacional

8 — Compartilhada - Distribuida - Equilibrada

.

Horizontal
3 Emerge do Membro da Equipe

(Foco em Pessoas)

Py b P} a4 b | 007 o] Py} 200 o wm a0 nu bl on

Figura 8. O mapa historiografico de citacfes mais relevantes e relacionamentos numerados
Fonte: Elaborado pelo autor no software Bibliometrix (2020).

O mapa historiografico € um grafico proposto por Garfield (2004) para representar um

mapa de rede cronoldgica das citacdes diretas mais relevantes resultantes de uma colecéo
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bibliogréafica. A funcdo gera uma matriz de rede de citagBes diretas cronoldgicas, os filtros
utilizados para o agrupamento das informag6es foram: minimo de cita¢des; citagdes locais por
itens de referéncia; codigos atribuidos as publicacbes que estejam disponiveis na internet;
tracar uma rede histdrica de co-citacdo. O resultado desta analise permite visualizar ao longo
do tempo os autores mais citados relacionando-os com o0s constructos de lideranca e
gerenciamento, consolidando a Figura 8 de rede de citagOes diretas.

No agrupamento apresentado na Figura 8 temos obras e autores cuja proximidade é
gerada ap0s a analise do software bibliometrix, por conta da string realizada por meio WoS. O
grafico apresenta autores de forma agrupada e por meio da linha do tempo podemos notar
como o0s autores tratam gerenciamento e lideranca. Além disso, também conseguimos
depreender como os autores tratam os estilos de lideranga em uma linha do tempo.

Nos resultados da RSL fica evidente a confusdo que 0s autores expressam quando
tratam gerenciamento anélogo a lideranca, essa situacdo sera mais bem explorada a seguir. O
grafico também traz esses conceitos de forma desordenada e que necessitam ser explicados
um por um. Para isso, foi inserida uma numeragdo nas relagdes do grafico que sera discutida
nos préximos paragrafos com as devidas consideracdes.

Nos circulos criados no grafico, verificamos autores agrupados por meio dos conceitos
de liderancas numerados e relacionados numa linha do tempo. No circulo 1, Shenhar (2001)
fica separado do agrupamento por ser o estudo mais antigo, isso sugere que o autor tratou 0s
aspectos de lideranca como uma funcéo de gerenciamento nos projetos, pois os resultados do
estudo provam que diferentes tipos de projetos sdo gerenciados de maneiras diferentes e
explora o dominio da teoria tradicional da contingéncia em projetos, que é puramente focada
em hard skills. Essa abordagem também foi explorada por Sauser, Reilly e Shenhar (2009),
porém este estudo ndo consta no grafico.

No retangulo 2 na parte inferior do gréafico (Figura 8), o estudo de Unger (2012)
aparece fora do agrupamento, este autor também ndo trata sobre lideranca e estabeleceu a
gestdo dos escritorios de gerenciamento de portfélio de projetos como unidade de
coordenacdo, controle e suporte no nivel de gerenciamento de portfélio. Pode-se notar que no
agrupamento da extremidade esquerda do grafico cruza-se o entendimento de gerenciamento e
lideranca, pois nos estudos de Anantatmula (2008), o autor ainda trata a liderangca como
gerenciamento, focando em hard skills do gerente de projetos.

Por outro lado, o artigo de Nauman, Khan e Ehsan (2010), no circulo 3 do grafico
(Figura 8), busca o desenvolvimento de uma estrutura de lideranga direcionada a pessoas e

relacionamentos. Os autores tratam 0 empoderamento como significativamente relacionado a
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comportamentos orientados a tarefas e comportamentos orientados a relacionamentos. Sendo
assim, a alta preocupagdo com o comportamento orientado a tarefas e orientado para as
pessoas leva a um comportamento eficaz de lideranca, e esse é o estilo predominante
encontrado nos projetos, pois 98,3% dos profissionais de gerenciamento de projetos se
enquadram na categoria lider de gerenciamento de equipes (alta preocupacdo para tarefas e
pessoas).

No circulo maior, o namero 4 com agrupamento de autores do grafico (Figura 8), a
lideranca é tratada como a capacidade do lider em influenciar e transformar a equipe no
estudo de Geoghegan e Dulewicz (2008), os autores usam das competéncias e habilidades dos
lideres (Muller & Turner, 2010). Porém, alguns autores da base, no nimero 5 da Figura 8,
consideram que as competéncias individuais que geram resultados no projeto,
desconsiderando os aspectos comportamentais (Muller, Geraldi, & Turner, 2012; Zhang, Zuo,
& Zillante, 2013; Ahsan, Ho, & Khan, 2013; Lundy & Morin, 2013; Bredin & Soderlund,
2013; Briere et al., 2015; Gruden & Stare, 2018). Ja Packendorff, Crevani e Lindgren (2013),
consideram que uma ontologia de processos é relevante para os estudos de lideranca.

No numero 6 do agrupamento do circulo da Figura 8, o estudo de Strang (2011) testou
a lideranca transacional e alguns atributos de personalidade (substitutos do lider), obtendo
fatores significativos, e argumenta que os lideres transacionais sdo mais dificeis de encontrar,
e S30 recursos mais caros, pois exigem conjuntos de habilidades excepcionais. Dessas
habilidades incluem as habilidades interpessoais e personalidade (Creasy & Anantatmula,
2013), incluindo a Inteligéncia Emocional (Clarke, 2010a; Clarke, 2010b; Rezvani et al.,
2016; Magbool et al., 2017).

Ainda que as habilidades interpessoais sejam consideradas nesses estudos, no
agrupamento de autores do numero 7 ainda o gerenciamento é baseado em hierarquia e
influéncia, sendo mais direcionado a tarefas. Porém, varios autores combinaram diferentes
fluxos de pesquisa de lideranca em relacdo as dimensbes orientadas para as pessoas, em
contraste com comportamentos de lideranca mais orientados a tarefas. (Tyssen, Wald, &
Spieth, 2013). Diante disso, a influéncia da lideranca orientada para pessoas comeca a ter
forca com a indicacdo dos estilos de lideranca como a lideranca transacional e
transformacional para resultar em melhor desempenho do projeto (Yang, Huang, & Wu, 2011;
Tyssen, Wald, & Spieth, 2014; Lai, Hsu, & Li, 2018). Sendo assim, varios autores sugerem
cultivar o comportamento de lideranca transformacional para melhorar o desempenho dos
projetos (Kissi et al., 2013; Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016).
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4.2 DEFINICOES DE ESTILOS DE LIDERANCA EM GESTAO DE PROJETOS
DA RSL

O objetivo de identificar os estilos de lideranca e transi¢des desses estilos no corpus de
pesquisa causou algumas dificuldades. A primeira dificuldade do refinamento da base foi
entender o que significa lideranga na visdo dos autores da base consolidada, pois os estudos
tratam de forma semelhante conceitos distintos. Essa diviséo de conceitos foi demonstrada na
matriz apresentada pela PMI (Tabela 1) correlacionando as relacGes entre os conceitos e
autores da base.

O cenério da Tabela 1 comprova que 0s conceitos de lideranca em gerenciamento de
projetos, mesmo que muito citados na literatura, ainda tenham lacunas de entendimento para
serem preenchidas. Porém, varios estudos ajudaram a compreender a evolugcdo do pensamento
e servem de contraponto sobre os argumentos da evolugdo de pensamento a respeito de
comportamentos ao longo do tempo (Shenhar, 2001; Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009; Unger,
2012; Zhang, Zuo, & Zillante, 2013; Ahsan, Ho, & Khan, 2013; Lundy & Morin, 2013;
Bredin & Sdderlund, 2013; Briere et al., 2015).

A segunda dificuldade na analise foi identificar o que sdo tipos e estilos de lideranca
na visao dos autores da base, 0 que gerou uma surpresa que foi encontrar outra dicotomia na
RSL. Notou-se outra divergéncia entre autores do que seria um tipo de lideranca, ou um novo
estilo de lideranca. Foram apresentados nessa RSL varios estudos que citam tipos de lideranca
como estilos, porém sdo variacdes de estilos ja consolidados, entendendo que o gerente ou
lider (outra dicotomia) personaliza esses supostos estilos a depender da situacdo ou tipo de
projeto.

No circulo 8 da Figura 8, sdo apresentadas as correntes mais atuais de pensamento
sobre lideranca em gestdo de projetos. Esses estudos apresentam uma relacdo intensa, e estdo
mais voltados para as variacOes de estilos de lideranca. Adverte-se aqui que ha uma inclinacéo
para transicdo da lideranca Vertical (posicdo formal) para lideranca horizontal (membros da
equipe) (Hsu, Li, & Sun, 2017).

Por meio da RSL identificamos resultados em estudos recentes sobre tipos de
lideranca e novos estilos de lideranca como: lideranca distribuida (Ancona, Backman &
Isaacs, 2019), lideranca compartilhada (Hoegl & Muethel, 2016; Scott-Young, Georgy, &
Grisinger, 2019), e lideranca equilibrada (Muller et al., 2018; Pilkiene et al., 2018).

Munidos dessas evidéncias, foi possivel notar que os estudos mais recentes que

apresentam novos estilos de lideranga na verdade sdo adaptagGes, variagdes ou formas de se
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aplicar os estilos de lideranga situacional, transacional e transformacional ja bem
consolidados na literatura. Além disso, o lider vertical distribui ou compartilha a sua
lideranca, ou mais propriamente capacidade de tomar decisdes. Posto que esse aspecto seja
visto como distribuir a lideranca, nos evidenciamos uma dissonancia aos pressupostos de
lideranca aqui adotados, isso porque neste caso nao esta se legitimando o novo lider, mas
atribuindo a esse individuo capacidade gerencial. Portanto, ao distribuir o que foi chamado de
“lideranga” torna um novo gerente atribuido pelo poder de tomar decisao.

Adiante, a lideranca compartilhada significa capacidade gerencial exercida por um
membro da equipe, acordado na equipe, em vez de um lider vertical. A lideranca
compartilhada é muito criticada em estudos que demonstram que o lider vertical tenta se
sobressair e sempre querer demonstrar autoridade, tirando autonomia do lider horizontal e
sabotando a eficiéncia do projeto, provando que os lideres de equipe geralmente ndo estdo
preparados para identificar o potencial de lideranca (Hoegl & Muethel, 2016; Hsu, Li, & Sun,
2017). Do ponto de vista adotado nesta pesquisa, as questdes discutidas sobre poder de tomar
decisdes estdo mais vinculadas a aspectos gerenciais do que comportamentais.

Por fim, a lideranga equilibrada marca um afastamento de uma perspectiva hierarquica
(verticalmente) para uma em que a lideranca é compartilhada (horizontalmente) com o0s
membros da equipe (Muller et al., 2018; Pilkiene et al., 2018). Posto que, nos faz pensar que
diante das constatacGes sobre comportamentos de lideranca apresentados neste estudo, um
lider temporario, legitimado e que se alterna entre os membros, pode ser considerado lider?

O gréfico demonstra ao longo dos anos como 0s conceitos de gerenciamento e
lideranca sdo distintos, porém deixa aparente como essa dicotomia ainda é tratada como
sinbnimos por diversos autores explicitados aqui. No entanto, € importante entender quais séo
os estilos de lideranca consolidados na literatura e seus conceitos. Para isso, apresentamos as
Tabelas 2, 3 e 4 que trazem as caracteristicas com os atributos principais dos estilos de
lideranca, corroborando com o grafico historico de citagdes na Figura 8.

Partindo dos conceitos apresentados, foi criada uma planilha para identificar estudos
que tratam sobre os estilos de lideranca identificados na Tabela 2, 3 e 4 encontrados na base
de artigos. Os resultados dessa planilha sdo apresentados na Tabela 9, que apresenta estilos de
lideranca encontrados nesta base relacionando-os com o0s seus respectivos autores. Vale
destacar que a Tabela 9 também permite compreender que o estilo mais utilizado nas

pesquisas estudadas foi o estilo transformacional.
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Tabela 9: Estilos de lideranga do corpus tedrico

Estilos de Lideranca

Autores Situacional Transacional | Transformacional

Shenhar, 2001 X

Thamhain, 2003 X

Berson & Linton, 2005 X

Gray & Ulbric, 2007 X

Anantatmula, 2008

XX
X

Geoghegan & Dulewicz, 2008

Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009 X

Clarke, 2010a

Clarke, 2010b

Muller & Turner, 2010

Strang, 2011

XX X[ X]|X

Yang et al., 2011

XX |[X]|X

Unger, 2012

X

Sivasubramaniam, Liebowitz, & Lackman, 2012

Muller, Geraldi, & Turner, 2012 X

Creasy & Anantatmula, 2013

Kissi, Dainty, & Tuuli, 2013

Tyssen, Wald, & Spieth, 2013 X

Tyssen et al., 2014

XX | X
XXX X[ X

Peltokorpi & Hsu, 2015

Briere etal., 2015 X

Savelsbergh, Poell, & Heijden, 2015

Rezvani et al., 2016

Aga, Noorderhaven, & Vallejo, 2016

Rezvani et al., 2016

Maghool et al.,2017

Ding et al., 2017

Hassan, Bashir, & Abbas, 2017

Tabassi et al., 2017 X

Lai, Hsu, & Li, 2018

XXX XXX | X | XXX

Zhang, Cao, & Wang, 2018 X

Pilkiene et al., 2018 X

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Deste modo, identifica-se na Tabela 9 que a lideranca transformacional foi bastante
pesquisada ao longo dos anos. Entende-se entdo que, o papel principal dos estilos de lideranca
é explicar a relagdo entre os tracos de personalidade e o sucesso do projeto (Hassan, Bashir, &
Abbas, 2017). Dentre os estudos dessa pesquisa foi possivel também identificar relacbes entre
inteligéncia emocional, competéncias em gerenciamento de projetos e lideranca
transformacional (Clarke, 2010a; Rezvani et al., 2016; do Vale, Nunes, & de Carvalho, 2018).

Em complemento, as habilidades da lideranca podem impulsionar a comunicacédo
(Hirst & Mann, 2004; Groysberg & Slind, 2012; Magbool et al., 2017). Além disso, a

lideranca em um contexto altamente transformacional esta focada em produzir mudancas
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radicais por meio de compromisso e engajamento (Dulewicz & Higgs, 2005). Com relacéo a
esses Ultimos aspectos, na proxima secdo sdo explorados esses constructos que a partir da
pesquisa realizada, onde podemos inferir que ha indicios da influéncia da lideranga do gerente

de projetos.

4.3 PESQUISA DE CAMPO

Os primeiros passos de preparacdo dos dados foi coletar a base de dados gerada via
Google Forms tabulado no software Microsofot® Excel 2019. Foi identificado um total de
381 respostas ao questionario no periodo de 02/08/2020 até o dia 17/09/2020. Destas 381
respostas, oito foram descartadas, devido os respondentes ndo atuarem em gestdo de projetos
e alguns ndo concluiram com clareza as respostas das perguntas obrigatdrias, resultando em
um total de 373 respostas tidas como validas para analise. A Tabela 10 apresenta a descrigéo

da amostra desta pesquisa.

Tabela 10. Dados demograficos da amostra

Sexo Abordagem de gestdo de projetos aplicada
. - Orientada ao planejamento
Masculino Feminino (Cascata/ Waterfall, tradicional etc.) 35.2%
65,80% 34,20% Agil 19,5%
Estado Civil Hibrida 38,0%
Solteiro (a) 26% Nenhuma foi aplicada 7,2%
Casado (a) /unido estavel. 66,10% Setor que 0 projeto ocorreu:
Divorciado (a) / separado (a) 7,70% Industria 29,6%
Faixa etaria Servicos 61,4%
De 21 a 25 anos 4,4% Publico 6,2%
De 26 a 30 anos 16,2% Terceiro setor/ONG 2,8%
De 31 a 40 anos 43,2% Tipo de projeto
De 41 a 50 anos 24,9% Sistemas de informacdo 50,6%
De 51 a 60 anos 10,3% Produtos (bens) 10,0%
Mais de 60 anos 1% Engenharia (construcao, industria etc.) 23,9%
Estado que reside Terceiro setor/ONG 3,1%
Séo Paulo 82% Servicos 1,0%
Rio de Janeiro 4% Setor que trabalha atualmente:
Minas Gerais 3% Industria 26,0%
Parana 2% Servicos 65,6%
Goias 2% Publico 5,7%
Santa Catarina 1% Terceiro setor (ONG) 2,8%
Bahia 1% Nivel hierarquico que ocupa na empresa:
Qual é a sua faixa salarial? Auxiliar 2,6%
até R$ 2.000,00 3,3% Analista 30,8%
R$ 2.001,00 a R$ 4.000,00 6,9% Supervisor 18,3%
R$ 4.001,00 a R$ 6.000,00 17,5% Gerente 40,9%
R$ 6.001,00 a R$ 8.000,00 13,9% Diretor 2,6%
R$ 8.001,00 & R$ 10.000,00 16,2%
mais de R$ 10.000,00 42,2%

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
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A andlise da Tabela 10 permite verificar respondentes na faixa entre 26 e 60 anos,
nota-se um volume expressivo entre 31 e 40 anos, representando 43,2% da amostra que vem
participando dos projetos nas empresas. O publico que respondeu a pesquisa tem
predomindncia masculina, sendo que 65,8% da amostra sdo do sexo masculino e 34,2 do sexo
feminino, reflexo do ambiente de gestdo de projetos. A grande maioria é casada representando
66,10% da amostra, concentrando salarios acima de R$ 10.000,00, e 82% dos respondentes
residem em Sé&o Paulo.

Ao analisar os projetos, pode-se verificar que as abordagens utilizadas em grande
maioria sdo hibridas com 38% e orientadas ao planejamento (tradicional) com 35,2%. A
abordagem &gil representa 19,5% e alguns respondentes ndo identificaram ou reconheceram a
abordagem, representando 7,2% da amostra. Verifica-se que 61,4% dos projetos da amostra
ocorreram no setor de servigos, e 29,6% na industria. O tipo de projeto implementado na
grande maioria é de sistemas de informacdo (softwares/plataformas digitais, etc.),
representando 50,6%. Em projetos de engenharia (construcédo, industria, etc.) o indice é de
23,9%. Os setores que os respondentes estdo atuando no momento em grande maioria sdo de
servicos, totalizando 65,6% em relacéo e a industria com 26%. Dos respondentes da amostra o
nivel hierarquico predominante foi de Gerente com 40,9%, em seguida o Analista com 30,8%,

Supervisor com 18,3% e, por fim, Diretor e Auxiliar ambos com 2,6%.

4.4 ANALISES DE DADOS

Os dados coletados e tabulados no Excel 2019 foram entdo submetidos ao software
IBM® SPSS® Amos 18.0 (v.18, SPSS Inc, Chicago, IL), adotando como parametros para a
analise: maxima verossimilhanca, ajuste de modelos independentes e saturados, minimizagéo
de historico, estimativas padronizadas, quadrado das correlagdes maultiplas, residuos do
momento, pesos dos fatores, estimativas de correlacbes e teste de normalidade e outliers
(Arbuckle, 2012). Todas essas analises serdo apresentadas nas proximas paginas deste
documento.

Na Tabela 11 podemos identificar os valores das cargas fatoriais de cada variavel do
modelo e o critério tradicional de consisténcia interna é indicado pelo Alfa de Cronbach. De
acordo com Hair et al. (2014), o valor de Alfa de Cronbach fornece uma estimativa da
confiabilidade com base nas intercorrelacdes das variaveis indicadoras observadas. Os valores

entre 0,60 e 0,70 sdo considerados adequados em pesquisas exploratdrias (Hair et al., 2014).
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Assim, o Alfa de Cronbach é muito sensivel ao tamanho da amostra e do niUmero de variaveis

observadas no constructo ou variavel latente (Ringle, Da Silva, & Bido, 2014). Os valores

finais para as cargas do modelo s&o apresentados por meio da Tabela 11.

Tabela 11: Cargas finais das Variaveis, indice de Confiabilidade do modelo

LTS

LTS

LS

ENT

SPP

Confiabilidade
o de Cronbach

LTF1

,85

LTF2

,88

LTF3

79

LTF4

A7

LTF5

79

LTF6

79

LTF7

I3
(&

oO|lo|lOo|o|o|o|o

0,908

LTS1

LTS3

LTS5

LTS6

LTS7

LTS8

O|lOoO|lO|O|O0|0O|O0O|O0|O0|O0|O|O| O

0,803

LS1

LS2

LS3

LS4

LS5

OO0 O0|O|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|O0|O0|O0O|O| O

0,756

ENT1

~
'_\

ENT2

‘©
=

ENT3

‘o
@

ENT4

;J
W

ENTS

‘o
\l

ENT6

I3
>

ENT7

;J
N

O|O|OO|O|O0O|0O|0|0|0|0O|0O|0O|0O|O|O|O|O|O|0O|O|O|O|O|O

0,875

SPP1

3|
a1

SPP2

;1
[y

SPP3

‘o
©

SPP4

,86

SPP5

SPP6

SPP7

O|O0O|O0OO|O|O0|O0O|O|O|0O|0O|0|0O|0O|0O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

O|O0O|O0O|O|O|O0|O0|O|O|O|0O|0O|0O|0O|O0O|O|O|O|O

O|O|O|O|O|0O|O|O|Oo|O0|O0|O0O|O|O

O|Oo|Oo|Oo|Oo|Oo| o

0,842

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Em seguida foi realizado o Teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) com valor = 0,884. O

(KMO) aponta o grau de suscetibilidade ou o ajuste dos dados a analise fatorial, ou seja, 0

nivel de confianca esperado para que o método multivariado de analise fatorial seja
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empregado com sucesso (Hair et al., 2014). O (KMO), apresenta valores normalizados (entre
0 e 1,0) mostrando-se satisfatorio.

Outro teste aplicado foi o de Esfericidade de Bartlett, que é baseado na distribuicdo
estatistica de X2 (qui-quadrado) e observa a existéncia de correlacdo entre as variaveis
(Maréco, 2010). O valor de X2 (qui-quadrado) = 8294,529 e significancia = 0,000. O valor
obtido menor que 0,0001 apresenta boa consisténcia e confirma a adequacdo do método de
analise fatorial para o tratamento dos dados em questdo (Maréco, 2010).

Apos isso, os dados foram analisados por meio do modelo de equacBes estruturais
MEE, utilizando o software IBM® SPSS® Amos 18.0 (v.18, SPSS Inc, Chicago, IL). A
escolha se deve ao fato de o0 modelo pressupor covariancias entre os constructos: LTF, LTS e
LS, tendo por principio aplicar CFA (Analise Fatorial Confirmatoria) utilizando o método de
Méaxima Verossimilhanca (Maximum Likehood). Segue a primeira execu¢do do modelo com

as respectivas cargas fatoriais.
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Figura 9. Diagrama de caminhos AFC do Modelo tedrico com cargas fatoriais padronizadas
Fonte: Elaborado pelo autor no software Amos 18 (2020).
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Rodaram-se os dados utilizando esses parametros, o qual apresentou algumas variaveis
observaveis com valores de carga abaixo do recomendavel que é 0,7, a ideia é eliminar do
modelo os indicadores com grande margem de erro e baixas cargas (Byrne, 2001; Hair,
Gabriel, & Patel, 2014). Seguindo essa recomendacdo, optou-se por excluir as variaveis
observaveis de forma parcimoniosa, escolhendo para isso a que possuia a menor carga, dessa
forma optou-se por se remover a variavel LTS 4 = 0,2. O modelo foi rodado novamente por
outras 4 vezes, sendo eliminadas as variaveis sequencialmente: LTS 4 =0,02, LTS 2 =0,09,
LS 6=0,17, LS 7 =0,24, seguindo a recomendacao de que indicadores com cargas externas
abaixo de 0,40 devem ser eliminados da escala (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011).

Apos esse procedimento na quinta rodada o modelo ficou com as seguintes variaveis
com carga abaixo do recomendavel 0,7 (Byrne, 2001; Hair, Gabriel, & Patel, 2014). Entre
eles: LTF_7 =0,52, LTS 3=0,57, LS 5=0,43,LS_1=0,52, LS 2=0,58 ENT_1 = 0,41,
ENT_6 = 0,56, SPP_6 = 0,44, SPP_1 = 0,55. Entretanto, optou-se pela manutencdo desses
itens devido a proximidade com a zona de aceitabilidade. Geralmente, indicadores com cargas
externas entre 0,40 e 0,70 devem ser considerados para remoc¢do da escala apenas quando a
exclusdo do indicador levar a um aumento na confiabilidade composta ou a variancia média
extraida acima do valor limite sugerida (Hair, Ringle, & Sarstedt, 2011). No entanto,
consideramos ndo excluir esses indicadores, pois indicadores com cargas externas mais fracas
as vezes sdo retidos com base em sua contribuicdo para a validade do conteudo (Hair, Ringle,
& Sarstedt, 2011).

Prosseguindo com a analise passou-se entdo a se verificar o ajuste do modelo por meio
dos indicadores de ajuste: X?/df (Chi-Square) seguindo as recomendacdes de Hair, Gabriel e
Patel (2014) e de Ding et al. (1995), NFI (Normed Fit Index) por meio das recomendacdes de
Ding et al. (1995) e Kelloway (1998), RMR (Root Mean Square Residual) e SMR
(Standardized Root Mean Squared Residual) seguindo as recomendacdes de Kelloway (1998),
TLI (Tucker-Lewis Index) proposto por Tucker e Lewis (1973), IFI (Incremental Fit Index)
seguindo as recomendacdes de Blunch (2012), RMSEA (Root Mean Square Error of
Aproximation) por meio das recomendacdes de Hair, Gabriel e Patel (2014), GFI (Goodness
of Fitness) e AGFI (Adjusted Goodness of Fitness) de acordo com o proposto por Kelloway

(1998). A Tabela 12 apresenta todos 0s parametros para analise aqui aplicados.

Tabela 12. Indicadores de Ajuste do Modelo

Medida Nome Autores Limite aceitavel
X?/df Chi-Square Hair Jr., Gabriel e Patel | <5
(2014) P> 0,05
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(A) GFI Goodness of Fitness Kelloway (1998) GFI1 > 0,95
AGFI > 0,90
TLI Tucker-Lewis Index (indice (TUCKER; LEWIS, TLI>0,95
de Ajuste Normalizado) 1973)
NFI Normed Fit Index Ding et al. (1995) e NFI > 0,95
Kelloway (1998)
IFI Incremental Fit Index Blunch (2012) IFI > 0,90
(S) RMR Root Mean Square Residual Kelloway (1998) RMR < 0,8
SRMR < 0,8
RMSEA Root Mean Square Erro of Kelloway (1998) e SRMR < 0,08
Aproximation Hair Jr., Gabriel e Patel
(2014)

Fonte: Adaptado de Parry (2019).

Na sexta rodada o modelo apresentou 0s seguintes parametros de ajuste X2/df =
1365,767, p<0,0001, cujos valores estdo dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,198
dentro do limite de aceitabilidade. Os indices GFI= 0,824 e AGFI= 0,795, ambos abaixo do
limite de aceitabilidade, NFI = 0,833 abaixo do recomendado, IFI= 0,885 préximo do limite e
RMSEA = 0,070 e SRMR = 0,757 abaixo do limite de aceitabilidade indicando bom ajuste.
Dessa forma, 0 modelo ndo mostrou um bom ajuste, necessitando para isso que se fizessem
novos ajustes por meio dos indices de modificacdo (Adedeji & Lawan, 2017). Para isso foram
verificados os indices de modificacdo de forma a se encontrar o maior valor para esse item, 0
maior valor encontrado foi estabelecido entre as variaveis €35 < e36 = 70,885, apds a
verificacdo foi criada uma covariancia entre essas variaveis de erro.

O modelo foi executado novamente e na sétima rodada apresentou os seguintes valores
para 0s parametros de ajuste: X° = 1242,011, X%df = 2,748, p<0,0001, cujos valores estdo
dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,197 dentro do limite de aceitabilidade, GFI=
0,828 e AGFI= 0,799, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI = 0,839 abaixo do
recomendado, IFI= 0,891 abaixo do limite, RMSEA = 0,069 e SRMR = 0,750, dentro do
limite de aceitabilidade (Byrne, 2016; Joreskog & Sdrbom, 1996; Kelloway, 1998). Com base

nos indicadores encontrados, consultaram-se novamente os indices de modificacdo e

encontrou-se o maior valor nesse para a relagéo entre as variaveis el1 <> e12 = 39,961. Com
isso, decidiu-se por estabelecer uma covariancia entre essas variaveis de erro.

Apos a modificacdo o modelo foi rodado novamente, na oitava rodada apresentando 0s
seguintes valores para os parametros de ajuste: X2 = 1208,357, X?/df = 2,679, p<0,0001, cujos
valores estdo dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,194 dentro do limite de
aceitabilidade, GFI = 0,832 e AGFI = 0,803, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI =
0,843 abaixo do recomendado, IFI = 0,896 abaixo do limite indicado e RMSEA = 0,067 e

SRMR = 0,733, dentro do limite de aceitabilidade. Dessa forma, optou-se por se verificar
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novamente os indices de modificacdo, encontrando-se a maior relacdo entre el8 « el9 =
26,968, optando-se por se criar uma covariancia entre as variaveis de erro mencionadas.

Tendo sido feito o ajuste, o0 modelo foi executado novamente. Na nona rodada do
modelo apresentado os indicadores: X2 = 1175,488, X?/df = 2,612, p<0,0001, cujos valores
estdo dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,195 dentro do limite de aceitabilidade,
GFI = 0,836 e AGFI = 0,807, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI = 0,847 abaixo
do recomendado, IFI = 0,90, dentro do limite indicando bom ajuste, e RMSEA = 0,065 e
SRMR = 0,0737, dentro do limite de aceitabilidade, podendo se perceber a melhora em alguns
indicadores. Pelo motivo de alguns indicadores ndo estarem dentro dos valores de ajuste
desejados, recorreu-se novamente aos indices de modificacdo e encontrando-se a covariancia
sugerida entre as variaveis de erro €28 «»> €29 = 26,824, sendo dessa forma estabelecida uma
relacdo entre elas.

Foi feita a execugdo do modelo novamente e na décima rodada obteve-se os
indicadores: X? = 1148,550, X?/df = 2,558, p<0,0001, cujos valores estdo dentro dos limites
de aceitabilidade, RMR = 0,195 dentro do limite de aceitabilidade, GFI = 0,839 e AGFI =
0,811, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI = 0,851 abaixo do recomendado, IFI =
0,904 dentro do limite indicando bom ajuste e RMSEA = 0,066 e SRMR = 0,0732, dentro do
limite de aceitabilidade. Ja que alguns indicadores ndo apresentarem ajuste desejavel,
novamente se recorreu aos indices de modificacdo, onde se pode verificar que a covariancia
sugerida entre e10 < el3 = 21,990, possuia o maior valor, sendo dessa forma estabelecida
conex&o entre essas variaveis de erro.

Tendo o modelo sido executado, na décima primeira rodada verificou-se 0s
indicadores de ajuste do modelo, os quais demonstraram os seguintes valores: X? = 1127,143,
X?/df = 2,516, p<0,0001, dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,195 dentro do limite
de aceitabilidade, GFI = 0,842 e AGFI = 0,814 ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI
= 0,854 abaixo do recomendado, IFI = 0,906 acima do limite indicando bom ajuste e RMSEA
= 0,064 e SRMR = 0,0729, dentro do limite de aceitabilidade. Ao se observar que alguns
indicadores ainda ndo apresentavam um bom ajuste, se verificou novamente os indices de
modificacdo, onde se pode constatar a sugestdo de se estabelecer uma covariancia entre as
variaveis €19 < ¢21 = 20,161, criada a relagao passou-se a execu¢do do modelo.

O modelo ajustado e rodado na décima segunda rodada apresentou os valores para 0s
indices de ajuste demonstrados: X2 = 1100,095, X?/df = 2,461, p<0,0001, cujos valores estdo
dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,192 dentro do limite de aceitabilidade, GFI =
0,846 e AGFI = 0,818, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI = 0,857 abaixo do
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recomendado, IFI = 0,91 acima do limite indicando bom ajuste e RMSEA = 0,063 e SRMR =
0,0716, dentro do limite de aceitabilidade. Devido ao fato de alguns ajustes do modelo ainda
apresentarem valores abaixo do recomendado, se fez a opcéo por se verificar novamente 0s
indices de modificacdo do modelo, os quais sugeriram uma covariancia el5 < e¢18 = 22,311,
a qual foi estabelecida no modelo.

Assim que a modificagdo foi efetuada no modelo, ele foi submetido a execugdo, na
décima terceira rodada do modelo tendo apresentado os seguintes valores para os indicadores
de ajuste avaliados: X? = 1086,071, X?/df = 2,435, p<0,0001, cujos valores estdo dentro dos
limites de aceitabilidade, RMR = 0,192 dentro do limite de aceitabilidade, GFI = 0,849 e
AGFI = 0,821, ambos abaixo do limite de aceitabilidade, NFI = 0,859 abaixo do
recomendado, IFlI = 0,912 acima do limite indicando bom ajuste, TLI = 0,901 préximo do
limite de aceitacdo e RMSEA = 0,062 e SRMR = 0,0715 dentro do limite de aceitabilidade,
podendo se perceber a melhora em alguns indicadores. Devido ao fato de alguns indicadores
ainda ndo estarem ajustados, verificou-se novamente os indices de modificacdo, os quais
indicaram uma possivel covariancia entre as variaveis de erro ell <> e 13 = 12,794 a qual foi
prontamente estabelecida no modelo.

O modelo foi executado novamente apresentado os seguintes valores na décima quarta
rodada para os indices analisados: X? = 1074,482, X?/df = 2,415, p<0,0001, cujos valores
estdo dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,191 dentro do limite de aceitabilidade,
GFI = 0,851 e AGFI = 0,823, ambos estdo abaixo do limite de aceitabilidade. O valor de NFI
= 0,860 abaixo ainda do limite recomendado, IFlI = 0,913 acima do limite indicando bom
ajuste, TLI = 0,903, abaixo do limite de aceitacdo e RMSEA = 0,062 e SRMR = 0,0713
dentro do limite de aceitabilidade. Como alguns indicadores se mantiveram abaixo do
recomendado, mais uma vez se optou por se verificar os indices de modificacdo do modelo, 0s
quais demonstraram que as variaveis de erro €32 <> ¢35 = 11,142, o que permitiu a decisao de
se estabelecer essa ligacdo no modelo.

Devido ao fato de j& ndo haver mais indices de modificacdo os valores finais para 0s
indicadores de ajuste do modelo foram: X2 = 1074,482, X?/df = 2,415, p<0,0001, cujos
valores estdo dentro dos limites de aceitabilidade, RMR = 0,191 dentro do limite de
aceitabilidade, GFI = 0,851 abaixo do recomendado. O valor de AGFI = 0,823, ainda abaixo
do valor recomendado. O valor de NFI = 0,860 abaixo ainda do limite recomendado, IFI =
0,913 acima do limite indicando bom ajuste, TLI = 0,903 proximo do limite de aceitacdo e
RMSEA = 0,062, PCLOSE = 0,000, > 0,05 = indicando um ajustamento muito bom (Mar6co,
2010). Valor de SRMR = 0,0713 dentro do limite de aceitabilidade, podendo se perceber a
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melhora em alguns indicadores. Indicando que a maioria dos indicadores est& dentro do limite
de aceitabilidade.

Ainda que o indice GFI = 0,851 esta abaixo do valor recomendado por Kelloway
(1998) > 0,95, para Kline (2005) e Maréco (2010) o valor de GFI > 0,90 indica um bom
ajuste. Assim, o valor de GFI estd proximo do aceitavel recomendado. O indice NFI = 0,860
fica abaixo do recomendado por Ding et al. (1995) e Kelloway (1998) > 0,95, porém, esta
préximo do indice recomendado por Byrne (2016) > 0,90 a 0,95. O valor de AGF1 = 0,860
também esta abaixo do limite recomendado por Kelloway (1998) > 0,95, no entanto, Byrne
(2016) indica um bom ajuste do modelo, pois esta proximo de um.

Entretanto, devido ao fato desses indices estarem muito préximos do recomendado
aceitou-se que o modelo demonstra um bom ajuste. Justificamos nossa decisdao baseando-se
em Kiline (2005, p.134) que discorre sobre “modelos com ajuste dentro do recomendado, €
possivel que parte do modelo se ajuste pobremente aos dados, pois pode haver resultados
andmalos, que devem ser explicados, o que ndo quer dizer que o modelo tenha poder
preditivo”. Contudo, houve a preocupacao de evitar “superajustamento” dos dados com
muitos coeficientes e buscamos a parcimdnia no ajustamento dos dados (Hair et al., 2005).

Avaliando os coeficientes de determinacdo de Pearson (R2), a anélise demonstrou que
os valores estdo acima do limite recomendado por Hair et al. (2014) que € de 0,20, sendo o0s
valores de ENT = 0,51 e SPP = 0,21, demonstrando uma boa explicacdo para o0 modelo. O R2
¢ uma medida da quantidade de variacdo em uma variavel que é explicada pela outra. Esse
valor nos diz quanto da variagcdo pode ser explicado no modelo (Field, 2009).

Nesse contexto, para a area de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (1988)
sugere que R2=2% seja classificado como efeito pequeno, R2=13% como efeito medio e
R2=26% como efeito grande. Dessa forma, os valores de ENT = 51% e SPP = 21%
representam um efeito grande. Por fim, o0 R2 também representa a quantidade de variancia nos
construtos endogenos explicados por todos os construtos exdgenos ligados a ele indicando a
qualidade do modelo ajustado (Hair et al., 2014).

Avaliando o tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen, onde o valor € obtido pela
inclusdo e exclusdo de constructos enddégenos do modelo. Deste método, estima-se quanto
cada constructo é Gtil para o ajuste do modelo. Assim, valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sédo
considerados pequenos, médios e grandes, respectivamente (Hair et al., 2014). Dessa maneira,
utilizando o calculo 2 = R2/ (1 - R?), o valor de ENT = 1,040 apresenta um efeito grande e
SPP = 0,265 apresenta um efeito médio (Hair et al., 2014).
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O passo seguinte foi avaliar a confiabilidade composta por meio da validade
discriminante e a validade convergente do modelo, que visam conforme sugerido por Hair,

Gabriel e Patel (2014), onde devem ser observados por meio da Tabela 13.

Tabela 13. Validade Convergente e discriminante do Modelo

CR AVE LTF LTS LS
LTF 0,890 0,606 0,778
LTS 0,793 0,527 -0,585| 0,726
LS 0,718 0,473 0,258 0,124| 0,688

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Primeiramente se fez a analise convergente do modelo que é a verificacdo de qual € a
extensdo que os fatores compartilham por uma alta proporcdo de varidncia comum (Hair,
Joseph, Gabriel, & Patel, 2014). Por meio da Tabela 13, pode-se observar que os indices de
confiabilidade composta (CR) apresentaram os valores LTF = 0,890, LTS = 0,793 e LTS=
0,718, demonstrando serem muito bons de acordo com o recomendado por Hair et al. (2016),
0s quais sugerem que devem ser > 0,7 sendo > 0,6 o limite parcimonioso de aceitabilidade.

Tendo por base a Tabela 13 podemos observar os valores de AVE (Variancia Média
Extraida) que é uma medida de validade convergente dos constructos do modelo, a qual deve
ser superior a 0,50 para se mostrar significante (Hair et al., 2014). Nessa linha, os valores de
LTF = 0,606 e LTS = 0,527, estdo dentro do recomendado. Contudo, o valor de LS = 0,473,
estd abaixo, porém, proximo do recomendado. Essa etapa da analise demonstrou que o
modelo possui validade convergente somente nos constructos LTF e LTS (Byrne, 2016; Hair,
Joseph, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016; Pituch & Stevens, 2015).

Apos a analise da validade convergente se iniciou a analise discriminante por meio do
critério de Fornell e Larcker (1981) onde se sugere que os valores das correlacdes devem ser
menores que 0s quadrados das AVEs do constructos. A ldgica deste método é baseada na
ideia de que um construto compartilha mais variancia com seus associados dos indicadores do
gue com qualquer outro construto (Hair et al., 2014). Pode-se observar por meio da Tabela 13
que os valores do quadrado das AVEs dos constructos LTF = 0,778 e LTF = 0,726 e LS =
0,688 ficaram acima das correlacdes, sugerindo que ha boa validade discriminante. Pode-se
concluir que de acordo com os resultados gerais 0 modelo é confidvel e valido.

Dessa forma, passou-se entdo a verificacdo da validade dos caminhos do modelo, de
forma a se testar as hipoteses formuladas inicialmente, os resultados sdo demonstrados por

meio da Tabela 14.
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Tabela 14. Andlise dos Caminhos do Modelo

Estimada S.E. C.R. P Hipdtese Label
LTF | = SPP 0,489 0,094 5,184 x| HA Suportada
LTS | => SPP 0,014 0,041 0,347 0,729 | H2 Rejeitada
LS => SPP 0,002 0,064 0,026 0,979 | H6 Rejeitada
LTF | => ENT 0,082 0,038 2,176 0,030| H3 Suportada
LTS | = ENT -0,016 0,018 -0,898 0,369 | H1 Rejeitada
LS => ENT 0,064 0,029 2,172 0,030 | H5 Suportada
SPP => ENT 0,302 0,048 6,356 wex | HY Suportada
***yalores criticos de significancia niveis de 1% (a = 0,01) e 5% (a. = 0,05) p = < 0,05 (Byrne, 2001;
Field, 2009; Hair et al., 2014)
C.R (Critical Ratio) >= 1,96 (Byrne, 2001)
Estimada = Covariancia (Byrne, 2001)
S.E. (Standard error) (Byrne, 2001)

Fonte: Dados da pesquisa (2020)
Para avaliar a significancia na Tabela 14, o teste estatistico utilizado é o chamado

razdo critica (CR — Critical Ratio), que é apresentado na saida do Amos. A estatistica € obtida
pela estimativa do pardmetro dividida pelo seu erro padrdo, testando a hipoOtese de que a
estimativa € estatisticamente diferente de zero. Baseado no nivel de significancia 0,05, o teste
estatistico precisa ser, em mddulo, maior que 1,96 para que a hipdtese de que o parametro
estimado seja igual a zero possa ser rejeitada. Parametros que ndo forem significantes, com
excecdo das variancias, podem ser considerados ndo importantes ao modelo (Byrne, 2001).
Pode-se observar por meio da Tabela 14 a significancia dos caminhos e, dessa forma,
suportando as hipéteses H3, H4, H5 e H7. O modelo final é demonstrado por meio da Figura
10. Um ponto final a ser observado é as hipoteses H3 e H5 que ndo foram suportadas, pois
estdo abaixo do intervalo de confianca de 95 % de significAncia estatistica presente nas
ciéncias sociais (Byrne, 2001; Field, 2009; Hair et al., 2014). Sendo assim, atendem ao
critério de que o valor da significancia seja menor do que 0,05. O modelo final € demonstrado

na Figura 10.
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Figura 10. Diagrama de caminhos AFC para o modelo final ajustado
Fonte: Elaborado pelo autor no software Amos 18 (2020).

Por fim, apds demonstrarmos o bom ajuste do nosso modelo e aferirmos as relacdes
diretas entre as variaveis, o Ultimo processo realizado foi testar a mediacdo na relacdo entre os
constructos e verificar a acuracia desse mecanismo. De acordo com Hair et al. (2014) um
efeito mediador é criado quando uma terceira variavel ou construto intervém entre dois outros
construtos relacionados. Para entender como os efeitos mediadores funcionam, vamos
considerar um modelo de caminho em termos de efeitos diretos e indiretos. Os efeitos diretos
representam a relacdo que liga duas constru¢fes com uma Unica seta; efeitos indiretos sao
aqueles relacionamentos que envolvem uma sequéncia de relacionamentos com pelo menos
um construto interveniente envolvido.

Desta maneira, um efeito indireto é uma sequéncia de dois ou mais efeitos diretos
(caminho composto) que sao representados visualmente por varias setas. Este efeito indireto é
caracterizado como o do efeito mediador (Mathieu & Taylor, 2006; 2007: Hayes, 2009), que

no caso desta pesquisa foi testado pela variavel senso de pertencimento. Assim, na Figura 10
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0 senso de pertencimento é modelado como um possivel mediador entre os trés estilos de
lideranca e o0 engajamento no trabalho.

De uma perspectiva tedrica, Hair et al. (2014) resumem que a aplicagdo mais comum
da mediacdo é explicar porque uma relagdo existe entre um construto exégeno e endégeno.
Por exemplo, um pesquisador pode observar uma relagdo entre dois construtos, mas ndo ter
certeza "por que" o relacionamento existe ou se o relacionamento observado é o Unico
relacionamento entre os dois construtos. Em tal situagdo, um pesquisador pode postular uma
explicacdo da relacdo em termos de uma varidvel interveniente que opera recebendo as
"entradas" de uma construcéo exdgena e traduzindo-as em uma "saida", que é uma construcao
enddgena.

Partindo desses conceitos, o papel da mediadora variavel, entdo, é esclarecer ou
explicar a relagdo entre as duas construcgdes originais (Hair et al., 2014). Com base na teoria e
na légica, sabemos que existe uma relagdo importante, por conta disso adotaremos a légica de
antecedente e consequente no ambito do comportamento organizacional, onde os estudos
abordavam o construto ora como um antecedente, ora como um consequente, mas sempre
ligado a outra variavel de interesse (Mathieu & Zajac, 1990).

Dessa maneira, inferimos que o preditor SPP serd o constructo antecedente do ENT e
também € consequente dos estilos de lideranca, mas ndo temos certeza de como a relacao
realmente funciona, até porque como 0s comportamentos psicologicos tém uma variedade de
causas, muitas vezes nao € realista esperar que um Unico mediador fosse explicado
completamente por uma variavel independente para a relacdo de variavel dependente (Judd &
Kenny, 1981). Depois de testar empiricamente essas relacdes, podemos explicar como LTF
esta relacionada ao ENT, bem como o papel que o SPP pode desempenhar na mediacdo dessa
relacdo (Hair et al., 2014).

A partir desses conceitos apresentados, existem dois métodos para encontrar um
intervalo de confianca e a significancia de um efeito indireto. Sobel (1982, 1986) fornece um
método que assume que o efeito indireto é normalmente distribuido. Entretanto, um corpo
crescente de literatura de simulacdo estatistica questiona esta suposi¢cdo, pois o teste se baseia
em suposicdes de distribuicdo, que geralmente ndo sdo validas para o efeito indireto,
especificamente, a multiplicacdo de dois coeficientes normalmente distribuidos resulta em
uma distribuicdo ndo normal de seu produto (Hair et al., 2014).

Além disso, o teste de Sobel requer coeficientes de caminho ndo padronizados como
entrada, carecendo de poder estatistico, especialmente quando aplicado a pequenos tamanhos

de amostra (Preacher & Hayes, 2004, 2008; Hair et al., 2014). Contudo, uma das vantagens do
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bootstrapping € que a inferéncia é baseada em uma estimativa do proprio efeito indireto, mas,
ao contrario do teste de Sobel, ndo faz suposicdes sobre a forma da distribuicdo amostral do
efeito indireto, contornando, assim, este problema que aflige o teste de Sobel (Hayes, 2009).

Ademais, outros autores defendem o uso do bootstrap para construir melhores
intervalos de confianca, normalmente assimétricos (MacKinnon, Lockwood, & Williams,
2004; Shrout & Bolger, 2002; Hayes, 2009). Esses estudos descobriram que os intervalos de
confianca tiveram correcdo de viés e o teste de significdncia de mediacdo é realizado
facilmente por bootstrapping (MacKinnon et al., 2002; Preacher & Hayes, 2004; Shrout &
Bolger, 2002). O bootstrap ¢ um método versatil para estimar a distribuicdo amostral de
estimativas de parametros e pode ser usado para encontrar erros padrdo aproximado (Efron,
1982).

Assim, como alternativa ao método de Sobel, a técnica que utilizamos para testar a
mediacdo foi o bootstrap, que permite encontrar intervalos de confianca, o Amos fornece
intervalos confiaveis para efeitos indiretos padronizados ou ndo padronizados (Arbuckle,
2012). Seguindo o procedimento Preacher e Hayes (2004), no intervalo de confianca (IC) os
valores que estiverem dentro dos 95% do intervalo de confianca, o efeito indireto sera
significativo e, por consequéncia, a ocorréncia da mediacdo pode ser considerada presente.

Segue os valores de IC conforme apresentado na Tabela 15;

Tabela 15. Intervalo de confianca 95% dos efeitos indiretos e significancia

LS LTS | LTF |SPP|ENT
Indirect Effects SPP 0 0 0 0 0
ENT| 0,001| 0,004|0,148 0 0
Indirect Effects - Standard Errors SPP 0 0 0 0 0
ENT| 0,021| 0,013]0,042 0 0
Indirect Effects - Lower Bounds (BC) SPP 0 0 0 0 0
ENT| -0,027| -0,009]0,108 0 0
Indirect Effects - Upper Bounds (BC) SPP 0 0 0 0 0
ENT| 0,025| 0,023]0,223 0 0
Indirect Effects - Two Tailed Significance (BC) SPP 1.
ENT| 0,953| 0,638/0,001]...

Houve um efeito indireto significativo na condi¢do da hipdtese H4 "LTF <-> ENT" B = 0,148, SE =
0,42, p=0,001, 95% IC = 0,108 até 0,223.

N&o houve um efeito indireto significativo na condicéo da hipétese H2 "LTS <->ENT" B = 0,004, SE =
0,013, p = 0,638, 95% IC = -0,009 até 0,023.

Né&o houve um efeito indireto significativo na condicéo da hipétese H6 "LS<-> ENT" B = 0,001, SE =
0,021, p = 0,953, 95% IC = -0,027 até 0,025.

Fonte: Adaptado pelo autor do software Amos 18 (2020).
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Conforme a Tabela 15 geram-se dois intervalos: limite inferior e limite superior de
95%. Para que o efeito indireto seja significativo, ndo pode haver troca de sinais entre esses
dois limites. Assim, caso os valores de limite superior (Upper Bounds) e inferior (Lower
Bounds) forem negativos, logo, o efeito indireto € considerado negativo. O contrério ocorre
para limites inferior e superior positivos. Caso um dos limites for positivo e outro negativo, o
efeito é considerado nulo ou ndo significativo (Preacher & Hayes, 2004). A Tabela 15 exibe o
limite inferior do intervalo de confianca de 95% para o efeito indireto da hipotese H4 d LTF -
> ENT com valor 0,108. A parte superior correspondente, o valor limite é 0,223. Como 0s
intervalos sdo positivos e ndo ha trocas de sinais, podemos considerar um efeito significativo,
0 que confirmou a mediacdo para este caminho (Preacher & Hayes, 2004).

O limite inferior do intervalo de confianca de 95% para o efeito indireto da hipotese
H2 de LTS -> ENT segue com valor -0,009. A parte superior correspondente, o valor limite é
0,023. O limite inferior do intervalo de confiangca de 95% para o efeito indireto da hipdtese
H6 de LS -> ENT com valor -0,027. A parte superior correspondente, o valor limite é 0,025.
Deste modo, ndo apresentou significancia, pois houve troca de sinais e consequentemente
efeito nulo dentro dos intervalos (Preacher & Hayes, 2004). Com isso, o efeito indireto dos
caminhos das hipoteses H2 e H6 foram considerados nulos ou néo significativos.

Portanto, inferimos com intervalo de 95% de certeza, que o valor verdadeiro do
constructo LTF é significativo e o efeito indireto padronizado reside no constructo LTF entre
0,108 e 0,223, confirmando a mediacdo na Hipotese H4 (Preacher & Hayes, 2004). Para 0s
constructos LTS e LS ndo houve efeito significativo, portanto nas hipoteses H2 e H6 néo
houve mediacdo e foram rejeitadas.

Por conta da Tabela 15 sabemos que ha uma significAncia do efeito indireto da
hipdtese H4 de LTF -> ENT e que ha uma mediacdo por conta do intervalo de confianga.
Porém, precisamos detectar o nivel dessa mediacdo, que pode ser parcial ou completa. Desse
contexto, Mathieu e Taylor (2006) afirmam que a mediacdo se refere a instancias onde a
relacdo total significativa que existe entre um antecedente e um critério, é contabilizada em
parte (mediacdo parcial) ou completamente (mediacdo completa) por uma variavel de

mediador. A Figura 11 explica os tipos de mediacdo.
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Tipos de Mediacdo Efeito Indireto

;‘— M Y

Mediacdo Parcial

/ M \
. Y — Caminho significante

Mediagdo Total

/ \ Caminhondo
X Y e significante

Figura 11. Tipos de Mediagédo
Fonte: Adaptado de Mathieu e Taylor (2006).

Desses conceitos, a mediagdo parcial prevé efeitos diretos significativos e efeitos
indiretos de X para Y, portanto, a relagdo ndo mediada é também significante entre os
relacionamentos entre X e Y. A fim de evitar a conclusdo de que um efeito parcialmente
mediado € significativo, quando na verdade podem ser trés efeitos diretos que séo
individualmente significativos (Mathieu & Taylor, 2006; 2007: Hayes, 2009).

O outro tipo de mediacdo é mediacdo completa, que prevé que o efeito direto de X
sobre Y ndo sera significativo na presenca do mediador, mas o efeito indireto por meio do
mediador sera significativo. Por ultimo, se as relacdes de X para o0 mediador ou as relacdes do
mediador para Y ndo forem significativos, nenhuma mediacdo pode estar ocorrendo (Mathieu
& Taylor, 2007; Hayes, 2009). A técnica utilizada para estabelecer o tipo de mediacdo e teste
de significancia da mediacdo foi bootstrapping (MacKinnon et al., 2002; Preacher & Hayes,
2004; Shrout & Bolger, 2002; Hayes, 2009). Na Tabela 16 analisamos se ha significancia do
efeito direto para medir o tipo de nivel de mediacdo (Mathieu & Taylor, 2007; Hayes, 2009).

Tabela 16. Efeitos totais, diretos e indiretos

LS LTS | LTF | SPP |ENT
Standardized Direct Effects - Two Tailed Significance (BC) | SPP | 0,961| 0,656| 0,001]...
Standardized Direct Effects SPP | 0,002| 0,026| 0,476 0 0
Standardized Direct Effects - Two Tailed Significance (BC) |ENT| 0,037| 0,432 0,08]0,003]...
Standardized Direct Effects ENT| 0,115| -0,056| 0,154]0,581 0
Standardized Indirect Effects - Two Tailed Significance (BC) | SPP | ...
Standardized Indirect Effects SPP 0 0 0 0
Standardized Indirect Effects - Two Tailed Significance (BC) | ENT | 0,957| 0,675| 0,001]...
Standardized Indirect Effects ENT| 0,001| 0,015| 0,277 0

Fonte: Adaptado elo autor do software Amos 18 (2020).
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Os resultados da Tabela 16 inferem duas relacfes de mediagdo no caminho entre a
hipotese H4 do nosso modelo, entre os constructos LTF-> SPP e LTF -> ENT que sdo

apresentados na tabela 17 a seguir:

Tabela 17. Efeito direto e indireto nas hipoteses do modelo

Relacdes H4 Efeito Direto (X -->Y) Efeito Indireto (X -->M-->Y) Resultado
LTF>SPP 0,476* 0 (ns) N&o significante
LTF>ENT 0,154 (ns) 0,277*** Mediacéo total

***=p<0,001; *= p<0,05; (ns) = "ndo significante" (Mathieu & Taylor, 2007; Hayes, 2009)
Fonte: Adaptado pelo autor do software Amos 18 (2020).

De acordo com a Tabela 17, o valor do efeito direto de LTF em ENT (p = 0,08) esta
acima do recomendado (p = 0,05) (Mathieu & Taylor, 2007). Mediante o exposto, o resultado
do efeito direto na relagdo entre LTF e ENT ndo é mais significativo uma vez que SPP foi
incluido, como o efeito indireto é significativo entre LTF -> ENT, conclui-se que hd uma
mediacdo total (MacKinnon et al., 2002; Preacher & Hayes, 2004; Shrout & Bolger, 2002;
James et al., 2006; Mathieu & Taylor, 2006; 2007; Hayes, 2009).

Como os modelos de mediagéo parcial e total sdo baseados em um relacionamento X -
> M significativo (James et al., 2006), no caso de LTF -> SPP ndo houve significancia do
efeito indireto, o que ndo causa efeito de mediacdo entre os constructos (MacKinnon et al.,
2002; Preacher & Hayes, 2004; Shrout & Bolger, 2002; Mathieu & Taylor, 2006; 2007;
Hayes, 2009). Concluindo, podemos inferir que na hipotese H4 ha uma mediacdo ja
confirmada pelo intervalo de confianca em 95% (Tabela 15) e o tipo de medicdo é total

confirmada na Tabela 17.



93

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo analisados os resultados alcancados e serd estabelecida uma
discussdo sobre os achados do estudo. Em seguida avaliaremos o ajuste do modelo, as
hipGteses observadas, a mediacdo entre 0s constructos e especificos.

5.1 DISCUSSOES SOBRE O MODELO TEORICO

O modelo foi ajustado argumentando a retirada das baixas cargas fatoriais e retirando-
as parcimoniosamente a cada rodada seguindo as recomendacgdes de Byrne (2001) e Hair,
Gabriel e Patel (2014). O intuito de retirar alguns indices foi para melhorar o poder
explicativo do modelo, assim pudemos garantir que as previsdes que fizemos foram precisas.
Com isso, algumas cargas dos constructos LTS e LS foram retiradas, pois contribuiam pouco,
ou ndo tinham aderéncia ao modelo. Diante desta realidade, o seu poder explicativo
aumentou. Portanto, para que nossas deducgdes fossem precisas, 0 modelo estatistico que
construimos devia representar os dados observados que coletamos (Field, 2009).

Para avaliar com mais profundidade a confiabilidade da escala, foram realizados os
testes de confiabilidade composta e variancia extraida conforme Tabela 13. A confiabilidade
composta e a variancia extraida foram apuradas para cada construto, utilizando os pesos
padronizados resultantes da AFC e dos erros de mensuracdo dos indicadores (Hair et al.,
2010).

As hipoteses de pesquisa relacionadas ao objetivo principal apresentada na Figura 4 e
descritas no tépico 2.7 podem agora ser analisadas, uma vez que a andlise de equacdes
estruturais resultou em um modelo que possibilita verificar as relacbes validas entre os
construtos. Assim, as analises das hipdteses de pesquisa sdo descritas na tabela 14.

A hipotese H1 de que LTF ¢é direta e positivamente relacionada com ENT ndo foi
confirmada com valor de p = 0,369 acima do recomendado (Field, 2009; Hair et al., 2014). A
hipdtese H2 de que a LTF é direta e positivamente relacionada com ENT, sendo mediada pelo
SPP néo foi confirmada, com valor de p = 0,729, acima do recomendado (Field, 2009; Hair et
al., 2014). A hipotese H2 de mediacéo foi rejeitada com valor de p = 0,638 (MacKinnon et al.,
2002; Shrout & Bolger, 2002; Preacher & Hayes, 2004; Mathieu & Taylor, 2006; 2007; Hair
et al., 2014).
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Os resultados das hipdteses H1 e H2 rejeitadas corroboram com o fato de os lideres
transacionais usarem do poder sobre os subordinados para poder engajar 0s mesmos somente
para obter os resultados esperados, usando de punicdo e barganha (Bass, 1985; Bass, 1990).
Em complemento, os gestores ndo se preocupam com o desenvolvimento moral dos
seguidores (Burns, 1978). Portanto, impulsionados pelo comportamento do lider transacional
é dificil engajar os seguidores, uma vez que os lideres se concentram apenas Nnos erros
(Strang, 2011; Yang et al., 2011). Os membros se concentram mais em suas responsabilidades
ou obrigac¢des que deveriam cumprir para evitar criticas dos lideres (Lai, Hsu, & Li, 2018).

A hipétese H3 foi confirmada e demonstra que a LTF é direta e positivamente
relacionada com ENT com valor de p = 0,030 significativo a 0,05 (Byrne, 2001; Field, 2009;
Hair et al., 2014). Esse resultado corrobora com os argumentos da pesquisa de Ding et al.
(2017), onde os entrevistados que perceberam niveis mais altos de lideranca transformacional
foram mais propensos a exibir vigor, dedicagédo e absorcdo no trabalho e menos propensos a
renunciar. Portanto, reafirmamos que a lideranca transformacional tem um impacto
significativo no engajamento do trabalho dos subordinados, aumentando o envolvimento e
confianca entre os subordinados (Dulewicz & Higgs, 2005). Os componentes presentes na
lideranca transformacional produzem nas equipes um espirito positivo e satisfatorio,
caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absor¢édo (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006).

A hipotese H4 que demonstra que LTF influencia direta e positivamente ENT, sendo
mediada pelo SPP foi confirmada, com valor significativo a 0,001 (Byrne, 2001; Field, 2009;
Hair et al., 2014). A hipotese de mediacdo H4 também foi confirmada e o tipo é de mediacao
total com valor de p = 0,001 (MacKinnon et al., 2002; Shrout & Bolger, 2002; Preacher &
Hayes, 2004; Mathieu & Taylor, 2006; 2007; Hayes, 2009; Hair et al., 2014).

O constructo SPP foi adicionado neste estudo por inspiracdo do estudo de Ding et. al.
(2017), que estabeleceu a influéncia da lideranca transformacional no engajamento. NOs
inferimos que o SPP medeia essa relacdo e foi comprovada na secdo de 4.5 de analise dos
dados. Concluindo o teste de hipdteses, a lideranca que promove maior engajamento na
equipe € a LTF.

Esses resultados ja eram previstos diante dos estudos encontrados e ja foram
confirmados no estudo de Lee-Kelley e Turner (2017) que preconizam que o sentimento de
pertencimento aumenta o comprometimento organizacional, reduzindo o desgaste da equipe.
O estudo de He et al., (2014) evidencia que quando as pessoas se sentem pertencentes as
equipes, eles sdo mais engajados ao projeto, pois a pertenca profissional aumenta e mantém a

motivacgdo e o desempenho de funcionérios (Keskin & Pakdemirli, 2016).
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Os resultados do efeito mediador SPP também foram constatados nos estudos de Zhao
et al. (2012). Os autores consideraram SPP um fator mediador significativo e que por meio
desse sentimento de pertencimento, 0s membros se preocupam uns com 0S outros e, por isso,
estdo dispostos a participar mais das atividades e levam a sério as opinides dos outros
membros. J& nos resultados de Good e Dweck (2012), a importéncia do sentimento de
pertencimento como efeito mediador na intencdo das mulheres de estudar matemaética,
permitiu manter um alto senso de pertencimento a matematica e a intengdo de prosseguir com
a matematica no futuro.

Portanto, os resultados encontrados acerca do SPP véo de encontro com as dimensdes
comportamentais, emocionais e cognitivas propostas por Fredricks, Blumenfeld e Paris
(2004). Ja as necessidades de pertencimento e relacionamento como alimento emocional séo
justificadas no estudo de McLeod (2007). O apego emocional foi identificado como senso de
identificacdo por Zhao et al. (2012), com isso, a pertenca profissional pode ser considerada
um fator que aumenta e mantém a motivacdo e o desempenho de funcionarios na vida
profissional (Keskin & Pakdemirli, 2016), gerando maior engajamento das equipes (Rich et
al., 2010), He et al., 2014; Ding et al., 2017).

Todavia, a identificacdo pessoal com o lider transformacional é um fator-chave para
determinar se um seguidor percebe no lider um exemplo a ser seguido pelo seu carisma (Parry
et al., 2019). Por conta disso, os individuos com altos niveis de pertencimento profissional
estardo mais dispostos, engajados e se esforcardo mais em busca do sucesso do projeto
(Baskaya et al., 2020). O conceito de mediacédo apresentado e a logica utilizada de que 0 senso
de pertencimento é antecedente do engajamento no trabalho e conseguente da lideranca
transformacional, demosntrou que o senso de pertencimento das pessoas € um mecanismo-
chave que explica as relacdes diretas tragcadas entre os estilos de lideranca e o engajamento no
trabalho.

A hipotese H5 de que a LS € direta e positivamente relacionada com ENT, foi
confirmada com valor de p = 0,030 significativo a 0,05 (Byrne, 2001; Field, 2009; Hair et al.,
2014). O resultado é satisfatorio, pois a LS gera um ruido por conta das nuances entre 0s
estilos utilizados para cada maturidade. Nesse sentido, o lider deve ter habilidades de
aceitacdo e traducdo dessa ambiguidade (Gray & Ulbric, 2007) e capacidade de adaptacdo as
circunstancias situacionais (Shenhar, 2001; Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009). Como o lider
age de acordo com a maturidade do liderado, é mais dificil capturar essa influéncia quando o
lider permeia entre hard skills e soft skills de acordo com a complexidade do projeto (Muller,
Geraldi, & Turner, 2012; Briére et al., 2015).
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A teoria de Hersey e Blanchard (1974) confirma essas afirmacdes. Para eles, o
engajamento gerado pelo lider é uma atividade de “duas vias”, uma por meio de tragos
psicoldgicos, proporcionando apoio socio emocional e agindo como um facilitador de
comportamentos. J& a outra via, seria o lider agindo por conta da conquista e motivacdo da
maturidade do liderado, com sua capacidade de crescer e atingir metas, sua vontade e
capacidade de assumir responsabilidade, a educacdo e / ou experiéncia individual ou de um
grupo.

A hipotese H6 que LS é direta e positivamente relacionada com ENT, sendo mediada
pelo SPP foi rejeitada com valor de p = 0,979 acima do recomendado (Field, 2009; Hair et al.,
2014). A hipotese de mediacdo de H6 foi rejeitada com valor de p = 0,953 (Preacher & Hayes,
2004; Mathieu & Taylor, 2006; 2007; Hair et al., 2014).

Esses resultados vao de encontro com e a teoria de Hersey e Blanchard (1974) que
confirma essas suposicOes, pois as pessoas tendem a ter diferentes graus de maturidade,
dependendo da tarefa especifica funcdo ou objetivo que um lider esta tentando conquistar
atraves de seus esforgcos. A participacdo nas tarefas tende a satisfazer as necessidades de
afiliacdo e estima, dando as pessoas a oportunidade de se "sentir dentro em coisas" e ser
reconhecido como importante na tomada de decisdo, o que pode ser relacionado ao senso de
pertencimento (Keskin & Pakdemirli, 2016; Baskaya et al., 2020).

N&o obstante a esses fatores, deve-se lembrar de que processo de autorrealizagdo pode
ndo resultar dessa participacdo nas tarefas. Este alto nivel de necessidade de satisfacdo, na
maioria das vezes, ocorre em um ambiente de trabalho onde sdo dadas as pessoas um emprego
que lhes permita uma oportunidade para a realizacdo, crescimento, desenvolvimento e desafio
(Hersey & Blanchard, 1974). Por conta disso, para atender essas necessidades pessoais, esse
relacionamento tende a ser alternado de transacional para transformacional, o que gera um
ruido, pois € dificil capturar essa linha ténue em um questionario. Por esses fatores, nao
conseguimos provar a mediacdo de SPP no ENT e a LS ndo apresentou indices significativos
no modelo final.

A hipoOtese H7 de que o SPP é direta e positivamente relacionado com ENT foi
confirmada, com valor significativo a 0,001 (Byrne, 2001; Field, 2009; Hair et al., 2014).
Esses resultados positivos sdo confirmados na teoria de Maslow (1954), que aponta o
pertencimento como uma necessidade humana bésica de relacionamento, e por Anant (1966)
de que as pessoas se sentem indispensaveis e parte integrantes de um sistema. J& para Baskaya
et al. (2020) o pertencimento profissional é relacionado as teorias de compromisso

organizacional de Mowday, Steers e Porter (1979), que aumenta e mantém a motivacao e o
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desempenho de funcionérios (Keskin & Pakdemirli, 2016). A motivacdo para Ryan e Deci
(2000), gera engajamento real das pessoas nas equipes de projetos, que se comportam
diferentemente quando se sentem pertencentes as equipes do projeto (He et al., 2014).

Apesar de que o SPP careca de estudos em gerenciamento de projetos, podemos inferir
por conta dos resultados significativos desse estudo, que as necessidades pessoais de pertenca,
0 compromisso com a organizacéo e a motivagdo geram engajamento nas equipes de projetos.
Em outras palavras, SPP consegue explicar o engajamento configurando um antecedente na
mediacdo dessa relacdo, na medida em que, quanto maior for o sentimento de pertenca do
subordinado, maior seré o engajamento da equipe de projetos.

Assim sendo, a hipdtese de mediacdo H4 de que o antecedente SPP é um mediador do
ENT, e consequente de LTF, foi confirmada nas correlagbes com as cargas fatoriais
padronizadas do modelo final. Conseguimos inferir a magnitude do efeito indireto
informalmente significado pelos préprios coeficientes de correlacio A e B, que sdo 0sS
caminhos antecedente e consequente da relagdo apresentada no nosso modelo (MacKinnon,
2007). Portanto, de acordo com a teoria concluimos que essa mediagdo é verdadeira e tem
uma relacdo mediada positivamente em 58%. Porém, este método ndo € inteiramente
satisfatorio, pois as relacbes A e B sozinhas ndo transmite o significado completo de um
efeito indireto (MacKinnon et al., 2008). Por isso, ressaltamos a importancia de demonstrar
essa mediacgéo estatisticamente para reforcar o gap tedrico que apresentamos.

Ainda que, a eventual ndo consideracdo nos modelos de equacgdes estruturais dos
efeitos diretos e indiretos nas relacées de dependéncia/independéncia e a ndo incorporacao de
efeitos moderadores ou mediadores no modelo estrutural, potencialmente, dificulta a plena
compreensdo do fenémeno de interesse (do Nascimento & da Silva Macedo, 2016). Como
também, buscaram-se entender o efeito total, direto e indireto por meio do intervalo de
confianca e tipo de mediacdo e, com isso, apresentar quais as diferencas essas relacGes
causaram por meio da nossa analise (Hair et al., 2014; Mathieu & Taylor 2006; 2007).

De acordo com as cargas padronizadas do modelo estrutural a hipotese H4 foi a Unica
mediacdo confirmada, com efeito direto p = 0,08 acima do valor aceitavel (Mathieu & Taylor,
2007) e valor do efeito indireto significante p = 0,001, resultando numa mediacdo completa
(MacKinnon et al., 2002; Preacher & Hayes, 2004; Shrout & Bolger, 2002; James et al., 2006;
Mathieu & Taylor, 2006; 2007). Embora o valor do efeito direto mesmo acima do
recomendado esteja muito proximo, ndo aferiu significancia. Recomenda-se que novos testes

possam ser realizados para compreender melhor essa relagéo.
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De posse desses resultados, a LTF foi a lideranga que mais promoveu ENT quando
mediada pelo SPP. A LTF conseguiu explicar 15% do ENT, porém quando se relaciona com o
SPP, a lideranga transformacional consegue explicar 58% do ENT. Assim, consegue-se
aumentar em mais de 25% o ENT quando o lider leva em conta o SPP. O lider ao ndo levar
em conta o SPP, ainda impacta positivamente. Contudo, de forma mais baixa 0 ENT em 48%.

Trazendo a discussdo para a literatura, os estudos sobre LTF apontam lideres que
motivam e inspiram 0s membros da equipe em direcdo a uma concepcdo holistica do sucesso
do projeto (Bass, 1985; 1990; Dulewicz & Higgs, 2005: Muller & Turner, 2007; Geoghegan
& Dulewicz, 2008; Magbool et al.,2017; Hassan, Bashir, & Abbas, 2017; Ding et al., 2017). E
uma lideranca focada em relacionamentos e caracterizada por eficiéncia, eficacia, satisfacdo
das partes interessadas, relacGes interpessoais, solucdo de problemas, criando uma equipe de
projeto altamente capacitada e comprometida. (Muller, Geraldi, & Turner, 2012; Aga,
Noorderhaven, & Vallejo, 2016; Tabassi et al., 2017).

Todavia, 0 comportamento da LTF tem um efeito de aumento no desempenho no nivel
da equipe e no nivel individual (Tabassi et al., 2017). Os lideres transformacionais séo
inspiradores, estimulam a conscientizacdo e 0s interesses, fomentam a confianca e se
esforcam para impulsionar o crescimento e as realizagdes de suas equipes (Hsu, Li, & Sun,
2017; Gruden & Stare, 2018). Isso cria um ambiente de projeto amigavel, no qual toda a forca
de trabalho funciona como uma equipe sob a lideranca confiavel de um gerente de projeto
para a consecucao de objetivos comuns. (Magbool et al., 2017).

O lider transformacional promove também um alto valor atribuido ao capital social e
esses relacionamentos levam a um desempenho mais alto de toda a unidade (Zhao et al.,
2012). Os liderados, por sua vez, redobram seus esforcos e retribuem a positividade,
mantendo altos padrbes de desempenho, que resultam em um projeto bem-sucedido (Hassan,
Bashir, & Abbas, 2017). Na medida em que 0os membros da equipe percebem que seu
ambiente de trabalho é favoravel, isso determina seu nivel de motivacdo, energia e esforgcos
no curso da implementacéo do projeto (Kissi et al., 2013).

Sendo assim, os seguidores também devem ser motivados a se engajar nas acdes
necessarias para alcancar os objetivos do projeto. O comprometimento afetivo reflete o
sentimento emocional do individuo de pertencer a uma organizacdo e indica os efeitos
positivos do comprometimento dos individuos com uma determinada tarefa ou organizacédo
(Tyssen et al., 2014). Kahn (1990) assumiu que as percepcdes dos individuos sobre seus
contextos de trabalho e suas proprias caracteristicas individuais promovem condicfes

psicologicas que influenciam diretamente a disposicdo de se envolver pessoalmente em papéis
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de trabalho, influenciando a motivacdo interna do trabalho das pessoas. Nesse sentido, se 0s
funcionérios apresentarem niveis mais altos de envolvimento contribuird para suas
organizacfes com niveis mais altos de desempenho de tarefas individuais (Rich et al., 2014).

Adotando uma perspectiva psicoldgica, Parry et al. (2019) inferem que é possivel que
um lider transformacional crie sentimentos de engajamento entre os seguidores de duas
maneiras diferentes. Primeiro, pela atribuicdo que esses seguidores fazem, com base na
percepcdo das qualidades e comportamentos do lider. Em segundo lugar, a motivacéo altruista
do lider é vista como um método para estabelecer um relacionamento carismatico com 0s
seguidores. Esses comportamentos demonstram aos seguidores o comprometimento do lider e
sua preocupac¢do com 0s seguidores, € ndo com seus proprios interesses.

Entretanto, essa motivacao altruista do lider desempenha um papel importante nesse
processo, pois o seguidor atinge um sentimento de pertencer a comunidade que o lider
construiu (Baskaya et al., 2020). Em outras palavras, os seguidores desenvolvem a
identificacdo social, onde se identificam com o grupo que segue o lider, e ndo apenas o
proprio lider. E a identificacdo social com o grupo de seguidores que gera sentimentos de
pertencimento, em oposicao a identificacdo pessoal entre lider e seguidor individual Edwards
(2011). Podemos notar que o engajamento da equipe € gerado por meio da identificagcdo social
que gera o senso de pertencimento nos subordinados (Parry et al., 2019).

Pertencer € uma necessidade humana e um estado afetivo, portanto, temos a
necessidade de desenvolver lagcos sociais com o0s outros e manter relacionamentos de
qualidade, que, por sua vez, nos fornecem alimento emocional, como afeto positivo
(Baumeister & Leary, 1995). Diante disso, a operacdo do engajamento no nivel da equipe se
desenvolve e representa um meio importante para obter vantagens de desempenho (Rich et al.,
2014). Porém, quando um seguidor classifica ser parte da equipe, € mais provavel que ele
relate um senso de pertencimento ao lider (Parry et al., 2019). No entanto, a falta de
pertencimento deve constituir uma severa privacdo e causar uma Vvariedade de efeitos
negativos, consequentemente, grande parte do comportamento humano, emogao e pensamento
sdo causados por esse motivo interpessoal fundamental (Baumeister & Leary, 1995).

No entanto, o grau de pertencimento profissional varia de pessoa para pessoa.
Individuos com altos niveis de pertencimento profissional estdo mais dispostos a se definir
por sua profissdo, a participar de processos relacionados a ocupacdo, a se esforcar em nome
de sua profissao e a continuar fazendo seu trabalho. Pensa-se que exista uma relacdo positiva

entre o sentimento de pertencimento e sucesso profissional (Baskaya et al., 2020).
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A hipétese de pertencimento para Baumeister e Leary (1995), € que 0s seres humanos
tém um desejo generalizado de formar e manter uma quantidade minima de relacionamentos
interpessoais duradouros, positivos e significativos. A satisfacdo desse impulso envolve dois
critérios: primeiro, ha a necessidade de interacBes frequentes e afetivamente agradaveis com
algumas outras pessoas; em segundo lugar, essas interacbes devem ocorrer no contexto de
uma estrutura temporalmente estavel e duradoura de preocupacéo afetiva entre si.

Para Edwards (2011), o sentimento de pertencer da uma compreensdo da
conectividade que sustenta a lideranca, dando-lhe um senso de identidade compartilhada.
Aspectos como ética, valores, simbolismo, amizade e, finalmente, um sentimento de
pertencimento residem tanto fora quanto dentro da organizaco. E importante que os gerentes
praticantes reconhecam essa interacdo se quiserem entender completamente e, portanto,

participar das trocas e desafios de lideranga em suas respectivas organizacdes.

52 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

As contribuicdes deste estudo incluem o arcabougo tedrico do fendmeno sociolégico
de transicdo dos estilos de lideranca, que agora é enriquecida por uma compreensao detalhada
do evento de identificacdo do comportamento do lider e ndo concentrado em diretrizes
gerenciais. Apresentamos a discussao de alguns fendmenos relativamente novos nos estilos de
lideranca. Porém, estudos que indicam estilos de lideranca que seguem uma linha ou diregéo,
talvez ndo possam ser considerados como evidéncias de novos estilos de lideranca, pois eles
estdo mais para orientacao gerencial.

Outra contribuicao é aferir empiricamente o gap teorico sugerido no estudo de Ding et
al. (2017), pois ha uma escassez de estudos na literatura que apresentem dimens@es sobre o
sentimento de pertencimento em gerenciamento de projetos. Os estudos no campo do
pertencimento profissional no mundo geralmente se concentram nos conceitos de
“compromisso organizacional” ou ‘“compromisso institucional”, que definem a dimensio
psicoldgica do pertencimento, e ndo no conceito de pertencimento profissional em si (Baskaya
et al., 2020). Por isso, torna-se relevante as conclusbes deste estudo e outros estudos podem
testar a influéncia do senso de pertencimento nas pessoas e sua contribuicdo para a area de
projetos.

Os resultados de mediacdo de SPP ajudaram a explicar outro gap tedrico sobre a

importancia do engajamento das partes interessadas no desempenho do projeto, ja que ha uma
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escassez de estudos que comprovem essa importancia (Constancio & Souza Neto, 2016). N&o
obstante, a evidéncia de que poucos estudos existentes abordaram o engajamento dos
funcionarios a partir de uma perspectiva de motivacdo baseada em identidade (He et al.,
2014). Todavia, Baskaya et al. (2020) recomendam que 0s supervisores avaliem a situacéo e
criem condicGes de trabalho saudaveis, identificando fatores que afetam positiva e
negativamente o sentimento de pertencimento profissional da equipe.

As conclusGes desta pesquisa podem contribuir com a ampliagdo de pesquisas sobre o
SPP em gerenciamento de projetos, inclusive utilizando os dados demogréaficos, além de
relacionar o tipo de projeto, segmento e setor que a empresa atua e a quantidade de membros
da equipe. Por conta da pandemia, os estudos de equipes virtuais devem aumentar e 0 senso
de pertencimento pode ajudar a elucidar como aumentar o engajamento das pessoas em
equipes virtuais.

As técnicas de analise de mediacdo s&o ferramentas que potencializam as
investigacOes teoricas em relagdo ao senso de pertencimento desse estudo. Ultimamente, o
namero de pesquisas que incluem estes tipos de modelos aumentou significativamente,
entretanto, no contexto brasileiro estas técnicas ainda ndo sdo exploradas de forma
significativa, sendo til nos estudos de gestdo de projetos (Muller Prado, Korelo, & Lucena
Da Silva, 2014). Para esses autores, 0s modelos mais complexos exigem uma compreensdo
clara das relacOes teoricas entre as variaveis a serem estudadas, para que as hipoteses a serem
testadas empiricamente estejam cobertas por literatura. Assim, em nosso estudo buscamos nos
embasar na literatura no intuito de propor um modelo conceitual coerente, uma vez que o
pesquisador precisa saber a priori qual tipo de efeito ocorre e como as variaveis interagem.

Este estudo ndo so6 preencherd a lacuna de pesquisa, como ja discutido anteriormente
sobre 0 SPP, mas também ajudara os gerentes de projetos a avaliar o ENT de uma perspectiva
diferente, algo que ndo esta sendo abordado nos estudos de gerenciamento de projetos até
agora. O estudo contribuird para ampliar a base de conhecimento existente para engajamento
das esquipes, acrescentando as descobertas sobre a influéncia mediadora do senso de
pertencimento, aliadas as transformacdes estimuladas pela lideranca transformacional.

Os pontos fortes do presente estudo incluem o rigor e clareza, estabelecidos por meio
da RSL para explicar as perspectivas de gerenciamento e lideranca dos estudos de
gerenciamento de projetos. A RSL trouxe um grande aprendizado, pois ajudou a elucidar as
dicotomias da literatura de lideranca em gerenciamento em projetos e aflorou a perspectiva de
novos estudos e gaps muito interessantes. Uma forca adicional seria 0 uso de métodos

contemporaneos para analisar e teorizar sobre os dados.
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53 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Na atualidade, cada vez mais as empresas utilizam as abordagens de gestdo de projetos
para 0 lancamento de novos produtos ou sistemas de informacdo, seja na sua forma
tradicional, com metodologias baseadas em PMBoK, PRINCE2 e IPMA. Recentemente, ha
uma inclinagdo para a adocdo de métodos &geis de gestdo de projetos, sendo o Scrum um
framework muito utilizado.

De uns anos para c4, a metodologia agil vem crescendo por conta de crises financeiras
que afetam varios paises e em especial no Brasil, gerada pelas trocas de governo e agora
intensificou com os impactos do COVID-19. Esses fatores influenciaram o crescimento do
agil e foi uma forma que os gestores encontraram de demonstrar resultados rapidamente, e
incentivar a flexibilidade, inovacédo e criatividade, fazendo o que for possivel para adaptar e
renunciar a processos complicados e burocréaticos para regras mais simples.

Em vista disso, ha uma maior interatividade entre os membros da equipe e padrdes
mais rapidos em partes menores e com muitas mudancas ao longo do processo, diminuindo a
inseguranca do projeto mais tradicional. Porém, as visdes em relacdo a isso podem ser
diferentes em relagéo a equipe, a lideranca e a gestdo de projetos em si. O cenario global de
pandemia e a crise gerada pelo COVID-19 no ano de 2020 reforcaram o uso dessas
abordagens mais ageis e as equipes estdo cada vez mais virtuais, por conta das medidas de
contingéncia e protocolos de distanciamento atuais.

Desse contexto, podemos questionar se as teorias que versavam sobre projetos
tradicionais ndo se adequam mais a essa nova realidade, o presente estudo procurou
interpretar as teorias sobre lideranca e 0s novos estilos de lideranca abarcando essa realidade.
O fato dessas teorias ndo confirmarem resultados positivos, mesmo que ja esperados, talvez
seja justamente a grande contribuicdo do nosso estudo nesse cenario que estamos vivendo
atualmente.

Desses fatores, com os resultados obtidos nesta dissertacdo, verifica-se que os estilos
LTF e LS possuem uma relacdo positiva com o ENT. Dessa forma, em equipes que 0S
subordinados ndo possuem autonomia ou participacdo nas tomadas de decisdo, a lideranca é
muito importante para gerar o engajamento da equipe, principalmente a LTF, pois possui uma
forte relacdo com o desenvolvimento, motivacdo e satisfacdo das pessoas, tratando cada um
individualmente, o que gera o0 senso de pertencimento das pessoas que aumenta 0

engajamento da equipe, que se relacionara de forma positiva com este estilo de lideranga.
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O acréscimo da variavel mediadora SPP em gestdo de projetos alterou de forma
significativa o relacionamento entre a LTF e o ENT. Visto que a amostra utiliza métodos
tradicionais, ageis e hibridos nos projetos, o efeito mediador apresentado é importante, pois se
relaciona de forma positiva com a LTF para gerar o ENT nas diversas abordagens de gestao
de projetos.

Esses resultados ajudam a explicar a importancia do engajamento das partes
interessadas no desempenho do projeto, ja que ha estudos que ndo mostram resultados
objetivos que comprovem essa importancia (Constancio & Souza Neto, 2016). Além de que,
poucos estudos existentes abordaram o engajamento dos funcionarios a partir de uma
perspectiva de motivagdo baseada em identidade e SPP (He et al., 2014).

Todavia, esse estudo empirico pode contribuir com a ampliacdo das pesquisas sobre o
senso de pertencimento profissional em gerenciamento de projetos. Torna-se essencial, antes
de tudo, que os supervisores averiguem a situacdo atual e se faz necessario criar condicoes de
trabalho saudaveis, identificando fatores que afetam positiva e negativamente o sentimento de
pertencimento profissional da equipe (Baskaya et al., 2020).

Dessas constatacdes, permite-se dizer que o estilo de lideranca focado em
comportamentos, relacionamentos, que trata cada subordinado como um individuo e nao
como um grupo, pode gerar o ENT. Em adicdo, o SPP potencializa essa relagdo emocional
quando o lider demonstra seu lado humano, uma vez que o poder do lider emerge da sua
influéncia nos seguidores. Essa afirmacdo foi comprovada no resultado do efeito direto na
relacdo entre LTF e ENT que ndo foi mais significativa uma vez que SPP foi incluido,
gerando um efeito indireto significativo entre LTF e ENT, confirmando uma mediacgéo total,

conforme explicitado na Figura 12.
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Reflete a pertenca emocional da pessoa
Faz sentir parte integrante de um sistema
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sociais
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Fomece alimento emocional
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Lideranca transformacional Engajamento no Trabalho
O Inspira seguidores., influéncia, carisma e O Concentra na energia cognitiva que os individuos
motiva investem para manter identidades relacionadas
O Presta atencdo as necessidades individuais ao trabalho
O Desafia o status quo e proporciona estimulo Q Satisfagdo no trabalho e na necessidade de
intelectual manter a felicidade
O Inteligéncia emocional e empatia com
trabalho em equipe, gerenciamento de 1 Motivagdo intrinseca e persisténcia dos individuos
conflitos e comunicacao dedicados a manter a autonomia e o controle.

Figura 12. Relacdo direta entre LTF -> ENT positivamente mediada pelo SPP
Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Por meio da Figura 12 conseguimos demonstrar o mecanismo em que o ENT é
explicado pelo SPP. A LTF é focada em relacionamentos, influencia seguidores por meio do
seu carisma e considera individualmente cada subordinado da equipe. Essa relacdo tem efeito
positivo que estimula o liderado a se sentir parte da equipe, criando lacos emocionais e
relacionamentos que geram um SPP, aumentando a motivacdo. Ao fazer isso, o SPP se
relaciona positivamente e atende a necessidade de identidade com o trabalho, aumenta a
satisfacdo e estimula a motivagdo intrinseca que é Unica de cada individuo, gerando o ENT
que é baseado em vigor, dedicacdo e absorcdo no trabalho. Com isso, esses subordinados
estardo menos propensos a renunciar as tarefas que lhes sao atribuidas.

Entretanto, ndo testamos qualquer influéncia pelo método de gestdo de projetos. Esta
implicacdo permite realizar uma indicacdo para que as empresas passem a investir cada vez
mais nos lideres e como 0s mesmos se relacionam com suas equipes, ndo importando em qual
método de gestdo de projetos 0 mesmo ira atuar.

Além disto, deve-se investir para que os lideres atuem com estilo transformacional,
programas de treinamento apropriados podem aprimorar as tendéncias comportamentais dos
lideres de projeto, e essas tendéncias podem se tornar Uteis para a eficacia dos projetos,

criando um estado de motivacdo que pode aumentar o engajamento das equipes por meio do
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senso de pertencimento. Conforme as constatagdes desse estudo, o estilo LTS ndo obteve
resultados significantes e a ambuiguidade da LS gera ruido no entendimento dos liderados. Os
maiores indicadores das analises estéo relacionados LTF, com valores elevados em rela¢do ao
ENT, mediado pelo SPP.
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6 CONCLUSOES

Conforme proposto no inicio deste estudo, o objetivo geral foi avaliar a influéncia dos
estilos de lideranca dos gerentes de projetos no engajamento mediado pelo senso de
pertencimento das pessoas em gerenciamento de projetos. Para isto, foi estruturada uma série
de procedimentos metodoldgicos, permitindo ndo apenas o cumprimento do objetivo geral da
pesquisa, como também o alcance dos trés objetivos especificos propostos.

O objetivo geral foi alcangado tanto por meio RSL e o aprendizado agregado, bem
como pela pesquisa empirica realizada. Essa segunda fase foi realizada por meio da pesquisa
de campo, aplicando a andlise fatorial confirmatéria para ser testada a validade nomoldgica
com uso de modelagem de equagdes estruturais da amostra (Hair et al., 2009).

Os trés objetivos especificos deste estudo foram cumpridos. Assim, 0 primeiro
objetivo consistia em identificar as diferencas entre gerenciamento e lideranga a partir dos
estudos sobre gerenciamento de projetos. Este objetivo foi cumprido no topico 2.1 de acordo
com a revisdo da literatura apresentada no Capitulo 2. O segundo objetivo foi descrever com
base no mapeamento da literatura, como a lideranca é estudada em pesquisas sobre
gerenciamento de projetos. Este objetivo foi cumprido no topico 2.4 conforme a revisdo da
literatura apresentada no Capitulo 2. Considerou-se alcangado o terceiro objetivo especifico
que foi testar a influéncia dos estilos de lideranca no engajamento e no senso de
pertencimento das pessoas em gerenciamento de projetos no tépico 4.5.

Portanto, todos o0s objetivos propostos do estudo foram cumpridos e para atendé-los
buscou-se identificar a clareza conceitual, descrevendo os achados da pesquisa e apresentando
por meio de figuras, graficos e matrizes, como esses conceitos se relacionam e, nesse sentido,
elucidar as dicotomias de cada dimensdo que geraram ruidos no corpus de pesquisa,
resumindo o conhecimento existente de lideranca no dominio de gerenciamento de projetos.

Portanto, para a analise realizada a fim de atender ao objetivo geral foram
estabelecidas sete hipoteses de pesquisa para a criacdo do modelo estrutural selecionado por
meio do embasamento tedrico. O modelo contemplou as dimensbes dos trés estilos de
lideranca emergidos da RSL: transacional, transformacional e situacional. As variaveis do
modelo foram aferidas por meio de um questionario adaptado e validado, testando o caminho
de um constructo para outro numa relacdo explicativa para a realidade de gerenciamento de
projetos. O questionario aplicado contém 50 questBes, dentre elas, 36 assertivas para
construcdo das varidveis observaveis do modelo. A amostra obtida constitui-se de 373

respostas validas. Apds a coleta dos dados, foram utilizadas as técnicas estatisticas
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denominadas analise fatorial confirmatoria e modelagem de equacgdes estruturais, executadas
através do software IBM® SPSS® Amos 18.0. No modelo apresentado, propomos que 0
senso de pertencimento € um antecedente do engajamento e consequente dos estilos de
lideranca. Desta maneira, inferimos que o senso de pertencimento é um mediador dessa
relacao.

A discussdo critica dessas relacbes e as inferéncias de mediacdo foram embasadas,
primeiro em termos de teoria, desenho de pesquisa e validade de construto das medidas
empregadas. Segundo, em termos de evidéncia estatistica de relacionamento. A analise
estatistica ocorreu por meio dos intervalos de confianca e o tamanho do efeito direto e indireto
sugeridos para mediacdo, obtendo métrica significativa. Com isso, comprovamos as
evidéncias de que havia uma mediacdo e essa mediagdo foi total. Circunscrevem-se 0s
calculos e a assertividade relacionada a amostra e aos dados desse estudo.

Os resultados do modelo estrutural confirmaram as hipoteses H3 e H4 de que ha uma
relacdo direta entre a lideranca e 0 engajamento e 0 senso de pertencimento, e também,
confirmamos que o senso de pertencimento medeia a relagcédo da lideranca e o engajamento da
equipe de projetos. Com isso, comprovamos que a lideranca transformacional é o estilo de
lideranca que promove maior engajamento, ao passo que, o senso de pertencimento tem forte
influéncia nessa relagcdo, com efeito de mediacéo total.

O constructo senso de pertencimento é um gap tedrico descoberto na RSL que foi
apresentado no estudo de Ding et al. (2017). Os autores postularam que os lideres
transformacionais promovem valores e normas coletivas que conduzem ao senso de
pertencimento dos subordinados ao projeto, e na recomendacdo de pesquisas futuras,
recomendaram pesquisas empiricas que ajudassem a testar o efeito do estilo de lideranca na
resolucdo de problemas de identificacdo de subordinados. Contudo, o senso de pertencimento
é pouco estudado em gerenciamento de projetos, 0 que resultou num gap teorico importante
para 0 nosso estudo.

Todavia, ao estudar a literatura de senso de pertencimento na area da satde e educacao
para a producdo da escala, pudemos notar que o senso de pertencimento gera engajamento nos
subordinados, isso se confirmou na hipdtese H7. Inferimos neste estudo que o senso de
pertencimento tem um efeito mediador no engajamento e a partir do momento que vocé
promove maior senso de pertencimento, maior sera o engajamento das pessoas. Essas relaces
tiveram uma direcdo positiva, ou seja, a lideranca proporciona senso de pertencimento que

gera engajamento.
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Portanto, nossa descoberta sobre o senso de pertencimento atuando como mediador
sugere que, embora a lideranca transformacional tenha uma relagdo direta com o
engajamento, o apego emocional pode ser um fator mais importante nessa relagdo, que
transfere a satisfacdo e motivacao intrinseca que gera o engajamento das equipes. Concluindo,
as relagGes observadas demonstraram que quando a lideranga transformacional proporciona
maior senso de pertencimento, automaticamente, o liderado passa se sentir mais engajado.
Portanto, o senso de pertencimento € uma variavel que pode ser vista como oferecendo um
caminho explicativo substancial para o engajamento da equipe.

Entretanto, o grau de pertencimento profissional pode variar de pessoa para pessoa.
Individuos com altos niveis de pertencimento profissional sdo mais dispostos a se definir por
sua profissdo, a participar de processos relacionados a ocupacdo, a se esforcar em nome de
sua profisséo e a continuar fazendo seu trabalho (Baskaya et al., 2020). Como o0 engajamento
no trabalho esta relacionado a eficacia profissional, o grau de pertencimento é algo a ser
considerado nessa relacdo (Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006).

A lideranga transformacional teve significancia entre os estilos de lideranca, pois se
concentra muito mais um desenvolvimento de pessoas, na motivacao, satisfacdo, no olhar de
longo prazo, por gerar desenvolvimento pessoal e considerar as pessoas como individuos, ndo
como grupos. Isso também pode refletir de acordo com o tipo de projeto, pois de acordo com
nossa amostra, a predominancia da abordagem dos projetos é hibrida e, cada vez mais,
notamos na literatura estudos voltados para a abordagem agil.

Cabe destacar que esses resultados ja eram esperados, pois a RSL também trouxe a luz
forte analogia ao desenvolvimento da teoria da lideranca transformacional. Os pressupostos
deste estilo de lideranca sdo: baseada em soft skills, lideres que sdo uma fonte de inspiracéo,
com alto poder de inteligéncia emocional e que criam confianca promovendo uma equipe
entusiasmada e amigavel para o sucesso do projeto.

Por outro lado, na RSL puderam-se notar caracteristicas de um lider legitimado pelo
poder na lideranca transacional, que é baseada nas hard skills e direcionada ao gerenciamento
puramente técnico. O poder de influéncia do lider é atrelado ao controle, obediéncia,
autoritarismo, recompensas e hierarquia, além de se concentrar muito mais em tarefas do que
nas pessoas. No entanto, mesmo com essas evidéncias de um forte alicerce baseado em
gerenciamento, a lideranca transacional ainda é um estilo de lideranca na literatura baseado
nas caracteristicas pessoais de conduzir pessoas.

Nos resultados do nosso estudo, as hipoteses H1 e H2 evidenciaram o que ja se

comprovou na RSL, de que a lideranca transacional ¢ muito mais preocupada com a
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influéncia do poder em relagcdo a punicdo, barganha e recompensas. Com isso, ndo houve
significancia para engajamento e ndo houve mediacdo do senso de pertencimento, por conta
do baixo relacionamento e foco somente nas tarefas. Portanto, as hipoteses foram rejeitadas.

Ja a lideranca situacional, por melhor que seja significativa em relagcdo ao engajamento
na hipdtese H5, gerou certo ruido na hora de realizar as analises da hipotese H6, por conta da
situacdo em funcdo da maturidade do liderado, e também, pelo lider atuar de forma ambigua
nas tomadas de decisbes muitas vezes de forma indeterminada. Como o lider atua muitas
vezes por conta da motivacao do liderado, a motivacao intrinseca e extrinseca permeia entre
as hierarquias de necessidades de Maslow, fazendo com que os estilos de lideranca se
alternem. Com isso, pode-se gerar engajamento, mas 0 senso de pertencimento nao
influenciou nessa relacéo.

A proposta de realizar uma RSL dos artigos elencados foi determinante para responder
a pergunta da pesquisa e cumprir com 0s objetivos propostos. Assim, foi realizada a analise de
53 artigos que compBem a base de dados final. O corpus teorico alvo desta pesquisa,
descrevendo os achados da pesquisa a fim de elucidar as dicotomias de cada dimensdo que
geraram ruidos no corpus de pesquisa, resumindo o conhecimento existente de lideranca no
dominio de gerenciamento de projetos.

Na RSL apresentada, destacou-se a abordagem da lideranga em estudos sobre
gerenciamento de projetos que segue em trés dimensdes: (i) direcionadas ao comportamento
do lider; (ii) direcionadas a posicdo formal na estrutura da empresa do lider; (iii) direcionadas
aos estilos de lideranca. Assim, por meio da consolidacdo da literatura, articularam-se as
discussdes entre os autores das definicdes do que é lideranca, de como o comportamento
influencia os estilos lideranca, e como sdo entendidos esses estilos e incorporados nas equipes
de projeto.

Por meio da RSL identificaram-se resultados em estudos recentes sobre tipos de
lideranca e novos estilos de lideranca. Munidos dessas evidéncias, pudemos notar que 0S
estudos mais recentes apresentam novos estilos de lideranca, porém as discussdes sobre o
poder de tomar decisbes estdo mais vinculadas aos aspectos gerenciais do que
comportamentais.

Das constatacdes evidenciadas na RSL pudemos depreender que o gerente ao
desempenhar o papel de lider pelo cargo formal, ou seja, posicdo que ocupa na empresa,
consegue gerar influéncia em seus subordinados e de certa forma gerar resultados. Desta

forma, a posicéo de lider gera influéncia em seus subordinados, que também gera resultados
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na organizacdo. Apesar de muitos estudos seguirem nesta abordagem, partimos aqui da
premissa de que o lider se faz pelo seu comportamento e ndo pela posi¢do que ocupa.

Portanto, se o lider ndo possuir as competéncias necessarias e habilidades de lideranga,
ele ndo ¢ lider, mas sim um gestor numa “posi¢ao de lider” reconhecida que pode ou ndo ter
legitimidade das pessoas do projeto. Em complemento, ndés podemos dizer que a lideranca
advém do poder de influéncia vinculada a atributos presentes nas soft skills. Os estilos de
lideranca apresentados nessa RSL corroboram com essa afirmacdo, principalmente o estilo
transformacional.

Podemos inferir entdo que ter lideranca pelo cargo que ocupa, ndo é lideranca. A
lideranca ndo esta no cargo ou posicdo que se assume, ela esta no aceite ou na legitimidade
que seus liderados percebem por um comportamento social que é diferente do comportamento
de comando e controle. Por outro lado, hd uma relacdo do estilo de lideranga com o tipo de
projeto, pois pesquisadores constataram que a preocupagdo com 0 processo e tarefas € mais
importante em projetos relativamente simples, mas a lideranga transformacional e a
preocupacgao com as pessoas sao necessarias em projetos complexos.

Os resultados desse estudo sugerem que, 0S aspectos pessoais e comportamentais
estudados emergem como uma corrente de pensamento ao longo do tempo, onde se notou que
o0s estudos em gerenciamento de projetos estdo preocupados com soft skills, principalmente
nos aspectos relacionados a lideranga como: comunicacdo, capacidade de influenciar, empatia
e inteligéncia emocional. Consequentemente, sai 0 gerente focado em hard skills, que
assegura o cumprimento de metas, entra o lider condutor de pessoas, capaz de extrair o
melhor delas proprias, na medida em que realizam seus potenciais, e da organizacdo com que
colaboram.

Sendo assim, apresentar as diferencas de lideranca no gerenciamento de projetos
torna-se fundamental para compreender o porqué de a lideranca ndo estar presente somente
em hard skills, como descrito muitas vezes como competéncia gerencial. Esse aspecto
evidenciado nos estudos pode causar um ruido no entendimento sobre soft skills em lideranca
no gerenciamento de projetos. Ao fim desta analise percebe-se que os resultados referentes a
lideranca transformacional, senso de pertencimento das pessoas e engajamento das pessoas

sdo corroborados pelos estudos prévios.
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6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitacbes desta pesquisa partem de um conceito geral que contempla o
gerenciamento e lideranca como sindnimos, como também os estilos de lideranca e suas
variacdes e adaptacdes, fazendo-se necessaria a interpretacdo de cada constructo na visdo dos
autores.

A construcdo das escalas foi uma das limitagcbes que tivemos por conta de 0s autores
ndo disponibilizarem em suas obras as respetivas escalas validadas. Por conta disso,
utilizamos adaptacdes de outros autores dessas escalas originais nos trés estilos de lideranca.
Entretanto, as escalas também sofreram alteracdo para melhor adequacdo ao nosso estudo, o
que aconteceu pelo processo de validacdo de face e contetdo que foi demonstrado na secao
3.2.

Por conta dessas adequacdes nas escalas, mesmo existindo um processo validado
envolvido e a preocupacdo constante com a semantica das assertivas, existe a possibilidade do
ruido gerado na lideranca situacional, por exemplo, ter sido por conta da populacdo
entrevistada ndo enxergar determinada questdo de uma forma adequada ou a forma que a
questdo foi construida talvez ndo tenha sido tdo bem interpretada. Diante isso, 0s resultados
negativos podem apontar pesquisas futuras que vamos elencar na se¢éo 6.2.

O tamanho da amostra embora esteja acima do recomendado, foi inferior a solicitagdo
para 1300 respondentes de varias partes do Brasil, 0 que poderia ter sido mais abrangente e
considerado um estudo nacional. Porém, grande parte do estudo concentrou-se em praticantes
da gestdo de projetos em Sdo Paulo, com 82%. Além disso, a aplicacdo da survey delimitou-se
as empresas do Brasil, porém, um respondente foi de Lisboa que ndo foi considerado na
amostra.

As conclusbes deste estudo permitem estudar como essas relacbes se dao em
determinados tipos de projetos, se usam metodologias preditivas, se usam metodologias ageis
ou hibridas. Como nesse estudo ndo testamos qualquer influéncia do método utilizado, nosso
questionario coletou dados demograficos que permitem utilizar esses fatores como variaveis
de controle. Em suma, podemos verificar se as abordagens utilizadas, tipo de projeto ou
segmento de atuacdo podem influenciar no estilo de lideranca, e nas relacfes entre senso de
pertencimento que gera engajamento nas equipes.

Outra limitacdo foi ndo testarmos qualquer influéncia do método utilizado, por conta
da abrangéncia e o tempo que é grande limitador do nosso estudo. As conclusGes deste estudo

poderiam elucidar como essas relacGes se dariam em determinados tipos de projetos, usando
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metodologias preditivas, ageis ou hibridas. Dessa maneira, vamos apontar pesquisas futuras

dessas limitagOes na se¢ao 6.2.

6.2 PESQUISAS FUTURAS

Pesquisas futuras sdo indicadas com uso de estudos de caso e mais estudos
observacionais, a fim de explorar o fendmeno e entender melhor a natureza iterativa dos
eventos e como eles se desenrolam na realidade. A justificativa dos resultados negativos esta
no publico da teoria, como esses fatores exdgenos ou externos influenciam e também na
maturidade da prépria teoria, pois talvez o poder explicativo inicial da teoria ja ndo é tdo
valido nesse momento.

A literatura apresentou diversos estudos sobre que corroboram uma forte influéncia da
lideranca transformacional nas equipes de projeto. Entretanto, atualmente notamos uma
corrente de estudos que seguem a abordagem agil, que permite um comportamento das
pessoas mais aberto e empoderado, e outros fatores exdgenos que vem influenciando as
relacBes entre os estilos de lideranca. Entretanto, o fato de algumas hipoteses atreladas aos
estilos de lideranca transacional e situacional ndo se confirmarem, isso ndo quer dizer que
essas teorias ndo sao importantes para nosso modelo, mas sim que talvez outros pesquisadores
devessem estudar mais as teorias, verificar se esses fendmenos evoluiram, ou ndo, e testar
esses gaps da literatura.

Os ruidos gerados pela lideranca situacional em nosso questionario, por exemplo,
podem render um estudo qualitativo que capture a ambiguidade do papel do lider ao atuar
com um determinado estilo em cada subordinado, e assim, analisar quantitativamente como
gerar engajamento e mediar com o0 senso de pertencimento. Para a lideranca transacional,
estudos futuros podem compreender os fatores end6genos e exdgenos, que existem ou possam
contribuir na motivacdo intrinseca e extrinseca dos liderados na relacdo que gera engajamento
das equipes por meio do senso de pertencimento.

As conclusbes desta dissertacdo permitem estudar como essas relacdes se dao em
determinados tipos de projetos, se usam metodologias preditivas, ageis ou hibridas. Como
nesse estudo ndo testamos qualquer influéncia do método utilizado. Portanto, podemos
verificar se as abordagens utilizadas, tipo de projeto ou segmento de atuacdo podem
influenciar no estilo de lideranca, e nas relacGes entre senso de pertencimento que gera

engajamento nas equipes.
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Apéndice A

Escalas originais em inglés adaptadas para o instrumento dos constructos do modelo proposto:

Leadership styles in projects
1 - My leader acts to build respect among team members.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

‘ 2 - My leader helps each of us to develop our own strengths. ‘
|StronegDisagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 |Itota|lyagree |

‘ 3 - My leader goes beyond self-interest for the good of the group. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 4 - My leader treats me as an individual rather than just a member of a group. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

5 - My leader helps employees to deal with problems and solve them on their own.

|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
6 - My leader encourages me to go above and beyond what is normally expected of one (for example: extra
effort).

|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
’ 7 - My leader guestions the traditional way of doing things. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
’ 8 - Our leader often waits for things to go wrong before taking action ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

‘ 9 - My leader often fails to interfere until problems become serious. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 10 - My leader makes clear what we can expect to receive when performance goals are achieved. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 11 - My leader concentrates full attention on dealing with mistakes, complaints, and failures. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 12 - My team leader will recommend that | be more rewarded if | perform well. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 13 - My team leader (members) closely monitors (monitor) my performance for errors. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

14 - My leader tells me what I’ve done wrong rather than what I’ve done right. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 15 - My team leader (members) delays (delay) taking action until problems become serious. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 3 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

‘ 16 - My leader gives freedom of work to whom are safe in the face of the task to be performed. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
17 - My leader gives more or less freedom of work to the subordinate, depending on the competence to
perform the task.

|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 18 - My leader gives freedom of work to whom are motivated to perform the task. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

19 - My leader gives more or less freedom of work to the subordinate depending on his willingness to
perform the task.
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|Strong|y Disagree

|1|2|3|4|5|6|7|Itota|lyagree

20 - My leader has enough confidence in me so that he/she would defend my decisions if | were not present

to do so.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 21 - My leader closely monitors my work.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 22 - My leader considers appropriate to observe me while | work.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
Engagement at work
23 - | devote a lot of energy to my job.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 24 - 1 am enthusiastic about my job.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 25 - 1 am proud of my job. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
’ 26 - To me, my job is challenging. ‘
|Strong|y Disagree 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
’ 27 - My job inspires me. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
28 - At my work, | always persevere even when things do not go well. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
People's sense of belonging
29 - When | get up in the morning, | feel like going to work.
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 30 - | am proud to tell the others that | am part of this organization. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 31 - | feel a sense of belonging to my work. ‘
|Strong|y Disagree 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 32 - | feel that | have established a relationship with my team. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
| 33 - I am able to relate myself to my team. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 34 - | feel like an outsider. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |
‘ 35 - | try to say as little as possible. ‘
|Strong|y Disagree | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | | totally agree |

organization

36 - | am willing to put in a great deal of effort beyond that normally expected in order to help this
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Apéndice B

Questionéario criado no Google Forms que sera enviado aos respondentes

Seccédo 1de 3

Influéncia dos Estilos de Lideranca aplicados no gerenciamento de
projetos

Prezado colaborador,

Agradecemos a contribuicdo em responder esta pesquisa.

Esta pesquisa faz parte da dissertacdo de mestrado em Gerenciamento de Projetos da
Universidade Nove de Julho (UNINOVE — SP, Brasil).

O questionario sera utilizado para o desenvolvimento de uma pesquisa sobre influéncia dos
estilos de lideranca aplicados em gestao de projetos. Os dados séo confidenciais e ndo serao
apresentados individualmente, mas consolidados.

Orientacao sobre Preenchimento:

Para o preenchimento desta pesquisa considere o Ultimo projeto que participou. Leve em
conta a atuacédo de seu lider durante a gestéo deste projeto.

Preencha todas as questées com valores de 1 a 7, que possui variacao de:

1=Discordo Totalmente até 7=Concordo Totalmente.
O preenchimento demora cerca de 7 minutos, muito obrigado!

Vocé atuou ou atua na area de gerenciamento de projetos? *
O Sim
O Néo

Com relacéo a abordagem de gestéo de projetos aplicada, ela foi: *
O Orientada ao planejamento (Cascata/Waterfall, tradicional etc.)
o Adil
O Hibrida
O Nenhuma foi aplicada

Com relacdo ao tamanho da equipe: Quantos membros teve esta equipe? *

Tempo de experiéncia em gestdo de projetos (em anos) *

Setor que o projeto ocorreu: *
O Industria
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O Servigos
o Publico
O Terceiro setor/lONG

Seccédo 2de 3

Reforcando: considere nas suas respostas o Ultimo projeto que participou para
avaliar a atuacdo de seu lider durante a gestédo deste projeto.

Assinale o tipo de projeto: *
O Sistemas de informagé&o (softwares, plataformas digitais etc.)
Produtos (bens)
Engenharia (construcdo, industria etc.)
Terceiro setor/ONG
Outra:

O O O O

Meu lider agiu de uma maneira que construiu respeito entre as pessoas da

equipe.
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O o O o O Concordo Totalmente

Meu lider ajudou cada um de nés a desenvolver suas proéprias forcas. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O o O o O Concordo Totalmente

Meu lider foi além do interesse proprio pelo bem do grupo. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O o O o O Concordo Totalmente

Meu lider considerou minha individualidade e ndo apenas como mais um membro

da equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider ajudou os membros da equipe a aprenderem a resolver problemas por
conta propria. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider me incentivou a ir além do que normalmente é esperado pela
organizacao. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Meu lider questionou a maneira tradicional de fazer as coisas. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider geralmente esperava que as coisas dessem errado para depois agir. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider deixava claro que podiamos esperar receber algo em troca quando as

metas de desempenho eram alcangadas. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider concentrava toda a atencédo em lidar com erros, reclamacdes e falhas, ao

invés de focar nos resultados. *
9 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider recomendava recompensas por bom desempenho da equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider recomendava punicdes pelo mal desempenho da equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider monitorava meu desempenho em busca de erros. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider apontava o que eu fazia de errado, mas ndo apontava o que fazia

corretamente. *
9 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider atrasava a acdo até que os problemas se tornassem graves. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho dependendo da seguranca

dos subordinados diante da tarefa a ser executada. *
9 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente



Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados

dependendo de sua competéncia para realizar a tarefa. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados

dependendo da motivacdo para executar a tarefa. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Meu lider dava maior ou menor liberdade de trabalho aos subordinados

dependendo da sua disposicao para realizar a tarefa. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Meu lider alternava seu nivel de confiangca em mim dependendo de meu

desempenho. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Meu lider monitorava de perto o meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Meu lider considerava apropriado me observar enquanto eu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu dedicava muita energia ao meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

estava entusiasmado com o meu trabalho. *
9 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Eu tinha orgulho do meu trabalho. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Para mim, meu trabalho era desafiador. *
9 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente
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Meu trabalho me inspirava. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

No meu trabalho, eu sempre perseverava, mesmo quando as coisas nao iam

bem. *
q 2 3 4 o &) 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Quando eu acordava de manha, sentia vontade de ir trabalhar. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente Ey

tinha orgulho de dizer aos outros que fago parte daquela organizacao. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Eu estava disposto a me esforcar além do esperado para ajudar minha equipe a ter

sucesso. *
17 2 3 4 5 & 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Eu sentia que pertencia a minha equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Eu sentia que estabelecia um bom relacionamento com minha equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu era capaz de me relacionar com minha equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente Ey

nao me sentia um estranho dentro da minha equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente

Eu tentava participar o maximo possivel, pois me sentia a vontade com minha

equipe. *
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente o O O O O o O Concordo Totalmente
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Seccédo 3 de 3
Dados demograficos

Sexo *
O Masculino
O Feminino
O Prefiro ndo opinar

Qual a sua faixa etéaria? *
o De 17 a 20 anos

De 21 a 25 anos

De 26 a 30 anos

De 31 a 40 anos

De 41 a 50 anos

De 51 a 60 anos

Mais de 60 anos

0O OO O0OO0O0

Qual é a sua faixa salarial? *
até R$ 2.000,00

o R$2.001,00 a R$ 4.000,00
R$ 4.001,00 a R$ 6.000,00
R$ 6.001,00 a R$ 8.000,00
R$ 8.001,00 a R$ 10.000,00
mais de R$ 10.000,00

O O OO

Estado Civil *
O Solteiro (a)
Casado (a) / vivendo com parceiro (a) / unido estavel.
Divorciado (a) / separado (a)
Viavo (a)

Qual a sua profissédo? *

Setor que trabalha atualmente: *
O Industria

Servicos

Publico

Terceiro setor/ONG

O O O

O O O

Nivel hierarquico que ocupa na empresa que atua: *
O Auxiliar
O Analista
O Supervisor
O Gerente
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O Diretor

Em qual estado vocé reside? *
Obter link

https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSdZt zg0gRSqCUbVcPtUui773rlvygl CEpsfNOgLzDxi6XWjg/vie
wform?usp=pp url

https://forms.gle/mbfewzqKekQ351P56
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