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RESUMO

Os projetos sdo considerados, cada vez mais, importantes nas empresas, por conta da sua
relacdo direta com o desempenho das organizagdes. Essa importancia se da pelo valor de
negocio e objetivos estratégicos que os projetos oferecem, podendo gerar vantagem
competitiva, apesar de existirem dados que indicam que uma parte significativa dos projetos
falham. O gerente de projetos é reconhecido como responsavel pelo desempenho destes, sendo
gue existe o reconhecimento que um dos fatores fundamentais para o sucesso dos projetos é o
conjunto de caracteristicas dos gerentes. A Teoria do Alto Escaldo (TAE) retrata que resultados
organizacionais e niveis de desempenho sao parcialmente previstos por caracteristicas pessoais
da equipe do alto escaldo. No entanto, existe uma lacuna a ser explorada, que é o papel dos
gerentes intermediarios, neste caso, 0 gerente de projetos. Um dos conceitos fundamentais da
TAE é a discricionariedade gerencial. Nessa pesquisa, investigo o efeito moderador da
orientagdo a metas na influéncia do gerente de projetos no sucesso de projetos, no qual a
orientagdo a metas pode afetar a discricionariedade gerencial. A expectativa de contribuicao
para a teoria € a compreensao do impacto do gerente de projetos no sucesso dos projetos. A
contribuicdo para a pratica é a elaboracdo de um framework como orientacdo para executivos
de empresas ou gestores quanto a influéncia do gerente de projetos no sucesso de projetos e a
apresentacdo de atributos especificos do gerente de projetos, que podem contribuir para o

sucesso do projeto.

Palavras-chave: gestdo de projetos, alto escaldo, gerente projetos, sucesso de projetos,

orientacdo a metas, discricionariedade gerencial.



ABSTRACT

Projects are increasingly important in companies due to their direct relationship with the
performance of the organizations. This importance is driven by the business value and strategic
objectives that the projects generate, developing a competitive advantage, despite the fact that
some data indicate that a significant number of projects fail. The project manager is recognized
as a responsible agent for the performance of the project with the recognition that one of the
fundamental factors for the success of the projects is the set of characteristics of the managers.
The Upper Echelon Theory (UET) portrays that organizational results and performance levels
result from the top management team’s characteristics. However, there is a gap to be explored,
which is the middle managers’ role, in this case, the project manager. One of the fundamental
concepts of UET is managerial discretion. In this research, | investigate the moderating effect
of goal orientation on the influence of the project manager’s manager on the success of the
projects in which goal orientation may influence the managerial discretion. The expected
contribution to the theory is the understanding of the impact of the project manager on the
success of the projects. The contribution to the practice is the development of a framework as
a guide for company executives or managers regarding the influence of the project manager on
the success of projects and the presentation of specific attributes of the project manager, which

can contribute to the success of the project.

Keywords: project management, upper echelon, project manager, project success, goal

orientation, managerial discretion.
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1. INTRODUCAO

Diversos autores enfatizam a importancia crescente dos projetos para o desempenho das
organizacOes (Crawford, 2005; Alvarenga et al., 2019; Bredillet et al., 2015). Os projetos
podem ser considerados como organizacfes provisorias, que tém efeito semipermanente,
mesmo depois de encerrados (Eskerod et al., 2015). Dentre os fatores antecedentes
considerados importantes para 0 sucesso dos projetos, estdo as caracteristicas, o papel e o
desempenho dos gerentes de projetos (Alvarenga et al., 2019).

A associacdo das caracteristicas dos gerentes, dentre eles os gerentes de projetos, em
relacdo ao desempenho dos projetos, tem sido estudada em diversas situacdes (Millhollan &
Kaarst-Brown, 2016), nas quais existe a expectativa de que as caracteristicas dos gerentes de
projetos tém impactos positivos no sucesso do projeto (Magbool et al., 2017). Um estilo de
lideranca, por exemplo, pode elevar o desempenho do projeto (Turner & Miuller, 2005). Na
pesquisa de Alvarenga et al. (2019), com gerentes de projetos, temos que a comunicacédo, 0
comprometimento e a lideranca sdo as mais importantes caracteristicas do gerente de projetos.
Também, a comunicacdo esta no topo da cadeia, fato que coincide com o PMI (2017), que
informa que a comunicacdo é fundamental no gerenciamento de projetos. Turner e Muller
(2005) exemplificam estilos de lideranca do gerente de projetos como fator de sucesso do
projeto. No entanto, a avaliagdo destas caracteristicas como indicadoras de comportamentos
nédo tém sido amplamente estudadas (Turner & Miiller, 2005).

Além de uma lista significativa de competéncias consideradas importantes para o
gerente de projetos, existe a indicacdo da importancia do contexto e da capacidade de se adequar
e aprender para desenvolver e potencializar tanto as habilidades técnicas, como as competéncias
transversais (Alvarenga et al., 2019).

Nesse contexto de desenvolvimento e potencializacdo de habilidade e competéncias,
parece ser importante compreender a motivacdo para a tarefa e para o desafio (Van Iddekinge
etal., 2018). Nesse cenario, a orientacdo a meta (OM), que foi extensivamente testada em outros
contextos, parece ser promissora para esta avaliagdo. VandeWalle (1997) define a orientacdo a
meta como uma disposi¢do particular para desenvolver e validar a capacidade de alguém quanto
a realizagdo. Contudo, Chen (2016) complementa que as orienta¢cdes a metas sdo definidas
como as intengdes das pessoas por tras dos comportamentos de aprendizagem, e 0s critérios

pelos quais avaliam seu desempenho em situacOes de realizacao.
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1.1 Problema

Os projetos desempenham um papel cada vez mais importante no sucesso de uma
organizacdo (Yim et al., 2015). Segundo PMI (2017), um projeto possui inicio e fim definidos
e corresponde a um esforco temporario para criar um produto, servico ou resultado Unico.
Estendendo a discussao quanto as aplicacGes, 0s projetos tornaram-se claramente uma atividade
central, na maioria das organizaces, e as empresas estdo investindo cada vez mais recursos em
projetos, como desenvolvimento de novos produtos, melhoria de processos ou construcéo de
novos servicos (Sauser et al., 2009).

Mesmo diante da importéncia dos projetos nas empresas, estudos ainda indicam que
uma parte significativa dos projetos falham (Rahikkala et al., 2015). De acordo com The
Standish Group International (2015), apenas 36% dos projetos sd@o concluidos com sucesso.
Mais especificamente, apenas 39% dos projetos com método agil e 11% dos projetos com
método waterfall sdo concluidos com sucesso (The Standish Group International, 2015).

O sucesso em projetos pode ser avaliado sob perspectivas distintas. Millhollan e Kaarst-
Brown (2016), em sua revisao sobre sucesso em projetos, consideram trés perspectivas, a partir
de uma revisdo de literatura sobre o tema: 1) sucesso do projeto; 2) sucesso da gestdo de
projetos; e 3) sucesso do gerente de projetos. O sucesso do projeto! acontece quando os
resultados atingem os objetivos planejados ou os do negédcio. O sucesso da gestdo de projetos
acontece ao atingir os compromissos do triangulo de ferro: custo, prazo e escopo. O sucesso do
gerente de projetos ocorre pela aplicacdo correta das técnicas de gestdo de projetos (Millhollan
& Kaarst-Brown, 2016).

O planejamento do projeto é um elemento central do gerenciamento (Zwikael et al.,
2014), quando os projetos falham, a investigacdo geralmente se concentra nas razfes técnicas
para a falha. O papel do gerente de projetos parece ser importante, em relacdo a prevencdo da
falha (Sauser et al., 2009), principalmente na perspectiva de aplicar corretamente as técnicas de
gestdo de projetos (Ko & Kirsch, 2017). No entanto, a aplicacdo correta destas técnicas,
normalmente garantidas pelas certificacdes e validacGes (Hartman & Skulmoski, 1999), nao
parece garantir o sucesso da gestdo de projetos, e ainda menos do projeto (Farashah, Thomas
& Blomquist, 2019).

As habilidades e caracteristicas dos gerentes de projetos, para influenciarem o sucesso

da gestdo de projetos e do projeto, parecem ir além das usualmente estabelecidas pela

! Millhollan & Kaarst-Brown (2016) consideram que a perspectiva de sucesso do projeto pode considerar o
projeto individual ou o portfélio de projetos. Nesta dissertacao estd sendo considerada somente 0 sucesso do
projeto individual.
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certificagdo profissional (Farashah et al., 2019). Ainda assim, a certificacdo profissional é
altamente valorizada pelo mercado (Stevenson & Starkweather, 2011; Muller, 2013). Autores
consideram que o0s gerentes de projetos podem influenciar o desempenho da gestdo e dos
projetos, sendo que esses profissionais sdo considerados como o0s responsaveis pelo
desempenho dos projetos (Heisler, 1990). Para exercer o seu papel, o gerente de projetos precisa
desenvolver o conhecimento de diversas areas da empresa, aléem de habilidades interpessoais.
Ao longo do projeto, seu papel vai além do dominio e aplicacdo correta das técnicas de gestdo
de projetos, para uma condicdo gerencial mais ampla, que incorpora a lideranca. Para atingir o
sucesso do projeto, o gerente precisa atender a necessidade estratégica da organizacdo (Ahsan,
Ho, & Khan, 2013), com foco nos stakeholders (Bayiley & Teklu, 2016). Autores argumentam
que, além do conhecimento técnico, outras caracteristicas sao necessarias, mas que, além disso,
vao depender dos atributos e contexto dos projetos. A compreensdo das caracteristicas e
habilidades dos gerentes de projetos e sua influéncia nas diversas possibilidades do sucesso
relacionados aos projetos parece, assim, ser importante.

Millhollan e Kaarst-Brown (2016) apresentam um conjunto de competéncias técnicas
ou hard skills, e competéncias transversais ou soft skills, que parecem ser importantes para que
0s gerentes de projetos tenham sucesso e consigam o sucesso da gestdo de projetos e do projeto
em si. Esses autores argumentam que o contexto muda e as condi¢des variam ao longo do
desenvolvimento do projeto. Parte destas competéncias podem ser avaliadas pelas
caracteristicas dos gerentes de projetos. Por exemplo, as competéncias técnicas (hard skills),
gue podem estar ligadas ao conhecimento e aplicacdo das técnicas pelo profissional certificado
e pelo treinamento profissional, ou mesmo de outras, que podem ser desenvolvidas pela
experiéncia. No entanto, as competéncias transversais (soft skills) sdo mais dificeis de
desenvolver e de transmitir. Existe, assim, o desafio de conseguir que o gerente de projetos
busque se desenvolver para atender ao projeto ao qual se dedica.

Uma das possibilidades de contribuir para este problema é avaliar a Orientacdo a Metas
(OM) do gerente de projetos, e como esta pode potencializar suas caracteristicas tradicionais.
A OM é conceitualizada por VandeWalle (1997) a partir de trés dimens@es: 1) orientacdo a
meta de aprendizagem; 2) orientacdo & meta de provar desempenho; e 3) uma dimensédo que
evita julgamentos desfavoraveis (evasdo). Essas trés dimensdes da orientagdo para metas
fornecem um veiculo para explorar uma gama de motivacdes significativas das pessoas
(Dragoni, 2005).

Em outras palavras, Rusk et al. (2011) consideram que a teoria da OM esta relacionada

a melhoria da capacidade de gerenciar emocdes e de provar a capacidade de gerenciar emogoes.



14

A vista disso, a orientagdo & meta é um estado relacionado a disposicdo e, neste estudo, do
gerente de projetos, de desenvolver ou validar suas competéncias em funcdo do contexto em
que se encontra (VandeWalle, 1997).

Considerando o problema do alto indice de falhas dos projetos e a importancia das
caracteristicas do gerente de projetos no sucesso de projetos, somado ao gap de pesquisa da
TAE quanto ao papel dos gerentes intermediarios, neste caso, o gerente de projetos, investigo
o efeito moderador da orientacdo a metas na influéncia do gerente de projetos no sucesso de

projetos, no qual a orientacdo a metas pode afetar a discricionariedade gerencial.

1.2 Questao de Pesquisa
Considerando o contexto do estudo, a questdo de pesquisa deste trabalho é: qual é a
influéncia da experiéncia e da formacdo do gerente de projetos no sucesso de projetos,

moderada pela orientagcéo a metas?

1.3 Objetivos

A seguir, apresentam-se 0s objetivos geral e especificos desta pesquisa.

1.3.1 - Geral
Avaliar a influéncia da experiéncia e da formacédo do gerente de projetos no sucesso de

projetos e a moderacdo dessa relacdo pela orientacdo a meta.

1.3.2 — Especificos
Como objetivos especificos, este estudo pretende:

e Compreender caracteristicas do gerente de projetos, que podem influenciar o sucesso
dos projetos.

e Avaliar a relacdo direta da experiéncia e formag&o do gerente de projetos nas distintas
dimensdes de sucesso dos projetos.

e Analisar a moderacdo das diferentes dimensdes da Orientacdo a Metas na relacdo entre
a experiéncia e a formacdo do gerente de projetos, com as distintas dimensdes de

sucesso dos projetos.

1.4 Justificativa
Os gerentes de projeto determinam as praticas a serem usadas para gerenciar seus

projetos. Estes profissionais, quando possuem habilidades e experiéncia gerenciais de alta
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qualidade ou acima da média, sdo mais frequentemente associados a projetos com melhor
desempenho, porque tendem a usar as principais praticas de gerenciamento de projetos em
niveis mais altos. Por outro lado, a necessidade de gerenciar a qualidade no ambiente do projeto
abrange um amplo espectro de questdes de gerenciamento, sendo uma questdo de interesse a
implementacdo eficaz das principais praticas de gerenciamento de projetos. As praticas
especificas selecionadas e o0 nivel de uso nos projetos sdo essenciais para o desempenho bem-
sucedido do projeto (Anderson, 1992).

Existe a expectativa que o gerente de projetos lidere e possua autoridade para definir
objetivos e planos do projeto, lidar com questdes de contratacao e aprovar mudancgas no escopo.
Além disso, deve ser capaz de tomar decisdes, acGes de comunicagdo e obter o
comprometimento dos membros da equipe do projeto (Anderson, 1992). No entanto, precisaria
também considerar a motivacdo de sua equipe para alcancar as metas do projeto (Lai et al.,
2018). Assim, existe a expectativa de que o gerente de projetos influencie positivamente o
sucesso do projeto (Rahikkala et al., 2015; Young & Poon, 2013; Boonstra, 2013), a partir de
decisOes para esclarecer quais acdes devem ser tomadas em um determinado contexto (Young
& Poon, 2013).

Independentemente das expectativas, considerar o gerente de projetos com ou sem um
namero de competéncias e habilidades técnicas e transversais (Millhollan & Kaarst-Brown,
2016) parece ser limitante. No entanto, o estado de orientacdo & meta voltado ao aprendizado,
em um contexto que estimule o desenvolvimento dessas competéncias e habilidades consoante
o desafio do projeto, parece ser importante para possibilitar a sele¢do e desenvolvimento dos
gerentes de projetos, ajudando no sucesso nas distintas dimensoes.

A seguir, no proximo capitulo, serdo apresentados o referencial tedrico, o0 modelo

conceitual com as hipéteses deste trabalho, 0 método e os resultados.
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2. REVISAO DA LITERATURA
Esse capitulo discorre sobre a base tedrica que suporta esta pesquisa. A seguir, Sao
apresentados 0s quatro conjuntos de argumentos tedricos e conceituais: 0 sucesso de projetos,

as caracteristicas pessoais, a orientacdo a metas e a Teoria do Alto Escal&o.

2.1 Sucesso de Projetos

O sucesso de projetos tem sido um tema central de gerenciamento de projetos (Pheng &
Chuan, 2006; Ralf Muller & Jugdev, 2012). Apesar de um crescimento nos estudos sobre o
tema, autores, ao longo do tempo, tém indicado n&o haver consenso entre os fatores que possam
indicar o sucesso em projetos (Papke-Shields et al., 2010; Serrador & Turner, 2015; Davis,
2018). Entretanto hd o entendimento de que os projetos dependem de mdltiplos fatores e do
contexto (Todorovi¢ et al., 2015; Millhollan & Kaarst-Brown, 2016; Davis, 2018). Esta
evolucdo do conceito de sucesso de projetos tem sido explorada, a partir da perspectiva basica
do triangulo de ferro, até um papel mais estratégico da gestdo de projetos (Jugdev & Miller,
2005; Shenhar & Dvir, 2007).

Neste trabalho, usamos a perspectiva da revisdo de Millhollan & Kaarst-Brown (2016),
de que o0 sucesso em projetos pode ser considerado em trés perspectivas: 1) resultados do
projeto; 2) os processos de gestdo de projetos; e 3) a influéncia do gerente de projetos.
Considerando estas perspectivas, 0 bom desempenho de projetos contemplaria o sucesso do
projeto, desde o projeto individual ao portfdlio de projetos. O sucesso do projeto estad
relacionado ao atingimento dos resultados planejados ou alinhados aos objetivos do negécio.
Ao considerar o portifélio, relaciona-se a um padrdo de conjunto de projetos com sucesso que
atendem a um resultado estratégico. O sucesso da gestdo se refere ao tridngulo de ferro. O
sucesso do gerente de projetos se relaciona a aplicacdo bem-sucedida da metodologia de gestédo
de projetos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Em especial, estes autores argumentam que,
ao considerar as caracteristicas do gerente de projetos, essas variam de competéncias técnicas
(hard skills) a competéncias transversais (soft skills) distintas, considerando as diferentes
perspectivas. Ainda mais, da necessidade de integracdo das competéncias nas trés perspectivas
para o sucesso (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

O que fica evidente em relacéo a evolugédo do conceito de sucesso de projetos é que a
definicdo original (neste trabalho usei a classificacdo de sucesso na gestdo de projetos),
considerando o tridngulo de ferro e o sucesso da gestdo de projetos, provou ser incompleta,
precisando ir além do tempo, custo e escopo (Pheng & Chuan, 2006; Sauser et al., 2009).

Adicionalmente, o sucesso ou o fracasso dos projetos pode ser relativizado, dependendo da
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perspectiva que se considera. Um projeto pode falhar na eficiéncia e ser bem sucedido
financeiramente (Musawir et al., 2017; Yim et al., 2015). O sucesso de projetos passou a incluir
objetivos estratégicos e financeiros organizacionais e a considerar stakeholders externos (como
os clientes) e internos ( Daniel & Daniel, 2018; Creasy & Carnes, 2017; Magbool et al., 2017;
Chou & Yang, 2012). Os stakeholders também desempenham papel fundamental no sucesso
do projeto (Pacagnella Jr et al., 2019). Bayiley e Teklu (2016) argumentam que 0s projetos,
além alcancarem suas metas, precisam ser baseados na necessidade e fazer a diferenca na vida
dos stakeholders. O sucesso do projeto deveria refletir as expectativas de diferentes grupos de
partes interessadas (Engelbrecht et al., 2017).

O gerenciamento de projetos é fundamental para o desempenho do projeto, quanto ao
incremento da eficacia e eficiéncia (Wanivenhaus et al., 2018; Kostalova et al., 2018). No
entanto, considerar que o sucesso do gerente de projetos esteja ligado somente ao uso das
técnicas e metodologia de gestdo de projetos parece ser reducionista. Embora o sucesso de um
projeto possa ser influenciado por véarios fatores, os gerentes de projeto parecem desempenhar
um papel importante para o sucesso de projetos (Magbool et al., 2017). Contudo, ndo existe a
comprovacao de um comportamento que seja eficaz em todas as situacdes do projeto (Thite,
2000). Projetos sdo expostos a multiplos riscos na pratica (Dandage et al., 2018) e sdo
dependentes do contexto e do ambiente organizacional (Martens et al., 2018). Creasy e Carnes,
(2017) retratam que o sucesso do projeto € um conceito complexo e as percep¢des de sucesso
podem mudar ao longo da trajetoria. O que funciona bem em uma situacdo pode nédo funcionar
em outra (Sauser et al. 2009; Jitpaiboon et al. 2019; Magbool et al., 2017).

Como responsavel pelo projeto, o gerente de projetos precisa ter como prioridade o
sucesso (Muller & Jugdev, 2012; Heisler, 1990). Tampoe e Thurloway (1993) complementam
que a qualidade dos lideres do projeto é essencial para o sucesso. Ko e Kirsch, (2017)
complementam que a capacidade de entregar projetos com sucesso depende dos conhecimentos
técnicos e de negdcios do gerente de projetos, bem como da sua experiéncia. A certificacdo em
gestdo de projetos ndo parece indicar diretamente a possibilidade de desempenho satisfatorio
nos resultados do gerenciamento de projetos (Farashah et al., 2019). O desempenho real do
gerente se relaciona, por exemplo, a como objetivos declarados séo alcan¢ados apos a execugao
do projeto (Xu & Yeh, 2014), indo além do desempenho financeiro, dependendo de sua conduta
no comando do projeto e do estilo de gestdo ( Chen & Lee, 2007).

Tradicionalmente, o sucesso de projetos tem sido avaliado considerando-se as cinco
dimens@es propostas por (Shenhar & Dvir, 2007): eficiéncia, impacto no cliente, impacto na

equipe, sucesso comercial e direto e preparacdo para o futuro. Neste trabalho, usa-se o
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instrumento proposto pelos autores para a avaliagdo do sucesso de projetos. Esta utilizacdo se
justifica pela amplitude da conjungéo das dimensdes propostas por Shenhar e Dvir( 2007), que
indicam considerar as trés perspectivas propostas por Millhollan e Kaarst-Brown (2016).

Na dimensdo de eficiéncia do projeto (Shenhar & Dvir, 2007), é considerado o triangulo
de ferro. S&0 medidos o cumprimento do cronograma, 0 orgamento e 0 escopo, além de outras
variaveis relativas a natureza da eficiéncia, que se enquadra na perspectiva do sucesso da gestdo
de projetos, bem como da abordagem de sucesso do gerente de projetos (Millhollan & Kaarst-
Brown, 2016). Todas as demais dimens@es da proposta podem ser consideradas na perspectiva
de sucesso de projetos de forma mais abrangente (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016), ao
considerar-se o0 impacto mais estratégico (sucesso comercial e futuro), bem como parte dos
stakeholders (equipe e cliente). Isto desafia e amplia a responsabilidade e o impacto esperado
do gerente de projetos (Meredith & Zwikael, 2020).

2.2 Caracteristicas do Gerente de Projetos

As organizacdes estdo expandindo seus negocios para mercados novos e desconhecidos,
realizando projetos nacionais e internacionais (Dandage et al., 2018), por consequéncia a
demanda de projetos tem crescido, e a busca por gerentes de projetos aumentado (Crawford,
2005). Pela possibilidade de influenciar positivamente o sucesso, o gerente de projeto tem sido
considerado como fundamental para qualquer projeto (Pheng & Chuan, 2006), onde suas
caracteristicas podem influenciar positivamente o sucesso do projeto (Magbool et al., 2017),
complementando as habilidades técnicas, que isoladamente teriam menor influéncia no
resultado (El-Sabaa, 2001). A expectativa é que o gerente de projetos aumente a eficacia do
gerenciamento de projetos, considerando que apresente atributos gerenciais importantes
(Anderson, 1992; Naoum et al., 2018), contemplando competéncias técnicas (hard skills) e
competéncias transversais diversas (soft skills) (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

O PMI (2017) reconhece esta expectativa e retrata as habilidades e caracteristicas do
gerente de projetos no “triangulo de talentos”, o qual € dividido em trés conjuntos: 1) Lideranca;
2) Gerenciamento de Projetos Técnico; e 3) Gerenciamento estratégico e de negocios. Aqueles
autores retratam a importancia desses conjuntos. Muller e Turner (2007) argumentam que a
lideranca dos gerentes de projetos influencia diretamente o projeto, e que a combinacao de
comportamentos, como lideranga e técnica, aumenta a eficacia do gerente de projetos e a
possibilidade de sucesso do projeto. Thite (2000) indica a necessidade dos gerentes de projetos
aprenderem habilidades importantes, como barganha, influéncia, gestdo de conflitos e

negociacdo para alcancar o sucesso do projeto (Pinto, 2000).
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A caracteristica pessoal se refere a como o gerente de projeto se comporta ao executar
atividades. Pode incluir elementos das caracteristicas de atitude e personalidade do gerente, e
essas habilidades costumam ser descritas como competéncias transversais (soft skills) (Ahsan
et al., 2013), que incluem aspectos cognitivos e emocionais (Berg & Karlsen, 2014).
Competéncias dos gerentes de projetos, como a inteligéncia emocional e a lideranga
transformacional, podem impactar o sucesso do projeto (Magbool et al., 2017). Por exemplo
gerentes de projeto emocionalmente inteligentes podem criar vinculos emocionais com a sua
equipe, que podem impactar no sucesso do projeto (Rezvani et al., 2016). Smith, Bruyns e
Evans (2011) consideram que o otimismo e 0 estresse influenciam o sucesso do projeto. Ser
otimista e gerenciar o estresse foi identificado como habilidades importantes para um gerente
de projeto aumentar a possibilidade de sucesso do projeto.

Alguns autores também costumam indicar caracteristicas para 0s gerentes de projetos.
Chen e Lee (2007), por exemplo, indicam que um gerente de projetos deve possuir quatro
caracteristicas principais:

1. Tomada de decisdo: Praticas gerenciais.

2. Influenciar pessoas: Motivacao.

3. Relacionamentos: Formacéo de equipes, suporte e desenvolvimento.
4. Informag0es: Informacéo e esclarecimento.

Estendendo o sucesso do projeto ao tema de relacionamentos, Pinto (2000) retrata que
0s gerentes de projeto devem manter fortes lacos politicos em suas organiza¢Ges, como um
método para alcancar o sucesso do projeto. A medida que os gerentes de projeto desenvolvem
relacionamentos eficazes e de alta qualidade com seus stakeholders internos e externos, parece
aumentar, de maneira correspondente, o sucesso do projeto (Mazur et al., 2014), a partir da
compreensdo de que os stakeholders influenciam o sucesso do projeto (Millhollan & Kaarst-
Brown, 2016).

Outro fator que tem sido indicado para melhorar o desempenho do gerente de projetos
é a formacédo continua (Dingle, 1990; Alvarenga et al., 2019). A educacdo em gerenciamento
de projetos € multidimensional, compondo-se em educacdo formal e informal, pois h&
habilidades informais que ndo podem ser ensinadas na educagao formal, como as habilidades
de aplicacéo e técnica (Jitpaiboon et al., 2019). As certificacOes de gestdo de projetos, por sua
vez, procuram garantir do profissional um nivel minimo de experiéncia em gerenciamento de
projetos e conhecimentos (Farashah et al., 2019). Por conta disso, a certificacdo em

gerenciamento de projetos cresceu rapidamente nas Ultimas décadas (Blomquist et al., 2018).
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O lado humano do gerenciamento de projetos também tem sido destacado na
identificacdo de habilidades, conhecimentos técnicos, atributos e qualidades necessérias para
um gerente de projetos bem-sucedido (Magbool et al., 2017).

Projetos bem-sucedidos sdo aqueles gerenciados por gerentes de projeto envolvidos
desde os estagios iniciais, ou seja, do inicio de um projeto até o final (Laufer et al., 1996).
Naoum et al. (2018) citam que, além do envolvimento desde o inicio até a conclusao do projeto,
0 gerente de projetos deve estar envolvido em tempo integral. Complementarmente, Skulmoski
e Hartman (2010) retratam a ligacédo entre as fases do projeto e as caracteristicas do gerente de
projetos necessarias em cada etapa, sejam elas soft ou hard skills, tal como exemplificadas na
Tabela 1. Cohen et al. (2013) argumentam que 0s gerentes de projeto enfrentam mais desafios
no planejamento, organizacdo e motivacdo de esforcos, pois em situacdes problematicas, 0s
gerentes precisam de solugdes mais criativas e de “pensamento fora da caixa” (Hassan et al.,

2017).

Tabela 1. Caracteristicas (hard skills e soft skills) do gerente de projeto por fase do projeto.
Fase Hard Skill / Soft Skill

Questionamento eficaz / Geracdo de feedback
Persuasdo / Marketing / Vendas

Iniciacdo Habilidades auditivas

Orientado a visdo / Articulador de problema
Construcdo de consenso

Habilidades e Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos

Construcdo de consenso

Caracteristicas Técnicas / Conhecimento Tebrico
Implementacéo

Trabalhar em equipe

Orientado a resultados

Verdadeiro / Honesto

Habilidades de escrita

Compartilhar - Informacéo e Crédito
Determinado em encerrar / Qualidade
Verdadeiro / Honesto

Fonte: adaptado de Skulmoski e Hartman (2010).

Planejamento

Encerramento

Apesar dos gerentes de projetos trabalharem em diversos setores, como, por exemplo,
tecnologia da informacédo, servi¢os financeiros, energia, manufatura, salude, construcédo e
governo (Jugdev et al., 2018), eles sdo distintos dos gerentes regulares, visto que necessitam
de um conjunto diferente de habilidades (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Podem, por
exemplo, tomar decisGes dentro de um projeto quando dispdem somente de dados parciais

(Cohen et al., 2013). Os gerentes de projeto, considerando 0 projeto como uma organizacdo
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provisoria, cumprem o papel de executivos, assumindo a responsabilidade e prestacdo de contas
(Henderson, 2004). Esse fato reforca que existe o desafio de selecionar profissionais experientes
e especializados (Jugdev et al., 2018), e com habilidades humanas equivalentes (Rezvani et al.,
2016).

Starkweather e Stevenson (2011) relatam que executivos valorizam seis caracteristicas
essenciais para a contratagdo do gerente de projeto: 1) lideranca; 2) capacidade de se comunicar
em mdltiplos niveis; 3) habilidades verbais e escritas; 4) atitude e capacidade de lidar com
ambiguidade e mudanca; 5) outras competéncias, como experiéncia, histérico de trabalho e
educacao; e 6) conhecimento técnico. Por outro lado, registros pessoais de desempenho passado
costumam ser considerados para a escolha do gerente de projeto (Hadad et al., 2013).

Consequentemente, as discussdes aqui apresentadas sdo baseadas em artigos cientificos
e identificam caracteristicas pessoais do gerente de projetos que impactam o sucesso de
projetos. A Tabela 2 mostra as referéncias da experiéncia profissional e a formacéao do

gerente de projetos, que correspondem aos atributos a serem testados nesta pesquisa.

Tabela 2. Hard skills e soft skills do gerente de projetos

1D Hard/Soft Skill do GP Referéncia

1 | Articulador de problemas (Skulmoski & Hartman, 2010)

2 | Autocontrole (Kanwal et al., 2017)

3 | Autoeficécia (T. Blomquist et al., 2016)

4 | Barganha (Pinto, 2000)

5 | Comprometimento (Alvarenga et al., 2019)

6 | Comunicagio (Alvarenga et al., 2019); (Henderson, 2004); (Muller & Turner,
2007); (Starkweather & Stevenson, 2011)
(Thite, 2000); (Magbool et al., 2017); (Jugdev et al., 2018);

7 | Conhecimento técnico (Skulmoski & Hartman, 2010); (EI-Sabaa, 2001); (Starkweather &
Stevenson, 2011)

8 | Conhecimento tedrico (Skulmoski & Hartman, 2010)

9 | Consciente (Muller & Turner, 2007)

10 | Construir consenso (Skulmoski & Hartman, 2010)

11 | Controle comportamental (Kanwal et al., 2017)

12 | Controle de equipe (Kanwal et al., 2017)

13 | Controle de resultados (Kanwal et al., 2017)

14 | Criativo (Hassan et al., 2017)

15 | Desempenho passado (Hadad et al., 2013); (Starkweather & Stevenson, 2011)

16 | Determinado em encerrar (Skulmoski & Hartman, 2010)

17 | Entender os stakeholders (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016)

18 | Experiéncia gtléggﬁ:oe;,azlalzlo)m); (Belassi & Tukel, 1996); (Starkweather &

19 | Experiéncia gerenciais (Anderson, 1992); (Jugdev et al., 2018)

20 | Formacao (Starkweather & Stevenson, 2011)
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Formacao especifica em gestdo de
projetos

22

(Skulmoski & Hartman, 2010); (Alvarenga et al., 2019); (Farashah
et al., 2019); (Blomquist et al., 2018)

22

Formacao continua

(Dingle, 1990)

23

Gerador de feedback

(Skulmoski & Hartman, 2010)

24

Gerenciar o estresse

(Smith et al., 2011)

25

Gestdo de conflitos

(Pinto, 2000)

26

Gestao de recursos

(Muller & Turner, 2007)

27

Habilidades auditivas

(Skulmoski & Hartman, 2010)

28

Habilidades de escrita

(Skulmoski & Hartman, 2010); (Starkweather & Stevenson, 2011)

29

Habilidades verbais

(Starkweather & Stevenson, 2011)

30 | Honesto (Skulmoski & Hartman, 2010)

31 | Influenciar pessoas (Chen & Lee, 2007); (Pinto, 2000)

32 | Informador (Chen & Lee, 2007)

33 | Inteligéncia emocional (Emil Berg & Terje Karlsen, 2014); (Muller & Turner, 2007);

(Magbool et al., 2017)

34

Lacos politicos

(Pinto, 2000)

35

Lidar com ambiguidade

(Starkweather & Stevenson, 2011)

36 | Lidar com mudancgas (Starkweather & Stevenson, 2011)

37 | Lideranca (Alvarenga et al., 2019); (Turner & Muiller, 2005); (Yang et al.,
2011); (Magbool et al., 2017); (Starkweather & Stevenson, 2011)

38 | Motivagéo (Lai et al., 2018)

39 | Negociador (Pinto, 2000)

40 | Orientado a resultados (Skulmoski & Hartman, 2010)

41

Otimista

(Smith et al., 2011)

42

Pensar fora da caixa

(Hassan et al., 2017)

43

Perfil do profissional

(Maller & Turner, 2007)

44

Personalidade

(Cohen et al., 2013)

45

Persuasivo

(Skulmoski & Hartman, 2010)

46

Questionador

(Skulmoski & Hartman, 2010)

47

Relacionamentos

(Chen & Lee, 2007); (Pinto, 2000); (Mazur et al., 2014); (Rezvani
et al., 2016)

48 | Sensibilidade (Maller & Turner, 2007)

49 | Ter atitude (Starkweather & Stevenson, 2011)
50 | Tomada de decisdo (Chen & Lee, 2007)

51 | Trabalhar em equipe (Skulmoski & Hartman, 2010)

52 | Verdadeiro (Skulmoski & Hartman, 2010)

53

Visdo estratégica

(Kanwal et al., 2017)

Fonte: elaborada pelo autor

Além das competéncias técnicas (ou hard skills) tradicionais, sdo indmeras as

competéncias transversais (ou soft skills) necessarias para que um gerente de projetos tenha

impacto no sucesso dos projetos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Na Tabela 2, podem-se

observar sete caracteristicas como hard skills (marcadas em negrito) e 46, como soft skills. As

distintas habilidades e os contextos variados parecem oferecer pouca orientacao objetiva para a

avaliacdo do impacto dos gerentes de processo no sucesso (Alvarenga et al., 2019). Sendo
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assim, parece ser interessante compreender a possibilidade de desenvolvimento de novas
habilidades, a partir de uma predisposicdo pessoal, dependente do gerente e do contexto da

atividade, como proposto pela teoria de orientacdo a meta (VandeWalle, 1997a).

2.3. Orientacgéo a Metas

A teoria de orientacdo a metas provém de estudos da psicologia, nos quais Atkinson et
al. (1967) retratam que a psicologia busca formulacbes e abordagens para os problemas de
motivacao dos individuos, e na qual atribuicGes pessoais podem ser uma diferenca individual
na motivacao (Diener & Dweck, 1978).

A teoria foi consolidada seminalmente por Dweck (1986) em dois grupos:

1. Orientacdo a Metas de Desempenho.
2. Orientacdo a Metas de Aprendizagem.

Individuos com orientagdo a meta de desempenho sdo focados em questBes de
habilidades, enquanto a orientagdo a metas de aprendizagem, incentiva os individuos para
exploracdo e busca de tarefas que promovam o crescimento intelectual. Quanto as falhas nos
resultados, pessoas orientadas a metas de desempenho atribuem os erros a auséncia de
capacidade e, em contraste, aqueles com meta de aprendizagem tendem a usar os obstaculos
para elevar seu esforco ou variar suas estratégias (Dweck, 1986).

A motivagdo para a concretizacdo de metas compreende uma categoria particular de
objetivos, que se enquadram em dois tipos: (a) metas de aprendizagem, em que as pessoas
buscam elevar sua competéncia, para compreender algo novo; e (b ) metas de desempenho, nas
quais as pessoas procuram obter julgamentos favoraveis ou evitar julgamentos negativos de sua
competéncia (Dweck, 1986).

Alexander e Van Knippenberg (2014) consideram que a teoria da orientacdo a metas de
Dweck (1986) é particularmente atil para compreender os mecanismos motivacionais que
suportam o processo de inovacdo. Nesses mecanismos, as orientacfes a metas se expressam
tanto na criacdo das ideias que as equipes buscam quanto no comportamento das pessoas que
buscam o desenvolvimento.

Chen (2016) complementa a teoria trazendo que as orientag0es a metas séo definidas
como as intengdes das pessoas por tras dos comportamentos de aprendizagem, e 0s critérios
pelos quais avaliam seu desempenho em situacOes de realizacdo. A teoria da OM esta
relacionada a melhoria da capacidade de gerenciar emogdes e de provar a capacidade de

gerenciar emocgodes (Rusk et al., 2011). VandeWalle (1997) define a orientagdo a meta como
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uma disposigdo particular para desenvolver e validar a capacidade de alguém quanto a
realizacéo.

VandeWalle (1997), propondo uma alteracdo na teoria de OM de Dweck (1986).
VandeWalle (1997), argumenta que a orientacdo a metas € mais bem conceitualizada a partir
de trés fatores, e ndo somente dos dois propostos na teoria inicial. De acordo com a visdo do
autor, permanece inalterada a dimensao de orientacdo a meta de aprendizagem, e a orientacao
a meta de desempenho seria dividida em duas dimensbes distintas: uma dimensdo de
julgamentos favoraveis (provar desempenho) e uma dimensdo que evita julgamentos
desfavoraveis (evaséo).

VandeWalle (1997) define as trés dimensdes da OM como:

1. Orientacdo a meta de aprendizagem € o foco no desenvolvimento da competéncia de
alguém, adquirindo novas habilidades, dominando novas situacdes e aprendendo com a
experiéncia.

2. Orientacdo a meta para provar desempenho € o foco em demonstrar a competéncia de
alguém e obter julgamentos favoraveis de outros.

3. Orientacdo a meta de evasdo é o foco para evitar a negacdo de sua competéncia e
evitar julgamentos negativos de outros.

Em um estudo posterior a defini¢do inicial de OM, VandeWalle et al. (2001) relatam
que as orientacOes para metas de aprendizagem e desempenho estdo associadas a diferentes
crencas pessoais sobre capacidade e esforco. A orientacdo por metas de aprendizagem é
incremental e retrata que a habilidade pode ser desenvolvida. Em contraste, a orientacdo a meta
de provar desempenho conceitua que a habilidade é dificil de desenvolver, por isso o
desempenho bem-sucedido da tarefa esta relacionado na posse da habilidade nativa necessaria
(VandeWalle et al., 2001).

Button et al. (1996) concluem que as variaveis de orientacdo a metas de desempenho e
aprendizagem sé@o dimensdes distinguiveis, que nédo estdo correlacionadas, na quais individuos
orientados a metas de desempenho devem reagir negativamente ao fracasso. De outra maneira,
os individuos orientados a metas de aprendizagem tendem a ver o resultado ruim como uma
oportunidade de aprender e crescer. Além disso, os autores acreditam que a orientacdo a metas
caracteriza um construto potencialmente significativo na pesquisa organizacional.

O clima organizacional sinaliza a orientacdo a meta preferida e que organizagdes que
aplicam programas de lideranca fornecem aos lideres ferramentas que podem ajudar seus
funcionarios a obterem melhores resultados de desempenho. Assim, a lideranca e as percepcdes

do clima sdo, provavelmente, precursores para definir a orientacdo a metas (Dragoni, 2005).
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As motivagdes que impulsionam o comportamento de um individuo diferem se a pessoa
utiliza uma orientacdo & meta de aprendizagem (na qual o foco € atingir uma mudanca real ou
autodesenvolvimento) ou uma orientacdo a meta de desempenho (na qual o foco é atestar que
um resultado foi alcancado) (Esmaeilikia & Groth, 2019). Isto posto, esses autores concluem
que o efeito da orientacdo a metas de aprendizagem ndo depende se um individuo é alto ou
baixo na orientacdo de desempenho e que o efeito da orientagdo a metas de desempenho néo
depende se um individuo é alto ou baixo na orientacdo a metas de aprendizagem.

Na aplicacdo da OM em gestdo de equipes, os lideres podem direcionar uma orientacao
de meta especifica entre os membros da equipe. A combinacao de lideranca, reflexdao e reforgo
matuo pode resultar em uma orientagdo & meta comum. Nem sempre as equipes terdo uma
orientacdo de meta compartilhada. A diversidade de orientagdes pode apresentar uma maneira
de mesclar os beneficios de diferentes orientacdes de meta (Alexander & Van Knippenberg,
2014). Quanto ao ambiente de aplicacdo, as orientacGes a meta estdo inerentemente ligadas a
situacOes de realizacdo e constituem uma influéncia fundamental nos cenérios de realizacéo
(Pieterse et al., 2013).

A orientacdo a metas da equipe é importante, pois, a medida que os membros da equipe
sdo integrados em uma equipe, formam uma percepcao de meta compartilhada, na qual a OM
de aprendizagem e OM de desempenho da equipe estdo positivamente relacionadas a troca de
informacdes da equipe. Estas trocas, por sua vez, estdo relacionadas a criatividade da equipe e
a criatividade individual (Gong et al., 2013).

As trés dimensdes da OM fornecem um veiculo para explorar uma gama de motivacdes
pessoais (Dragoni, 2005). Os individuos que evidenciam orientacdo a meta de aprendizagem
focam no autodesenvolvimento e na constru¢cdo de competéncias, enquanto aqueles que
concentram-se na orientacdo a meta de desempenho procuram demonstrar sua competéncia.
Dessa maneira, fazem compara¢fes normativas de sua capacidade com outros para obter
avaliacdes de competéncia favoraveis (ou seja, provar desempenho) ou para evitar julgamentos
negativos de suas habilidades (ou seja, evitar desempenho) (Huang, 2010; Dragoni, 2005).

Pessoas com OM de aprendizagem tém a crenga de que os atributos de alguém séo
dindmicos e mutaveis e que o esfor¢o conduz & melhoria do desempenho, enquanto individuos
com OM de desempenho sinalizam a crenga de que os atributos sdo entidades fixas, concretas
e internas (Janssen & Van Yperen, 2004; Huang, 2010). A OM de aprendizagem concentra-se
no desenvolvimento de competéncia, na aquisi¢do de habilidades e no melhor desempenho,
enguanto a OM de desempenho concentra-se em estabelecer a superioridade de alguém sobre

0s outros (Janssen & Van Yperen, 2004).
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Huang (2010) complementa que pessoas com OM de aprendizagem e OM de
desempenho reagem distintamente diante de feedback negativo, ao passo que individuos
orientados a OM de desempenho encaram o conflito como uma ameaca. Os individuos
orientados a OM de aprendizagem consideram ol negativo como uma informacdo util que os
habilita a desenvolver habilidades. Por outro lado, funcionarios com OM de aprendizagem s&o
mais eficazes no trabalho, devido a sua tendéncia de estabelecer trocas de alta qualidade com
seus lideres. Enquanto isso, funcionarios com OM de desempenho sd@o menos eficazes porque
ndo conseguem estabelecer intercambios de alta qualidade com seus lideres (Huang, 2010).

A OM de aprendizagem da equipe e a OM de desempenho da equipe estdo positivamente
relacionadas a troca de informacdes (Gong et al., 2013), pois 0 comportamento de lideranca €
um importante antecedente da orientacdo de meta da equipe (Dragoni, 2005). Na relacdo de
confianga com o lider da equipe que impacta diretamente a orientacdo a meta da equipe, quando
a confianca é mais forte, prevalece a OM de aprendizagem da equipe, e quando a relagdo de
confianca é fraca, prevalece na equipe a OM de desempenho (Gong et al., 2013).

Esses cendrios indicam que as equipes com OM de aprendizagem procuram desenvolver
novas habilidades e atingir metas desafiadoras, prevendo altos niveis de afeto positivo nas
equipes (por exemplo, prazer e interesse). De outra forma, as equipes com OM de desempenho
sd0 muito sensiveis a estimulos negativos e se sentem pessimistas sobre tarefas dificeis,
prevendo altos niveis de reacGes afetivas negativas nas equipes (Chi & Huang, 2014). Desse
modo, a disposicdo para OM pode ser um critério na selecdo dos membros da equipe, em que
equipes com OM de aprendizagem podem tirar vantagem em processos seletivos diante de
equipes com OM de desempenho (Huang, 2010).

A teoria de orientagdo a metas tem crescido fortemente na tentativa de explicar o efeito
da motivacdo em diversas areas do conhecimento (VandeWalle, Nerstad, & Dysvik, 2019).
Existem alguns modelos que se desenvolveram a partir da proposta original de (Dweck, 1986).
Nesta dissertacdo, considera-se a modelo de trés fatores desenvolvido por (VandeWalle,
1997a). Mesmo considerando outros modelos, como Elliott e Church (1997), seus fatores serdo
colocados de forma equivalente aos de VandeWalle (1997), independentemente da
terminologia especifica do modelo.

Outro aspecto importante a ser delimitado com relagéo a teoria de orientacdo a metas é
que, nesta dissertacdo, é utilizada uma analise no nivel individual, o do gerente de projetos.
Neste caso, considero que, embora possa haver a predisposi¢céo pessoal, a orientagdo a metas

tem uma componente de estado influenciada pelo contexto (Seijts et al., 2004) do projeto.
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2.4 A Discricionariedade Gerencial do Gerente de Projetos a Partir da Teoria do Alto
Escaléo

A Teoria do Alto Escaldo de Hambrick e Mason (1984) retrata que os resultados
organizacionais, as escolhas estratégicas e os niveis de desempenho sdo parcialmente previstos
por caracteristicas da gestdo do alto escaldo, e que as caracteristicas do CEO e equipes do alto
escaldo podem influenciar o desempenho das empresas. A teoria de Hambrick e Mason (1984)
aponta trés grandes beneficios na perspectiva dos escalGes superiores, que podem prever 0s
resultados organizacionais, esclarecer as tendéncias das organizacdes lideradas por executivos
e prever 0s movimentos e as medidas contrarias de um concorrente.

Em um estudo mais recente, Quigley e Hambrick (2015) informam que, nos anos 1950,
0os CEOs ndo eram particularmente notados. Entretanto, a partir dos anos 1990, ficaram
embebidos de uma importancia consideravelmente maior, sendo possivel que os CEOs nas
ultimas décadas tenham influenciado os resultados da empresa, seja para 0 bem ou para o mal.
Essa influéncia do CEO nas organizacGes é definida por Crossland e Hambrick (2007) como
“efeito CEO”, que complementam que um CEO ndo afeta o desempenho da empresa
diretamente, mas o faz por meio de acdes estratégicas.

Fatores como a experiéncia e a competéncia dos CEOs podem influenciar positivamente
0 resultado das empresas (Serra et al., 2016), somando-se o fato que Hambrick e Mason (1984)
informam também que as experiéncias de gerente do alto escaldo podem ter um efeito
significativo em suas decisdes. De outro modo, Quigley e Hambrick (2015) mostraram que a
influéncia do CEO no desempenho ndo € afetada apenas pelo contexto do pais, mas também
pela mudanca ao longo do tempo em um determinado pais.

No entanto, em diferentes paises, as caracteristicas do CEO podem ter diferentes
influéncias no desempenho das empresas e em paises com poucas restricdes podem atuar mais
prontamente na estratégia da empresa (Crossland & Hambrick, 2007). Por outro lado, os
mesmos autores informam que uma empresa pode deixar nas maos de individuos orientados a
curto prazo e com interesses proprios a estratégia e desempenho da empresa..

Um CEO com mais experiéncia pode ter uma vantagem sobre um CEO com menos
vivéncia, visto que esta e as caracteristicas pessoais do CEO afetam a equipe de gestdo do alto
escaldo e o desempenho da organizacdo, devido ao seu impacto na troca e integracdo de
conhecimento distribuido a equipe (Buyl et al., 2011).

Em situagOes organizacdes, nas quais o CEO também é o fundador da empresa, existe

uma combinacdo de poderes formais, ou seja, poder posicional (porque ele € o CEO) e poder
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de propriedade (por causa de seu status como fundador). Nesses casos, tais CEOs possuem
maior concentracdo de poder do que outros néo fundadores (Buyl et al., 2011).

Por fim, Crossland e Hambrick (2007) afirmam que 15% da margem de lucro de uma
organizacdo estd atrelada ao CEO. Porém, com o passar do tempo, os CEOs tendem a se
tornarem mais conservadores em suas atitudes (Chen, Hsu, & Huang, 2010) e menos dispostos
a assuncdo de riscos e mudangas (Grimm & Smith, 1991), ocasionando um declinio no
desempenho da empresa.

No entanto, para avaliar o contexto e o estado pessoal na influéncia de um executivo no
desempenho da organizagdo, Hambrick e Finkelstein (1987) definiram a discricionariedade
gerencial. O conceito de discricionariedade gerencial se refere a latitude de acéo disponivel para
0s executivos de topo e depende do ambiente e da capacitacdo dos executivos para agir. A
discricionariedade gerencial é influenciada pelas condi¢bes ambientais (ambiente externo), de
fatores da organizacdo (contexto interno) e das caracteristicas dos proprios executivos
(Wangrow et al., 2015).

Muitos estudos tém sido realizados considerando a discricionariedade gerencial na
teoria do alto escaldo em sua premissa original do CEO e da equipe de alto escaldo, passando a
incluir, posteriormente, os conselhos de administracdo (Sierra et al., 2019). No entanto,
Wangrow et al. (2015) apontaram a necessidade de compreender a influéncia da gestdo
intermediéria no desempenho das empresas. Esta compreensdo €, no entanto, desafiadora, pelos
diversos contextos e pela necessidade de avaliacdo em distintos niveis organizacionais (Sierra
etal., 2019).

Sierra et al. (2019), no entanto, consideram que, em situacOes de organizacOes
semiautdbnomas, esta influéncia é importante de avaliar e de ser compreendida. Muitos estudos
consideram as subsidiarias de empresas (Zahra et al., 2020; Weiser et al., 2020). Dependendo
da distancia geografica, institucional e do negdcio da matriz, estas empresas sao consideradas
organizacOes semiautbnomas. Porém, existem outras situacdes em que pode haver alguma
autonomia e influéncia no resultado por parte do gerente. Um exemplo disso poderia ser o do
franqueado. Apesar de eventual restricdo imposta pelo franqueador, estudos tém demonstrado
a influéncia do franqueado no resultado de sua unidade, por meio de agdes e ndo
necessariamente da gestdo da operacdo. A situacdo dos gerentes de agéncias bancarias também
pode ser considerada. No Brasil, os bancos comerciais deram autoridade limitada aos gerentes
de agéncias. A influéncia do gerente da agéncia no desempenho, bem como nas operacdes,
também foi reconhecida. Outra situacdo poderia ser a do gerenciamento de projetos,

especialmente projetos complexos, em que o gerente de projetos teria que considerar a
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eficiéncia, o impacto para o cliente e 0 impacto estratégico para o sucesso (Sierra, 2020; Sierra
et al., 2020).

A compreensdo das caracteristicas relacionadas as competéncias e habilidades do
gerente pode contribuir ndo sé para o conhecimento em gestdo de projetos, mas para a lacuna
da discricionariedade gerencial de gerentes intermediarios na teoria do alto escaldo. Isto é
verdadeiro ao se considerar um projeto como uma unidade semiautbnoma (Sierra, 2020), como
organizacdo provisdria com impactos diversos, e em momentos distintos no sucesso do projeto

e na organizacdo (Eskerod et al., 2015; Shenhar et al., 2001).
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3. MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES DA PESQUISA

A Figura 1 apresenta 0 modelo conceitual deste trabalho. No lado direito do modelo,
estdo as cinco dimensdes de sucesso de projetos consideradas por Shenhar e Dvir (2007). Na
parte esquerda do modelo, estdo as variaveis independentes. Estas variaveis consideram dois
conjuntos de caracteristicas demograficas usuais da pesquisa, a partir da Teoria do Alto Escaldo
(Hambrick & Mason, 1984): a experiéncia do gerente de projetos e a formacdo do gerente de
projetos. Estas variaveis independentes estdo bastante relacionadas as competéncias e
conhecimentos tradicionais dos gerentes de projetos (do Vale et al., 2018).

Competéncia pode ser definida como um conjunto de caracteristicas relacionadas a
capacidade do profissional para desempenhar uma ou um conjunto de atividades com a
eficiéncia necessaria (Spencer & Spencer, 1993). A formacdo das competéncias pode seguir
tradicionalmente dois caminhos, sendo o primeiro pela educacdo formal e 0 segundo, por meio
de treinamentos especificos (do Vale et al., 2018). Competéncias do gerente de projetos,
relacionadas a formacé&o formal e especifica, podem ser identificadas na literatura, compondo a
lista das principais competéncias de um gerente (do Vale et al., 2018). A certificacdo do gerente
de projetos indica a proficiéncia em determinado corpo de conhecimento, que é reconhecido
pelo mercado como impactantes no sucesso do projeto (Daniels, 2011; Starkweather &
Stevenson, 2011; Mdller, 2013).

A experiéncia também tem sido reconhecida como a aplicacdo do conhecimento na
pratica (Chipulu et al., 2013), como de aquisi¢do de conhecimento tacito (Engelbrecht et al.,
2017), que possa influenciar o sucesso do projeto. Por outo lado, a experiéncia do gerente de
projetos implica no tamanho da sua base de conhecimento, considerando que conhecimento
seja adquirido a partir de corpos de conhecimentos distintos. As habilidades em gerenciamento
de projetos sdo adquiridas a partir de qualificacGes e experiéncias profissionais (Bredillet et al.,
2015). Alguns estudos nos remetem a caracteristicas mais basicas do gerente de projetos (Blixt
& Kirytopoulos, 2017; Bredin & Séderlund, 2013) e como essas influenciam o sucesso do
projeto (Afzal et al., 2018).

As dimensbes do sucesso apresentadas ao lado direito do modelo conceitual sdo
distintas. Nestas dimensdes, a eficiéncia do projeto e o impacto na equipe sdo de impacto de
curto prazo. O impacto no cliente pode ser detectado logo a seguir, ao final do projeto. No
entanto, o impacto no negdcio para o futuro da empresa é de longo prazo (Shenhar et al., 2001).
Estas relagcBes podem ser influenciadas pela orientagdo & meta, considerando as dimensdes do
aprendizado, provar e evitar que vao influenciar a motivagéo para o aprendizado ou ndo de

novas competéncias e habilidades, ou mesmo as inibir.
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Figura 1. Relacdo das variaveis e hipoteses

Fonte: elaborada pelo autor

3.1. Formacao do Gerente de Projetos

O sucesso de projetos na proposta de Millhollan e Kaarst-Brown (2016) tem trés
defini¢des de sucesso de projetos a serem consideradas: 1) sucesso da gestdo de projetos; 2)
sucesso dos projetos; e 3) sucesso do gerente de projetos relacionado com ambas.

A argumentacao considera esta relacao do sucesso do gerente de projetos com 0 Sucesso
dos projetos. A formagdo dos gerentes de projetos é reconhecida pelo mercado e incentivada
pelas hards skills, sendo conhecimentos predominantes nas preparacdes para a certificacdo
profissional em gerenciamento de projetos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016; Meredith &
Zwikael, 2020). A certificacdo em projetos é relacionada ao dominio de um conjunto de corpo
de conhecimento (Daniels, 2011; Gabberty, 2013), que € valorizado pelo mercado (Alam et al.,
2010) e pela crenca na influéncia positiva no desempenho (Miller, 2013).

O sucesso da gestdo de projetos considera que o gerente de projetos influencia o sucesso

a partir do triangulo de ferro (custo, prazo e escopo) (Meredith et al., 2017). Esta definicdo esta
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relacionada com o sucesso de mais curto prazo da gestéo de projetos, pelo impacto na eficiéncia
do projeto (Shenhar et al., 2001). Assim, elaborou-se a primeira hipoteses desta pesquisa.

H1+ Aformacao do gerente de projetos afeta positivamente a eficiéncia do projeto.

Pela énfase na certificacdo, a partir da formacéo, e competéncias técnicas, a partir das
ferramentas e recomendacGes, por exemplo do PMBook (Ahsan et al., 2013; Gabberty, 2013;
Daniels, 2011), as decisGes operacionais e técnicas sdo delegadas aos gerentes de projetos,
suportados pela sua equipe (Agarwal et al., 2021). No entanto, seriam necessarias outras
caracteristicas desejaveis, neste caso, transversais, para causar o impacto na equipe de projetos
(Tabela 2, das caracteristicas dos gerentes de projetos). Por exemplo, lideranca (Ahsan et al.
(2013); Turner & Miiller, 2005), communicacdo e gestdo de conflitos na equipe (Zhang & Fan,
2013), e team building (Ahsan et al. 2013; Ammeter & Dukerich 2002). Sendo assim, embora
as competéncias técnicas dos gerente de projetos, relacionadas a sua formacdo, sejam
consideradas importantes (Ahsan et al., 2013), ndo se espera que com elas haja um impacto
direto na equipe de projetos (Meng & Boyd, 2017).

O sucesso dos projetos, enfim, indica a necessidade de focar na eficacia e satisfacdo dos
stakeholders, além do triangulo de ferro (Pinto & Slevin, 1989; Millhollan & Kaarst-Brown,
2016; Meredith & Zwikael, 2020). Existe a ideia de que as boas préaticas de projetos, se bem
aplicadas, possam ter efeito positivo sobre outras dimensdes do projeto. Entretanto, a formagéo
especifica do gerente de projetos retira o foco dos aspectos relacionados ao cliente, ou aspectos
importantes para 0s negdcios, como o sucesso comercial e direto do projeto, e aspectos futuros
da empresa (Meredith & Zwikael, 2020; Coombs, 2015; Serra & Kunc, 2015). Dessa maneira,
o foco nos métodos e técnicas de gestdo de projetos pode indicar foco excessivo nas relacoes
com o tridngulo de ferro (Meredith et al., 2017; Papke-Shields et al., 2010). Estas caracteristicas
técnicas estdo muito mais ligadas a como o projeto é gerenciado, do que a atingir as expectativas
dos stakeholders (Shenhar & Dvir, 2007). Sendo assim, a formacdo e foco tradicional dos
gerentes de projeto parece ter impacto negativo em dimensdes mais amplas e estratégicas de
gestdo, ideia que inspirou a elaboracdo das seguinte hipoteses:

H2- A formacé&o do gerente de projetos afeta negativamente o impacto no cliente.

H3- A formagéo do gerente de projetos afeta negativamente o sucesso comercial e
direto do projeto.

H4- A formacéao do gerente de projetos afeta negativamente a preparacéo para o
futuro da empresa.

Muitos trabalhos e autores indicam a necessidade de competéncias transversais para que

0 sucesso do gerente de projetos se potencialize, para além da sua influéncia nos indicadores de
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curto prazo, relacionados ao tridngulo de ferro. Esta mudanca poderia ter influéncia em todas
as dimensdes do sucesso. No entanto, a lista de competéncias transversais ja testada e sua
influéncia na eficacia do gerente de projetos € bastante significativa (ver Tabela 2). Procura-se
selecionar, assim, um “super-gerente de projetos”, que possua tantas competéncias e que esteja
envolvido mais diretamente na estratégia da empresa (Meredith & Zwikael, 2020).

A orientacdlo a meta se apresenta como uma potencial explicacdo para 0
desenvolvimento de competéncias e habilidades do gerente de projetos. Embora existam
estudos recentes relacionados com a orientagdo a metas da equipe de projetos (Alexander &
Van Knippenberg, 2014; Chi & Huang, 2014; Mach & Baruch, 2015; Chen & Lin, 2018), em
funcdo da expectativa de impacto do gerente de projetos, € importante compreender o efeito da
orientacdo desejavel a meta nas suas caracteristicas (EI-Sabaa, 2001).

Como mencionado, a orientacdo a meta na proposta de VandeWalle (1997) possui trés
dimensdes com efeitos distintos: 1) Orientacdo a meta de aprendizagem; 2) Orientacdo a meta
para provar desempenho; e 3) Orientacdo & meta de evasdo. A orientacdo a meta de
aprendizagem foca no desenvolvimento da competéncia pela aquisicdo de novas habilidades,
dominando novas situacbes e aprendendo com a experiéncia (VandeWalle, 1997).
Independentemente da predisposicdo individual (Seijts et al., 2004), a orientacdo a metas de
aprendizagem pode ser desenvolvida (VandeWalle et al., 2001). Adicionalmente, o
levantamento dos resultados empiricos da orientacdo a metas de aprendizagem em diversas
areas a indicam como orientacdo que traz efeito positivo no desempenho individual
(Vandewalle et al., 2019).

Autores indicam uma melhoria nos resultados do sucesso da gestdo de projetos, em
relacdo ao triangulo de ferro, no desempenho em custo, tempo e escopo. No entanto, este melhor
desempenho no sucesso da gestao de projetos ndo esta se refletindo necessariamente no sucesso
dos projetos. Para o sucesso, ¢ necessaria a existéncia de um “dono do projeto”, porém, sdo
muitos os desafios para que este dono seja 0 gerente de projetos (Meredith & Zwikael, 2020).

Embora o sucesso do gerente de projetos ainda foque no dominio das técnicas e
ferramentas, que podem indicar resultado para o sucesso da gestao de projetos. Porém, para que
ocorra influéncia de forma ainda mais positiva no sucesso da gestdo de projetos e no sucesso
de projetos, sdo necessarias outras competéncias (Pant & Baroudi, 2008; Gillard, 2009; Fisher,
2011). A orientagdo a meta de aprendizagem indica efeito positivo em diversas situacgoes,
potencializando as competéncias técnicas, pela motivacdo para aprender (Chiaburu et al., 2010),
bem como na relagdo com os sponsors dos projetos e com a equipe de projetos (Chen & Lin,

2018). Os estudos mencionados, bem como outros sobre orientacdo a meta de aprendizagem,
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indicam um efeito positivo em relacdo a uma série de competéncias e comportamentos
(Vandewalle et al., 2019) desejados para os gerentes de projetos (McHenry, 2008; Pant &
Baroudi, 2008; Gillard, 2009). A orientacdo a meta de aprendizagem pode néo so potencializar
as competéncias técnicas para os efeitos de curto prazo, pela influéncia na eficiéncia e na equipe
de projetos. Estudos indicam a relacéo positiva desta com o desenvolvimento de competéncias
de lideranca (DeRue & Wellman, 2009; Dragoni et al., 2009) e com estilo de lideranca
transformacional (Coad & Berry, 1998).

Assim, a orientacdo a meta de aprendizagem parece influenciar diretamente e moderar
a relacdo entre a formacdo do gerente de projetos e as dimensdes de sucesso de projeto, em
maior ou menor escala. Assim:

H5+ A orientacdo a meta aprendizagem modera positivamente as relacfes entre a
formacéo do gerente de projetos e as dimensdes do sucesso de projetos.

Autores indicam que o comportamento usual, a partir da formacdo dos gerentes de
projetos, é tomar decisdes que favorecem o triangulo de ferro, em detrimento de outros impactos
importantes (Meredith & Zwikael, 2020; Thomas & Fernandez, 2008; Shenhar et al., 2001;
Pinto & Slevin, 1987). Os autores, e como ja mencionado, indicam que somente 0 uso das
tecnologias e ferramentas de projetos ndo indicam beneficios significativos (Williams, 2005;
Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

A orientacdo a meta de aprendizagem parece ter um efeito direto e de moderacdo, que
tem uma influéncia positiva no sucesso dos projetos de forma ampla, confirmando resultados
de outras areas do conhecimento em relacdo ao desempenho (Vandewalle et al., 2019).

A orientacdo a meta de desempenho tem duas dimensdes, a de provar e a de evasao
(VandeWalle, 1997). A orientacdo a metas de desempenho considera a obtencdo de
julgamentos favoraveis a competéncia, no caso de provar ou evitar 0s negativos, para evasao
(Dweck, 1986). Embora Dweck (1986) tenha considerado esses julgamentos em conjunto,
VandeWalle (1997) os considera separadamente, como nesta dissertacdo. A orientacdo a metas
por desempenho parece ter um efeito menor e até negativo nos comportamentos, relacdes e
desempenho (Vandewalle et al., 2019; Chen & Lin, 2018).

No entanto, a orientacdo a meta de desempenho para provar apresenta resultados
inconsistentes e, muitas vezes, nulos ou prejudiciais, quando relacionada com comportamentos
ou desempenhos individuais (Vandewalle et al., 2019). Mesmo com focos um pouco distintos,
as defini¢bes do construto ja indicam que, dependendo da situacdo, o efeito pode ser negativo.
A orientagdo de provar pode indicar o desejo do individuo de ser superior aos demais (Elliot &

Church, 1997), a necessidade de provar que se € bom para os outros (VandeWalle, 1997), ou a
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preferéncia de se envolver em atividades e tarefas que tenha maior probabilidade de sucesso
(Button et al., 1996).

Por exemplo, a orientacdo a meta de desempenho para provar pode ter uma relacéo
positiva em ambientes menos complexos (Steele-Johnson et al., 2000; Yeo et al., 2009). Por
outro lado, a orientacdo de provar pode também ter um efeito negativo (Schmidt & Ford, 2003),
tal como na transferéncia de conhecimento em treinamentos (Blume et al., 2010), por exemplo
em uma certificacdo (Dierdorff et al., 2010). Este efeito nulo ou negativo, inclusive, pode
atrapalhar o aprendizado, a certificacdo e 0 uso de novas ferramentas, como as metodologias
ageis que tém influenciado o sucesso dos projetos (The Standish Group International, 2015).
Dessa maneira, formulou-se que:

H6- A orientacdo a meta de desempenho para provar modera negativamente as
relacbes entre a formacao do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.

A orientacdo a meta de desempenho de evasdo, ao evitar julgamentos negativos, tem
mostrado resultados negativos em relagdo aos comportamentos e desempenhos (Vandewalle et
al., 2019).

A orientacdo a meta de desempenho, em geral, parece ter uma influéncia negativa sobre
0 sucesso de projetos em todas a suas dimensdes, tanto na influéncia direta, como moderadora
da formacédo do gerente de projetos. Assim, elaborou-se a hipdtese 8 desta dissertacao.

H7- A orientacdo a meta de desempenho para evitar modera negativamente as

relacdes entre a formacao do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.

3.2. Experiéncia

Como ja mencionado, para que 0s gerentes de projetos tenham impacto amplo no
sucesso dos projetos, quaisquer que sejam as dimensdes, € importante que possam ser capazes
de desenvolver competéncias que vdo além daquelas técnicas, relacionadas ao uso de
ferramentas e tecnologias de gestdo de projetos (Meredith & Zwikael, 2020; Millhollan &
Kaarst-Brown, 2016; Thomas & Fernandez, 2008; Shenhar et al., 2001; Pinto & Slevin, 1987).
Nesse processo, as competéncias dos gerentes de projeto poderdo estar relacionadas
positivamente com o sucesso do projeto (Magbool et al., 2017). Estas competéncias do gerente
podem fazer com que o projeto seja bem-sucedido (Tampoe & Thurloway, 1993). O sucesso
do projeto deveria estar, portanto, entre as principais prioridades dos gerentes de projeto (Muller
& Jugdev, 2012), apesar do reconhecimento de que, por diversos motivos, esta ndo é a realidade
das organizacGes (Meredith & Zwikael, 2020).
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A idade do gerente de projetos foi avaliada, sendo identificada como significante
estatisticamente na correlacdo dos anos de experiéncia do gerente de projetos (Blixt &
Kirytopoulos, 2017). Em muitos casos, a experiéncia gerencial se inicia pela atribuicdo do
gerenciamento de projetos (Bredin & Sdderlund, 2013). As principais caracteristicas do gerente
de projetos sdo a sua experiéncia, a sua capacidade cognitiva e a sua proficiéncia no trabalho,
Ou seja, a sua expertise em gerenciamento de projetos (Ahadzie et al., 2014; Blixt &
Kirytopoulos, 2017; Chipulu et al., 2013).

A experiéncia do gerente de projetos parece ter influéncia positiva para o desempenho.
Complementando essa elaboracdo, Miller e Turner (2010), por exemplo, apresentaram
resultados que indicam que gerentes mais experientes costumam ter mais SuCesso no
gerenciamento dos projetos. Assim, propde-se:

H8+ A experiéncia do gerente de projetos afeta positivamente a eficiéncia do
projeto.

Alguns estudos avaliaram caracteristicas observaveis, como a idade do gerente de
projetos, identificando este dado como significante na correlacdo com anos de experiéncia em
gerenciamento de projetos (Blixt & Kirytopoulos, 2017). A experiéncia do gerente de projetos
é colocada em destaque por alguns autores (Ahadzie et al., 2014; Blixt & Kirytopoulos, 2017;
Bredin & Sdderlund, 2013), como fator relevante para o sucesso do projeto.

No entanto, um argumento importante é que a aquisicdo de competéncias transversais
acontece, preferencialmente, pela aprendizagem informal (Crawford et al., 2006), visto que a
maior parte do aprendizado acontece no local de trabalho (Day et al., 2014; Eraut, 2004). A
aprendizagem informal é importante em papéis complexos, a partir dos desafios do ambiente
(Day et al., 2014), como acontece na gestdo de projetos. Ou seja, a trajetdria de carreira e dos
contextos vai variar de acordo com a experiéncia e competéncias de cada gerente de projetos
(Bredin & Soderlund, 2013). Sendo assim, a relacdo direta entre a experiéncia e as demais
dimensGes de sucesso em projetos, como a eficiéncia, parece ser contextual e idiosincratica. No
entanto, mesmo ndo tendo sido comprovada relacdo direta, parece ser coerente que a
experiéncia seja potencializada pela orientacdo a meta.

Considerando uma argumentacgdo analoga a que foi feita para a formacéo do gerente de
projetos, a orientacdo a meta de aprendizagem teria um efeito positivo, e as orientacdes de
desempenho, um efeito negativo, na relacdo entre a experiéncia e o sucesso dos projetos. Assim,
surgiram novas hipoteses.

H9+ A orientacdo a meta aprendizagem modera positivamente as relacdes entre a

experiéncia do gerente de projetos e as dimensfes do sucesso de projetos.
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H10- A orientacdo a meta de desempenho para provar modera negativamente as
relagcOes entre a experiéncia do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.
H11- A orientacdo a meta de desempenho para evitar modera negativamente as

relacfes entre a experiéncia do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.
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4. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

4.1. Caracterizacdo do Estudo e Etapas da Pesquisa

Essa pesquisa € do tipo quantitativa com abordagem dedutiva. Segundo Creswell
(2009), os métodos quantitativos envolvem o processo de captura, anélise, interpretagdo e
composicao dos resultados de um estudo. E um tipo de pesquisa para testar teorias, examinando
a relacdo entre variaveis.

Nesta pesquisa, testam-se hipoteses sobre a relacdo existente entre duas caracteristicas
do gerente de projetos (experiéncia e formacdo especifica) e o sucesso de projetos.
Adicionalmente, estuda-se o efeito moderador da orientacdo a metas nessa relacao.

Para testar as hipdteses, construi um questionario, por meio de uma survey eletrénica,
com o uso da ferramenta Google Forms, contendo 69 perguntas, que geraram 328 respostas
validas, considerando a coleta de uma amostra geral de 423 respostas tendo como unidade de
pesquisa o gerente de projetos de qualquer segmento.

O método empregado para a andlise foi a regressao linear multipla, com o uso do
software SPSS versdo 20. Para garantir que nenhum fator responda pela maior parte da
covariancia entre as variaveis dependentes e independentes, realizei o teste de fator Unico de
Harman, conforme recomendado por Podsakoff et al. (2003).

Utilizando o software SPSS versdo 20, todos os dados coletados foram importados e
entdo, realizados os tratamentos, destinados a converter os valores descritivos em valores
escalares, que foram utilizados nos célculos da regressdo linear multipla e analise dos resultados
diante das hipdteses testadas.

Este estudo foi realizado em trés etapas, sendo a primeira orientada a contrucdo do
referencial tedrico e do gap de pesquisa, mediante artigos cientificos, em sua maioria, advindos
da base de dados Scopus. A segunda etapa consistiu na concepcao da estratégia de pesquisa e
hipdteses e determinacdo dos instrumentos para coleta dos dados a serem estudados na pesquisa.
A terceira e ultima etapa direcionou o tratamento e analise dos dados coletados por meio de

técnicas estatisticas para compreensao dos resultados encontrados.

4.2 Procedimento de Coleta de Dados e Instrumento de Pesquisa

Nesta pesquisa, utilizei uma survey para formar a base de dados para testar as hipéteses
(Kelley et al., 2003). A survey permite coletar informacdes em relagdo a um grupo especifico
de individuos, com base em um questionario determinado pelo pesquisador (Gerhardt &
Silveira, 2009).
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Para viabilizar a pesquisa, foi elaborado um questionario online na ferramenta Google
Forms, no qual a unidade de pesquisa foi 0 gerente de projetos, as respostas foram obtidas por
solicitacbes em grupos do linkedin, whatsapp e email. O questionario inclui as escalas de
Shenhar e Dvir (2007), para sucesso de projetos (variaveis dependentes), a escala de
VandeWalle (1997), para Orientacdo a Metas (variaveis moderadoras), e as caracteristicas de
formacéo e experiéncia dos gestores de projeto (variaveis independentes). Quanto a coleta de
dados da pesquisa, considerei, para cada questdo, uma escala Likert, com as cinco opcdes
“Discorda totalmente”, “Discorda”, “Nem concorda ou nem discorda”, “Concorda” e
“Concorda totalmente”.

A escala utilizada de Shenhar e Dvir (2007) de sucesso de projetos, publicada no livro
“Reinventando gerenciamento de projetos: a abordagem diamante ao crescimento e inovacao
bem-sucedidos”, esta dividida em cinco dimensdes, e ¢ composta por um total de 27 itens,
conforme descrito na Tabela 3. Esta escala tem sido usada extensivamente nas pesquisas em
projetos, como variavel dependente, para medir o0 sucesso em projetos [(por exemplo, Martens
et al. (2018)].

Tabela 3. Escala de sucesso do projeto

Construto Dimenséo Variavel Cddigo Escala
) SPEF1
Eficiéncia do Cumprimento  do cronograma, | o
roieto or¢amento, escopo e outras medidas
pro} de eficiéncia. SPEF3
SPEF4
Melhora do desempenho do cliente, SPICL
sua satisfagdo, alcance dos| SPIC2
Impacto no .. R
cliente requ_|3|tos, utll_lzggao do produto ou SPIC3
servico e possibilidade de trabalhos SpIC4
futuros.
SPIC5
SPIE1
Sucesso em Motivacéo, lealdade, moral, da SPIE2 )
. ; i ofand ; (Shenhar & Dvir, 2007)
projetos Impacto na E?gjlgt?) e satisfacdo da equipe do SPIE3
€quipe Crescimento pessoal e retencdo dos SPIE4
profissionais na equipe SPIE5
SPIE6
SPSC1
Sucesso comercial, lucratividade, SPSC2
SUCESSO retorno soPre investimento, SPSC3
Comercial participacdo de mercado, valor para
0s acionistas e desempenho da SPSC4
organizacao SPSC5
SPSC6
SPPF1




Preparagéo
para
o futuro
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SPPF2

Abertura para novos projetos e/ou

SPPF3

produtos, novos mercados, novas

SPPF4

tecnologias, processos e melhoria
das capacidades administrativas

SPPF5

SPPF6

Fonte: elaborada pelo autor

Para a escala de OM, utilizou-se a escala de VandeWalle (1997), que possui trés

dimens0es, sendo estas: (1) Aprendizagem; (2) Desempenho; (3) Prevencdo, contendo com um

total de 16 itens (Tabela 4). A escolha desta escala ocorreu porque, aléem de ser reconhecida

como uma escala de alto impacto nos estudos de OM (Vandewalle et al., 2019), ainda segrega

os itens de medicdo nas trés dimensdes, sendo estas uma evolucdo em relacdo ao modelo

proposto por Dweck (1986). A escala originalmente foi construida em inglés, por isso, antes do

seu uso no contexto do Brasil, foi realizada a validacdo da escala, observando-se os passos da

traducdo reversa, seguidos de uma andlise fatorial exploratério e de uma confirmatdria.

Tabela 4. Orientacéo para metas

Construto Dimenséao Variavel Caddigo Escala
O desejo de desenvolvimento proprio, | omA1
dominando alguma habilidade,
conhecimento ou situacdo, ampliando suas OMA2

. competéncias gerais. OMA3
Aprendizagem
OMA4
OMAS
OMAB
O desejo de provar uma das suas| gmpi
competéncias, com objetivo de ganhar
oM julgamentos favoraveis ou positivos quanto OMD2 VandeWalle (1997)
Desempenho | as suas habilidades ou conhecimento. OMD3
OMD4
OMD5
O desejo de evitar que uma das suas| opP1
competéncias seja mal avaliada ou julgada.
OMP2
Prevencéo OMP3
OMP4
OMP5

Fonte: elaborada pelo autor

Todavia, na validacdo da escala de OM no contexto brasileiro, trés variaveis foram

removidas, por apresentarem problemas de carga cruzada durante a anélise fatorial. Os itens

OMA4, OMAG e OMDL1 néo foram considerados durante a analise de resultados. Sendo assim,

neste estudo, considerou-se a escalade OM com 13 itens e ndo com 16, como na proposta inicial
de (VandeWalle, 1997).
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As caracteristicas pessoais quanto a experiéncia e formagdo em gestdo de projetos para
0S gerentes de projetos estdo apresentadas na Tabela 5. Experiéncia e formacgdo tém sido
utilizadas para a avaliacdo da influéncia das caracteristicas dos executivos em trabalhos da

teoria do alto escaldo em relacdo ao desempenho [(por exemplo, Serra et al. (2016)].

Tabela 5. Questiondrio das caracteristicas do gerente de projetos

Dimensdes Perguntas Variavel

Quantos anos possui de experiéncia na sua carreira profissional? | VI _TEX
Experiéncia | Quantos anos atua especificamente como gerente de projetos? VI TGP

Quanto tempo em horas possui de treinamento especifico em
gerenciamento de projetos? VI TRE

Formagao Possui alguma certificacdo em gestdo de projetos? (Sim / Nao) VI CGP

Tenho conhecimentos em:

() Estimativas de projetos
() Técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos

Conhecimentos VI_CON

() Escrita de propostas
Fonte: elaborada pelo autor

O questionario também foi composto por variaveis de controle, que trardo informacéo

relevante para a qualificacdo dos dados, que serdo coletados e sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6. Variaveis de Controle

Categoria Perguntas Variavel
Variavel de Controle Género: M/ F VC_GEN
Variavel de Controle Idade VI_IDA

Escolaridade
Variavel de Controle | A) Sem ensino superior B) Ensino superior C) MBA | v/ NIS
D) Mestrado E) Doutorado -

B Possui alguma certificacdo em gestdo de projetos? VI_CGP
Variavel de Controle (Sim / N&o)

Fonte: elaborada pelo autor
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Por Gltimo, como a unidade de analise deste estudo é o gerente de projetos, 0s
respondentes precisam ser ou ter experiéncia na posi¢do ou fungdo. Sendo assim, foram
adicionados ao questionario duas questbes, com a finalidade de identificar se o respondente em

questdo se enquadrava no perfil estipulado para este trabalho.

4.3 Tamanho da amostra

A definicdo do tamanho da amostra (328 respostas validas, considerando a coleta de
uma amostra geral de 423 respostas) foi realizada a partir do teste de regressao linear multipla.
Nesse tipo de teste, deve ser considerado o erro estatistico aceitavel em funcdo de uma amostra.
Em estudos de ciéncias sociais, usualmente, utiliza-se até 5% de probabilidade de erro. Outro
parametro importante para o calculo do tamanho da amostra refere-se ao tamanho do efeito da
amostra, que é a probabilidade de alcancar significancia estatistica, ao considerar a magnitude
do interesse do efeito em uma dada populacédo (Hair et al., 2009). Por Gltimo, deve também ser
definido o poder, que pode ser moderado pelo tamanho do efeito da amostra, pelo proprio
tamanho da amostra e, por fim, pelo valor de alfa.

Utilizando o software G-Power, versdo 3.1.9.7, foram inseridos os valores de alfa de
0.05, um efeito do tamanho da amostra de 0.1, um poder de 0.95 e 0 nUmero de 26 variaveis
preditoras. Com base nos pardmetros listados, o resultado do software G-Power indica um
minimo de 110 respostas, 0 que ndo atende aos requisitos basicos da relagdo de cinco respostas
validas para cada pergunta (Field, 2013), uma vez que o questionario completo continha 69

perguntas, conforme Figura 2.
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Figura 2. Calculo da amostra
Fonte: elaborado pelo autor
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As 423 respostas foram coletadas, no periodo de 25/04/2020 até 04/06/2020. As
respostas foram analisadas e todos os itens duplicados, assim como registros que detinham
valores invalidos, foram removidos da lista, 0 que gerou uma base de 368 respostas validas. A

amostra final foi de 328 respostas pela retirada de outliers.

4.4 Procedimento de Analise dos Dados

Para este estudo, 0 método de coleta escolhido foi uma survey eletrénica, criada a partir
da ferramenta online Google Forms. Uma vez que a fase de coleta foi finalizada, iniciou-se
entdo a fase de andlise e tratamento dos dados. Das 423 respostas obtidas, 20 respostas foram
removidas por duplicidade.

Outras 35 respostas foram removidas do estudo, porque para a variavel de controle
VI_TRE, a qual questiona sobre o nimero de horas de treinamento em gerenciamento de
projetos, algumas respostas ndo continham valores que pudessem ser quantificados, como, por
exemplo “Muitas”, “Nao contei”, “MBA”, dentre outras respostas similares, restando entdo 368
questionarios validos. Utilizando o software SPSS versdo 20, todos os dados coletados foram
importados e, entdo, realizados os tratamentos, destinados a converter os valores descritivos em
valores escalares, que foram utilizados nos célculos da regressdo linear maltipla. Os itens de

conversdo para descritivos, aplicados nas variaveis de controle, sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7. Tabela de conversao

Questdo Caodigo Resposta Original Valores conwertidos
Masculino 1
R Feminino 2
Qual seu género? CPO1
Outros 3
Prefiro ndo dizer 4
A . Sim 1
Vocé é gerente de projetos? EPO1 -
Nao 0
Vocé ja atuou como membro de umequipe Sim 1
. EPO2
de projeto? Nio 0
Possui alguma certificagcdo em Sim 1
. : . x EP06
gerenciamento de projetos? (Sim/ N&o) Nzo 0
Semensino superior 0
Ensino Superior 1
Indique seu nivel de instrucéo EPO7 MBA 2
Mestrado 3
Doutorado 4

Fonte: elaborado pelo autor
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4.5 Perfil da Amostra

Com relacgdo ao perfil da amostra dos respondentes, utilizando as variaveis de controle,
pode-se compreender as caracteristicas pessoais, a experiéncia profissional e o grau de
educacdo escolar. Para tanto, foram realizados questionamentos sobre o género, idade, tempo
de experiéncia profissional, horas de treinamento, tempo de atuacdo como gerente de projetos,
escolaridade e se o gerente possuia certificagdes.

A grande maioria dos respondentes € do género masculino (74%, 313 respondentes),
sendo o universo feminino representado por 25,8% das respostas. Com relacao a idade, a média
dos respondentes é de 42,8 anos, com desvio padrdo de 8,98 anos, seguindo a distribuicéo

apresentada na Figura 3.
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Figura 3. Distribuicdo de idades respondentes
Fonte: elaborada pelo autor

Foi possivel perceber que, em geral, os respondentes tém um bom grau de educacéo
escolar. Dentro do universo de respostas obtidas, o menor grau de educacdo é do ensino
superior, correspondendo este a apenas 17,5% de todo conjunto de respostas. Esse valor esta
préximo ao numero de gerentes de projeto com mestrado, que foi de 15,4%. Foi identificado
também que os gerentes de projetos, respondentes desta coleta, em sua maioria, possuem um

MBA (64,1%, 271 respondentes).
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@ Sem ensino superior

@ Ensino superior
MEA

@ Mestrado

@ Doutorado

Figura 4. Formacao educacional dos respondentes
Fonte: elaborada pelo autor

Ainda com relacdo as competéncias técnicas, verificou-se que mais de 57% dos
respondentes afirmaram que tinham certificacGes em projetos, como demonstra a Figura 5. De
forma geral, pode-se dizer que os gerentes de projeto realizam investimentos em sua vida

educacional.

& Sim
& Mo

-

Figura 5. Percentual de gerentes de projeto com certificaces
Fonte: elaborada pelo autor

Com relacdo ao construto de sucesso de projetos, utilizou-se a escala de Shenhar e Dvir
(2007), que é composta pelas dimensdes eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na
equipe, sucesso comercial e preparacdo para o futuro, conforme apresentado na Tabela 8. A

Tabela 9 apresenta a frequéncia de respostas para escala de sucesso de projeto.

Tabela 8. Lista de afirmac6es de sucesso de projeto

Cadigo Afirmacao Dimenséo
SPEF1 O projeto foi completado em tempo ou antes.
SPEF2 O projeto foi completado dentro ou abaixo do orcamento.

Eficiéncia do projeto
SPEF3 O projeto teve apenas pequenas mudancas.

SPEF4 Outras medidas de eficiéncia foram alcancadas.
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SPIC1 O produto melhorou o desempenho do cliente.
SPIC2 O cliente ficou satisfeito.
SPIC3 O produto satisfez os requisitos do cliente. Impacto no Cliente
SPIC4 O cliente esta usando o produto.
SPIC5 O cliente pretende voltar para trabalhos futuros.
SPIE1 A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada.
SPIE2 A equipe foi totalmente leal ao projeto.
SPIE3 A equipe do projeto tinha alto moral e energia. Impacto na Equipe
SPIE4 A equipe achou divertido trabalhar neste projeto.
SPIES Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal.
SPIE6 Os membros da equipe queriam continuar na organizago.
SPSC1 O projeto teve um sucesso comercial discreto.
SPSC2 O projeto aumentou a lucratividade da organizacéo.
SPSC3 O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento. Sucesso Comercial e
SPSC4 O projeto aumentou a participacio da organizacio no mercado. | ©Organizacional Direto
SPSC5 O projeto contribuiu para o valor dos acionistas.
SPSC6 O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizacéo.
SPPF1 O resultado do projeto contribuira para projetos futuros.
SPPF2 O projeto levara a produtos adicionais.
SPPF3 O projeto ajudaré a criar novos mercados. Preparago para o futuro
SPPF4 O projeto criara novas tecnologias para uso futuro.
SPPF5 O projeto contribuiu para novos processos do negacio.
SPPF6 O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores.
Fonte: elaborada pelo autor
Tabela 9. Frequéncia das respostas
Respostas 1 2 3 4 5 Geral
Variavel N % N % N % N % N o | Média | Desvio Padréo
SPEF1 | 15| 3.97 | 74 | 19.58 | 53 | 14.02 [179| 47.35 | 57 | 15.08 | 3.50 1.09
SPEF2 8 | 212 | 65 |17.20| 61 | 16.14 |196|51.85| 48 | 12.70 | 3.56 0.99
SPEF3 134 | 8.99 |157|41.53 | 53 | 14.02 |124|32.80 | 10 | 2.65 | 2.79 1.08
SPEF4 1] 026 |17 | 450 | 57 | 15.08 | 260 | 68.78 | 43 | 11.38 | 3.87 0.67
SPIC1 1] 0.26 6 | 159 | 32 | 8.47 |227|60.05 (112 | 29.63 | 4.17 0.66
SPIC2 0] 000 | 7 | 185 |34 899 |215|56.88 |122|32.28 | 4.20 0.67
SPIC3 0| 000 | 8 | 212 | 21 | 556 |240|63.49 |109| 28.84 | 4.19 0.63
SPIC4 11026 | 3 ]079 |17 | 450 [197|52.12 [160|42.33 | 4.35 0.63
SPIC5 1] 026 | 4 | 1.06 | 36 | 9.52 |206| 54.50 |131| 34.66 | 4.22 0.68
SPIE1 3| 079 |12 | 3.17 | 50 | 13.23 | 227 | 60.05 | 86 | 22.75 | 4.01 0.75
SPIE2 1| 026 |23 | 6.08 | 55 | 1455|217 |57.41| 82 | 21.69 | 3.94 0.79
SPIE3 2 | 053 |17 | 450 | 67 | 17.72 |231|61.11 | 61 | 16.14 | 3.88 0.74
SPIE4 5] 1.32 | 44 | 11.64 | 97 | 25.66 |180| 47.62 | 52 | 13.76 | 3.61 0.91
SPIES 2 | 053 7 | 1.85 | 38 | 10.05 | 208 | 55.03 | 123 | 32.54 | 4.17 0.72
SPIE6 0 | 0.00 |16 | 4.23 | 42 | 11.11|221|58.47 | 99 | 26.19 | 4.07 0.73
SPSC1 |24 | 6.35 [111]29.37 |113]29.89 |114|30.16 | 16 | 423 | 2.97 1.01
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SPSC2 4 | 1.06 | 16 | 4.23 | 71 | 18.78 |197|52.12 | 90 | 23.81 | 3.93 0.83
SPSC3 3] 079 | 13| 3.44 | 48 | 12.70 | 214 | 56.61 | 100 | 26.46 | 4.04 0.77
SPSC4 1] 026 | 23| 6.08 |82[21.69[179]47.35| 93 |24.60 | 3.90 0.85
SPSC5 4 | 1.06 | 16 | 4.23 | 65 | 17.20 | 202 | 53.44 | 91 | 24.07 | 3.95 0.82
SPSC6 1] 026 | 13| 3.44 |39 [10.32|228|60.32 | 97 | 25.66 | 4.08 0.72
SPPF1 0 | 000 | 4 | 1.06 |21 | 556 |218|57.67 |135|35.71 | 4.28 0.61
SPPF2 31079 | 31820 | 63|16.67 |181|47.88|100|26.46 | 3.91 0.91
SPPF3 7 | 185 | 44 |11.64 |82 | 21.69|162|42.86 | 83 | 21.96 | 3.71 0.99
SPPF4 6 | 1.59 | 43 |11.38| 89 | 23.54 |177|46.83 | 63 | 16.67 | 3.66 0.94
SPPF5 1] 026 | 13| 3.44 | 46 |12.17 [211|55.82 [107|28.31 | 4.08 0.75
SPPF6 2 | 053 | 15| 3.97 | 46 | 12.17 |216|57.14 | 99 | 26.19 | 4.04 0.77

Fonte: elaborada pelo autor

Ao se observarem as frequéncias das respostas, relacionadas aos questionamentos de

sucesso de projeto, fica perceptivel que ha uma maior concentracéo de respostas entre as op¢des

3 e 5. Nesse sentido, pode-se entender que a percepc¢do dos gerentes de projetos, com relacédo

ao sucesso dos projetos que conduziram, apresentou sucesso de forma geral.

No detalhamento da frequéncia por dimensdo, como apresentado na Tabela 10, pode-se

observar que a dimensao de eficiéncia do projeto apresenta melhor distribuicdo, com nimeros

de, aproximadamente, 61% de concentracdo de valores nas opgdes “concordo” e “concordo

totalmente”. Por outro lado, a dimensdo de impacto no cliente, apresenta uma concentracdo
b

proxima a 91% nas respostas “concordo” e “concordo totalmente”. Esse fato poderia revelar

que, da perspectiva do gerente de projetos, os clientes também consideraram o projeto um

SUCesSsO.

Tabela 10. Percentual acumulado por dimenséo de sucesso de projeto

Respostas 1 2 5
Eficiéncia do projeto 3.8% [ 20.7% | 14.8% | 50.2% | 10.4%
Impacto no Cliente 0.2% | 15% | 7.4% | 57.4% | 33.5%
Impacto na Equipe 0.6% | 5.2% | 15.4% | 56.6% | 22.2%
Sucesso Comercial 1.6% | 8.5% | 18.4% | 50.0% | 21.5%
Preparacao para o futuro 0.8% | 6.6% | 15.3% | 51.4% | 25.9%

Fonte: elaborada pelo autor

Em resposta a questdo sobre se 0 projeto havia sido um sucesso, mais de 88% dos

respondentes afirmaram que concordavam ou que concordavam totalmente, como apresentado

na Figura 6.
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@ Dizcordo totalmente
@ Discordo
M&o concordo / Mem discordo
@ Concordo
@ Concordo totalmente

Figura 6. Sucesso de projeto
Fonte: elaborada pelo autor

Para garantir que nenhum fator responda pela maior parte da covariancia entre as
variaveis dependentes e independentes, realizei o teste de fator Unico de Harman, conforme
recomendado por Podsakoff et al. (2003). O resultado indica ndo haver impacto da CMV
(common method variance) da amostra de dados. O valor da variancia explicada para fator
unico foi 27,75%. O valor da variancia explicada em fator Unico para as escalas de orientacdo
a meta e de sucesso de projetos foi 37,90%.



5. RESULTADOS

A Tabela 11 traz a estatistica descritiva da amostra — médias e desvios padrdo — e as
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correlacdes entre as variaveis. Ainda que algumas correlacbes sejam significantes, ndo ha

nenhuma correlacéo acima de 0,500 que sugira haver multicolinearidade.
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Foram efetuados testes de regressdo maltipla para cada uma das 5 dimensdes de sucesso
em projetos de Shenhar e Dvir (2007). Apresento os resultados na Tabela 12 para cada uma das
dimens@es de sucesso de projetos: 1) eficiéncia do projeto; 2) impacto na equipe; 3) impacto
no cliente; 4) sucesso comercial; e 5) preparacdo para o futuro, apresento dois modelos. No
Modelo 1, em conjunto com as variaveis de controle, testei as variaveis independentes,
considerando as caracteristicas do gerente de projeto relacionadas & formacdo (horas de
treinamento em GP) e experiéncia (experiéncia profissional e tempo como GP), além da
avaliacdo da relacdo direta de cada um dos tipos de orientagdo a meta (de aprendizagem e de
desempenho - provar e evitar). No Modelo 2, o modelo completo, além das variaveis do Modelo
1, estdo incluidas as moderacOes pelos distintos tipos de orientacdo a meta, em relagdo a
respectiva dimensdo de sucesso em projetos.

Na Tabela 12, consideram-se as relac6es com a eficiéncia do projeto. Os modelos 1 e 2
sdo significantes. Os resultados dos modelos completos ndo confirmaram nenhuma das
hipoteses relacionadas a influéncia da formagdo e da experiéncia dos gerentes de projetos,
mesmo na eficiéncia dos projetos.

A orientacdo a meta de aprendizagem apresenta efeito direto sobre a eficiéncia dos
projetos. No entanto, parece haver um efeito importante de orientacdo a meta de desempenho
de evitar criticas. Parece indicar que os gerentes de projetos possam se preocupar em evitar
erros e focar, de forma tradicional, no triangulo de ferro. Isso fica mais evidente pela moderagéo
da orientacdo a meta de desempenho de evitar criticas, moderando negativamente a experiéncia
do gerente de projetos em relacdo a eficiéncia do projeto. Este efeito confirma a H11- A
orientacdo a meta de desempenho para evitar modera negativamente as relacdes entre a
experiéncia do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.

Considerando as relagdes do impacto na equipe do projeto, os Modelos 1 e 2 sdo
significantes. Os resultados do Modelo 1 também indicam o impacto direto da orientacdo a
meta de aprendizagem no sucesso do projeto. A orientacdo a meta de desempenho de evitar
indica um efeito negativo no desempenho da equipe pela preocupacdo de evitar criticas,
esquivando-se de riscos eventuais ou mesmo participar, de forma mais ativa, da solucdo de
problemas, com o uso da competéncia técnica. Ao contrario da influéncia da orientacdo a meta
de desempenho evitar, a orientacdo a meta de aprendizagem indica o potencial de desenvolver
relacionamentos, melhor comunicacgéo e outros aspectos, que podem influenciar positivamente
a equipe de projetos.

Na Tabela 12, estdo as relagdes do impacto na equipe do projeto. Os Modelos 1 e 2 séo

significantes. Os resultados do Modelo 1 indicam o impacto direto da orientacdo a meta de
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aprendizagem no sucesso do projeto, ao contrario da influéncia da orientacdo a meta de
desempenho evitar. A orientacdo a meta de aprendizagem indica o potencial de desenvolver
relacionamentos, melhor comunicacao e outros que podem influenciar positivamente a equipe
de projetos. A orientacdo a meta de desempenho de evitar indica uma posicdo de evitar
exposicao e mesmo em relacéo a problemas ou outros efeitos em relacdo a equipe. O Modelo 2
completo indica um efeito negativo, mas muito reduzido (B quase zero) da orientacdo a meta
de desempenho de evitar criticas, indicando a confirmacdo da H7- A orientacdo a meta de
desempenho para evitar modera negativamente as relac6es entre a formacéo do gerente
de projeto e as dimensdes do sucesso de projetos.

Para o impacto no cliente, os Modelos 1 e 2 sdo significantes. Novamente, considerando
0 Modelo 1, verifica-se o impacto direto positivo da orientacdo a meta de aprendizagem no
sucesso do projeto, como também a influéncia direta negativa da orientacdo a meta de
desempenho evitar. Gerentes com orientagcdo a meta de aprendizagem, como foi mencionado,
sdo mais resilientes e procuram buscar solucGes para os problemas enfrentados, relacionam-se
e comunicam com mais facilidade. Além do potencial da orientacdo a meta de aprendizagem
para comunicacao e relacionamento com o cliente, o resultado da orientacdo a meta de evitar
parece indicar um excesso de foco no tridngulo de ferro e no controle e uso de ferramentas, e
menos nas percepcdes e necessidades dos clientes. O Modelo 2 completo também indica um
efeito negativo e reduzido (B quase zero) da orientacdo a meta de desempenho de evitar criticas,
indicando a confirmacdo da H7- A orientacdo a meta de desempenho para evitar modera
negativamente as relacdes entre a formacdo do gerente de projeto e as dimensdes do
sucesso de projetos.

Ao considerar as relagbes do impacto no cliente do projeto. os Modelos 1 e 2 sdo
significantes. Os resultados do Modelo 1 indicam o impacto direto da orientacdo a meta de
aprendizagem no sucesso do projeto. Gerentes com orientacdo a meta de aprendizagem, como
foi mencionado, sdo mais resilientes e procuram buscar solugdes para os problemas enfrentados,
relacionam-se e comunicam com mais facilidade. O Modelo 2 completo, apesar de
representativo, ndo indica nenhuma relacéo significante.

A Tabela 12 também apresenta o impacto comercial do projeto. Os Modelos 1 e 2 sdo
significantes, sendo que os resultados do Modelo 1 indicam o impacto direto da orientacdo a
meta de aprendizagem no sucesso comercial do projeto. Gerentes com orientacdo a meta de
aprendizagem tendem a ser mais focados e perseverantes, olhando para o todo e ndo para o
resultado imediato da tarefa que executam. O Modelo 2 completo, apesar de representativo, ndo

indica nenhuma relacéo significante.



Tabela 12. Modelo de regresséo linear com as dimensdes de sucesso de projeto
EFICIENCIA DO PROJIETO IMPACTO NA EQUIPE IMPACTO NO CLIENTE SUCESS0 COMERCIAL PREPIRA‘;‘D PARA FUTURO
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 3 Modelo 4
Varidveisde Controle | Valor B | Signific. | Valor B | Signific. | Valor B | Signific. | valor B | Signific. | Valor B | Signific. | Valor B | Signific. | valor B | Signific. | Valor B | Signific. | valor B | Signific. | Valor B | Signific.
Genero 40,027 | 0,755 | 0007 | 0937 | 0086 ( 0,227 | 0,080 | 0,263 | 0045 | 0,429 | D035 | 0552 | 0136 | 0036 | 0132 | 0,046 | 0055 | 0441 | 0,041 | 0,568
Idade 0,003 | 0,744 | 0,002 | 0,647 | 0,002 | O, 746 | 0,003 | O66T | 0,005 | 0,328 | 0,006 | 0,285 | 0,001 | 0,855 | 0,000 | 0,950 | 0,030 | 0,606 | 0,003 | 0,628
Possui Certificagao 40,025 | 0,729 | 0035 | 0,640 | 0,068 | 0,261 0,062 | 0,303 | 0,008 | o863 | -017 730 0,071 | 0,194 | 0,086 | 0,238 | 0,004 | D947 | 0,003 | 0,855
Escalaridade 0,013 | 0,810 | 0,018 | 0,741 | 0040 | 0,367 | 0038 | 0,395 | 0,030 | 0,402 | 0,025 ( 0,484 | 0007 | 0,861 | 0050 | 0900 | 0,020 | 0,959 | 0,080 | 0.,B4B
Varidveis Independente
Experiéncia Profissional 0,030 | 0,710 | 0048 | 0,363 | 90,002 | 0,794 | 0,041 | 0,337 | 0001 | O,B04 | O01B | OB03 | 0,002 | pE87 | 0012 | O,770 | 0,020 | 0606 | 0,004 | 0,934
Tempa comao GP 0,006 | 0406 | 0063 | 0,411 | 0,000 | 0997 | 0033 | 0598 | 0,003 | 0604 | 007G | 0,135 | 0000 | 0977 | 0039 | 0,502 | 0002 | 0777 | 0,140 | 0,026
Horas Treinamento em GP | 0,000 | o502 | 0,000 | O976 | 0,000 | 0,394 | 0,000 | 0568 | 0,000 | Q0,756 | 0,000 | O589 | 0,000 | 0925 | 0,000 | 0,760 | 0,000 | 0,647 | 0,000 | 0637
OM_Aprendizagem 0,314 | 0,000 | 0,227 | 0,289 | 0,269 | 0,000 | 0056 | O,750 | 0,275 | 0,000 | 0131 | 0,361 | 0,300 | 0,000 | 0,248 | 0,125 | 0,381 | 0,000 | 0,058 | 0,736
OM_Performance 40,024 | 0655 | 0085 | 0558 | 0,046 (| o300 | O0BE | O 456 | 0018 | o622 | 0014 | OBB4 | O02B | Q480 | D019 | OB559 | 0,018 | oE92 | 0,053 | 0,736
OM_Evasao 40,081 | 0,157 | 0,273 | 0,051 | 0,113 | 0,017 | 0089 | 0437 | 0,102 | Q008 | 0076 | O 413 | 0070 | 0,106 | 0,140 | 0,185 | 0,052 | 0,268 | 0,120 | 0,294
Moderagdo
OMA_EXPERIENCIA ,0100 a0z 0,005 | 0,544 0,002 | 0,783 0,000 | 05987 0,000 | 0,925
OMA_TEMPGP ,0400 JBoz2 0,008 | 0,652 0,016 | 0,155 0,004 | 0,726 0,031 | 0,022
OhA_HSTREIMAMENTO L0000 JB01 0,000 | 0,300 0,000 | 0,286 0,000 | 0,951 0,000 | 0,925
OMP_EXPERIENCIA - 0800 02 0,005 | 0,431 0,001 | 0,800 0,000 | 0852 0,001 | 0,907
OMP_TEMPGP L0800 JBDE 0,002 | 0787 0,002 | 0,802 0,000 | 0,851 40,007 | 0,462
OMP_HSTREINAMENTO L0000 JE82 0,000 | 0942 0,000 | 0401 0,000 | 0,863 0,000 | 0,438
OME_EXPERIENCIA =0130 J090 0,000 | 0842 0,001 | 0,792 40,007 | 0,236 40,001 | 0,B53
OME_TEMPGP L0080 380 40,001 | 0875 0,002 | 0,751 0,008 | 0,294 0,110 | 0,240
OME_HSTREINAMENTO L0000 AE3 0,000 | 0,148 0,000 | 0,080 0,000 | 0,308 0,000 | 0,438
QUTROS Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Moadelo 2 Modelo 1 Madelo 2
N 328 328 328 328 328 328 328 328 328 328
R 0,133 0,081 0,105 0,075 0,148 0,118 0,112 0,120 0,133 0,162
R Apmtado 0,105 0,025 0,077 0,128 0,118 0, 165 0, 084 0,068 0,105 0,111
Curban-Watson
F
Anova - RegressSo Sig 0,000 0,008 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000 10,000 0,000 0,000

Fonte: elaborada pelo autor
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Em relacdo ao potencial impacto do resultado para a preparacdo para o futuro, 0s
Modelos 1 e 2 também sdo significantes. Os resultados do Modelo 1 indicam o impacto direto
positivo da orientacdo a meta de aprendizagem no sucesso comercial do projeto. Gerentes com
orientacdo a meta de aprendizagem tendem a olhar o todo, sdo mais resilientes e adaptam-se
melhor. O Modelo 2 completo indica que o tempo como gerente de projetos, sua experiéncia
de forma tradicional, com foco nas ferramentas e boas préaticas de projetos podem influenciar o
foco no curto prazo e ndo no desenvolvimento de competéncias para o futuro.

Em geral, os resultados parecem indicar que o contexto usual dos gerentes de projetos
esta focado no tridngulo de ferro, na rotina de gestdo de projetos. Embora exista o potencial de
influéncia direta e positiva da orientagdo a meta de aprendizagem em todas as dimensdes de
projetos, esta ndo € desenvolvida para aproveitar, ou mesmo pela formacédo dos gerentes de
projetos. Os resultados parecem indicar que quanto mais 0s gerentes sdo focados na gestdo
tradicional de projetos, menos influéncia tém no sucesso dos projetos. Outro resultado
relativamente importante, também relacionado a este aspecto, e que parece indicar um ambiente
de projetos, em desacordo com desenvolvimentos mais ageis e inovadores, é o efeito dos
gerentes que possuem orientacdo a meta de desempenho de evita criticas de desempenho.

O préximo capitulo desta dissertacdo traz as discussdes pertinentes em face a estes

resultados.
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6. DISCUSSAO

Neste trabalho, utilizei a perspectiva do alto escaldo de Hambrick e Mason (1984), ao
avaliar carateristicas dos gerentes de projetos como proxis de comportamento. Em especial,
avaliei a formacéo e a experiéncia do gerente de projetos em relacdo as diferentes dimensées
de sucesso de projetos propostas (Shenhar & Dvir, 2007). A avaliagdo da discricionariedade
gerencial dos gerentes de projetos é importante, primeiro porque existe uma lacuna na
compreensdo da influéncia dos gerentes intermediarios no desempenho das organizacoes
(Wangrow et al., 2015). De certa forma, é discutivel compreender essa influéncia, se ndo houver
um potencial impacto sobre o desempenho. No entanto, existe um crescimento da quantidade e
importancia dos projetos nas organizacdes (Christophe Bredillet et al., 2015), em especial, nas
organizagOes baseadas em projetos (Miterev et al., 2017). Considero esta avaliacdo importante,
pois, nesta dissertacdo, projetos sdo considerados como organizagdes provisorias, que
impactam as empresas, mesmo depois de finalizados (Eskerod et al., 2015). Adicionalmente,
projetos podem ser considerados como organizagdes semiautdonomas (Sierra et al., 2019), que,
além de provisorias, tém certa autonomia dentro do escopo que € estipulado.

No entanto, ao avaliar a formacéo e experiéncia do gerente de projetos, estas parecem
estar mais ligadas as competéncias técnicas e ao reforco destas competéncias voltadas para
impactar a eficiéncia dos projetos, ou seja, o “triangulo de ferro”- escopo, custo e prazo (PMI,
2017). Porém, alguns autores concluiram que o sucesso de projetos vai além da perspectiva de
sucesso em projeto, explorando outros aspectos (Jugdev & Miiller, 2005; Shenhar et al., 2001).
Por exemplo, a percepc¢do dos cliente no sucesso (Pinto & Slevin, 1989) e o impacto nas equipes
e na preparagéo para o futuro (Shenhar & Dvir, 2007). Estas outras dimensdes exigiriam outro
conjunto de competéncias, neste caso, competéncias transversais, para 0 impacto na equipe nos
clientes e mesmo para aspectos mais estratégicos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

Existe uma quantidade significativa de estudos que consideram o efeito e importancia
das competéncias para os gerentes de projeto. Uma lista em profundidade foi apresentada na
Tabela 2 deste trabalho, incluindo uma quantidade extensa e distinta de competéncias
(Alvarenga et al. 2019). Com um ambiente dindmico, com processos mais ageis e cada vez mais
tecnologia, parece ser mais coerente ter a capacidade de desenvolver e adaptar, do que imaginar
um gerente de projetos ideal com tantas competéncias.

A orientacdo a meta tem sido estudada em projetos para avaliar competéncias como
lideranca (Turner & Miller, 2005; Chi & Huang, 2014; Chen & Lin, 2018). No entanto, existia
0 potencial de avaliar a sua influéncia no desenvolvimento e na potencializacdo das

competéncias técnicas dos gerentes de projetos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Este estudo
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contribui para compreender melhor o efeito do gerente de projetos nas distintas dimensoes de
sucesso de projetos. Considero a eventual moderacdo da orientagdo & meta na relacéo entre as
competéncias técnicas, considerando a formacao e experiéncia do gerente de projeto e cada uma
das dimensdes de sucesso de projetos.

Apliquei o questionario em 328 gerentes de projeto brasileiros e os resultados indicam
que as competéncias técnicas ndo influenciam diretamente nenhuma das dimensdes de sucesso
de projetos, inclusive a de eficiéncia do projeto. Este resultado pode indicar o ainda predominio
do conhecimento baseado nas praticas, que se preocupam mais em controlar o triangulo de
ferro, incluindo o uso adequado de métodos e ferramentas, que nos resultados esperados
(Papke-Shields et al., 2010). Este resultado, considerando as diversas dimensdes, sobretudo as
taticas e estratégicas, pode indicar que o gerente de projetos nem tem acesso e nem € incluido
nos grupos que decidem e é responsavel pelos beneficios estratégicos do projeto (Meredith &
Zwikael, 2020). Parece existir a necessidade de estudos longitudinais que avaliem contextos e
projetos diversos, especialmente em empresas baseadas em projetos, comparadas com as
demais, para compreender melhor as expectativas em relacdo ao desempenho e
responsabilidade dos gerentes de projeto.

Os resultados também indicaram um efeito direto e positivo da orientagdo a meta de
aprendizagem dos gerentes de projeto para todas as dimensfes de sucesso de projeto. Estes
resultados indicam que competéncias como lideranca (Chi & Huang, 2014; Chen & Lin, 2018),
relacionamento e comunicacdo (Meng & Boyd, 2017) podem ser mais bem desenvolvidas com
gerentes de projeto que possuam elevada orientacdo a meta de aprendizagem. Estudos futuros
poderdo avaliar melhor contextos e ambientes (Bredin & Soderlund, 2013) que possam
potencializar o efeito dos gerentes de projetos (Savelsbergh et al., 2016), pelo menos para as
dimensGes de eficiéncia, equipe e cliente que estdo mais proximas do tempo de implementacéo
do projeto (Shenhar et al., 2001), considerando também a potencializacdo das competéncias
técnicas dos gerentes de projeto.

Apesar dos resultados ndo terem indicado efeito moderador da orientacdo a meta de
aprendizagem, a orientacdo a meta de desempenho de evitar criticas mostrou efeitos negativos
diretos no impacto no cliente, bem como moderou negativamente a relagdo com a formacéao do
gerente de projetos. Gerentes de projetos com elevada orientagdo ao desempenho de evitar
podem estar mais focados em executar as tarefas de modo seguro, focados nas ferramentas e
boas préaticas, 0 que pode trazer impactos negativos no relacionamento com o cliente. Este tipo

de efeito ja foi encontrado em outras fung¢Ges ndo gerenciais (VandeWalle, Nerstad & Dysvik,
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2019) e em estudos relacionados a conflitos (Liu et al., 2011). Estudos futuros poderiam avaliar
melhor o que leva a este tipo de comportamento e seus efeitos.

Independentemente das contribuicGes deste trabalho e dos cuidados para avaliar
potenciais vieses de reposta, a escala de sucesso em projetos tem potencial para viés. Como foi
mencionado na descri¢do da metodologia, os resultados conjuntos de fator Gnico sdo adequados,
no entanto, isoladamente, esta escala extensivamente, proposta por Shenhar e Dvir (2007),
precisa ser mais cuidadosamente avaliada. Estudos futuros podem avaliar comparativamente o
processo de utilizacdo para evitar, conforme sugerido por Podsakoff et al. (2003) ou mesmo por

meio de algum estudo de meta-analise.

6.1 CONTRIBUIQAO PARA A PRATICA DE GESTAO DE PROJETOS

Existe hd algum tempo uma discussdo em andamento sobre o efeito do gerente de
projetos no sucesso de projetos. Existe uma crenca crescente da limitacdo do foco do triangulo
de ferro e seu impacto no sucesso dos projetos, bem como a certeza que o sucesso dos projetos
é multidimensional. Adicionalmente, o indice de falhas de projetos gerenciados de forma
tradicional e o potencial da gestdo de projetos ageis e hibridos tém reforcado a melhor
compreensdo do papel e do efeito dos gerentes de projetos.

Estes aspectos tém desafiado pesquisadores e executivos na selecdo, avaliacdo e
aprimoramento dos seus gerentes de projetos, para além da formacdo, experiéncia e
certificacdo. Estudos tém sido feitos considerando-se inimeras competéncias transversais que
seriam desejaveis para os gerentes de projetos. No entanto, ter gerentes com todas estas
competéncias parece ser, no minimo limitante, pela quantidade e necessidade de profissionais
no mercado.

Muito mais que exibir todas as competéncias transversais, visto que as técnicas sao
qualificadoras, o0 gerente de projetos precisa exibir comportamentos que sejam
potencializadores de resultados e que possam contribuir para as diversas dimensdes do sucesso
de projetos e ndo somente para a eficiéncia dos projetos. Na Figura 7, apresento um framework
a partir dos resultados desta dissertacao e da leitura do referencial tedrico, como orientagéo para
executivos de empresas ou gerentes de projetos. A seguir, também sugiro alguns aspectos a

serem considerados em relagdo aos gerentes de projetos.
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Figura 7. Influéncia dos Gerentes de Projeto no Sucesso de Projeto
Fonte: elaborada pelo autor

Apesar da expectativa em relacdo a formacao e experiéncia dos gerentes de projeto no
sucesso de projetos, esta influéncia seria esperada, pelo menos, nos aspectos de sucesso
relacionados a eficiéncia do projeto, considerando o “tridngulo de ferro”. Ainda assim, esta
influéncia ndo é garantida. Além disso, existem outras dimensdes relacionadas ao sucesso do
projeto, que inclui o impacto na equipe, 0 impacto nos clientes, o impacto comercial e no
desenvolvimento futuro da empresa. O potencial de impacto em todas as dimensfes acontece

pelos aspectos motivacionais dos gerentes de projetos.

As dimens0es de sucesso de projeto

Um aspecto importante do papel e da influéncia do gerente de projetos no sucesso do
projeto € o quanto este pode influenciar a dimensdo dos projetos. Shenhar e Dvir (2007)
sugerem as cinco dimensdes de sucesso de projetos, que as empresas e Seus executivos
procuram. A primeira dimensdo € a eficiéncia que esta relacionada ao dominio e aplicacdo das
ferramentas e boas préticas, garantindo o sucesso da gestdo de projetos. Esta dimensao acontece
durante o periodo em o projeto esta sendo implementado, ou seja, com a participacdo direta do
gerente de projetos.

O impacto na equipe de projetos também acontece durante a implementagdo dos

projetos com a participacdo efetiva dos gerentes de projetos. O impacto no cliente pode



58

acontecer durante, e mais usualmente, a seguir da implementacdo do projeto. Neste caso, pode
ou ndo haver um papel direto e importante do gerente de projetos, dependendo do contexto da
empresa, ou do ambiente organizacional e da tarefa.

No entanto, quando se pensa em impacto comercial e no impacto futuro, serd bem mais
dificil, ndo havendo uma orientagdo especifica e de contexto da empresa, para que o gerente de
projetos tenha um papel importante e efetivo.

Aspectos motivacionais dos gerentes de projeto

A avaliacdo do desempenho individual de gerentes e equipes € um aspecto importante
para executivos das mais diversas areas. O desempenho individual pode ser considerado em
dois aspectos. O primeiro esta relacionado as habilidades cognitivas, que estdo relacionadas ao
melhor desempenho pelo conhecimento do trabalho. Tem a ver com a capacidade de processar,
compreender a aprender informagdes (Hunter & Schmidt, 1996). Considerando um gerente de
projetos, o desempenho esta ligado a sua formacdo, certificacdo, treinamento e tempo na area
usando ferramentas e boas préaticas que sdo a sua competéncia técnica.

No entanto, a motivacdo é que é entendida como uma forca observavel que direciona,
energiza e sustenta 0 comportamento (Diefendorff & Chandler, 2010). E esta motivacio que
pode levar o gerente de projetos ao melhor desempenho pela direcéo, intensidade e persisténcia
de esforco em relacdo a uma tarefa, problema ou desafio.

O que se pode identificar é que, na pratica, a orientacdo a meta dos gerentes de projeto
pode indicar o potencial que este gerente terd para potencializar a sua formacao e experiéncia.
Dessa maneira, o gerente poderd desenvolver e também potencializar outras competéncias
transversais que possam influenciar o sucesso dos projetos nas diversas dimensoes.

A orientacdo a meta tem duas dimensdes principais: orientacdo a meta de aprendizagem
e de desempenho (Dweck, 1986). Gerentes com orientacdo a meta de aprendizagem bem
desenvolvida s&o mais resilientes, desenvolvem melhor sua inteligéncia emocional e
comportamentos interpessoais, tendem a ser menos ansiosos, e ter compromisso com a meta.
Estes gerentes sdo mais esforcados e persistentes. Mais que isso, adéquam-se melhor a
ambientes dindmicos e mudangas, conseguindo trabalhar com tarefas e problemas complexos.

Pelo exposto, para que um gerente de projetos desempenhe, além do “fazer da maneira
certa”, seria importante potencializar este comportamento, por exemplo, a partir de ambientes
e préticas. Existe indicacdo que ambientes dindmicos, com foco na solucdo e mais tolerantes as
falhas, tendem a potencializar o resultado destes gerentes. Isto seria desejavel no ambiente agil,

e pode ser até um dos motivos pelo qual as praticas ageis parecem dar mais resultado.
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Por outro lado, a orientacdo a meta de desempenho, seja a de provar que é melhor, e
principalmente, evitar criticas, tende a ndo potencializar as capacidades técnicas e a incentivar
comportamentos opostos aos que foram mencionados para gerentes com orientacdo a meta de

aprendizagem desenvolvida.

Sugestdes para potencializacao dos gerentes de projetos

A orientacdo a meta pode ter um componente de predisposi¢do do individuo e outro do
estado em que esta, devido ao contexto em que se encontra. Sendo assim, ndo se trata somente
de selecionar pessoas com determinada predisposi¢éo ou estado, mas desenvolver um ambiente
que possa permitir que influenciem positivamente os resultados.

As dimensdes de eficiéncia e do impacto na equipe de projetos sdo as que se podem
potencializar, de forma mais imediata, a influéncia positiva do gerente de projetos. Além de
avaliar a orientagcdo a meta do gerente de projetos, uma sugestao é desenvolver seu potencial de
liderangca e um ambiente propicio. Este ambiente pode ser dindmico, como os ambientes &geis
e de inovacdo, mas com o foco nas acOes, desafios e problemas para os resultados, e menos
para realizacdo somente tarefas, reunides, relatorios e cobrancas sem argumento.

Para as demais dimensdes, ndo basta que o gerente de projetos tenha a predisposicao e
o ambiente. Seja para a dimensdo do cliente, em outro nivel que a do impacto comercial, e ainda
mais para a dimensao de futuro, serd preciso algada e envolvimento com aspectos taticos e
estratégicos da organizacdo. Embora a escolha possa variar de organizagdo para organizacéo,

esta pode ser importante para organizagdes baseadas em projeto (Miterev et al., 2017).

6.2 CONCLUSAO

Esta pesquisa avaliou, sob a Otica da teoria do alto escaldo e principios da
discricionaridade gerencial, a influéncia do gerente de projetos no sucesso de projetos na escala
de Shenhar e Dvir, (2007), considerando as competéncias de formacdo e experiéncia
profissional. Adicionalmente, testou-se a influéncia da orientagdo a metas, considerando a
escala de VandeWalle (1997) nessa relagéo.

No caso da formag&o, foram consideradas as caracteristicas de nivel de instrucéo, se o
gestor possui certificacdo em gestao de projetos e horas de treinamento especifico em gestéo de
projetos. Para a experiéncia, foram avaliadas as caracteristicas de tempo total de atuacédo

profissional, treinamento e tempo de atuacdo especificamente como gestor de projetos.
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Os dados obtidos para o estudo foram coletados por meio de survey eletronica, com
gestores de projetos brasileiros. O método empregado para a analise foi a regressdo linear
maultipla, com o uso do software SPSS.

Os testes foram realizados para cada uma das dimensdes de sucesso de projetos:
eficiéncia do projeto, impacto na equipe, impacto no cliente;,sucesso comercial e preparacao
para o futuro, para as quais apresentei dois modelos. No Modelo 1, em conjunto com as
variaveis de controle, testei as variaveis independentes, considerando as caracteristicas do
gerente de projeto relacionadas a formacéo e experiéncia, e a avaliacdo da relacédo direta de
cada um dos tipos de orientacdo a meta (de aprendizagem e de desempenho - provar e evitar).
No Modelo 2, o modelo completo, além das varidveis do Modelo 1, estdo incluidas as
moderacdes pelos distintos tipos de orientacdo a meta, em relacéo a respectiva dimensédo de
suCesso em projetos.

Os resultados dos modelos completos ndo confirmaram nenhuma das hipdteses
relacionadas a influéncia da formacéo e da experiéncia dos gerentes de projetos, mesmo na
eficiéncia dos projetos. Parecem indicar que 0s gerentes de projetos se preocupam com evitar
erros e focar de forma tradicional no triangulo de ferro, pois 0s numeros parecem demonstram
que, quanto mais os gerentes sdo focados na gestéo tradicional de projetos, menos influéncia
tém no sucesso dos projetos. Isso fica mais evidente pela relacdo da orientacdo a meta de
desempenho de evitar criticas, que moderou negativamente a experiéncia do gerente de projetos
em relacdo a eficiéncia do projeto.

Este efeito confirma as hipoteses:

e H7- A orientacdo a meta de desempenho para evitar modera negativamente as
relacdes entre a formacgdo do gerente de projeto e as dimens6es do sucesso de
projetos.

e H11- A orientacdo a meta de desempenho para evitar modera negativamente as
relacdes entre a experiéncia do gerente de projeto e as dimensdes do sucesso de
projetos.

De maneira geral, os resultados indicam que as competéncias técnicas ou, hard skills,
ndo influenciam diretamente nenhuma das dimensfes de sucesso de projetos, apontando o
predominio do conhecimento baseado nas praticas que se preocupam mais em controlar o
triangulo de ferro, incluindo o uso adequado de métodos e ferramentas, que nos resultados
esperados (Papke-Shields et al., 2010).

Por outro lado, vimos o potencial da influéncia direta e positiva da orienta¢do a meta de

aprendizagem do gerente de projetos em todas as dimensdes do sucesso de projetos. Dessa
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forma, percebeu-se que gerentes com orienta¢do a meta de aprendizagem sdo mais resilientes e
procuram buscar solugdes para os problemas enfrentados, relacionam-se e comunicam com
mais facilidade, pois a orientacdo a meta pode desenvolver e potencializar as competéncias e
habilidades do gerente de projetos.

Por fim, esta pesquisa permitiu a construgdo de um framework, a partir dos resultados
obtidos e da leitura do referencial teérico relacionado a influéncia do gerente de projeto no
sucesso de projetos. O framework pode utilizado como orientacao para executivos de empresas
ou gerentes de projetos, pois, muito mais que exibir competéncias transversais, visto que as
técnicas sdo qualificadoras, o gerente de projetos precisa exibir comportamentos que sejam
potencializadores de resultados. Dessa maneira, 0s gerentes de projetos podem contribuir para
as diversas dimens@es do sucesso de projetos e ndo somente para a eficiéncia destes. Por fim, a
orientacdo a meta dos gerentes de projeto pode indicar o potencial que este gerente terd para
desenvolver ou potencializar competéncias que possam influenciar o sucesso dos projetos nas

diversas dimensoes.
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De: "Hambrick, Donald C" <dchl14@psu.edu>
Assunto: RE: Manageria Discretion

Data: 27 de novembro de 2018 13:40:05 BRST
Para: Fernando Serra <fernandorserra@gmail.com>

Hi Fernando,

Yes, | believe that the basic logic of upper echelons theory and of the moderating effect of
managerial discretion could be applied at almost any organizational level. In fact, the examples you
provided are nice reminders of the general relevance of these theoretical insights.

Good luck with your work.

Don
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From: Fernando Serra <fernandorserra@gmail.com>
Sent: Tuesday, November 27, 2018 9:59 AM

To: Hambrick, Donald C <dch14@psu.edu>

Subject: Manageria Discretion

Dear Professor Hambrick,

| trust that you remember me. My name is Fernando Serra. We have already exchanged e-
mails related to my research on organizational decline. More recently, we spoke briefly
following your presentation at the Iberoamerican Academy of Management Meeting in New
Orleans.

| am writing to you to clear up a doubt and | hope you can help me. Upper Echelon Theory
considers the impasses on background characteristics to predict both givens and behaviors
of CEOs, TMT, and Boards. Even having considered upper echelons, background
characteristics should be used for any managerial level.

The Managerial Discretion concept refers to the latitude of action available to top executives.
Managerial discretion depends on the environment and executive empowerment to act. My
question has to do with to what organizational level and level of discretion the approach
could be used with the same arguments?
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For instance, a subsidiary is a commonly studied level. However, there are other situations in
which there could be some autonomy and influence on the result on the part of the manager.
An example of this could be that of the franchisee. Despite the eventual restriction imposed
by the franchiser, studies have shown the influence of the franchisee on the result of his unit
through actions and not necessarily through the management of the operation.

Another situation could be that of project management, especially complex projects, in which
the project manager would have to consider efficiency, impact for the customer and strategic
impact for success. The situation of managers of bank branches could also be considered. In
Brazil, the commercial banks have given limited authority to branch managers. The influence
of the branch manager on performance, as well as operations, has also been recognized.

Therefore, | would like to ask whether Upper Echelon Theory and Managerial Discretion
could be extended to these situations?

| would like to thank you in advance for any help you can give me.

With kindest regards,

Fernando R. Serra, DSc

Universidade Nove de Julho - UNINOVE

Graduate Program of Business Administration

Professor of Strategic Management

Universidade Federal de S3o Paulo - UNIFESP

Visiting Professor

globADVANTAGE - Center of Research in International Business and Strategy
Associate Researcher

fernandorserra@gmail.com
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APENDICE B - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Pesquisa de campo - Dissertacao de :
mestrado

Prezado respondente,

Esse questiondrio faz de uma pesquisa de dissertacio de Mestrado do Programa de Pds-Graduagio
Profissional em Gestio de Projetos da Universidade Move de Julho( SE Brasil ).

As informacdes aqui coletadas sero mantidas em sigilo e serdo utilizadas exclusivamente para permitir os
pesquisadores deste trabalho, compreender melhores praticas de gerenciamento de projeto no nesso pais.

Agradecemos antecipadamente sua ajuda ao contribuir no desenvolvimento das melhores praticas da gest&o de
projetos. Ao final do estudo, os resultados serde enviados para todos os respondentes desta pesquisa.

Como forma de agradecer ao tempe de cada respondente, serdo doados 2 reais em alimentos para pessoas
carentes para cada questiondrio finalizado.

Marcio Saraiva - Mestrando do programa de Mestrado Profissional PPGP - UNINOVE
Fernando Suzuki - Mestrando do programa de Mestrado Profissional PPGP - UNINOVE
Dr. Fernando Serra - Professor e Pesquisador do PPGP - UNINOVE

Informe seu e-mail *

Texto de resposta curta

Vocé é gerente de projetos? *

Sim

Vocé ja atuou como membro de um time de projeto? *

5im



Qual seu género? *

Feminino
Masculino
Prefiro ndo dizer

Qutros

Caracteristicas do Gerente de Projetos

As questdes a seguir servem para analise das caracteristicas gerais dos respondentes

»4
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Qual a sua idade em anos? *

Texto de resposta curta

Quantos anos possui de experiéncia na sua carreira profissional? ©

Texto de resposta curta

Quantos anos atua especificaments como gestor de projetos? *

Texto de resposta curta
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Quanto tempo em horas possui de treinamento especifico em gerenciamento de projetos? *

Texto de resposta curta

Possui alguma certificagdo em gestdo de projetos? (Sim / Maeo) *

Sim

Indique seu nivel de instrugao *

Sem ensino superior

Ensino superior

MBA

Mestrado

Doutorado

Tenho conhecimentos em:

Estimativas de projetas

Técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos

Escrita de propostas
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Questdes multipla escolha - 1

& partir deste momento, tenha em mente um projeto.

59 - Mo geral, o projeto foi um sucesso *

Discordo totalmente

Discordo

N&o concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

1- Em geral, a alta administragdo da minha empresa favorece uma forte énfase em pesquisa e

desenvelvimento, lideranga tecnologica e inovagoes

Discordo totalmente

Discordo

Ndo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

*
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14 - Eu frequentemente leio materiais relacionados ao meu trabalho para aprimorar minhas
habilidades.

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

20 - Para mim, o desenvolvimento de minha habilidade de trabalho & importante o suficiente
Dara eU Correr riscos

Discordo totalments

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmenta

L}
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4 -Ao lidar com competidores, minha empresa normalmente inicia agbes &s quais os
competidores tendem a respondsr

Discorde totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

& -Em geral, a alta administragio de minha empresa tem forte tendéncia a antecipar-se a
concorréncia na introdugéo de novas ideias ou produtos.

Discordo totalmente

Discordo

W&o concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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7 -Em geral, a alta administrag&o da minha empresa tem uma forte propensao para projetos de
alto risco (com chances de altos retornos)

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

34 - O produto melhorou o desempenho do cliente

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments

)
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10 - Minha empresa & muito agrassiva e intensamente competitiva *
Discordo totalmente
Discordo
W&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

33 - O projeto foi completade dentro cu abaixo do orgamento *
Discerde totalmente
Discordo
Méc concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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13 - Em geral, a alta administragdo da minha empresa acredita que os melhores resultados
acontecem quando individuos efou times decidem por si proprios que oportunidades de
negocios perseguir

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Nem discorde

Concordo

Concordo totalmente

15 - Ma minha empresa, as iniciativas e proposigdes dos empregados possuem um papel
importante na identificagio e selegdo das oportunidades de empreendimento gue a empresa
busca

Discordo totalmente

Discordo

Mdo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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Questdes multipla escolha - 2

Descrigdo (opcional)

17 - Eu estou disposto a escolher uma tarefa desafiadora de trabalho com a qual eu possa
aprender bastants

Discordo totalmente

Discordo

Mdo concordo / Nem discorde
Concordo

Concordo totalmente

2 -A minha empresa comercializou muitas novas linhas de produtos ou servigos nos ultimos 5
anos

Discordo totalmente

Discordo

Mdo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

L1

W
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50 - O projeto aumentou a participagao da organizagdo no mercado *

Dizcordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmenta

8 -Em geral, a alta administragéc da minha empresa acredita que devido a natureza do ambients,
aghes amplas e arrojadas sao0 necessarias para atingir os objetivos da empresa

Dizcordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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19 - Eu aprecio desafics e tarefas dificels no trabalho com os quais eu possa aprender novas
habilidades

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments

5 -Ao lidar com competidaores & muito frequente que a minha empresa seja a primeira a
introduzir novos produtos/servigos, tecnicas administrativas. tecnologias operacionais, etc.

Dizcordo totalmente

Discordo

Méo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

L)
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3 -As mudangas nas linhas de produtos ou servigos t&m geralmente sido bastante dramaticas
nos Ultimos 5 anos

Discorde totalmente

Discordo

Mo concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmenta

21 - Eu prefiro trabalhar em situagdes que requeiram alio nivel de habilidade e talento *

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

w

95



34 - O projeto teve apenas pequenas mudangas *

Dizcordo totalmente

Discordo

Méo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

22 - Eu prefiro provar minha habilidade em uma tarefa que eu consiga fazer bem do que tentar
uma nova tarefa

Discordo totalmente

Discordo

Méc concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

W
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40 - O cliente pretende voltar para trabalhos futuros ™

Discordo totalmente

Discordo

W&o concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

@ - Quando confrontada com a tomada de decisdes envolvendo incerteza, 8 minha empresa
normalmente adota uma postura arrojada, agressiva, visando maximizar a probabilidade de
explorar oportunidades em potencial

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

W
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24 - Eu tento entender o que & preciso para provar minha habilidade aos outros no trabalho *

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concorde totalmente

27 - Eu evitaria aceitar uma nova tarefa se existisse uma chance de eu parecer incompetents
para o5 outros

Discordo totalmente

Discordo

Médo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

W
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44 - A equipe achou divertido trabalhar neste projeto *
Discorde totalmente
Discordo
M&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

54 - O projeto levara a produfos adicionais *
Discorde totalmente
Discordo
Mio concordo / Mem discordo
Concorde

Concordo totalmente
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44 - Os membros da equipe queriam continuar na organizagao *

Discordo totalmente

Discordo

Mao concarda / Mem discordo

Concordo

Concordo totalmente

w

28 - Evitar mostrar baixo desempenho & mais importante para mim do que aprender uma nova
habilidade

Dizcordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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30 - Eu prefiro evitar situagdes de trabalho em que eu possa ter mal desempenho *
Discordo totalmente
Discordo
Mdoc concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

55 - O projeto ajudard a criar novos mercados
Discordo totalmente
Discordo
Mdo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

4
e

Questdes multipla escolha - 3

Descrigdo (opcional)

32 - O projeto foi completado a tempo ou antes

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente



102

18 - Eu frequentemente procuro por oportunidades para desenvolver novas habilidades e
conhecimento

Discorde totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

25 - Eu aprecio quando os outros no trabalho estéo cientes do guanto eu sou bom no que fago *

Discorde totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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£

31 - Quando eu ndo entendo algo no trabalho, prefiro evitar expressar o que podam parecer
para outras pessoas como “perguntas idiotas”, para as quais eu j& deveria devo saber a resposta

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

35 - Qutras medidas de eficiéncia foram alcangadas *
Discordo totalmente
Discordo
M&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmenta



104

57 - O projeto contribuiu para novos processos do negocio

Dizcordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

43 - A equipe do projeto tinha alto moral e energia *

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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L}

23 - Eu estou preocupado em mostrar que eu posso ter melhor desempenho que meus colegas
de trabalho

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

56 - O projeto criara novas tecnologias para uso futuro *

Dizcordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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37 - O cliente ficou satisfeito *
Discorde totalmente
Discordo
M&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

51 - O projeto contribuiu para o valor dos acionistas *

Discordo totalmente

Discordo

Méc concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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W

29 - Eu me preocuparia em aceitar uma tarefa no trabalho se meu desempenho revelasse gue
eu tenho pouca habilidade

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments

39 - O cliente esta usando o produto *

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

<
LLL

Questdes multipla escolha - 4

Descrigdo (opcional)

41 - A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada *
Discorde totalmente
Discordo
Mo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments
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42 - A equipe foi totalmente leal ao projeto *

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

53 - O resultado do projeto contribuira para projetos futuros *
Discordo totalmente
Discordo
Méo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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38 - O produto satisfez os requisitos do cliente *

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalments

58 - O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores *
Discordo totalmente
Discordo
Mio concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalments

45 - Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal *

Dizcordo totalmente

Discordo

Méo concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente
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» g
waa

Questdes multipla escolha - 5

Descrigdo (opcional)

47 - O projeto teve um sucesso comercial discreto

Discordo totalmente

Discordo

Méo concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente

W

14 -Ma minha empresa, individucs efou times em busca de oporiunidades de negocio tomam
decisdes por si proprios sem ter que constantemente consultar seus superioras

Discordo totalmente

Discordo

W&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments

49 - O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento *

Discordo totalmente

Discordo

W&o concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalments
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26 - Eu prefiro trabalhar em projetos nos quais eu posso provar minha habilidade para os outros *
Discordo totalmente
Discordo
Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

W

11 - Ao lidar com seus competidores, minha empresa normalmente adota uma postura bastante
competitiva, desgualificando os competidores

Dizcordo totalmente

Discorda

Mao concordo / Nem discordo
Concordo

Concordo totalmente



112

52 - O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizagao *

Dizcordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

12 - Minha empresa apoia 0s esforgos de individuos efou times que trabalham de forma
autonoma

Discordo totalmente

Discordo

Mao concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente

48 - O projeto aumentou a lucratividade da organizagao *
Discordo totalmente
Discordo
Mio concordo / Mem discordo
Concordo

Concordo totalmente



APENDICE C - TESTES DE HIPOTESES

RESULTADOS DO TESTE DE HIPOTESES
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Analise dos Caminhos do Modelo

Estimada S.E. C.R. P Hipotese Label
SPP | <--> LTF | 0,489 0,094 5,184 #++ | H4 Suportada @@
SPP |<--> LTS 0,014 0,041 0,347 0,729 | H2 Rejeitada €9
SPP |<-> | LS 0,002| 0,064 0,026| 0,979 |H6 Rejeitada €9 |
ENT | <--> LTF | 0,082 0.038 2.176 0.030 | H3 Suportada @@
ENT |<--> LTS -0,016 0,018 -0,898 0.369 | H1 Rejeitada €9
ENT |[<--> LS 0,064 0,029 2,172 0,030 | HS Suportada @@
ENT |<--> [} SPP 0.302 0,048 6.356 xex | H7 Suportada @@

Estimada= Covariancia (Byrne, 2001)
S.E. (Standard error) (Byrne, 2001)

**#valores criticos de significancianiveisde 1% (a =0,01) e 5% (a. = 0,05)_p = < 0,05 (Byrne, 2001:
Field, 2009; Hair et al., 2014)

O teste estatistico Razdo Critica (CR), € a estimativa do parametro dividida pelo
seu erro padrio. Baseado em p < 0,05, o teste estatistico precisa ser > 1‘,96



