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RESUMO
As competéncias existentes nas pessoas em posicao de gerenciamento de projetos podem ser
categorizadas como competéncias técnicas ou interpessoais. As competéncias interpessoais
permitem que uma pessoa na posicao de gerente de projetos possa se relacionar com as
demais pessoas inseridas no ambiente do projeto. Tais competéncias podem estar relacionadas
com a conducao das equipes do projeto, com seus patrocinadores ou partes interessadas no
projeto. A literatura especializada aponta que as competéncias como a motivagdo € o
engajamento das pessoas podem contribuir positivamente para o desempenho do projeto.
Desta maneira, o responsavel pelo relacionamento com as pessoas no ambiente de projetos,
pode estar personificado em diversos papéis, independente da metodologia de gerenciamento
de projetos adotada, como os papéis de gerente de projetos, scrum master, product owner
entre outros. Destaca-se que todas essas posi¢cdes podem se beneficiar de competéncias
especificas para influenciar e alinhar essas pessoas aos objetivos dos projetos. Nesse contexto,
o Executive Presence pode ser considerado uma competéncia relevante para diferenciar um
individuo dos demais, promovendo influéncia sobre as pessoas envolvidas no projeto,
motivando e engajando essas pessoas em direcdo aos objetivos do projeto. Com base nesta
situacdo em que a competéncia de uma pessoa pode promover resultados positivos, esta
pesquisa apresenta um modelo conceitual, baseado em Executive Presence, para apoiar o
gerente de projetos no relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto. Para tanto, esta
pesquisa adotou uma abordagem qualitativa do tipo exploratéria, sendo que na primeira fase
foi realizada uma revisao sistematica de literatura com o objetivo de identificar os principais
autores, as defini¢des e os elementos que compdem o Executive Presence ¢ a relacdo desta
competéncia com as pessoas responsaveis pelo gerenciamento de projetos. A revisdo de
literatura encontrou 21 elementos, competéncias comportamentais, que foram confrontados
empiricamente por meio da realizacdo de 20 entrevistas em profundidade com praticantes,
responsaveis pelo desempenho das equipes de projeto e pelo relacionamento com
patrocinadores e partes interessadas que validaram a relevancia do Executive Presence no
ambiente de projetos. Os resultados obtidos suportam a proposta do modelo conceitual de
Executive Presence para o Gerente de Projetos. Esta pesquisa contribui com a academia,
aproximando a competéncia de Executive Presence com o ambiente de projetos, explorando a
lacuna, na literatura, de estudos sobre esta competéncia neste ambiente, estende os cenarios de
uso do Executive Presence para o ambiente de projetos e propde uma definigdo para o
Executive Presence. A contribuicdo para os praticantes ¢ a apresentacdo de um modelo

conceitual para apoiar na selecdo de individuos responsaveis pelo relacionamento com as



pessoas do projeto de forma mais eficiente, desenvolver programas de treinamento para o
desenvolvimento do Executive Presence para o gerente de projetos e a melhoria nos processos
de avaliacao do gerente de projetos. Este estudo se insere na linha de pesquisa Gerenciamento
em Projetos do PPGP-UNINOVE, no contexto do projeto de pesquisa de Projetos Ageis e
Hibridos e do projeto financiado pelo Edital Universal CNPq.

Palavras-Chave: Executive Presence, Gerenciamento de Equipes, Patrocinadores, Partes

Interessadas, Gerenciamento de Projeto.



ABSTRACT
The competencies that exist in people in project management positions can be categorized as
technical or interpersonal competencies. Interpersonal skills allow a person in the project
manager position to interact with other people in the project environment. Such competencies
may be related to the project teams, their sponsors, or project stakeholders. The specialized
literature points out that skills such as motivation and people's engagement can positively
contribute to the project's performance. In this way, the person responsible for the relationship
with people in the project environment can be personified in several roles, regardless of the
adopted project management methodology, such as project manager, scrum master, and
product owner. It is noteworthy that all these positions can benefit from specific skills to
influence and align these people with the project objectives. In this context, Executive
Presence can be considered a relevant competency to differentiate an individual from others,
promoting influence over the people involved in the project, motivating, and engaging these
people towards the project's objectives. Based on this situation in which a person's
competence can promote positive results, this research presents a conceptual model, based on
Executive Presence, to support the project manager in the relationship with the people
involved in the project. Therefore, this research adopted a qualitative exploratory approach. In
the first phase, a systematic literature review was carried out to identify the principal authors,
definitions, and elements that make up the Executive Presence and the relationship of this
competence with the people responsible for managing projects. The literature review found 21
elements that were empirically confronted by conducting 20 in-depth interviews with
practitioners accountable for the performance of the project teams and for the relationship
with sponsors and stakeholders who validated the relevance of Executive Presence in the
project environment. Based on the results, this research presents a conceptual model of
Executive Presence for the Project Manager. This research contributes to the academy by
bringing the competence of Executive Presence closer to the project environment, exploring
the gap in the literature of studies on this competence in this environment, extending the use
scenarios of Executive Presence to the project environment, and proposing a definition for the
Executive Presence. The contribution for practitioners is the presentation of a conceptual
model to support the selection of individuals responsible for the relationship with project
people more efficiently, developing training programs for the development of Executive
Presence for the project manager, and improving project manager assessment processes. This

study is part of the PPGP-UNINOVE Project Management research line, in the context of the



research project on Agile and Hybrid Projects, and the project financed by the CNPq

Universal Notice.

Keywords: Executive Presence, Team Management, Sponsors, Stakeholders, Project

Management
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1 INTRODUCAO

As organizacdes, em relacdo aos seus objetivos, visam entregar valores aos seus
clientes da melhor maneira possivel (Drucker, 1999; Rasnacis & Berzisa, 2017). Para alcangar
tais objetivos, Carneiro e Martens (2012) apontam que diversos desafios de origem financeira,
de satisfacdo do cliente ou no comportamento dos processos podem ocorrer em relacdo ao
gerenciamento de pessoas. Para superar tais desafios, Vujovi¢ (2020) e Barcaui (2012)
apontam que o Gerenciamento de Projetos ¢ uma pratica a ser considerada pelas organizacdes

que procuram meios para evitar impactos negativos em seus projetos.

Nesse contexto de gerenciamento de projetos, a adogdo de ferramentas e técnicas
para o Gerente de Projetos (GP) deve garantir que os objetivos previamente estabelecidos para
um determinado projeto sejam alcangados (PMI, 2017). Em relagdo aos projetos, Dinsmore e
Cabanis-Brewin (2009) sugerem que a realizacao de projetos necessita do comprometimento e
engajamento das pessoas envolvidas. Na mesma linha, Meredith e Mantel Jr. (2011) indicam
que em relacdo a papéis e responsabilidades, as pessoas com papel na gestdo de projetos

ganham destaque nas organizagoes.

Diante do exposto e para o contexto desta pesquisa, a figura do GP em relagao aos
papéis e responsabilidades, transcende a discussao sobre metodologia de projetos. De acordo
com o PMI (2017) e Beck et al. (2001) o papel do GP ¢ de pivo das metodologias preditivas
ou tradicionais. Entretanto, as equipes no papel de desenvolvimento dos projetos gerenciados
por meio dos métodos ageis possuem caracteristicas de autogestdo das atividades (Heikkila et

al., 2017).

Como consequéncia, Gjoystdal e Karunaratne (2020) sugerem em sua pesquisa que
a terminologia de GP, em ambientes ageis, perdeu relevancia, porém destacam que a
importancia de suas atividades gerenciais permanece relevante. Para Shastri, Hoda e Amor
(2021), a divisao das atividades entre a equipe de desenvolvimento e o uso de nomenclaturas
para designar os responsaveis pelo gerenciamento e consequentemente o desempenho do
projeto como, por exemplo, product owner, scrum master € agile coach, todos presentes nos

métodos ageis, cada uma delas possui caracteristicas intrinsecas de um GP.

Nesse contexto, esta pesquisa considera o GP como a posicdo da organizagao

responsavel pelo gerenciamento do projeto, por estabelecer os inter-relacionamentos entre as
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pessoas do projeto, suas equipes, patrocinadores e partes interessadas, independente da

metodologia empregada.

Em relagdo aos papéis e responsabilidades de um GP, Levine (2007) sustenta que os
projetos sao conduzidos e gerenciados por pessoas com competéncias necessarias para que os
respectivos objetivos sejam alcangados. Para a pessoa responsavel pelo gerenciamento de
projetos, Huemann (2010) define que tal pessoa deve atuar de maneira colaborativa e
cooperativa com a funcao de gerenciamento de pessoas em seu respectivo perfil, tanto em
relagdo as competéncias técnicas quanto as interpessoais. Sobre as competéncias
interpessoais, Shtub e Raz (1996) e Kerzner (2004) destacam que um GP, em relagcdo a
equipe, as partes interessadas e aos patrocinadores, deve apresentar a presenca de
competéncias como motivagao, influéncia, ganho de confianga, entre outras. Completando a
discussao, Dias ef al. (2017) e Guinn (2019) destacam que quanto mais a pessoa na posicao de
GP possuir as competéncias destacadas anteriormente, maiores poderao ser os resultados em

encorajar confianca e capacidade de resolver problemas da equipe e da organizagao.

No contexto em que as competéncias e as fun¢des do GP estdo alinhadas aos
resultados dos projetos, diversos estudos, como os de Abraham, Karns, Shaw ¢ Mena (2001),
Gruden e Stare (2018) e Chen et al. (2019) destacam as relativas competéncias que ajudam
nas melhores praticas para gerenciamento de projetos, como por exemplo, boa comunicagao
oral e escrita, resolucdo de problemas e orientacdo a resultados, entre outros. Para esta
pesquisa, sugeriu-se que uma competéncia que destaca a capacidade de influéncia e

mobilizacao das pessoas envolvidas com o projeto seja o Executive Presence (EP).

O EP pode ser compreendido como uma competéncia interpessoal que permite ao
individuo se destacar dos demais em seu campo de atuagdo (Green, 2019). As pesquisas sobre
EP sdo motivadas pelo constante interesse dos autores em entender os fatores que diferenciam
os individuos que alcangam posigoes de destaque em suas areas de atuacdo (Green, 2019).
Tais fatores envolvem a percep¢ao da audiéncia para a qual o individuo se expde (Monarth,
2010) e como influenciam, motivam e engajam pessoas (Bates & Weighart, 2014), além de

sua autoridade formal junto a audiéncia (Dagley & Gaskin, 2014).

Existem diversos cendarios na busca pelo entendimento da diferenciagdo do individuo
na percepcao da sua audiéncia. A investigacdo de competéncias para a ascensao de mulheres
em posi¢des de destaque no ambiente corporativo (Kaufman & Fetters, 1983), a observagao
de celebridades (Monarth, 2010), pessoas publicas (Hewlett, 2014), lideres corporativos
(Bates & Weighart, 2014), lideres de enfermagem (Pilette, 2015) e at¢ mesmo estudantes
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universitarios (Green, 2019), entre outros. Entretanto, para esta pesquisa, nao se identificou

trabalhos que analisam o EP em cenarios especificos de gerenciamento de projetos.

Em se tratando de definicdo, o EP ¢ um termo sem um conceito unico na literatura
(Dalavai, 2019), porém a sua relevancia como competéncia fundamental para pessoas em
posi¢des de destaque ¢ um consenso entre os autores, como Dagley e Gaskin (2014) ou
mesmo Bates e Weighart (2014). Nesta pesquisa, o EP ¢ compreendido como uma
competéncia interpessoal, que fortalece as competéncias presentes em um GP no
relacionamento com as equipes do projeto, os patrocinadores e as partes interessadas,
consolidadas no termo pessoas do projeto. A observagao do EP nas pessoas ¢ identificada nas
producdes académicas ha décadas, ganhando maior relevancia académica no inicio dos anos
2000 (Dalavai, 2019), em que se concentra a quase totalidade de producdes académicas sobre

0 tema.

Em relacdo aos elementos que compdem o EP, Dagley e Gaskin (2014) destacam que
diversos autores utilizam constructos sob diferentes vieses para caracterizar a presenga de EP
nos individuos, dificultando formar uma base conceitual Unica sobre o tema. Entretanto, as
publicacdes sobre EP convergem para um entendimento em comum, tendo como
caracteristica, um conjunto de competéncias comportamentais € emocionais que impactam no
relacionamento do individuo com os demais ao seu redor conforme argumentado por Silva,
Penha e Silva (2020). O termo elementos, no contexto desta pesquisa, se refere a

competéncias comportamentais, elencadas pelos autores estudados como relevantes ao EP.

No ambiente corporativo, o EP ¢ constituido por competéncias comportamentais que
também s3ao manifestadas em pessoas com papel de influéncia (Kaufman & Fetters, 1983).
Desta forma, visando separar as competéncias de EP e lideranca, para esta pesquisa,
compreende-se a liderangca como um comportamento ¢ um fendomeno de influéncia das
pessoas em posicao de GP, diferente do conceito de lider como autoridade ou posicao
hierarquica (Northouse, 2019). Sucintamente, o EP ¢, nesta pesquisa, compreendido como
uma manifestacdo da lideranca com caracteristicas proprias, observadas em pessoas de

destaque em seu campo relevante, inclusive gerenciamento de projetos.

Em um ambiente de gerenciamento de projetos, um GP, por meio de suas
competéncias, deve ser efetivo na influéncia e motivacdo de seus subordinados com o
proposito de alcancar os objetivos do projeto, conforme argumentado por Ding et al. (2017).
Em contrapartida, o lider deve inspirar e influenciar o comprometimento de seus

subordinados, evidencia Tyssen, Wald e Heidenreich (2013). Braun et al. (2013) demonstram



20

que o relacionamento do GP com a equipe do projeto pode aumentar a satisfagao no trabalho,
o desempenho individual e da equipe e a confianga entre os membros da equipe e seus lideres.
A competéncia de influenciar, engajar, mobilizar e inspirar pessoas sao caracteristicas do EP
(Bates & Weighart, 2014) e transcende a autoridade formal (Dagley & Gaskin, 2014). Desse

modo, esta pesquisa se concentra nos temas de EP nos profissionais de GP.

Neste contexto, surge a oportunidade de compreender como o EP se manifesta em
pessoas em posi¢do de destaque como o GP, além de procurar identificar como o EP pode
contribuir no relacionamento do GP com a equipe, com os patrocinadores e as partes

interessadas na busca de aumento de desempenho dos projetos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A influéncia do GP nas organizagdes tem se transformado nas ultimas décadas.
Inicialmente, a influéncia estava restrita a ado¢ao de competéncias técnicas e de ferramentas
de gerenciamento de projetos, adequadas a um cenario em que o desempenho do projeto
estava circunscrito ao desempenho financeiro, de prazo e entrega dos produtos previamente
estabelecidos no escopo do projeto (PMI, 2017). Neste cendrio, qualquer atividade que ndo
fosse explicitamente descrita no escopo poderia ser entendida como um possivel risco do
projeto (Boehm, 1991) e de certo modo, causar algum impacto negativo aos resultados do

projeto, conforme evidenciado por Penha, Martens e Kniess (2019).

O desempenho dos projetos sempre foi um motivo de preocupagdo por parte dos
GPs. O conceito de desempenho baseado na tripla restrigdo (escopo, prazo e custo) evoluiu
para uma avaliacdo do trabalho realizado em relagdo ao planejado. Isso significa que o
trabalho deveria estar realizado até a data da andlise, conhecida como visdo de valor agregado
(Engwall, 2003), para uma visdo em que os impactos dos projetos, tanto positivos quanto
negativos, fossem mensuraveis no ambiente organizacional, extrapolando as fronteiras do
proprio projeto (Morris & Geraldi, 2011). Essa evolucao reforca a necessidade de o GP atuar
como influenciador e motivador de pessoas nas suas diversas formas: equipe do projeto,

interessados e patrocinadores, conforme evidenciam Hassan, Bashir e Abbas (2017).

Neste contexto, o EP possui uma relagdo direta com a equipe de projetos (Seitchik,
2019). O gerenciamento da equipe de projeto, na visao de Yogeshwa, Hoda e Amor (2020), ¢

considerado um ambiente motivacional que favorece o sucesso do projeto, em que a
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responsabilidade pela motivagao dos membros da equipe € de responsabilidade e interesse do
GP (Project Management Institute - PMI, 2018). Peterson (2007) refor¢a a discussao,
complementando que um trabalho requer competéncia e esforco do GP e que a
responsabilidade do GP sobre o trabalho dos membros da equipe também ¢ reconhecida pelo

PMI (2017).

Ainda sob o olhar do EP em relagdo a equipe de projeto, Seitchik (2019) sustenta que
o EP pode facilitar a criacdo de ambientes com tensao psicoldgica adequada para o trabalho
em equipe, em que o excesso ou baixo nivel de tensdo podem comprometer o engajamento do
individuo. Diante disso, Dagley e Gaskin (2014) enfatizam a importancia da competéncia de
EP como um caminho para motivar e engajar a equipe, além da autoridade formal atribuida ao
GP, podendo minimizar problemas relacionados a tensdo psicologica. Caso a equipe nado
apresente sinais de motivacdo e engajamento para executar suas tarefas com satisfatorio grau
de qualidade, problemas como atrasos e retrabalhos podem ocorrer, causando impactos

negativos aos projetos das organizacdes, como defendem Aga, Noorderhaven e Vallejo

(2016).

Outro ponto de destaque na relacdo entre EP e o GP sdo as partes interessadas. As
partes interessadas sao reconhecidas pelo valor do seu relacionamento com o projeto, além de
exercer papel fundamental para o bom desempenho dos projetos (PMI, 2017). Este
relacionamento leva o GP a falar em nome de algo maior do que ele mesmo. Por exemplo,
falar em nome do projeto, da empresa, dos proprios patrocinadores, interessados e da equipe
de projeto, levando a necessidade de desenvolvimento de competéncias especificas (Shapira,
2018). Para Amoako-Gyampah, Meredith e Loyd (2018), o gerenciamento bem sucedido das
partes interessadas ¢ considerado um fator critico para o desempenho do projeto. Sperry e
Jetter (2019) propdem que as partes interessadas precisam estabelecer e concordar com as
abordagens e resultados do projeto; caso contrario, podem apresentar riscos de priorizagao e

continuidade do projeto.

Como competéncia para influenciar outros em um ambiente de projetos, Dagley e
Gaskin (2014) sugerem que o EP pode conduzir o GP a provocar mudangas nas crengas,
atitudes ou comportamentos das partes interessadas. Na mesma linha, Monarth (2010)
complementa que o EP pode ser uma competéncia para o GP influenciar de maneira profunda
as partes interessadas, conforme sao movidos na direcdo da visao e objetivos compartilhados
da organizacdo. Nesse ponto, a influéncia do EP no relacionamento com partes interessadas

também ¢ presenciada na pesquisa de Kaufman e Fetters (1983). Os autores evidenciam em
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sua pesquisa, a predilecao do cliente em se relacionar com um interlocutor que apresente a
competéncia de EP como, por exemplo, a capacidade analitica para ler e entender problemas e

postura de decisao.

Em relagdo aos patrocinadores do projeto, a pesquisa proposta por Rodrigues e Silva
(2020) sugere que o patrocinador pode influenciar na sele¢do e priorizagdo do projeto. Essa
influéncia ¢ reforcada por Kerzner (2017), afirmando que o patrocinador, normalmente um
executivo, deve estabelecer a priorizacdo do projeto em busca de algum ganho de
desempenho ou mesmo a sobrevivéncia do projeto. A eficacia do gerenciamento do
patrocinador ¢ evidenciada pelos relatérios do Standish Group (2014) que quantificou e
relacionou as competéncias do patrocinador com taxas de sucesso em projetos, evoluindo de
29% em 2004 a 39% em 2012, futuramente a importancia do gerenciamento do patrocinador ¢

também referenciado pelo relatorio do PMI, Pulse of the Profession (2018).

Em se tratando da relacdo entre os patrocinadores e o GP, na qual essa relacao pode
afetar o desempenho dos projetos, Heimann (2020) sustenta que lideres com a competéncia de
EP sdo vistos como mais confidveis e mais eficazes na constru¢ao de aliancas em busca de
ponderar o nivel de influéncia. Nessa relacao, Bates (2016) reforca que o EP se trata de uma
competéncia necessaria para promover deliberacdo e pensamento claro em uma conversa com
um patrocinador executivo para tomada de decisdo. Alinhado com a necessidade do GP em
influenciar o patrocinador de maneira estratégica, Shirey (2013) destaca que o EP ¢ uma
competéncia fundamental para minimizar as influéncias do patrocinador que pode causar
impactos negativos no projeto como, por exemplo, deixar de priorizar as necessidades do

projeto.

Em relacdo a falta de colaboragdao, Williams (2016) destaca a possibilidade desta
falta de colaboragao gerar ruidos no relacionamento entre o projeto e os interessados, o que
pode levar a crise de credibilidade do patrocinador com o projeto, da equipe com seus
gestores ou da comunidade de interessados no projeto, propiciando o aparecimento de
barreiras contra o projeto, indiretamente aumentando os fatores de risco. Por fim, o autor
sustenta que o EP pode ser uma competéncia que contribui para que um GP se relacione
eficazmente com os interessados, influenciando seus esforgos para os objetivos do projeto, o

que pode impactar o desempenho do projeto.

Diante do exposto, a presenga do EP como competéncia interpessoal pode contribuir
na relacdo do GP com as partes interessadas (Dagley & Gaskin, 2014), patrocinadores

(Heimann, 2020) e equipe de projetos (Seitchik, 2019) em busca de melhor desempenho do
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projeto. Identificar a presenca de EP em tais relagdes, aliado a auséncia de trabalhos que
explorem a relevancia do EP para a fun¢do de GP, conforme evidenciam Silva, Penha e Silva

(2020), abre uma lacuna para a realizagdo de novas pesquisas.

Nesse contexto, este trabalho se propds a estudar como a competéncia EP pode ser
aplicada pelo GP no gerenciamento de projetos, influenciando diretamente o profissional e
indiretamente a organizagdo. Diante desse cendrio, marcado pela relevancia do EP com o GP
nas organizagoes, este trabalho abordara a seguinte questdo de pesquisa: Como o Executive
Presence pode apoiar o Gerente de Projetos no relacionamento com as pessoas

envolvidas no projeto?

1.2 OBJETIVOS

Nas subsecdes seguintes, o objetivo da pesquisa serd apresentado e serdo detalhados
0s objetivos especificos que subsidiardo o planejamento do trabalho a ser realizado e os

métodos a serem empregados.

1.2.1 Geral

O objetivo desta pesquisa ¢ apresentar um modelo conceitual baseado em Executive
Presence para apoiar o gerente de projetos no relacionamento com as pessoas envolvidas no

projeto.

1.2.2 Especificos

Para atingir o objetivo, vamos decompo-lo em quatro objetivos especificos:

1. Identificar os elementos que compdem o Executive Presence para o Gerente

de Projetos;

2. Confrontar, empiricamente, a relevancia dos elementos de Executive

Presence identificados para o Gerente de Projetos;

3. Validar os elementos de Executive Presence para o Gerente de Projetos;
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4. Construir um modelo conceitual para o desenvolvimento do Executive

Presence para o Gerente de Projetos.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

O EP ¢ uma competéncia que destaca o individuo em sua area de atuacao (Green,
2019). A aproximagao dessa competéncia a funcdo de GP nos remete a um provavel apoio no
gerenciamento de equipe, como exemplificado por Seitchik (2019) ao observar profissionais
com reconhecida competéncia de EP, gerenciando ambientes com nivel adequado de tensdo
para a tomada de decisdes. A capacidade de engajar os interessados € movimenta-los na
direcdo dos objetivos do projeto como sugerido por Dagley e Gaskin (2014), reforca a
sugestdo de relevancia do EP para o GP. Por fim, a influéncia estratégica de executivos
patrocinadores ¢ destacada por Shirey (2013) como competéncia de EP, requerida para a

fun¢ao de GP.

Destacada a relagdo do EP com as competéncias do GP, se faz necessaria, ndo
somente, a sua compreensao, mas também o seu vinculo com o gerenciamento de pessoas, ou
a autogestdo, no nivel adequado de cada elemento a depender do contexto e papel da pessoa
analisada. O nivel de competéncia de EP pode ser mensurado no individuo que desempenha o
papel de GP por meio de escalas disponiveis na literatura como, por exemplo, a escala de
Bates ¢ Weighart (2014) que mensura o EP por meio dos olhos de terceiros e a escala de
Crittenden (2018), que propde uma autoavaliagcdo das competéncias do EP. Além de
mensurar, Dieken (2013) e Green (2019) propdem um plano de treinamento para o

desenvolvimento da competéncia do EP no individuo.

Para apoiar o GP a identificar sua aderéncia ao EP e apontar caminhos para o seu
desenvolvimento, esta pesquisa apresentard um modelo conceitual baseado nos elementos de

EP relacionadas ao desempenho do GP.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd dividida em cinco capitulos, a saber: Capitulo 1 apresenta a
introducdo ao tema a ser abordado, a problematizagdo, justificativas, objetivo geral e

especificos. O Capitulo 2 apresenta a fundamentagdo teorica adotada para este trabalho. Em



25

seguida, o Capitulo 3 descreve o método e as técnicas de pesquisa utilizados. O Capitulo 4
apresenta e discute os resultados empiricos e finalizando, no Capitulo 5, sdo apresentadas as

contribuicdes para a teoria, para a pratica e as conclusoes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da revisdo de literatura. Esses
resultados compdem a base tedrica utilizada como apoio a esse estudo. Assim, sdo apontados
os conceitos relacionados aos temas EP e Gestdo de Projetos. A literatura apresentada
aproxima as caracteristicas do EP no ambiente de projetos, mostrando um mapeamento das
principais competéncias encontradas. Com base na literatura, sdo discutidos os conceitos

referentes as relevancias dos elementos de EP como competéncia do Gerente de Projetos.

2.1 COMPETENCIAS INTERPESSOAIS NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas para atingir os objetivos do projeto PMI (2017). Ainda de acordo com
o PMI (2017), um gerenciamento bem-sucedido deve satisfazer as expectativas dos

interessados e patrocinadores, em relagdo a equipe, a execugao e entregas.

Inserido nas organizagdes, Kerzner (2017) aponta que o uso das praticas de
gerenciamento de projetos possui relagdo com o aumento do desempenho, além de possibilitar
a melhoria de confianca dos clientes em relacdao a organizacao. Nesse contexto, Hanna et al.
(2016) argumentam que o GP executa papel fundamental gerenciando os projetos. Para os
autores, o GP deve possuir uma combinagdao de competéncias para contribuir com suas

equipes € a sua organizac¢ao a atingir os objetivos do projeto.

De acordo com o PMI (2017) uma das atribuicdes do GP ¢ o relacionamento com
pessoas, que se manifesta na interacdo com a equipe de projeto, partes interessadas e
patrocinadores. Beck er al. (2001) em seu Manifesto Agil também consideram o
relacionamento com pessoas como fundamental, elencando o relacionamento dos
patrocinadores, dos desenvolvedores e usuarios como um dentre seus doze pilares. Ainda
valorizando o relacionamento com as partes interessadas, Axelos (2017) considera no método

Prince2, as expectativas das partes interessadas como o propdsito do projeto.

A importancia das competéncias interpessoais, sdo corroboradas por Chipulu, Neoh,
Ojiako e Williams (2013) pois argumentam que as competéncias comportamentais sao mais

valorizadas pela industria em detrimento das competéncias especificas de gerenciamento de



27

projetos. Na mesma linha, Henderson (2008) e Fisher (2011) defendem as competéncias

comportamentais como relevantes para o bom desempenho das entregas dos projetos.

Unissonante, a pesquisa de Dillon e Taylor (2015) destaca a comunicagdo em
diferentes situagdes e em multiplos modelos, internos ou externos, além de demonstrar fortes
competéncias interpessoais, empatia entre os membros da equipe e relacionamento adequado
com as partes interessadas. Ainda com relagdo ao tema competéncias interpessoais, Clarke
(2010) defende a inteligéncia emocional como competéncia essencial para engajar € motivar a
equipe do projeto, resolugdo de problemas e gerenciamento de conflitos, contribuindo para

melhor desempenho do projeto.

Em se tratando das competéncias interpessoais, Gongalves e Mota (2011) destacam
que o GP deve possuir as competéncias necessarias para criar um ambiente de trabalho no
qual as pessoas da equipe possam demonstrar suas forgas. Como resultados, os autores
sustentam que a conducdo efetiva da situagdo, pelo GP e a sua respectiva relagdo com a
equipe possuem relagdo direta com o desempenho de um projeto. No mesmo contexto, Lewis
(2003) aponta que um GP deve possuir competéncias interpessoais para conduzir pessoas € 0s
processos. Lewis destaca que o GP devera ter competéncias eficazes nas relagdes humanas e

essa relacao pode estar associada ao fracasso ou sucesso de projetos nas organizagoes.

Nas atividades rotineiras, as organizacdes podem selecionar um GP mais adequado
considerando dois fatores: (i) a natureza do cargo e (ii) as competéncias do profissional. Com
relagdo a natureza do cargo, os principais elementos que devem ser considerados sao:
propositos, limites, extensdes de autoridade, modo de lidar com as possiveis dificuldades,
treinamento e responsabilidades. Quanto as competéncias do profissional, além das exigidas
pelo cargo, ¢ possivel delinear competéncias genéricas esperadas, como: atitudes e
comportamentos, perfil de lideranga, comunicacdo interpessoal e atributos pessoais, dentre
outras. As competéncias do GP, contribuem positivamente para o sucesso dos projetos, além

de ser um fator estratégico para as empresas (Maschio, 2017).

Segundo Yogeshwa, Hoda e Amor (2020), o gerenciamento da equipe de projetos
cria um ambiente motivacional, de maneira que a motivacao da equipe de projetos passa a ser
do interesse do GP. A comunicagdo também impacta amplamente as atividades do GP (Edum-
Fotwe & McCaffer, 2000). Sao exemplos de oportunidades em que a competéncia de
comunicagdo ¢ utilizada em projetos as reunides de trabalho e de gerenciamento de
patrocinadores, além da composi¢ao e compartilhamento de relatérios em geral, conforme

Siregar et al. (2018).
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Ainda sobre a comunicacao, Huijgens, Deursen e Solingen (2017) argumentam que
uma boa comunicagdo podera nortear a satisfagdo do interlocutor, enquanto uma comunicagao
ruim conduzira a insatisfagdo do interlocutor, o que corrobora com a afirmag¢do do PMI
(2017) de que 90% do tempo do GP ¢ aplicado em comunicacdo. Por fim, a comunicacao ¢

apontada por Shakeri, Khalilzadeh e Ra (2020) como a competéncia mais valiosa de um GP.

Na proxima se¢ado, serdo apresentados os conceitos relacionados ao EP, competéncia
que se destaca na literatura como significativa para o relacionamento, motivagdo e
engajamento de pessoas. Futuramente essa competéncia sera analisada quanto a sua aplicagdo

no ambiente de gerenciamento de projetos.

2.2  EXECUTIVE PRESENCE

A manifestacdo do EP nas organizagdes se faz por meio de elementos desta
competéncia que apoiem o GP em cenarios de alta pressdo e divergéncias entre a equipe do
projeto, o patrocinador ou os interessados. Na busca desses elementos, destacam-se as
pesquisas de Monarth (2010), nas quais sdo propostas as manifestacdes do EP por meio da
percepcao da audiéncia da pessoa em posicao de destaque. Bates e Weighart (2014) sugerem
o EP como uma competéncia para influenciar, motivar e engajar as pessoas. Dagley e Gaskin
(2014) identificam o EP como uma autoridade percebida, além da autoridade formal das

pessoas em posi¢ao de destaque.

Portanto, a partir do que foi supracitado, pode-se dizer que diversos autores
compdem os constructos de EP de maneira complementar ou sob diferentes vieses. Contudo,
0s autores convergem para um entendimento comum de que o termo define um conjunto de
competéncias comportamentais € emocionais que impactam no relacionamento do individuo
com os demais ao seu redor, sejam pares, equipes, interessados ou patrocinadores, entre

outros.

Quanto a definicdo de EP, Dalavai (2019) apresenta que ainda ndo existe uma
defini¢do Unica na literatura. Como observado por Gundling, Caldwell e Cvitkovich (2016),
muitas vezes estas defini¢des ainda ndo estdo documentadas. Entretanto, como j& havia sido
observado por Dagley (2013), as definigdes de EP orbitam entre constructos de impressao e
validacdo. No contexto dessa pesquisa nos respaldamos em Dagley (2013) e consideramos

que o termo impressao, generaliza constructos ou elementos que irdo compor a competéncia
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de EP, sdo elementos que podem ser identificados no primeiro momento de contato entre o
GP e sua audiéncia. Hedges (2012) cita que o termo validagdo, generaliza os elementos que
sdo percebidos durante o convivio com o GP, estes elementos estdo vinculados com suas

atitudes ao longo do tempo.

Kaufman e Fetters (1983) representam a referéncia tedrica para EP mais antiga
analisada por esta pesquisa. Esses autores definiram o EP como uma competéncia
fundamental para relacionamento interpessoal do lider corporativo, promovendo a percepgao
de competéncia, credibilidade e eficiéncia. Os autores ainda apontam a dificuldade em se
definir o EP. Contudo, seus entrevistados afirmam saberem reconhecer ao observar sua
manifestagdo. Os autores buscam definir o EP por meio da reducdo dos fatores previstos na
escala de BEM (1974), sugerindo os elementos: disposi¢do para correr riscos, capacidade

analitica, agressividade, postura decisiva e ambicao.

Em outra pesquisa, entrevistando executivos de variadas industrias, Eblin (2010)
conclui que EP ¢ constituido por trés elementos: Presenca Pessoal, Presenga em Equipe,
Presengca Organizacional. Segundo o autor a presenga pessoal envolve elementos de
confianga, energia € comunicagdo. A presenca em equipe envolve trabalho cooperativo e €
responsavel por entregar valor, enquanto a presenca organizacional envolve sinergia com os
pares, ter uma visao holistica da situacdo e conduzir as pessoas na direcao de seus objetivos.

A visao de Eblin (2010) ¢ validada por Hedge (2012).

Embora Eblin (2010) e Kaufman e Fetters (1983) descrevam o EP com base em
diferentes atributos, os autores concordam que EP ¢ fundamental para pessoas em posigdes de

destaque e que o EP influencia na forma como o individuo ¢ percebido pela audiéncia.

A pesquisa de Monarth (2010) valoriza os elementos orientados para o primeiro
contato (impressao). O autor analisa figuras publicas e altos executivos corporativos que
buscam competéncias determinantes em pessoas de sucesso em suas areas de conhecimento,
competéncias que as diferenciem de pessoas comuns. Monarth (2010) apresenta o EP como
uma competéncia que impde respeito além de sua autoridade formal. Em suas analises, o
autor identifica e aponta a competéncia de EP como um ativo fundamental para situacdes em
que se faz necessario gerenciar a percep¢ao da audiéncia, influenciando pessoas e eventos por
meio de comunicacdo efetiva e inteligéncia social, mantendo conversas dificeis com seus
interlocutores como, por exemplo, durante o gerenciamento de crises, cendrio facilmente

encontrado no gerenciamento de projetos.
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Monarth (2010) propde como elementos de constru¢do de EP, a apresentacdo
pessoal, comunicagdo, o radar social, a autenticidade e a empatia, observadas por meio de
exemplos de personalidades da politica, do esporte ¢ do ambiente organizacional. Monarth
(2010) ainda aponta que ao desenvolver a competéncia de EP, o individuo projeta confianca
em suas contrapartes durante as interacdes mais complexas, influenciando e engajando sua
audiéncia em sua visdo e objetivos. Ao identificar a percepcao de confianga, Monarth (2010)
concorda com Kaufman e Fetters (1983) na associacdo do EP com posi¢des nas quais a
confianca de seus interlocutores como, por exemplo, os patrocinadores, impacta no

desempenho do empreendimento.

Na visao de Monarth (2010), o EP pode ser construido pelos elementos (i) Presenca —
o nivel de confianga e consciéncia que vocé projeta; (ii) Clareza — a lucidez da sua mensagem:;
(ii1)) Conscientizagdo — sua capacidade de "ler" pessoas; (iv) Autenticidade — quao
genuinamente vocé se apresenta; ¢ (v) Empatia — qudo bem vocé se relaciona com os
sentimentos dos outros. Por fim, Monarth (2010) defende que o sucesso das interagdes
depende de como vocé ¢ percebido. No mesmo sentido, esses valores sdo defendidos por

Long (2011) em seu artigo sobre autopercepg¢ao em EP.

Williamson (2011) aborda o EP como a confianga para expressar suas ideias com
convicgao, a capacidade e desejo de envolver e influenciar outras pessoas. Segundo a autora, a
presenca executiva € realmente um fator oculto porque ¢ dificil de capturar e, ainda assim, ¢

atraente de entregar, impulsionando o gerente a alcangar o sucesso.

Em sua pesquisa, Hewlett (2014) reforca a associagdo entre o EP e o sucesso,
legitimando os achados de Monarth (2010) e Hedge (2012), que apresentam o EP como o
vinculo entre o mérito e o sucesso. Hewlett (2014) enxerga o EP como a maneira do individuo
agir, se comunicar € em menor propor¢ao, como se apresenta. Esta competéncia pode ser
identificada com base em seis elementos principais: (i) compostura e confianca sob pressao,
(i1) determinagao, (iii) inteligéncia emocional, (iv) integridade, (v) visdo inspiradora e (vi)

reputagao.

Alinhada com esta defini¢do, Pilette (2015) adiciona que EP ¢ uma competéncia na
qual se observa a inteligéncia emocional e comportamental, sugerindo que este estilo
impulsiona o individuo a maximizar seu valor como lider. Nesse sentido Kubu (2017), Yoder-
Wise e Benton (2017) confirmam em sua discussao sobre elementos que destacam o

altoexecutivo no ambiente corporativo.
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Sanford e Janney (2019) também se apoiam em Hewlett (2014) ao discutirem as
competéncias que serdo exigidas das pessoas em evidéncia no setor de satide nos proximos
anos, destacando o EP como fundamental nesse cenario. Ang (2019) e Evan (2019) valorizam
as contribui¢des de Hewlett (2014) ao estudar as competéncias necessarias para a ascensao de
profissionais a niveis executivos nas corporacdes. Por fim, as ideias de Hewlett (2014) sao
corroboradas por Harvin, Griffith e Weber (2014) que apontam o EP como competéncia
fundamental para executivos na area de satde se relacionarem com outros executivos €

pacientes.

Dagley (2013), sensivel a caréncia de hegemonia quanto as defini¢des e construcdes
de EP na literatura, realiza trinta e quatro entrevistas estruturadas com executivos de recursos
humanos. Esta pesquisa objetivou aprofundar o entendimento sobre o tema e convergir ao
conhecimento atual. O autor identificou duas categorias de elementos de EP, impressao e
validacdo. Os elementos baseados na impressdo sao identificados nos primeiros contatos,

enquanto elementos de validagdo sdo identificados durante o relacionamento.

A construcao de EP, segundo Dagley (2013), se faz pelos elementos de impressao:
status e reputagdo, caracteristicas fisicas, comportamentos, comunicacdo e relacionamento
interpessoal; enquanto elementos de validacao sdo listados como: padroes de comportamento
interpessoal, valores em acdo, intelecto e experiéncia, entrega de resultados e uso da forca.
Adicionalmente o autor propoe trés distingdes de “presenca”, que sdo: (i) inesperada, pessoas
que surpreenderam o entrevistado; (ii) insustentavel, pessoas que inicialmente demonstraram
EP, mas que com o tempo essa percep¢do nao se sustentou; e (iii) sombria, pessoas que

geraram percepgdes negativas quanto as competéncias de EP.

Dagley (2013) ainda define EP como uma competéncia que inspira a forma com que
uma pessoa ¢ percebida pela sua audiéncia, exercendo influéncia além de sua autoridade
formal. Os resultados de Dagley (2013) sao revalidados em Dagley e Gaskin (2014) e testados
por O’Connor (2017) em sua pesquisa sobre a importancia da relagdo entre profissionais de
enfermagem e pacientes. Dagley (2013) também ¢ citado por Heppner e Wang (2015) e
Mencl, Wefald e Ittersum (2016) que estudaram os efeitos das competéncias interpessoais,

incluindo EP no ambiente de trabalho.

De forma abrangente, Bates (2016) entende o EP como sendo a capacidade de
influenciar, envolver, alinhar, mobilizar e inspirar as pessoas a agirem, validando a defini¢dao
de Bates ¢ Weighart (2014). Bates (2016) constroi sua definicdo de EP por meio de

entrevistas com altos niveis executivos, realizadas com o intuito de investigar e entender o
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fendmeno EP. Essas entrevistas sdo constituidas de um conjunto de perguntas abertas e com o
uso da escala de Likert que permitiram a Bates (2016) identificar os elementos que em sua
visao compdem o EP e compdem o modelo tedrico Bates ExPI. De acordo com Dalavai
(2019), esse ¢ o unico modelo com validade estatistica para EP. Bates (2016) corrobora com
Kaufman e Fetters (1983) ao apontar que os seus entrevistados também tiveram dificuldades
em definir o termo EP, igualmente declarando-se capazes de reconhecer a competéncia ao

presenciar sua aplicacao.

O modelo tedrico definido por Bates (2016) ¢ composto por trés dimensdes: (i)
carater, elementos que permitem transmitir confianga; (ii) substancia, elementos que inspiram
comprometimento € levam pessoas a agirem além do que ¢ formalmente esperado; e (iii)
estilo, elementos que envolvem comunicaciao, motivacao ¢ desempenho. Cada uma das trés
dimensdes ¢ composta por cinco elementos comportamentais que sdo mensurados em um
individuo para validagao de sua competéncia de EP. Bates (2016) sugere a competéncia do EP
para executivos em inicio de carreira ou em momentos de ascensdo, em cenarios de interacao

dindmica com equipes de trabalho e ambientes de pressao orientados a resultados.

Bates ¢ uma das autoras mais proficuas sobre o tema EP, tendo publicado pesquisas
em Bates (2007), Bates e Weighart (2014), Bates (2015) e Bates (2016), entre outros. A
defini¢ao proposta por Bates (2016) também ¢ corroborada por Seitchik (2019) em sua analise
sobre a aplicagdo do EP no gerenciamento do nivel de pressdo psicoldgica nas equipes de
trabalho, de forma a promover o melhor desempenho das equipes. Na mesma linha, Green
(2019) em seu estudo sobre as competéncias que diferenciam alunos universitarios de seus
pares no mercado corporativo, também valida as ideias de Bates (2016). Adicionalmente a
este conjunto de pesquisadores, Heimann (2020), discute em sua pesquisa a integracao das
inteligéncias racionais € emocionais em situagdes de relacionamento interpessoal, motivagao e

influéncia.

Em um cenario diferente dos altos executivos, Green (2019) investiga porque nao se
observa vinculo direto entre os alunos com as melhores notas académicas e os alunos mais
bem preparados para o mercado de trabalho. Segundo o autor, que analisa o EP por meio da
lente de estudantes universitarios, o EP ¢ uma competéncia valorizada mesmo para os
profissionais em inicio de carreira, visto que com ela o aluno pode se destacar dos demais,

oferecendo competéncias além das especificas de seu curso.

Para Green (2019) o EP ¢ definido como uma mistura inteligente de

autoconhecimento, magnetismo pessoal, autodeterminacdo, capacidade de aprendizado
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catalitico, autodisciplina e otimismo permitindo que o individuo se sobressaia a outros em seu
campo relevante. Green (2019) ainda contribui com uma proposta de escala para mensurar o

EP e um plano de treinamento para desenvolver esta competéncia nos individuos.

A discussdo sobre se EP ¢ uma competéncia inata a uma pessoa, ou seja, se nasce
com os elementos de EP, ou se pode ser desenvolvida, ndo iniciou com Green (2019). Embora
a contribuicao deste autor para a discussdo de EP seja relevante, € um consenso entre os
autores que esta competéncia pode ser treinada em um individuo. Eblin (2010), Yoder-Wise
(2016), Bates (2016) e Hewlett (2014), citando alguns, defendem que o individuo deve

procurar entender seus pontos fracos referentes a EP e desenvolvé-los.

Robinson-Walker (2014) defende o EP como competéncia eficiente para conduzir
outras pessoas, independente dos desafios enfrentados, oferece sugestdes para desenvolver o
EP. Por fim, a Nasa Academy (2021), reconhecida instituicdo responsavel por projetos
complexos, possui EP como competéncia a ser treinada em seus engenheiros de sistema.
Dalavai (2019) complementa ser necessario entender os elementos que compdem o EP e

separar esses elementos entre inata ou que podem ser aprendidas.

Legitimando o conceito de aprendizagem do EP, autores como Schlosser,
Steinbrenner, Kumata e Hunt (2007) e Ciporen (2015) apontam o desenvolvimento do EP
como uma das principais motivagdes pelas quais executivos buscam apoio de profissionais de
coach especializados. Segundo Elder (2002), o coach desenvolvido -eficientemente,

potencializa o EP no individuo.

A relevancia dos estudos supracitados para compreensao do EP em profissionais que
se apresentam de forma destacada, evidencia esta discussdo em contextos nao académicos.
Desta forma, o EP ¢ explorado e debatido na denominada literatura cinzenta. Esse tipo de
literatura se caracteriza pela liberdade de publicacao que ndo possui um processo de revisao

por pares em processos editoriais ou de defesa em banca.

Neste sentido, Goudreau (2012) utiliza uma definicdo similar a Hewlett et al. (2012)
e destaca o EP como competéncia para o acesso a cargos executivos, sendo citada por Dagley
e Gaskin (2014) e Pilette (2015). Ainda explorando essa literatura, Besson (2012) confirma
que a competéncia de EP envolve conquistar a confianga dos demais ao seu redor, citado por

Evan (2019).

Entre outros artigos da literatura popular, Ehrlich (2011) ¢ reconhecido por

relevantes autores como Dagley e Gaskin (2014). Ehrlich (2011) indica que o EP ¢ composto
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por elementos relacionados a aparéncia e comunica¢ao nao verbal, argumentando que o EP
pode ser desenvolvido e ser um diferencial para pessoas em posicoes de destaque, argumento

ratificado por Duan (2017). A Tabela 1 sumariza as defini¢des e elementos utilizados para

construir o EP segundo cada um dos autores mais proficuos sobre esta competéncia.

Tabela 1. Definicoes de EP

Autores

Definicoes de EP

Elementos

Kaufman e
Fetters
(1983)

Competéncia para o relacionamento interpessoal,
percepcao de competéncia, credibilidade e eficiéncia.

Apetite para riscos

Capacidade analitica

Agressividade

Facilidade em tomar decisoes

Ambigdo

Eblin (2010)

Presenca pessoal, em equipe e organizacional.

Confianga

Energia

Comunicagdo

Trabalho em equipe

Entrega de resultado

Confianca em seus pares

Visao do todo

Conduzir pessoas ao objetivo

Monarth
(2010)

Imagem pessoal que inspira respeito, associagdo com
inteligéncia social.

Apresentacdo pessoal

Comunicagdo

Conscientizagdo

Autenticidade

Empatia

Williamson
(2011)

Confianga, convicgdo e desejo para envolver e engajar
outros.

Comunicagdo

Comando da situagdo

Habitos

Engajamento

Hewlett
(2014)

Forma de agir (gravitas), comunicar e se apresentar. O
elo entre o mérito e o sucesso.

Confianga

Decisivo

Integridade

Inteligéncia emocional

Reputagdo

Visao

Retorica

Comando sobre o ambiente

Assertividade

Radar Social

Linguagem corporal

Apresentacdo pessoal

Dagley e
Gaskin
(2014)

Influéncia além da autoridade formal. Elementos de
impressdo e validagio.

Reputagdo

Apresentacdo pessoal

Comunicagdo

Engajamento

Integridade

Valores em a¢do

Intelecto e experiéncia

Entrega de resultados

Uso do poder

Bates (2016)

Capacidade de influenciar, envolver, alinhar, mobilizar
e inspirar as pessoas a agirem.

Carater

Comprometimento
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Engajamento
Motivagdo
Comunicagdo

Desempenho

Autoconhecimento
Magnetismo pessoal
Autodeterminagdo
Aprendizagem Analitica
Autodisciplina
Otimismo

Aprendizado Catalitico

Green Competéncia que permite ao individuo se destacar em
(2019) sua area de atuagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Embora muitos dos autores supracitados utilizem a expressao “Executive Presence”,
alguns autores optam por utilizar expressdes analogas em seus textos. A Tabela 2 sumariza os

sindbnimos encontrados no referencial tedrico desta pesquisa.

Tabela 2. Sindnimos de EP

Sinonimo para Executive Presence Autor(es)
X-Factor Bates (2016) e Green (2019)
C-Speak Babin ¢ Grant (2019)
C-Suite Communication Sanford e Janney (2019)
. O’Neil, Hopkins e Bilimoria (2015); O’Connor (2017);
Leadership Presence Kerns (2019)
Presence Yoder-Wisw (2016) e Yogeshwa, Honda e Amor (2020)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Esta pesquisa utiliza o termo “Executive Presence”, frequentemente abreviada por
EP. Para a decisdo sobre qual utilizar, os sindbnimos foram pesquisados no Google Trends, em
28 de abril de 2021. Nao foram utilizados filtros de pesquisa por regido ou categoria. O
periodo selecionado foi referente aos ltimos 5 anos e o escopo restrito as pesquisas feitas na

web, excluindo buscas em Youtube, Imagens, Noticias e Shopping.

Os resultados mostram que a quantidade de pesquisas feitas para a expressao "C-
Speak" e "C-Suite Communication" foram irrelevantes, sendo que o uso do termo "Executive
Presence" ¢ aproximadamente 4 vezes mais frequente se comparado com o uso do
"Leadership Presence" para esse cendrio de pesquisa, mostrando clara tendéncia do uso da
expressdao "Executive Presence" em detrimento de "Leadership Presence". As expressoes
"Presence" e "X-Factor" retornam uma grande quantidade de buscas, mas em fun¢do de sua

interpretagdo, extremamente genérica, ndo foram consideradas nesse comparativo.
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2.2.1 Ambientes de estudo do Executive Presence

Nesta se¢do foram sumarizados os ambientes de estudo sobre o EP. Temas como
questdes de pesquisa e perfil de entrevistados serdo explorados com o objetivo de demonstrar
exemplos de aplicagdes ja exploradas, nas quais o EP demonstrou contribuir com o

desenvolvimento de percepcdes positivas junto a audiéncia.

Em sua maioria, o EP ¢ estudado em pessoas de destaque no ambiente corporativo,
em que a competéncia sugere influenciar na percep¢ao de confiabilidade e eficiéncia
Kaufman e Fetters, 1983; Hedge, 2011; Long (2011); Besson (2012); Kubu, 2017; Ang,
(2019), por exemplo, Babin e Grant (2019) adicionam o EP como competéncia crucial para o
inter-relacionamento executivo. Entretanto, também encontramos estudos voltados para
pessoas publicas e personalidades do esporte, sugerindo que a competéncia de EP leve a uma
imposicao de respeito, além de uma autoridade formal ou hierarquica como afirmam, por

exemplo, Monarth (2010) e Hewlett (2014).

Ainda no contexto corporativo, alguns autores como Mullen (2004), Bernard (2014),
Juergensen e Norton (2014), Robinson-Walker (2014), Pilette (2015) e Yoder-Wise e Benton
(2017) sao exemplos de autores que direcionam suas pesquisas para organizagdes na area da
saude. Nesta area, os autores estudam o EP como uma competéncia que apoia o executivo
egresso da medicina ou enfermagem. A progressdo desses egressos necessita compatibilizar
suas competéncias com um cargo executivo, despertando confianga nos clientes (pacientes) e

desenvolver relacionamentos com seus pares e patrocinadores.

Com um viés mais voltado ao gerenciamento da equipe, Seitchik (2019) identificou o
EP como importante competéncia para o gerenciamento da equipe de trabalho e niveis de
tensdao psicologica sobre as pessoas, de forma a tornd-los mais eficientes. Green (2019)
analisa o EP no individuo ainda enquanto estudante universitario, discutindo a relevancia do
EP para destacar os estudantes universitirios no mercado de trabalho, promovendo o

individuo em relagdo aos demais, dentro de seu campo relevante.

Aproximando o EP do ambiente de projetos, Morris ¢ Williams (2012) investigam as
competéncias utilizadas para gerenciar projetos complexos na NASA e consideram o EP
como um complemento aos conhecimentos técnicos. Ha uma pluralidade de cenarios no qual
o EP ¢ considerado relevante para a pessoa em destaque despertar confianca, desenvolver

relacionamento, motivar e influenciar pessoas, caracteristicas que se aproximam dos cenarios
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de gerenciamento de projetos e despertam a curiosidade da aproximacao desta competéncia
aplicada ao GP, contribuindo para a influéncia de pessoas no contexto de projeto a se

engajarem alinhados aos objetivos do projeto.

Kerns (2019), para facilitar a aplicagdao do EP, propde um framework de quatro fases,
com orientacdo pratica e oito elementos comportamentais. A primeira fase deste framework
propoe avaliar o ambiente e os elementos a serem considerados. Segundo o autor, os
elementos podem variar de acordo com a situagdo explorada. A segunda fase do framework
propde o entendimento, o que envolve buscar por percepgdes de outros, quanto as praticas
comportamentais. O autor ressalta a importancia de se escolher pessoas que possam ser

honestas em suas respostas.

A terceira fase prevé a aplicacao e otimizagdo dos elementos definidos na fase um e
de acordo com as expectativas coletadas na fase dois. Seguida pela quarta e tltima fase que
propoe a medi¢ao e evolugao dos resultados oriundos das a¢des da fase trés. Previamente a
Kerns (2019), um framework voltado para a mulher no ambiente corporativo foi proposto por
O'Neil, Hopkins e Bilimoria (2015). Para este framework os autores focaram nos elementos:
confianca, eficacia, autenticidade e influéncia como elementos de EP para apoiar a pessoa em

posi¢ao de destaque.

Durante a busca na literatura sobre EP, pode-se observar algumas escalas propostas
para a mensuracdao do EP no individuo. As escalas sdo aplicaveis de acordo com o viés
adotado por cada autor, a definicao e o cenario de uso. Bates (2016), por exemplo, desenvolve
sua escala, batizada como ExPI, utilizada por Seitchik (2019), em que pondera 90 (noventa)
itens por meio de entrevistas abertas e algumas perguntas por escala de Likert, classificando o

individuo dentro de uma faixa com maior ou menor competéncia em EP.

Em sua pesquisa, Crittenden (2018) apresenta um questionario para autoavaliagao,
em que o individuo se avalia quanto a sua competéncia nos elementos do EP. As respostas ao
questionario sdo aplicadas em escala Likert de nivel de concordancia de cinco pontos, em que
um (1) € discordo totalmente e cinco (5) ¢ concordo plenamente. A autora argumenta que este
questionario pode ser utilizado para que o individuo faga um autodiagndstico e descubra os

pontos a serem desenvolvidos para melhorar sua aderéncia ao EP.

A escala de Green (2019) ¢ composta a partir da analise das escalas de Self-Rated
Character Strengths Scale de Furnham e Lester (2012), Student Self-Efficacy Scale de
Rowbotham e Schmitz (2013) e Beck Hopelessness Scale de Beck et al. (1974), sua
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compilagdo foi validada por especialistas e resultaram em uma escala que mede o EP em um
individuo por meio de autoavaliacdo com 43 (quarenta e trés) itens com respostas também
formatadas pela escala de Likert. Semelhante a Crittenden (2018), Green (2019) sugere que os
resultados podem guiar o individuo em um plano de treinamento para o aperfeicoamento de
suas competéncias, tendo o autor sugerido em sua pesquisa uma proposta de plano de

treinamento.

A Figura 1 apresenta um modelo de progressao de ideias entre os autores seminais €
obras que referenciam esses autores, demonstrando aceitagdo e legitimidade das obras no

transcorrer da linha do tempo.

— A Batese ———h —

Kerns (20149) Crittenden  Bates (2007) Weighart Bates (2015)  Bates (2016)
¥ (2013) (2014)
Beeson e &
Williamson Dagley e~ Valerio (2012) Beeson (2012)
(2011) Northouse Gaskin (2014) — Green (201.9)
(2007) >
. Evan (2029) Ang (20149) Dalavai (201.9) Seitchik
Shirey (2013) _— (2019)
Dalavai (2019) \ Sanford e
Dagley (2013) Ha':"x:/i:'fﬂ‘ / anney (3029 Beck, Weissman,
(2014) Hewlett — A Yoder-Wise e L“tg;-,.l;')?x'"
(2014 Benton (2017)
Monarth  Long (2011) Howlett, \ BEM (2474)
(2010) _~ Le ool roin, \ Pilette (2015) Kaufman e
Gordon e Fetters (1983)
Kerns (2019) Dieudonné Gpoudreau
i (2010) VY (2012) Kubu (2017) (2012) \
\ Babin e Grant
Hedges (2012) (2019)

Figura 1. Mapa mental da fundamentacio tedrica

Fonte: Desenvolvido pelo autor, 2021

Por meio do mapa mental, representado pela Figura 1, € possivel identificar autores
que construiram os conceitos de EP por meio de extensas pesquisas de campo como, por
exemplo, Bates (2007) e Hewlett et al. (2012), a aplicagdo das defini¢des em cenarios
distintos, como fez Seitchik (2019) ao estender o uso dos conceitos de Bates (2015) e os
autores que consolidaram as propostas de seus pares como Dalavai (2019) e Evan (2019).
Esse mapa mental também foi utilizado como apoio para a analise em bola de neve, conforme

descrito em detalhes nas se¢des métodos e técnicas de pesquisa.

A revisao da literatura sobre competéncias em gerenciamento de projetos, respalda a
influéncia da atuagdo do GP no desempenho do projeto e salienta os beneficios de
competéncias interpessoais ao executar atividades de gerenciamento de projetos que

envolvam o relacionamento do GP com pessoas envolvidas com o desempenho do projeto.
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Pessoas, neste contexto, compreendem as equipes de trabalho, patrocinadores e partes
interessadas. Maximizar a competéncia do GP em se relacionar com pessoas, tende a

contribuir positivamente no desempenho do projeto.

A competéncia de EP, tem sido estudada como uma competéncia que pode ser
desenvolvida, capacitando o individuo a se destacar dos demais, conquistar a confianca da
audiéncia, engajar, motivar e influenciar pessoas direcionando-as aos seus objetivos.
Identifica-se na literatura certa diversidade de cendrios em que o EP ¢ identificado como

subsidio do relacionamento eficaz.

Na busca da exceléncia no gerenciamento de projetos, o EP se mostra como uma
competéncia relevante para cendrios de gerenciamento de equipes de trabalho (Eblin, 2006),
motivacao e engajamento de interessados e patrocinadores (Shirey, 2013), além de ambientes

com alta pressao psicoldgica (Seitchik, 2019).

Os elementos identificados na literatura como composi¢ao do EP estdao identificados
na Tabela 3. Esses elementos serdo categorizados em funcao de sua similaridade e relevancia
no ambiente de gerenciamento de projetos, com o intuito de construir um modelo conceitual

para o GP. Vale destacar que os elementos foram identificados por meio de uma revisao

sistematica de literatura, agrupados por elementos e autores.

Tabela 3. Elementos que compdem o EP

Elementos Autores

Apetite para riscos Kaufman e Fetters (1983)
Capacidade analitica Kaufman e Fetters (1983)
Agressividade Kaufman e Fetters (1983)

Facilidade em tomar decisoes; Decisivo

Kaufman e Fetters (1983), Hewlett (2014)

Ambicédo; Energia

Kaufman e Fetters (1983), Eblin (2010)

Confianga; Confianga nos pares

Eblin (2010), Hewlett (2014)

Comunicacdo; Retorica; Empatia;
Magnetismo Pessoal; Comando da situagio,
sala, ambiente

Eblin (2010), Monarth (2010), Williamson (2011), Hewlett
(2014), Dagley e Gaskin (2014), Bates (2016), Green
(2019)

Trabalho em equipe; Conduzir Pessoas ao
Objetivo; Aprendizado Catalitico

Eblin (2010), Green (2019)

Entrega de resultado; Assertividade

Hewlett (2014), Dagley ¢ Gaskin (2014), Bates (2016)

Visionario; tinel vertical

Eblin (2010), Hewlett (2014)

Conduzir pessoas ao objetivo

Eblin (2010)

Apresentagdo pessoal; Linguagem Corporal

Monarth (2010), Hewlett (2014), Dagley e Gaskin (2014)

Radar Social

Monarth (2010), Hewlett (2014)

Habitos; Autodisciplina

Williamson (2011), Green (2019)

Engajamento; Motiva¢do; Comprometimento

Williamson (2011), Dagley e Gaskin (2014), Eblin (2010)

Integridade; Reputagio; Carater;
Autenticidade; Valores em agdo

Hewlett (2014), Dagley e Gaskin (2014), Monarth (2010)

Inteligéncia emocional

Hewlett (2014)

Intelecto e experiéncia

Dagley e Gaskin (2014)
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Uso do poder Dagley e Gaskin (2014)
Autoconhecimento; Autodeterminagéo Green (2019), Williamson (2011) e Bates (2016)
Otimismo Green (2019), Bates (2016)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Os elementos apresentados na Tabela 3 apresentam a caracterizacdo do EP sob as
diferentes visdes dos autores identificados na revisdo de literatura e observam as
sobreposi¢des entre essas visoes. Vale destacar que todos os elementos estdao relacionados as
competéncias interpessoais do individuo. Os elementos podem estar agrupados quando
empregados a equipe de projetos, aos patrocinadores e as partes interessadas. Porém, todos os
elementos podem compor o perfil do GP. Identificar e compreender cada elemento de EP
pode ser uma maneira dos GPs potencializarem suas acdes nas relacdes com a equipe de
projetos, patrocinadores e as partes interessadas em busca de aumento de desempenho dos

projetos.

Para avancar nessa proposta de pesquisa, o préximo capitulo apresenta os métodos e
técnicas que servirao para entender os elementos que constituem o EP e como esses elementos

podem contribuir com o GP no relacionamento com as pessoas envolvidas em projetos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com este estudo, pretendeu-se obter um entendimento maior do fendmeno estudado,
resultando na elaboracdo de um modelo conceitual baseado em EP para apoiar o GP no
relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto. Para tanto, foi utilizado o método
quantitativo de pesquisa, dividido em trés etapas com o objetivo de responder ao problema de

pesquisa, apresentado na Figura 2.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
" " ") "
e Revisdo eEntrevista em eValidacdo dos *Proposi¢do do
sistematica da profundidade elementos de modelo
literatura com praticantes EP para o GP conceitual de EP
eldentificacdo para identificar para o GP.
dos elementos a relevancia dos
que compdem o elementos de
EP EP para o GP

Figura 2. Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A Figura 2 apresenta as quatro etapas da pesquisa. As etapas que sustentaram a
realizagdo desta pesquisa foram constituidas com o objetivo de levantar quais elementos de
EP sdo relevantes para o GP. Inicialmente foram identificados os elementos que compdem o
EP por meio de revisao sistematica da literatura, de carater exploratério e descritivo, seguido
por entrevistas em profundidade com praticantes para confrontar os achados teéricos com o

conhecimento empirico.

Com base nesse levantamento foram validados os elementos de EP relevantes para o
GP e proposto um modelo conceitual de EP para o GP, respondendo a questao de pesquisa
aqui apresentada: Como o Executive Presence pode apoiar o Gerente de Projetos no

relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto?
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta secao serao apresentados os métodos utilizados para a investigagdo do
fendmeno, iniciando com o entendimento da literatura, por meio de uma revisao sistematica
da literatura com o objetivo de identificar o estado atual do conhecimento sobre Executive
Presence e a relagdo com a pessoa responsavel pelo gerenciamento de projetos. Na sequéncia,
os dados foram validados através de entrevistas em profundidade, analisadas pela perspectiva

do Grounded Theory.

3.1.1 Revisao da Fundamentagao Teorica

A revisao da literatura sobre EP ocorreu em dezembro de 2019 e para esta revisao
foram utilizados como fonte de dados os artigos cientificos publicados nas bases de dados
Scopus e ISI Web of Science — Cole¢ao Principal (WoS), com acesso académico.
Complementarmente, artigos do Google Scholar foram explorados com a intencao de
aumentar o corpus da pesquisa. Uma pesquisa bibliografica ¢ considerada um estudo
sistematizado, ou ndo, com base em material publicado em jornais, revistas € por meios
eletronicos (Vergara, 2014), que podem permitir construir uma trilha de auditoria das decisdes

e procedimentos aplicados como argumentam Cook, Mulrow e Haynes (1997).

A revisdo foi feita em seis fases, consoantes com as orientacdes de Pollock e Berge
(2018), a saber: (1) esclarecer metas e objetivos de pesquisa; (ii) buscar pesquisas relevantes;
(i11) coletar dados; (iv) avaliar a qualidade dos estudos; (v) sintetizar as evidéncias; (Vi)
interpretar os achados. As fases e atividades apresentadas visam garantir o rigor € a robustez

que se objetivam neste tipo de pesquisa.

Para a pesquisa inicial nas bases Scopus ¢ WoS, foi utilizada para a pesquisa a
expressao ALL (“Executive Presence’). O objetivo foi extrair todas as publica¢des contendo a
expressdo Executive Presence sem o emprego de nenhum outro filtro nos resultados da
pesquisa. Desta forma, foram identificados 47 (quarenta e sete) documentos na base Scopus e
8 (oito) na base WoS. Os resultados foram exportados em formato BibTex e importados no
software Zotero. Apds a importacao, os documentos em duplicidade foram eliminados,
resultando em um total de 48 (quarenta e oito) documentos. No intuito de aumentar o corpus
de pesquisa e tornar esta pesquisa mais robusta, foram incorporados a pesquisa os resultados,

com os mesmos procedimentos de pesquisa, da base académica Google Scholar.
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A pesquisa no Google Scholar foi feita utilizando a expressao “Executive Presence”
e executada utilizando o software Publish or Perish, versao 7.19 para MacOS Catalina. Foi
utilizado este software devido a possibilidade de exportar os resultados da pesquisa da base
Google Scholar no formato BibTex. Desse modo, foi possivel efetuar novamente o processo
de importagdo no software Zotero e eliminar as duplicidades com o corpus de pesquisa ja

existente.

A pesquisa retornou 400 (quatrocentos) documentos. Ao adicionar ao corpus de 48
(quarenta e oito) documentos da pesquisa existente, foram identificados e eliminados 10 (dez)
artigos duplicados, resultando em uma lista de 438 (quatrocentos e trinta e oito) documentos.
A lista das bases utilizadas para compor o corpus de pesquisa, a expressdo de pesquisa

utilizada e a quantidade de documentos sao demonstradas na Tabela 4.

Tabela 4. Bases, expressoes e resultados para a construc¢ao do corpus de pesquisa

Base Expressao Quantidade
Scopus all (“executive presence”’) 47

Web of Science all = (“executive presence”) 8

Google Scholar “executive presence”’ 400

Total apds retirar os documentos duplicados 438

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021.

Com o corpus de pesquisa definido, iniciou-se a leitura e analise dos titulos e
resumos de cada artigo, com o objetivo de entender sua aderéncia ao tema pesquisado. Por
essa analise, foi possivel excluir 385 (trezentos e oitenta e cinco) documentos. O motivo da
exclusdo foi o fato de que nenhum dos documentos possuia em seu texto a expressao
“Executive Presence” ou ndo apresentava conteudo relevante para o tema, alinhado com o
objetivo desta pesquisa. As exclusdes foram majoritariamente feitas pelo uso da expressao
“Executive Presence” em seu contexto literal, abordando a presenca de um executivo no
ambiente explorado pelo artigo analisado como, por exemplo, Belsito, Reutzel e Collins
(2018) que estudam a relacdo entre a presenga de executivos de recursos humanos entre

posigdes de lideranga e o crescimento de empresas publicas.

Outro fator de exclusdo estd relacionado a area de publicagdo dos documentos.
Artigos relacionados a area de saide sobre a presenca de algo a ser estudado, no
funcionamento executivo de fungdes motoras ou neurolodgicas como, por exemplo, Collette,
Van der Linden e Salmon (1999) que estudaram o funcionamento executivo em pacientes com

doenca de Alzheimer, foram descartados.
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Alguns trabalhos também foram retirados do corpus de pesquisa por nao permitirem
replicabilidade, ou por ndo constituirem artigos de periddicos académicos. Embora tais
documentos trouxessem contetido pertinente ao assunto, ndo atenderam aos critérios que o

caracterizariam como um ativo cientifico.

Para o corpus dessa pesquisa, foram mantidos os artigos que apresentaram o termo
“Executive Presence” no contexto de competéncia interpessoal do individuo e estruturados de
forma a apresentar replicabilidade em pesquisas futuras. O corpus foi estudado e dele foram

extraidos: (i) autores, (ii) defini¢des, (iii) composi¢ao, (iv) sinOnimos.

Os autores, definicdes e composicdo foram sintetizadas na Tabela 1. Esta tabela
serve de base para a categorizacao dos elementos que compdem o EP, identificados por meio
do corpus de pesquisa. Os sindonimos para EP foram destacados na Tabela 2. A lista de

sindbnimos ¢ importante para o refinamento de expressdes de pesquisa.

Por fim, ap0s a analise dos artigos, inicialmente selecionados, foi realizada uma nova
rodada de buscas usando a estratégia de bola de neve. Esta nova etapa da pesquisa permitiu
analisar as ligagdes entre os autores, conforme o mapa mental, apresentado na Figura 1. Esse
método de analise ¢ apresentado por Coleman (1958) e Goodman (1961) como um método de
rede de relacionamento entre os membros da amostra. O processo ¢ feito com a selecao de
alguns artigos do corpus de pesquisa. Para esta pesquisa, foram selecionados os autores que
ndo propuseram definigdes originais para o EP. A partir desse artigo, sdo analisadas suas
referéncias e as referéncias do artigo de referéncia, desse modo sucessivamente até identificar
o autor seminal utilizado no artigo inicial, mapeando o viés de cada autor do corpus. Dessa
maneira, foi possivel aprofundar a pesquisa na sequéncia de estudos realizados e que

estabeleceram os conhecimentos académicos sobre EP.

Na proxima se¢ao, serdo abordados os métodos e técnicas utilizados para a realizagao

da pesquisa de campo.

3.1.2 Procedimento de Analise de Dados

Apo6s a realizagdo da revisdo da literatura para construgdo do quadro tedrico, esta
pesquisa se direcionou para a fase empirica. Essa etapa da pesquisa ¢ também de natureza
exploratoria e abordagem qualitativa, com uso de entrevistas em profundidade com

praticantes, com auxilio da analise de dados pela perspectiva do Grounded Theory. A
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abordagem qualitativa se justifica por ter como caracteristica um conjunto de procedimentos
para a compreensao de um problema social (Thiollent, 2009). Foram adotadas entrevistas em
profundidade, abordando profissionais com atuagao em gerenciamento de projetos, com o
objetivo de explorar sua experiéncia sobre cada constructo desta pesquisa, de maneira a se

aproximar do fenomeno observado (Creswell & Creswell, 2017).

As entrevistas ocorreram no periodo de julho a agosto de 2021. Periodo em que
foram entrevistados 20 (vinte) praticantes, todos qualificados com tempo de experiéncia em
gestao de projetos, maior que 10 anos, responsaveis pelo desempenho de equipes de projetos e
pelo relacionamento com patrocinadores e partes interessadas, atuantes no mercado de
tecnologia e telecomunicagao, além de estarem em posi¢ao de destaque em suas empresas. A
Tabela 5 apresenta os entrevistados e os identifica de acordo com os critérios utilizados para

qualificacdo no contexto desta pesquisa. As entrevistas duraram em média 1 (uma) hora.

Para a realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um protocolo com base nos
elementos que compdem o EP, apéndice A, conforme identificados na revisdao de literatura
previamente realizada e dispostos na Tabela 3. O protocolo foi aplicado com profissionais
atuantes no gerenciamento de projetos, responsaveis pelo desempenho das equipes,
relacionamento com patrocinadores ou partes interessadas. O objetivo, com o resultado das

entrevistas, foi identificar a relevancia de cada elemento de EP no ambiente de projetos.

As entrevistas foram transcritas, em um periodo maximo de 24 (vinte e quatro) horas
depois da realizagdo de sua realizacdo, gerando um total de 645 (seiscentos a quarenta e
cinco) paginas de transcri¢ao. Para seguir no processo de analise € para a interpretacdo das
entrevistas foi utilizado o software Atlas.TI. Os dados foram codificados com relacao a cada
aspecto da pesquisa (Thiollent, 2009). Esta pesquisa foi realizada sob a perspectiva “Theory
Driven”, que permitiu a comparagao entre outros codigos e frequéncia nas falas (ou na escuta)
dos entrevistados. Esse processo de codificagdo busca padrdes de comportamento que

permitem generalizagdes analiticas, ou mesmo a construgdo de teorias.

Ainda durante esse processo, o pesquisador realizou ciclos de codificagdo que
compreendem a codificagdo aberta, codificacao axial e codificagdo seletiva (Saldana, 2013).
Inicialmente os elementos identificados na Tabela 1 foram definidos como codigos e as
codificagdes axial e seletiva suportaram o refinamento dos codigos conforme destacado na

Tabela 3.
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Vale ressaltar que nesse processo de analise (da escuta) dos entrevistados, surgiram
as categorias de analise na perspectiva “Data Driven”, ou seja, orientada pelos dados. Desse
modo, os dados foram interpretados pelos pesquisadores em um processo de codificagao
seguindo as orientagdes da Charmaz (2006). O resultado dessa andlise subsidiou o
desenvolvimento do modelo conceitual de EP no ambiente de GP com o propdsito de apoiar o

gerente de projetos no relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

Como unidade de analise, o foco desta pesquisa foi o entendimento da relevancia dos
elementos de EP sobre responsavel no ambiente de projetos pelo relacionamento com as
pessoas, que, como explicado anteriormente, nesta pesquisa ¢ caracterizado ao se referir ao

gerente de projetos, agile manager, scrum master ou similares.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secao apresenta os resultados coletados nas entrevistas em profundidade,
realizadas com praticantes. Ao todo foram feitas 20 (vinte) entrevistas com praticantes do
setor de tecnologia e telecomunicacao, todos com mais de dez anos em gestao de projetos,
responsaveis pelo desempenho do projeto e pelo relacionamento com patrocinadores e partes
interessadas. Os entrevistados possuem experiéncia em projetos internacionais, com valor de
investimento superior a um milhdo de doélares e podem ser classificados em trés categorias:

Fabricante, Consultoria e Cliente Final.

Os Fabricantes trabalham em empresas que desenvolvem tecnologia e os projetos
envolvem a aplicacdo dessa tecnologia. A categoria Consultoria envolve as empresas
parceiras de fabricantes e o perfil dos projetos € a implantacao de tecnologia de terceiros; por
fim, Cliente Final compreende o usuario de tecnologia e o perfil do projeto ¢ a implantacao de
tecnologia para uso proprio. A Tabela 5 identifica os entrevistados de acordo com sua posi¢ao

atual e experiéncia.

Esses profissionais falaram de suas experiéncias por uma hora, em média, de tempo
de entrevista, comentando suas experiéncias e percepcoes sobre a relevancia dos elementos de

EP para o GP. Essas entrevistas seguiram o protocolo descrito no apéndice A.

Tabela 5. Identificacdo dos entrevistados

Caédigo |Posicao Atual Experiéncia (Proj Internacionais|Indistrial |Categoria
P18 CEO 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P19 Gerente de Portfolio 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P20 Delivery Executive 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P21 Senior Manager IT 10+ Sim Health Care |Cliente Final
P22 Head TI 10+ Sim Health Care |Cliente Final
P24 Senior Project Manager 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P25 Diretor Delivery 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P26 Senior Project Manager 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P27 Digital Transformation Manager 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P28 Delivery Director 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P29 GTM Director 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P30 Senior Service Manager 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P31 Associate Director 10+ Sim Tecnologia |Consultoria
P32 Partner Delivery 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P35 Head of Delivery 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
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P36 Consulting Service Director 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P37 Gerente de Suprimentos 10+ Sim Cosmética |Cliente Final
P38 Head of Delivery 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P40 Delivery Director 10+ Sim Tecnologia |Fabricante
P41 Vice Presidente 10+ Sim Tecnologia |Fabricante

Fonte: Elaborado pelo autor, 2021

Com base nesses resultados e no levantamento teodrico dos elementos de EP,
previamente destacados na Tabela 3, foi possivel discutir a relevancia desses elementos como
competéncias para fortalecer o engajamento, a motiva¢ao e a influéncia do GP sobre as
pessoas do projeto. Vale destacar que as pessoas do projeto sdo compreendidas, nesta

pesquisa, como as partes interessadas, a equipe do projeto e os patrocinadores.

4.1 A INFLUENCIA DO RELACIONAMENTO COM AS PESSOAS E O SUCESSO DO
PROJETO

O relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto pode ser considerado uma
relagdo estreita e reconhecida, que influencia nos resultados dos projetos. Essa relagao foi
apontada por todos os entrevistados ao serem questionados, o que pode ser evidenciado nas

respostas dos entrevistados P20, P26 ¢ P24:

“[...] o relacionamento com o cliente sempre foi algo muito forte para mim [...] sdo
pessoas executando [o projeto] e se ndo ha um bom relacionamento entre essas pessoas,

certamente a chance de fracasso aumenta |[...].” (P20);

“[...] ele [o relacionamento com as pessoas] é muito relevante, na verdade é decisivo,

na nossa experiéncia a gente vé que o relacionamento ¢ uma coisa decisiva para o resultado

final [..].” (P26);

“[...] é muito importante vocé ter boas alian¢as para mitigar essas for¢as que sdo
contrarias ao projeto, todo o projeto gera uma mudanga e toda mudanga gera resisténcia,
né? E entdo, dentro desse pressuposto vocé precisa saber articular muito bem para fortalecer

suas aliang¢as de modo a que mitigue as oposigoes que vocé pode ter no projeto [...].” (P24).
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Alinhado com o que foi informado pelos entrevistados, que demonstram a relevancia
do relacionamento das pessoas e o sucesso do projeto, evidencia-se que os achados desta
pesquisa corroboram com a revisao da literatura sobre o tema. As principais metodologias de
gestdo de projetos atuais, o PMI (2017), Beck et al. (2001) e Axelos (2017) destacam a
importancia de o GP realizar a manutengao do relacionamento com as equipes de projetos, as

partes interessadas e os patrocinadores.

Nessa linha Hassan, Bashir e Abbas (2017) argumentam que € necessario o GP atuar
como influenciador e motivador das pessoas no projeto. Essa responsabilidade pode ser
observada na fala do entrevistado P21: “[...] ao longo de varios projetos que, bem ou
malsucedidos, eu participei, acho que a principal competéncia do gerente de projetos é o

relacionamento [...].”; e do entrevistado P24: “[...] quando vocé perde o time [0

relacionamento com o time] vocé perde o projeto |...]”

Em relacdo as competéncias estudadas, os resultados das entrevistas demonstraram
que ha uma validagdo dos elementos que compdem o EP e as competéncias necessarias de um
GP. Esses elementos foram classificados em trés dimensdes de acordo com a natureza
principal do seu efeito no relacionamento das pessoas envolvidas no projeto. As dimensdes
sdo constituidas por fatores de interacao, fatores de intermediacdo e fatores orientados aos
resultados dos projetos. A Figura 3 apresenta graficamente as dimensdes € os elementos
presentes no GP em relagdao ao EP. O termo fatores, no contexto desta pesquisa, define um

conjunto de elementos pertencentes a uma dimensao.

[Relacicnamento Pessoas e Sucesso {37»1}~]

is associgted with

Engajamento {35-5}
Comunicagdo {116- 5) >

107
Fatores de Intermedlagao (Condu.lr pessoas ao Objetivo {107-, 2,]

e ~
Confianca {68-3} l (Facilidade em tomar decisdes {42-0}~] [Comando da Situacdo {38-3}] Pressao {1-2} I

Figura 3. Dimensdes de Executive Presence para o Gerente de Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.
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A dimensao fatores de intera¢des agrupa os elementos que impactam a interagao do
GP com os individuos, como aspectos associados a comunicacao e a inteligéncia emocional.
A segunda dimensdo, fatores de intermediacdo, agrupa os elementos que implicam no
controle da situagdo exercido pelo GP, como: confianca, facilidade em tomar decisoes,
comando da situacdo e pressao. A terceira e ultima dimensdo, agrupa os elementos que
contribuem com o GP a alcancar os resultados esperados nos projetos. Esta tltima dimensao

trata, inclusive, da capacidade de gerar resultados com e por meio das pessoas.

A frequéncia com que os elementos sao mencionados demonstra um equilibrio entre
as dimensdes, sugerindo que nao tem uma dimensdo mais importante ou relevante se

comparada com as outras duas.

32%
= Fatores de Interagdo

Fatores de Intermediagdo
Fatores orientados a resultados

36%

Figura 4. Distribuiciio da quantidade de citacdes por dimensio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

A Figura 4 apresenta a distribuicdo da quantidade de citacdes codificadas nas
entrevistas divididas entre as dimensdes. As proximas se¢des deste documento avangam na

discussao de cada dimensao, descrevendo seus elementos ¢ discutindo sua relagao com o EP.
42 FATORES DE INTERACAO

A dimensao Fatores de Interacdo consolida os elementos que impactam na interagao
entre os individuos. Os elementos dessa dimensdo sdao: fatores de comunicagdo e de

inteligéncia emocional, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5. Categorias da dimensio Fatores de Interacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

A comunicagdo foi um elemento citado por 17 (dezessete) dos 20 (vinte)
entrevistados, demonstrando ser um elemento fundamental para a dimensdao Fatores de
Interagdo. Esse cendrio corrobora com a pesquisa de Dillon e Taylor (2015), em que os
autores observam a importancia da comunicacdo com membros da equipe € com as partes

interessadas, validando a relevancia desta competéncia para o GP em relacao ao EP.

A inteligéncia emocional foi abordada pelos entrevistados como elemento essencial
para se aproximar das pessoas do projeto, com énfase na empatia e no autoconhecimento. O
resultado das entrevistas corrobora com os estudos de Clark (2010), Williamson (2011),
Hewlett (2014), Bates (2016) e Green (2019), em que todos abordaram a inteligéncia
emocional como uma competéncia que permite ao individuo em destaque potencializar o

relacionamento com as pessoas.

4.2.1 Comunicagao

A comunicagdo ¢ considerada um conceito complexo, composto por inimeras teorias
e pesquisas relacionadas. Para efeito desta pesquisa, a comunicacdo ¢ compreendida pelas
categorias citadas pelos entrevistados. As categorias foram consolidadas no elemento

comunicagdo. O elemento comunicagdo ¢ composto pelas seguintes categorias: retorica,

linguagem corporal, escutar, tinel vertical e radar social, conforme ilustrado na Figura 6.
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[Retonca (17 11 [nguagem corporal {59- 1, (Escutar {21- 1‘ (Tunel Vertical {8- 1‘ (Radar Social {27- 1']

Figura 6. Fatores de comunicacio identificados pelos entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

Ao se observar a Figura 6, vale salientar o conceito e a relagdo do componente tinel
vertical para o EP. Tunel vertical ¢ o fendmeno que ocorre quando o individuo percebe apenas
0 seu superior € os seus subordinados, subestimando e até desconsiderando as pessoas ao seu
redor, conforme definido por Eblin (2010). O autor considera o tunel vertical como a
frequente causa de falhas para pessoas em posi¢ao de destaque, principalmente nos primeiros
contatos com essa posicdo. Em relacdo a esta pesquisa, os entrevistados abordam o tema tunel

vertical como uma competéncia importante para o GP em se tratando da relagao com o EP.

Em relagdo ao tnel vertical, o entrevistado P24 comenta a importancia da categoria
para a presenga do EP nas pessoas envolvidas em projetos: “[...] uma das principais
capacidades para articular [o projeto] é de enxergar o todo, é ter uma visdo holistica [para as
pessoas] para interligar as partes [...].”. A necessidade de expandir a visdo do GP para além
do relacionamento superior e subordinados ¢ notada na fala do entrevistado P35: “[...] o
gerente de projetos pode nao saber a resposta [para um desafio do projeto], mas deve saber
onde encontrar as respostas, que pode estar em qualquer pessoa, mesmo fora do contexto do
projeto [...].”; e do entrevistado P40: “[...] o gerente de projeto deve saber enxergar o bosque

2

[visdo do todo] e ndo apenas a arvore [tema especifico] [...].

Dentre os fatores que impactam na interacdo com as demais pessoas, o resultado das
entrevistas apresenta o radar social como uma categoria relevante dentre as competéncias
presentes em um GP. O radar social permite identificar as diferengas entre as diversas pessoas
envolvidas em um projeto ou relacionadas com o portfolio. Nesse sentido, os resultados das
entrevistas estdo alinhados com as ideias de Monarth (2010) e Hewlett (2014). Os autores
sustentam que a competéncia de compreender as pessoas € 0 momento em que estdo inseridas,
modelando seu comportamento de forma a se adequar a situagdo, propiciam a pessoa

melhores chances de sucesso na interacdo com o outro.



53

O GP estd em constante adaptagao social, interagindo com pessoas de perfis diversos
dentro do projeto ou mesmo transitando entre projetos de diferentes naturezas, encontrando
ainda maior diversidade de perfis, conforme ¢ possivel notar na fala do entrevistado P29: [...]
eu acho que o maior desafio de um gerente de projetos, que flutua entre patrocinadores com
caracteristicas e experiéncias muito distintos, que o principal skill de um gerente de projetos
¢ a flexibilidade em lidar com essas diferencas [...].”; e do entrevistado P28, que
complementa apontando a validacio do uso do radar social cenarios de projetos
internacionais: “[...] quando chegar a um novo pais, é super importante dedicar tempo para

entender as regras basicas de comportamento e ética |...].".

Em se tratando de experiéncia profissional, as entrevistas apontam a necessidade de o
GP adaptar-se com frequéncia a mudanca de ambiente, o que pode ser notado nas falas dos

entrevistados P28 e P27:

“[...] [o gerente de projetos deve] estar acostumado a mudar de ambiente a cada 9 a
12 meses, isso porque chega a um cliente, executa o projeto e se move para outro cliente

[..].” (P28);

“[...] ele [o gerente de projetos] deve entender e conhecer a cultura das partes
interessadas que estdo no projeto, eventualmente até em um outro pais, a questdo do costume,

habitos e comprometimento [...].” (P27).

Embora P27 e P28 trabalhem em grandes empresas de consultoria, ambos possuem
semelhante preocupacdo sobre o radar social. Entretanto, essa preocupacdo pode ser
encontrada nos GPs do cliente também, como apresentado na fala do entrevistado P21: “[...]
se vocé ndo fizer uma andlise de checar as pessoas com quem vocé trabalha e vocé ndo
observar que cada um tem sua caracteristica, dificilmente vocé vai conseguir trazer um bom

resultado em um projeto |[...].”.

A Linguagem corporal foi o fator de comunicagdo com maior destaque nos
resultados das entrevistas, com 23% entre as ocorréncias. A Figura 7 apresenta a frequéncia

de ocorréncias dos fatores relacionados a comunicagao.
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Figura 7. Quantidade de ocorréncias relacionadas aos fatores de comunicagio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

As entrevistas apontaram categorias necessarias para o GP atrair as pessoas do
projeto, de forma a motiva-las e engaja-las. Dentre as categorias encontradas, a apresentacao
pessoal esta presente, em todos os seus sentidos, desde o corte de cabelo até o tom de voz. A
postura corporal ¢ indispensavel para o GP, conforme destacada na fala do entrevistado P37:
“[...] [sobre a postura corporal] Indispensavel, porque a postura corporal, ela esta
diretamente ligada a comunicagdo, a forma como vocé se comunica é uma das soft skills que

’

o gerente de projetos tem que ter e de uma maneira extremamente evoluida.”.

A preocupacao com a apresentagao corporal, reportada pelos entrevistados, corrobora
com as pesquisas realizadas por Monarth (2010), Hewlett (2014) e Dagley e Gaskin (2014).
Os autores argumentam que ela demonstra o nivel de respeito que vocé tem pelos demais e
pela ocasido. Bates (2016) complementa que a aparéncia saudavel, alerta, preparada, usando

tom de voz apropriado enviam uma mensagem positiva ao interlocutor.

Sobre a experiéncia de trabalhar majoritariamente de maneira remota em funcao do
periodo de pandemia em que se vive quando esta pesquisa aconteceu, P41 afirma: “[...] como
vocé cortou o seu cabelo? Quanto distante vocé esta da tela? Vocé tem a luz adequada ou
esta muito escuro? Como esta o seu background [tfundo de tela)? Isso pode soar trivial, mas

sdo pontos importantes [...].".

Outro fator de comunicacdo que se destacou nas falas dos entrevistados esta

relacionado ao GP estar predisposto a escutar as demais pessoas envolvidas no projeto. A fala
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do entrevistado P38 observa que escutar as pessoas € o caminho para entender o problema que

as pessoas estdo comunicando:

“[...] em uma situacdo de conflito, um ponto importante é ouvir [...] ao ouvir o
cliente, ouvindo a nossa equipe interna, tentando entender qual é o ponto de vista deles, o que
eles estdo tentando fazer, ou o que doi, qual é a causa do conflito? A escuta |[...] é dificil de
desenvolver. Por que alguém com certa autoridade ouviria? E [a pessoa com autoridade]
alguém que dita como as coisas devem ser, alguém que fala mais ou fala mais alto [...] tenho
visto que certas pessoas muito bem-sucedidas sabem ouvir |...] pessoas para entender qual é

o problema que estdo tentando expressar, isso é o que chamo de saber ouvir [...]” (P38).

Ao ser questionado sobre a competéncia necessaria para o GP manter o
relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto, a fala de P36 observa que: “[...] ele tem
que escutar, saber escutar as pessoas ¢ relevante [...| para poder entender o que estd
acontecendo [...].”. A necessidade do GP em escutar o outro para entender seus problemas ou
requerimentos também ¢ observada por P28: “[...] € necessario para nossos gerentes de
projetos que tenham skills muito bons de comunicagdo |...] que estejam “abertos” a escutar
sua equipe e ao cliente, para entender bem seus requerimentos, o que o cliente quer e

necessita [...].".

O entrevistado P27, ao ser questionado sobre as competéncias para consolidar o
relacionamento com as pessoas, responde que: “[...] o primeiro ponto para mim é ele saber
escutar, entender quais sdo as dores do cliente [...].”. Por fim, o entrevistado P18 destaca em
sua fala o relacionamento do GP com a equipe: “[...] saber ouvir é muito importante [...] a
sua equipe precisa ser ouvida por vocé [...] o poder de ouvir é muito importante, a escuta

ativa [...].”7.

As evidéncias supracitadas confirmam o elemento escutar de Eblim (2010). O autor
defende que ¢ facil o GP esquecer de ouvir as pessoas envolvidas no projeto, muitas vezes
causado pela ansiedade de contribuir com sua opinido ou ponto de vista. Assim, como dito
pelo entrevistado P38, Hedges (2012) sustenta que a categoria escutar, requer muito esforco
dos GPs, considerada uma competéncia de dificil desenvolvimento. Porém, quando
desenvolvida, o resultado ¢ compensador, tanto para o GP quanto para a organizagao,

aproximando assim o GP ao EP.
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O proximo fator que foi encontrado ¢ a fala com eloquéncia, a retorica. Esse ponto
foi reforgado pelos entrevistados como uma caracteristica do GP, como responsavel por
comunicar as informagdes relativas ao projeto nas diversas camadas de pessoas que compdem
o projeto. O GP se beneficia de uma habilidade de falar, como observam P26: “[...] o gerente
de projeto [...] deve falar relativamente bem [...].”. P25 que ao descrever as caracteristicas de
um GP que conquistou a confian¢a do cliente, cita que: “[...] uma coisa que ele tinha de
grande qualidade, era a certeza de que ele passava a informagdo, com muita seguranga sobre
o conteudo e falava com bastante oratoria [...].”. P27 também confirma que “[...] seguranga

na sua fala, tanto para a equipe quanto para o cliente [...].".

Os entrevistados abordam a retérica no sentido de passar seguranca no que esta
sendo falado, o que ¢ corroborado por Hewlett (2014), em sua pesquisa afirma que o falar ¢
considerado uma parte fundamental da comunicacao. Hewlett (2014) compde a competéncia
de falar com componentes além do conteudo em si, mas também da forma, argumentando

sobre o sotaque, a utilizacdo adequada das palavras e o timbre.

Sobre comunicagdo, as entrevistas validam os estudos identificados previamente na
literatura e confirmam sua relevancia para estabelecer ¢ manter um bom relacionamento com
as pessoas do projeto. As ocorréncias apontam para a necessidade de definir uma
comunicagcdo de via dupla com o interlocutor, recebendo a informagdo pela escuta e
demonstrando boa qualidade na fala, potencializando o entendimento dos requerimentos dos

patrocinadores, partes interessadas e equipe.

Os demais fatores demonstram que para o GP ter destaque necessario no papel de
relacionamento com as pessoas, nao basta possuir a linguagem falada, mas também a
linguagem corporal, que ¢ fundamental para demonstrar interesse e respeito pelo interlocutor
e pelo momento. Desse modo, utilizando fatores como radar social, o GP potencializa seu
entendimento e se adequa aos momentos e posi¢des das distintas audiéncias do ambiente de
projetos, com destaque para a fuga do cenario de tunel vertical, considerado um equivoco

comum, principalmente dos iniciantes na gestao de relacionamentos.

4.2.2 Inteligéncia Emocional

Os principais fatores relacionados a inteligéncia emocional citados pelos

entrevistados foram a empatia e o autoconhecimento. A empatia ¢ competéncia que apoia o
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GP no entendimento dos sentimentos dos outros e por meio desse entendimento, adequar a
maneira de interagir com o outro. Esta competéncia ¢ reconhecida por Monarth (2010) como

necessaria para relacionar-se.

P31 corrobora com a importancia da empatia ao manifestar que: “[...] o gerente de
projetos pode ter alguma disciplina técnica ndo tao bem desenvolvida, mas isso é possivel de
se desenvolver, ¢ possivel de se aprender, mas se ele ndo tiver empatia pelo time, se ele ndo
tiver facilidade de relacionamento com o cliente, aquilo [0 projeto] ndo funciona”. P35 cita,
com base em sua experiéncia que: “[...] percebi que os gerentes de projeto com um nivel mais
baixo de empatia geralmente perdem tudo.”. P37 entende que: “[...] a questdo da empatia,
quando vocé gerencia uma crise, ndo tem habilidade melhor do que vocé se colocar no lugar

da pessoa, respeitoso, mas com objetivo de compreender o que se passa |...].”.

A empatia como elemento potencializador do relacionamento com as pessoas €
defendido por Monarth (2010), que define a empatia como um interesse genuino pelos outros
e argumenta que o uso da empatia, quebra as barreiras da comunicagdo. Hedges (2012)
concorda com Monarth (2010) ao argumentar que a empatia ¢ o caminho para a construcao de

relacionamentos verdadeiros.

Nao obstante, o autoconhecimento aparece repetidas vezes como competéncia
necessaria ao GP, para que ele possa ndo apenas gerenciar os outros, mas também se
autogerenciar. Ao serem questionados sobre suas atitudes frente a um determinado cenario,
P20 descreve sua postura e os pontos em sua personalidade que alavancam seu sucesso: “[...]
eu acho que a forma como eu procuro me apresentar e a forma como eu procuro conduzir
uma agenda |...] eu acho que o P20 joga muito limpo com a equipe dele [...].”, o mesmo pode
ser observado em P21: “[...] eu sou uma pessoa extremamente objetiva, se vocé me deu um
foco eu vou direto, entdo eu ja sei que sou uma pessoa racional, extremamente racional e

objetivo [...].”.

O autoconhecimento ¢ destacado por Willianson (2011), Green (2019) e Bates
(2016) como a capacidade de reconhecer suas fraquezas e fortalezas e ¢ importante atributo
para o individuo em posicao de destaque. O autoconhecimento, além de impulsionar o

autogerenciamento, também compele o individuo para a autodeterminacao e disciplina.

A observagdo das entrevistas nos permite inferir que a empatia permite uma
aproximacao e entendimento da realidade do interlocutor, de forma a posicionar o GP

potencializando o resultado da interacdo. Em contrapartida o autoconhecimento permite ao



58

GP entender a sua realidade, suas fraquezas e fortalezas, igualmente potencializando o

resultado da interagao.

4.3 FATORES DE INTERMEDIACAO

Esta dimensdao consolida os fatores que impactam na capacidade do GP em
intermediar uma situacao que requeira mediagdo e arbitragem em interesse dos objetivos do
projeto. As categorias que compdem essa dimensdo sdo: confianca, facilidade em tomar

decisdo e comando da situacdo, conforme ilustrado na Figura 8.
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Figura 8. Categorias da dimensio Fatores de Intermediacio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

Desenvolver a confianca com os interlocutores foi apontado pela maioria dos
entrevistados como competéncia necessaria para que os interlocutores sigam o GP e lhe
permita conduzir as circunstancias em que a intermediagcdo € necessaria. As categorias mais
observadas pelos entrevistados referentes a confianca foram: assertividade, integridade e

otimismo.

A facilidade em tomar decisdes também foi considerada pelos entrevistados, como
competéncia critica do GP. O atraso na tomada de decisdo pode, potencialmente, incrementar

0 risco ou impactar nas linhas de base do projeto.

Por fim, esta dimensdo contém o clemento comando da situagdo, embasada na

premissa de que o GP ¢ o responsavel por orquestrar os trabalhos, decisdes e entrega do
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projeto. Este elemento possui como caracteristicas mais mencionadas a gestdao de conflitos,

gestao de expectativas, negociacdo € pressao.
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Figura 9. Frequéncia de ocorréncias relacionadas aos fatores de interacio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

A Figura 9 apresenta a frequéncia com que os temas relacionados a dimensao fatores
de interacdo sao mencionados pelos entrevistados. Nota-se ao observar a figura que o uso do
poder, de forma coercitiva, embora apareca com grande frequéncia, esta em linha com o
estudo de Dagley e Gaskin (2014), em que os autores explicam a coer¢cao como algo negativo,
o que diverge de Kaufman e Fetters (1983) que consideram o uso da coercdo como algo

positivo.

43.1 Confianca

Podemos observar que a confianga ¢ um fator preponderante nas entrevistas, tendo
sido citado por todos os entrevistados. P18 comenta a prioridade em se estabelecer uma
relagdo de confianca quando afirma que “[...] a primeira coisa a fazer se eu nunca vi vocé e
vocé nunca me viu é construir uma relagdo de confianga [...].”, e complementa com: “[...] vai
criando confian¢a e ai, aquele negocio, as pessoas ndao trabalham para o projeto, muitas

vezes as pessoas acabam trabalhando para vocé [...].”.
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A Figura 10 ilustra a distribui¢do das ocorréncias sobre os fatores de intermediagao.
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Figura 10. Distribuicdo das categorias da dimensio Fatores de Intermediacio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

A importancia da confianca ¢ observada por P19: “[..] a credibilidade entre os
profissionais diz muito sobre o desempenho dos negocios.” € como a confianca pode
potencializar a acao das pessoas na dire¢do dos objetivos do projeto, como aponta P20: “[...]
com a confiangca das pessoas, vocé ganha aquele extra mile das pessoas, quando vocé
precisa, assim nem ao menos precisa pedir [...].”. P20 conclui comentando a referéncia
deixada pelo GP em um relacionamento bem-sucedido: “[...] [0 que o patrocinador
reconheceria neste gerente de projeto] ele diria, esse cara joga limpo [...].”. P24 também
argumenta que as primeiras impressoes abrem as portas para o inicio do relacionamento, mas,
para que esse relacionamento se sustente, ¢ necessaria a transparéncia: “[...] eu acho que essa
parte da confianga, ndo a confian¢a que vocé vai atingir o resultado, mas que vocé estd
sendo verdadeiro com ele [0 patrocinador] [...] qguando vocé perde a confianga, é melhor vocé

optar por zerar tudo com aquela pessoa |...].".

Unissono aos achados da pesquisa, Eblin (2010) recomenda que se crie confianca
com os pares por meio de encontros em que se compartilhem experiéncias e feedbacks.
Hewlett (2012) confirma essa recomendagao argumentando que a confianga se constréi com
base em almogos compartilhados, xicaras de caf€, bebidas apos o trabalho, ou atividades
extracurriculares relacionadas a instituicdes de caridade, esportes ou criangas. Ratificam a
importancia do sentimento de confianga, os autores Green (2019), Dagley e Gaskin (2014) e

Bates (2016).
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Os principais componentes que potencializam o sentimento de confianga citados
pelos entrevistados foram: integridade, assertividade, otimismo e o comando da situacdao. A

Figura 11 ilustra essa composicao.
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Figura 11. Componentes que potencializam o sentimento de confianca

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.

Hewlett (2014) apresenta como resultado de sua pesquisa que aproximadamente
metade dos seus entrevistados considera a assertividade importante para o destaque do
individuo. Assertividade ¢ definida por Bates (2016) como a capacidade de ser direto, levantar
as questdes necessarias e trabalhar as diferencas de forma construtiva, de forma racional com

a énfase certa na urgéncia e importancia do assunto.

Hewlett (2014) e Bates (2016) sugerem que a assertividade influencia na construgdo
da confian¢a no individuo, sendo estas, evidentes na fala do entrevistado P41: “[...] outro
elemento ¢ ser capaz de simplificar [...] vocé ndo contrata um gerente de projeto para uma
tarefa simples. Vocé contrata um gerente de projeto quando algo é complicado. A capacidade
de simplificar os problemas e comunica-los de maneira concisa, eu acho, é uma habilidade

muito valorizada [...].”; e P36: “[...] ele [o gerente de projetos] tem que ter precisdo |...].".

Repetidas vezes observamos nas falas dos entrevistados a preocupacdo com a
integridade e padrao moral do GP, como comenta Bates (2016) que ao agir com fidelidade as
proprias acdes e crengas, por meio de altos padrdes de moralidade, veracidade e cumprimento
de promessas sao valores percebidos pela audiéncia e potencializam a confianga no individuo.
Bates (2016) ¢ validada pelos resultados empiricos. A reputacao ilibada ¢ um habilitador para
que o GP possa ser reconhecido como alguém em quem se possa confiar, como comenta o
entrevistado P20: “[...] para mim, a primeira [competéncia] é a honestidade, condi¢do sine

qua non de qualquer relacionamento |[...] oriento minha equipe que siga baseada no principio

da honestidade [...].".
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P24 e P26 seguem a mesma linha que P20 quanto a necessidade em ser integro ao

reportar as informagdes do projeto:

“[...] no decorrer do projeto eu acho que uma das principais coisas que eu acredito
muito é transparéncia no que esta acontecendo |...] eu acho que essa parte da confian¢a vocé

atinge quando o “cara” percebe que vocé esta sendo transparente com ele [...].” (P24).

“[...] uma coisa importante também é compromisso, entdo vocé se compromete a

fazer uma coisa e faz [...].” (P26).

P27 comenta ainda sobre a integridade no relacionamento com a equipe: “[...]
quando eu falo satisfacdo é a equipe se sentir confortavel e segura de estar trabalhando com
aquele gerente de projeto [...] ndo se comprometa com algumas coisas que, primeiro ele se
compromete com o cliente para depois combinar ou avaliar com a equipe se da para entregar

2

ou ndo [...].

Green (2019) defende o otimismo como potencializador de competéncias como
resolucdo de problemas e criatividade, argumento defendido por P38: “[...] eu acredito que
seja muito importante ter otimismo, por exemplo, para encontrar a solu¢do de um problema
[...].7; e também P30: “[...] basicamente sou uma pessoa otimista que acredita no sucesso do
projeto e [acredito] que as pessoas que eu tenho atuando no projeto pensam da mesma forma

[...] a gente consegue ver o brilho nos olhos das pessoas para fazer as coisas acontecerem

P29 complementa a importancia do otimismo no engajamento das pessoas: “[...]
para mim o engajamento estd ai, garantir que as pessoas estejam de corpo e alma

2

acreditando que o resultado final do projeto vai ser positivo [..].”. Um cuidado
frequentemente encontrado ¢ de ndo ter o otimismo exagerado, irreal, como comenta P38:
“[...] o otimismo deve estar aterrizado, embasado na realidade, do contrario é ignordncia
[...]. 7. Complementa P28: “[...] [otimismo] é importante, mas ndo pode ser exagerado pois

isso ira aumentar o risco [...]."”.

Como observado nas palavras dos entrevistados, os principais elementos que

potencializam o ganho de confianca do interlocutor sdo: integridade, otimismo e
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assertividade, validando a relevancia desse subconjunto de elementos de EP no ambiente de
projetos. Na proxima se¢do, sera apresentado o elemento comando da situagdo, que
compreende as competéncias que suportam o GP na intermediacao de situagdes como a gestao

de conflitos, de expectativas e negociagdes em projetos.

4.3.2 Comando da situagao

Os entrevistados compartilham a visdo de que o GP deve comandar a situacao
quando o tema ¢ o projeto. P20 comenta que uma diferenciagdo ¢ a forma como o GP conduz
as reunides de status e trabalho: “[...] [sobre o diferencial] a forma como eu conduzo a agenda
[...]. 7. Em linha com essa postura, P21 exemplifica sua dificuldade em gerenciar o portfolio
de projetos da empresa, de forma harmoniosa com os diversos interesses de seus
patrocinadores e partes interessadas. Ele comenta o trecho de destaque da reunido em que ele
retomou esse controle: “[...] eu gostaria que cada um dos diretores defendesse o que é mais
importante para si e ai cada diretor ja olhou e falou assim [...] bom eu consigo viver sem
esse, esse aqui da para segurar, para fazer o ano que vem e cada diretor foi até que a gente
chegou ali 40 eu falei de novo eu tenho capacidade para 25; se vocés quiserem que eu

2

entregue esses 40 ou me deem mais recursos e mais dinheiro ou vamos focar nos 25 |[...].

P25 também exemplifica a postura positiva em uma atuacao de um GP:

“[...] ele [o gerente de projetos] sempre deixava claro o que estava em dia do lado da
nossa consultoria e o que estava em dia ou pendente dos 2 lados, ele sempre estava com essa
informag¢do na mao, o que tinha que ter feito e o que eu fiz;, o que eu ndo fiz e do seu lado
também, entdo ele estava sempre numa posi¢cdo de cobrar e nao de ser cobrado pelo cliente;

entdo o cliente acabou criando o habito de mais ouvi-lo do que cobra-lo [...].”.

Enquanto P27 comenta que ao deter e demonstrar esse comando, o GP tranquiliza as

pessoas envolvidas no projeto:

“[...] independente da situa¢do que o cliente tiver, que o gerente de projeto estiver

em relagdo a uma parte interessada, um senso de urgéncia muito grande, uma entrega para
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fazer nas proximas semanas, um custo elevado, eu acho que a postura do gerente de projeto,
ele tem que ser, primeira coisa, assim uma posi¢do de seguranc¢a, o ‘“cara’ seguro que

domina a situagdo tranquilizando tanto lado do cliente quanto lado da equipe |...].” (P27).

P27 ainda comenta sobre a ineficiéncia no comando da situagdo: “[...] nada pior que
vocé perceber que o gerente de projeto ndo esta com o dominio da situagdo [...].”. A
competéncia de controlar a situacao ¢ corroborada com a teoria. As evidéncias das entrevistas
sdo suportadas pela teoria como, por exemplo, em Hewlett (2012) que discute a caracteristica
da pessoa com EP de comandar a sala. Hewlett (2012) afirma que inicialmente fazendo a
leitura do ambiente, estabelecendo uma conexdo e finalmente conduzindo a audiéncia como
um maestro conduz uma orquestra, de forma harmoénica, promovendo a unidade sobre um
objetivo comum. Bates (2016) complementa que o comando do ambiente também envolve a
linguagem corporal, como postura, gestos e movimentos. Por fim, Halpern e Lubar (2003)

consideram o comando da situa¢ao como a esséncia do EP.

Embora o comando da situacdo seja uma tarefa continua do GP, as entrevistas
detalham situagdes especiais, consideradas normais em projetos, como conflitos, negociacdes
e quebra de expectativas, em que as competéncias do GP sdo requisitadas com maior énfase.
A gestdo de expectativa ¢ um dos trés fatores mais citados pelos entrevistados como
competéncia para comandar a situacao. Neste sentido, o entrevistado P19 comenta que: “[...]
O maior fator, eu diria que justamente pelo nivel de pressdo, que o cliente exerce é alinhar a
expectativa, é gestdo de conflito a todo o tempo, entdo existem alguns pontos chave, sdo
gerenciar expectativa, gerenciar conflito, isso dai assim no meu dia a dia [...].”. O mesmo
entrevistado complementa que: “[...] ndo souber nada de projeto [0 gerente de projetos] ndo
souber nada de produto, mas souber pelo menos gerenciar conflito, mitigar risco e gerenciar

expectativa, do stakeholder, de todos eles, ja tem ai pelo menos 90% do caminho andado que

é o que “pega’” mesmo no dia a dia [...].”.

Os entrevistados reconhecem que desalinhamento entre as expectativas sao cenarios

comuns no ambiente de projetos, como comentam P22, P35 e P38:

“[...] um time de um projeto tem uma determinada visdo, mas esse time de projeto

quando ele chega ld para o patrocinador para os stakeholders, as vezes, a expectativa é bem

diferente [...].” (P22);



65

“[...] porque quando esses contratos sdo assinados, quando esses escopos sdo
montados, o cliente entendeu uma coisa, mas quando ele comeg¢a saber do que estamos
falando em tecnologia, acima de tudo, o que eles fazem e o que ndo fazem os sistemas, ele

comega a entender que o que ele precisava era diferente do que ele pediu [...].” (P35);

“[...] E o que vocé espera é que a solu¢do seja entregue a vocé, que atenda as suas
expectativas, o que é diferente do que esta formalizado em contrato. O patrocinador espera
que suas expectativas sejam atendidas com os recursos que ele esta disponibilizando e nos
tempos que ele esta esperando, mas aqui a palavra-chave que quero enfatizar é que, olha so,
a expectativa que o patrocinador tem, que as vezes ¢ diferente do que esta formalizado no

contrato [...].” (P38).

A gestdo de expectativas e negociacdo sdo reconhecidas pelo PMI (2017) como
competéncia necessaria do GP. A negociagdo ¢ analisada ainda por Chen et. Al. (2019), que
observam a importancia dessa competéncia para alteracdoes das linhas de base do projeto,
como escopo, prazo e custo, alteragcdes contratuais e condi¢des de disponibilidade de recursos.
Semelhante a gestdo de expectativas, a negociagdo foi também destacada durante as
entrevistas, P24 comenta que: “[...] para algumas coisas que estdo acontecendo no projeto,
principalmente para mudangas de escopo, para coisas que estdo sendo colocadas no projeto,
que ndo fazem parte daquele projeto, o gerente de projeto, precisa saber dizer ndo, em alguns
momentos e dizer esse ndo, utilizando de técnicas corretas de como demonstrar que vocé vai

ter impactos financeiros, problemas de qualidade e de uma série de coisas |[...]."”".

P26 acrescenta que em situacdes como esta: “[...] eu geralmente busco um consenso
[...]. 7. P19 nos conta que: “[...] clientes muito duros de se lidar [em relagdo a expectativas], a
gente chama para co-criarem, para eles nos ajudarem |[...].”. Por fim P20 advoga que: “[...]

sempre buscar uma situagdao ganha-ganha com o cliente [...].".

Outra situacdo destacada pelos entrevistados foi a gestdo de conflitos. P24
exemplifica: “[...] existem momentos que vocé deve se impor, ndo estamos falando de
agressividade, mas no sentido em que vocé deve se impor para defender determinados pontos
de vista seus ou ndo abrir mdo de alguma coisa que é primordial para o projeto [...].”. P37

argumenta que conflito ndo resolvido potencialmente gera crises nos projetos: “[...] vocé
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[gerente de projetos] precisa ter skill de gestao de conflitos, porque muitas vezes essa crise
surgiu por conflitos, muitas vezes internos, do proprio time, muitas vezes por conta da

liderancga, por pensarem de diferentes [...].”.

Bates (2016) sugere que a gestdo de conflitos ¢ um elemento necessario para o
individuo que gerencia o relacionamento com as pessoas, argumenta ainda que existem
conflitos produtivos e improdutivos, que igualmente precisam ser gerenciados. Esta
competéncia também ¢ reconhecida pelo PMI (2017) como uma competéncia necessaria para

o GP.

A posi¢ao de GP recebe muita pressao das pessoas, como recorda P40: “[...] gerente
de projeto é o capitdo do barco, entdo responsavel por concretizar o projeto, mas vai receber
muita pressdo, porque ele recebe pressdo do cliente e ele recebe pressdo de dentro da equipe
[...].”. Entretanto, as evidéncias das entrevistas contrariam alguns autores nesse tema, como o
uso coercitivo do poder considerado por Kaufman e Fetters (1983). Sobre o uso coercitivo do
poder, ou o uso de agressividade, P37 comenta que: “[...] eu ndo sou a favor, acho que eu ndo
gosto do top down, eu acho que é muito mais construtivo quando existe um comité no qual a
gente discute as diferentes ideias que nos levam a um denominador comum [...]”. P36 reflete:
“[...] se eu pratiquei autoridade com alguém alguma vez foi por total descuido, ndo vejo que
uma pessoa autoritaria [...].”. P41 observa que: “[...] se vocé for autoritirio com um
subcontratado, ele simplesmente ira embora [...].”. P26 afirma que: “[...] [uso coercitivo]
gera conflito que as vezes ndo aparece na primeira instancia, mas aparece depois, no

resultado do projeto [...].”.

Embora contrariando Kaufman e Fetters (1983), as evidéncias corroboram com
Dagley e Gaskin (2014). Os autores analisam o uso coercitivo do poder como um elemento de
EP negativo. O contexto do EP nos remete a capacidade de destaque do individuo de forma a
atrair a confianga das pessoas, seu engajamento e motivagdo de outros, influenciando as

pessoas a agirem na direcdo de objetivos determinados.

Desta forma, na visdao de Dagley e Gaskin (2014), o uso coercitivo do poder ¢
encontrado como caracteristica de um arquétipo negativo de EP. As evidéncias coletadas nas
entrevistas apontam para a conclusdo de que nao existe espago para o autoritarismo ou uso

coercitivo de poder nos projetos.

Facilidade em tomar decisdes. A facilidade em tomar decisGes, assertivas, no

momento correto ¢ dentro de sua autonomia ¢ considerada pelos entrevistados como uma
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competéncia que atrai a atencao das pessoas, sendo percebida como positiva pela audiéncia e

potencializando o desempenho do projeto.

As decisOes precisam ser tomadas no momento correto, P18 comenta a questdo da
laténcia no processo de decisdo: “[...] vocé tem que tomar decisdo porque quanto mais
escalas vocé cria numa tomada de decisdo, vocé cria um efeito de laténcia de decisdo que é a
demora para o tempo da tomada de decisdo |...].”. P37 observa que muitas dessas decisoes
sao tomadas pelo GP: “[...] ele [o gerente de projetos] flutua nas diferentes camadas do
projeto, seja a nivel operacional, seja a nivel tatico, seja a nivel estratégico, acho que

ninguem melhor do que ele para tomar decisoes e entregar resultados |[...]."”.

Embora se espere do GP a tomada de decisao, os entrevistados concordam que existe
um limite na autoridade do GP, como observa P37: “[...] é claro que dependendo da empresa,
vocé tem uma hierarquia; muitas vezes acho que por questdao mais politica do que técnica, o
projeto vai acabar envolvendo um diretor ou um vice-presidente da empresa ao qual ele [0
gerente do projeto] trabalha, ou necessidade de escalagdo muitas vezes [...].”. No entanto,
com alcance restrito, o GP tem papel fundamental na velocidade com que a decisao que lhe

compete ¢ tomada.

Como observa P27: “[...] entdo acho que num momento em que vocé precisa tomar
uma decisdo, aquilo que compete ou esta dentro da sua al¢ada, obviamente, vocé tem que
tomar la na hora, olha isso eu vou entregar por causa disso, ou isso eu ndo vou entregar
porque isso ndo estava no escopo do projeto, ndo temos tempo para fazer isso ou o esforgo é
muito grande, enfim eu acho que na hora o que compete até a sua al¢ada, la vocé [o gerente

de projetos] tem sim a obrigagdo de tomar uma decisao |[...]".

Cabe ainda ao GP, encontrar os proéximos niveis de decisdo ao encontrar o limite de
sua autonomia, como comenta P22: “[...] exemplos que vocé colocou [situagdes de decisdo]
para mim eles sao 100% do gerente de projetos, mesmo porque a pessoa que assume essa
cadeira, ela tem que “ta” capacitada para essas decisoes, quando a gente fala no nivel dele
[do gerente de projetos] simplificando, no nivel de tarefas e de atividades, eu acho que a
decisdo é toda dessa pessoa, quando vocé tem um impacto, vamos dizer na entrega do

produto, ai sim que eu acho que tem que envolver um dos patrocinadores, um time diferente

para tomar decisdo”.

Esse processo de escalacdo pode ser burocratico, mas deve ser gerenciado pelo GP,

como observa P25 em um de seus projetos: “[...] € um pouquinho complicado, mas as
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tomadas de decisoes eram sempre escaladas para o time dos Estados Unidos, entdo esse
gerente de projeto entendeu como era o processo e qual era o caminho para que vocé
pudesse fazer essa tomada de decisdo executiva. Ele [o gerente de projetos] fazia o
entendimento e alinhamento desse escopo com o cliente aqui no Brasil, identificavam e
acordavam que era, por exemplo, de uma change request, nesse caso submetia para
aprovagdo das al¢adas dos executivos la nos Estados Unidos entdo eles acabavam fazendo a
tomada de decisdo ld fora e fazer altera¢do de contratos para que a gente continuasse com os

)

novos desenvolvimentos, novos requisitos.”.

Quanto a competéncia de tomar decisoes, os entrevistados corroboram com Kaufman
e Fetters (1983) que incorporam por meio da escala de BEM, essa competéncia como
necessaria ao individuo em destaque na intermediacdo e gestdo do relacionamento com as
pessoas. Hewlett (2014) conclui em seu estudo que essa competéncia ¢ relevante para que o

individuo possa se sentar junto aos foruns de tomada de decisao.
44 FATORES DE ORIENTACAO A RESULTADO

A dimensao fatores de orientagdo a resultados consolida os fatores que impactam na
capacidade do GP em conduzir o time responsavel por entregar os resultados do projeto. Essas
categorias sao: a conducao de pessoas ao objetivo, o engajamento e a capacidade analitica. A

Figura 12 ilustra essas categorias.
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Figura 12. Categorias da dimensio Fatores de Orientaciio a Resultado

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.
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Conduzir as pessoas ao objetivo do projeto ¢ reconhecido como uma competéncia
essencial para o GP. Essa conducao orienta a realizagdo de trabalhos e tomadas de decisao em
direcdo tnica e focada no desempenho do projeto. As observacdes dos entrevistados sobre
engajamento, corroboram com os estudos de Eblin (2010) e Hewlett (2014), que observam
sob a otica do EP a importancia de o GP estar engajado e engajar as pessoas do projeto em
atividades necessarias para a entrega dos resultados do projeto, aproximando o EP do
ambiente de projetos. Quanto a capacidade do GP em engajar outros ¢ apresentada pelos
resultados da anélise das entrevistas como situacao fundamental para que o trabalho seja feito,

corroborando com os estudos de Williamson (2011), Dagley e Gaskin (2014) e Eblin (2010).

Por fim, a capacidade analitica foi bastante observada pelos entrevistados como
competéncia necessaria para que o GP possa analisar as situagdes de uma forma holistica.
Esta visao holistica permite ao GP identificar e explorar um universo maior de possibilidades,
em contrapartida a ndo ter essa competéncia bem definida, em linha com os estudos de

Kaufman e Fetters (1983).

4.4.1 Conduzir pessoas ao Objetivo

Os entrevistados concordam que para entregar os resultados esperados do projeto, ¢
importante que o GP tenha a competéncia para conduzir as pessoas do projeto, equipe, partes
interessadas e patrocinadores, de forma a canalizar seus esfor¢os na dire¢do dos objetivos do
projeto, o que esta em linha com as melhores praticas definidas por Kerzner (2016) e pelo

PMI (2017).

Os entrevistados confirmam a mensuragdo do GP pelos indicadores largamente
utilizados pelo mercado, comparando as linhas de base de tempo e custo com a realizagao,
mas grande parte dos entrevistados atestam que adicionalmente aos indicadores de
comparagdo as linhas de base, incluem as percepcdes dos patrocinadores, interessados e

equipes na avaliacdo do GP, como podemos perceber nas falas de P41, P38, P40 e P28:

“[...] a sua métrica de utilizagdo padrdo, para o gerente de projeto em torno de 70%
do tempo faturado aos clientes. Isso é muito tipico do meu setor. O segundo é basicamente o

projeto dentro do prazo e sucesso do or¢amento. E em ultima andlise, para o que
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consideramos como empresa, e isso ¢ geral, proveniente das vendas de produtos de suporte e

implantagdo é um Net Promoter Score ou NPS.” (P41);

“[...] O mais tangivel é a rentabilidade. Entdo existe um projeto, o projeto tem
certas caracteristicas de como os custos sao executados, deve trazer uma renda e essa é a
mais visivel, mais tangivel, mais mensuravel, mais facil de visualizar. O segundo KPI é para
a satisfagdo do cliente? Provavelmente, isso é mais importante do ponto de vista da
continuidade do servigo. Mas é um pouco menos visivel ou menos facil de medir do que a
receita e terceiro, provavelmente seria a parte da execugdo dentro do projeto, e isso é tanto
em relagdo a equipe, o resultado da equipe e o relacionamento do gerente de projeto com

todos os outros participantes deste projeto [...].” (P38);

“[...] objetivos que sdo os tipicos, a margem cldssica e a receita. Mas isso apenas
diz a vocé parte do resultado do proximo projeto, so da a vocé a habilidade de Hard Skills.
Que ele [gerente de projetos], saia com uma boa margem e com muito faturamento, isso so te
diz que ele tem boa habilidade para numeros. Mas ndo necessariamente um projeto com uma
margem muito boa e com muita receita vai ser um projeto de sucesso, talvez eu ndo saiba
bem onde a equipe de projeto também sai desgastada, sai cansada. E isso para mim também
€ muito importante, porque ¢ importante para a satisfacdo do cliente, sim, mas se a satisfa¢do
do cliente é alcangada a custa de sacrificar a equipe de cansd-la por trabalhar muito, de
comprometer coisas com o cliente que sdo muito pesadas para a equipe, isso para mim ndo é
um gerente de projeto que esta cuidando de tudo, de todo o time né? Um gerente de projeto

que cuida apenas do cliente [...].” (P40);

“[...] [como sao medidos os gerentes de projetos?]| Entrega, tempo, or¢amento e o
relacionamento com o cliente, relacionamento superimportante com a equipe e ficar
orgulhoso do projeto que vocés estdo entregando |...] [como mensurar esses indicadores] nas
avaliagcoes que fazemos, que sdo perguntadas ao cliente sobre como esta o desempenho de
nossos gerentes de projetos. Um feedback direto é solicitado de vocé. E dessa forma que
sabemos como esta sendo percebido seu desempenho e da mesma forma, sua equipe avalia o
gerente de projetos e é uma métrica que nos ajuda a conhecer seu desempenho na condugdo

do projeto. E o orgulho que se tem pelo projeto, que é mais subjetivo, é ver como ele se
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manifesta, responde e defende o seu projeto e a sua equipe. Isso é algo que também como

gerente de projeto vocé tem que ver, mas é mais subjetivo [...].” (P28).

Por vezes tomando decisdes extremas para manter a equipe coesa ¢ adequada para o
trabalho a ser realizado, como observa P30: “[...] eu tenho equipes de projeto onde eu sei
como que as pessoas se comportam eu sei que fulano se da bem com ciclano etc., e a gente
tenta montar uma equipe desse jeito, recursos que a gente vé que trabalham com boas
praticas. Os que ndo sdo aderentes a melhor maneira da gente trabalhar com boa pratica a
gente acaba, chamando a pessoa para conversar, tenta enquadrar a pessoa em
comportamentos que sdo necessarios para aquele cliente, para nossa empresa e se isso
realmente ndo acontece, a gente acaba disponibilizando com recursos humanos, dizendo
exatamente o que esta “‘pegando’ com a postura daquele profissional e colocando em alguns

casos para uma nova chance e em outros casos acaba tendo [...].”.

O alinhamento com a equipe de projeto, de forma a potencializar os resultados do
projeto € consequéncia da unido de diversas caracteristicas. As caracteristicas mais citadas
pelos entrevistados foram: facilitador e defensor. O GP facilitador foi frequentemente citado
como um individuo que atrai a aten¢do da equipe, P18 observa a importancia do GP, como
um ponto de apoio para a remogao de obstadculos que possam bloquear a continuidade fluida
dos trabalhos do projeto. “[...] o gerente de projeto ndao pode ser visto como a pessoa que vai
me encher ou incomodar com o cronograma e sim é a pessoa que vai ser uma facilitadora
para a entrega do projeto [...]”. Neste sentido P20 salienta que: “[...] [procuro ser] Mais
ajudar e ser um facilitador do que simplesmente um cara que cobra [...].”. P25 afirma: “[...]

ali ele [o gerente de projetos] é um facilitador dentro da equipe responsavel pela entrega do
projeto [...]".

Outra caracteristica observada pela pesquisa ¢ a preservagdo, ou filtro da pressao
recebida, principalmente dos patrocinadores para com os requisitos e resultados do projeto.
Como reportam P18 e P21, a importancia de o GP absorver e filtrar essa pressao antes de

chegar a equipe:

“[...] outro ponto é na hora da chibatada, na hora que vem a pancada de sponsor de
alguns stakeholders com mais poder, com mais influéncia, vocé literalmente da as costas fala

assim. cara bate, bate em mim mas ndo bate neles e ndo repassar chibatada, entdo ndao pode
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ser aquela postura: agora ndo é comigo deixa chibatada chegar na equipe; acabou porque ai
esse cara é o seguinte, no primeiro problema ele vai tirar “o dele da reta” e quem apanha
aqui somos nos, ndo é? E se apanha e vocé retransmite, ai fala no primeiro sinal de pressdo

ele espana [...].” (P18);

“[...] [sobre o trabalho de um gerente de projetos] tomando conta de tudo, tinha um
time trabalhando com ele, a gente ndo foi tudo lindo, mas ele ia ld na reunido de diretoria
ouvir as pancadas e trazia para a gente dividir, entdo a primeira coisa é dividir, eu dizia:
“olha diretor estou falando disso, daquilo e o que nos vamos fazer entdo?”’ Ele dividia com a
equipe ele ndo chegava la e falava: “vocé estd fazendo “meleca”, ‘“vocés ndo estdo

entregando”, ele divide a situagdo |...].” (P21).

4.4.2 Engajamento

Engajamento ¢ a categoria de projetos que compde os fatores relevantes para que o
GP fomente que sua equipe esteja engajada com o projeto. P29 e P31 definem, em suas

visdes, 0 que seria 0 engajamento:

“[...] para mim o engajamento é garantir que as pessoas estejam ld, mas estejam la

de corpo e alma, acreditando que o resultado no final vai ser positivo |...].” (P29);

“l...] O empoderamento da a¢do do projeto, o senso de pertencimento, a causa
comum daquele projeto [...] o engajamento ele é extremamente importante, de todos esses

outros atores, porque permite que essa engrenagem funcione [...].” (P31).

P28 descreve o profissional engajado: “[...] Também que eles sejam organizados e
possam gerenciar seu time, deixa-los se sentirem uma equipe. O termo apropriagdo, que se
sintam donos de suas atividades |...]. Além disso, eles devem se sentir donos de suas entregas
e assumem o papel de focar na entrega [...].”. Aqui também se encontram oportunidades de
decisOes extremas quanto a membros da equipe, que ao final ndo se engajam, como nos

comentarios de P29: “[...] Entdo quem estd deixando a bola cair, quem que ndo esta
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acompanhando, que ndo estd engajado, quem nao estd comprometido, [deve] saber quando
trocar se necessario for. Eu acho que a troca tem que ser a ultima opg¢do, mas de novo ¢
melhor ser agora, do que depois [...].”. As descrigdes estdo alinhadas com os pressupostos das
pesquisas de Bates ¢ Weighart (2014) e Dagley e Gaskin (2014), pois sugerem a capacidade
de se engajar e engajar os demais como competéncia fundamental para o GP potencializar a

orientagao dos trabalhos para os resultados do projeto.

A resiliéncia também ¢ uma competéncia suportada por alguns entrevistados. P18
descreve a resiliéncia como algo intrinseco a posicdo de GP: “[...] Bom, resiliéncia nos dias
de hoje nao precisa falar né [...].”, P18 ainda complementa com o senso de necessidade em
ser uma pessoa resiliente para lidar com as pressdes naturais de uma posicdo de evidéncia
como a de GP: “[...] principalmente saber ser resiliente para aguentar essa carga de
reclamacao e filtrar, ligar um filtro, por que isso é pertinente, isso aqui tem uma a¢do, SO que

ndo tem uma agdo prevista, isso muitas vezes consome a pessoa que faz gestdo de projetos

P20 associa os resultados obtidos junto a sua equipe, a um perfil (seu) resiliente:
“[...] mas todo mundo [de sua equipe] estava louco para arrumar uma oportunidade em uma
big five do mercado, agora o cenario mudou, o pessoal estd acreditando, o pessoal estd
vendo as mudangas no dia a dia, entdo eu acho que o meu gestor pensaria que esse “cara’”
(P20) veio, brigou no comeg¢o comigo, eu dei um voto de confian¢a e agora esse “cara’” estd
me mostrando o resultado ndo so nas entregas, mas na equipe, entdo o turnover foi reduzido;
a equipe cresceu quem estd aqui ndo quer sair, isso pela resiliéncia de enfrentar os desafios
todos os dias [...].”. P22 também associa a resiliéncia ao dia a dia do GP ao analisar uma de
suas passagens: “[...] E, eu acho que o tema principal que vocé tem é a parte de resiliéncia,
essa parte, ela é fundamental, é por exemplo o nosso novo escritorio, desafio gigante porque
[...] [segue longa explicacdao do projeto e conclui que] se ndo fosse a essa resiliéncia, ficar em
cima a todo o instante, de cada problema que aparecia, ndo teriamos entregado o escritorio

a tempo [...].”.

Outro fator que com frequéncia aparece nas falas dos entrevistados ¢ a
autodisciplina, um GP deve ser organizado, de forma a fortificar suas chances de sucesso,
como observa P22: “[..] E ficil, talvez essas coisas [autodisciplina, organiza¢io] ndo
aparecerem, as pessoas gerenciarem bem os projetos, mas quando vocé tem projetos
realmente de média para alta complexidade, é significativo as falhas pela falta de

organizag¢do ou de analise correta das atividades, do sequenciamento de tudo que vocé
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precisa fazer [...].”, na mesma linha P24 observa que: “[...] Olha eu acho que vocé ter
disciplina é tudo dentro de um projeto, se vocé ndo tiver disciplina vocé ndo consegue
gerenciar o projeto num caos, entdo é muito importante que vocé tenha habitos e disciplina

muito bem colocados |[...].”.

Corroboram com a importancia da autodisciplina P27: “[...] primeiro ponto acho que
organizagdo, ela transmite seguran¢a tanto para a equipe quanto para o proprio cliente
[...].7 e P28: “[..] adicionalmente, buscamos gerente de projetos que sejam
autodisciplinados, para que possam dirigir a equipe [...].”. As entrevistas validam os estudos
de Green (2019) quanto a relevancia da autodisciplina para o GP, potencializando a prudéncia

em seus comportamentos.

Por fim, a competéncia de motivar a equipe ¢ reconhecida por muitos entrevistados
como fundamental para manter a equipe orientada aos resultados do trabalho. P18 observa
situagdo tipica de projeto nas quais o GP deve se preocupar com a relacdo entre tarefa e

pessoa para potencializar os resultados:

“[...] principalmente a parte de motivagdo intrinseca, porque extrinseca é dinheiro,
recompensa, extrinseca é bonus, é aumento, todas essas coisas, mas o olhar intrinseco
porque hoje, um grande problema que acontece em projeto é vocé ter pessoa certa fazendo a
coisa errada, entdo é um projeto que exige alguma pitada de inovagdo. Ndo adianta vocé
colocar aquela pessoa que estd acostumada a trabalhar com coisa bem procedural, a pessoa
vai ficar angustiada; e o contrdrio ndo é um projeto que exige um passo a passo que exige
uma ordenagdo, uma organiza¢do maior ndo adianta vocé colocar aquela pessoa ai no
campo das ideias; entdo essa questdo de entender a motivag¢do intrinseca ela é muito

importante [...]” (P18).

Desta forma alinhando a percepcao dos entrevistados sobre a relevancia da
capacidade de manter as pessoas do projeto motivadas, com o elemento motivagdao do EP. A
motivacdo como elemento de EP ¢ estuda por Eblin (2010), Williamson (2011), Dagley e

Gaskin (2014) validando a aproximac¢do do EP com o ambiente de projetos.
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4.4.3 Capacidade Analitica

A capacidade analitica, conforme observado pelos entrevistados, ¢ uma competéncia
que permite ao GP que potencializa agdes tradicionais de projetos como analise de riscos,
analise de possibilidades e até mesmo ter uma visdo holistica do ambiente do projeto, pontos

evidenciados nas falas de P22, P24, P26, P27 e P28:

“l...] capacidade analitica é fundamental para uma boa fluéncia [anélise] nos

possiveis atrasos do projeto [...] permite a andlise correta das atividades [opgdes]” (P22);

“[...] uma das principais [competéncias] a capacidade de articular e de enxergar o
todo também, ter uma visdao holistica, uma visdo do todo e conseguir interligar essas partes,
[...] essa situagdo da capacidade de relacionar as coisas e entender qual vai refletir na outra
parte do projeto, entdo isso tem muito a ver com capacidade de analisar dados, capacidade
analitica, capacidade de entender tendéncias que estdo acontecendo no projeto, capacidade

de antever uma série de coisas [...] primordial para executar e gerenciar um projeto [...].”

(P24);

“[...] quando € necessario que eu tome a decisao tem que ser baseada em dados, na

maior quantidade de informagdes, nao pode ser no achismo [...].” (P26);

“[...] o gerente de projetos precisa ter a capacidade de enxergar rotas alternativas

[no contexto de gerenciamento de riscos [...].” (P27);

“[...] uma capacidade importante para todos [ndo apenas para o gerente de

projetos] é a capacidade analitica, para a resolugdo de problemas, técnicos ou ndo |...].”

(P28).



76

As entrevistas corroboram com os estudos de Kaufman e Fetters (1983) que
evidenciam a predilegdo do cliente em se relacionar com um interlocutor que apresente a

capacidade analitica como competéncia para ler, entender problemas e postura de decisao.

Por fim, esta se¢dao apresentou e discutiu os resultados empiricos coletados por esta
pesquisa, por meio de entrevistas em profundidade feita com praticantes de gestao de projetos.
Por meio desses resultados foi validada a relevancia dos elementos de EP no ambiente de

projetos, em especial no GP, aproximando o EP ao ambiente de projetos.

Na préxima secdo serdo apresentadas as consideragdes finais, as contribuigdes

tedricas e praticas dessa pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final desta pesquisa foi possivel evidenciar por meio de entrevistas em
profundidade com praticantes de gerenciamento de projetos, a relevancia dos elementos de EP
para o relacionamento com as pessoas de projeto. As entrevistas em profundidade foram feitas
com 20 (vinte) praticantes de projetos na area de tecnologia, responsaveis pelo desempenho
do projeto e pelo relacionamento com patrocinadores e partes interessadas, o que possibilitou

compreender de forma abrangente e aprofundada o fendomeno estudado.

O modelo construido partiu de uma RSL na qual foram identificados os elementos

que compdem o EP. Esses elementos foram destacados na

Tabela 1, que apresenta os autores, as definicdes e os respectivos elementos de
construcao do EP sob a otica de cada autor. Esses elementos foram consolidados em uma
segunda etapa em fun¢ao de suas similaridades, essa consolidagdo ¢ apresentada na Tabela 3.
Como resultado dessa consolidagdo, 21 (vinte e um) elementos foram destacados. Com base
na primeira fase da pesquisa pode-se dizer que foi atendido o primeiro objetivo especifico,

que foi “Identificar os elementos que compdem o EP para o GP”.

O segundo passo para a constru¢ao do modelo conceitual proposto foi confrontar os
elementos de EP com a percepcao dos praticantes, empiricamente, por meio de entrevistas em
profundidade, evidenciando a relevancia desses elementos no ambiente de projetos. As
entrevistas seguiram o protocolo estabelecido no apéndice A. Este passo atendeu ao segundo
objetivo especifico desta pesquisa, que foi “Confrontar empiricamente a relevancia dos

elementos de EP identificados para o GP”.

Na sequéncia, os resultados das entrevistas foram apresentados e discutidos no
capitulo 4. No qual se evidencia que os praticantes confirmaram a relevancia dos 21
elementos de EP, demonstrando, portanto, uma alta aderéncia entre EP com o ambiente de
projetos. Esta validagdo atendeu ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa, que foi
“Validar os elementos de EP para o GP”. Esta validacdo deu suporte a continuidade desta
pesquisa e, consequentemente, o Ultimo objetivo especifico desta pesquisa foi alcangado,

sendo este “Construir um modelo conceitual para o EP aplicado ao ambiente de projetos”.

Portanto, a partir das fases supracitadas pode-se dizer que os elementos constituintes

do EP fortalecem o conjunto de competéncias do GP para o relacionamento com as pessoas
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do projeto. A RSL e os dados fornecidos pelos entrevistados apontam que o relacionamento
com as pessoas esta diretamente ligado ao desempenho do projeto. Pode-se entdo concluir que
o uso da competéncia de EP pelo GP potencializa o desempenho do projeto, o que responde a
questdo de pesquisa proposta: Como o Executive Presence pode apoiar o Gerente de

Projetos no relacionamento com as pessoas envolvidas no projeto?

Com o exposto acima, atende-se ao objetivo geral desta pesquisa, que ¢ “Apresentar
um modelo conceitual baseado em EP para apoiar o GP no relacionamento com as pessoas
envolvidas no projeto”. Assim, apresentamos o modelo com base nas reflexdes e evidéncia

obtidas. As contribui¢des académicas e praticas sdo exploradas nas proximas secoes.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A TEORIA

Essa pesquisa contribui para a teoria, ao aproximar a competéncia de EP com o
ambiente de projetos, explorando a lacuna na literatura de estudos sobre esta competéncia no
ambiente de projetos. Os resultados validam essa aproximacao e evidencia que o EP possui
bastante flexibilidade e sua aplicagdo pode ser observada em pessoas de destaque em uma
pluralidade de cenarios de trabalho. Exemplos destes cendrios podem ser evidenciados em
niveis executivos em ambiente corporativo, pessoas com exposi¢ao publica, engenheiros e
astronautas, area da saude e estudantes universitarios. Portanto, com esta pesquisa

introduzimos sua utilizacdo nos ambientes de projetos.

Por outro lado, observamos a complexidade da funcdo de GP como responsavel pelo
relacionamento com as pessoas do projeto, validando estudos prévios que atribuem esta
fun¢do ao GP e estudam o impacto desse relacionamento no desempenho dos projetos. Nessa
pesquisa, consolida-se sob o termo pessoas, as partes interessadas, os patrocinadores e a

equipe de projeto e evidencia-se a funcdo do GP como o pivd desses relacionamentos.

Como contribuig¢des secunddrias, apresenta-se a RSL, que consolida os estudos sobre
EP destacando os autores mais proficuos, os diferentes vieses de cada autor que apresenta
diferentes defini¢des e diferentes elementos construtivos para a constru¢ao da competéncia de
EP. Além disso, também foram evidenciadas as escalas para mensurar o EP e caminhos para o

desenvolvimento da competéncia conforme sugerido pelos autores.

Adiciona-se como contribuicdo académica, além da RSL, a consolida¢ao das

diversas defini¢des em uma definicdo para o EP, embasado na convergéncia das mensagens
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comuns dos autores listados. Assim, a defini¢do aqui proposta €: “conjunto de competéncias
comportamentais € emocionais que impactam no relacionamento do individuo com os demais

ao seu redor, sejam pares, equipes, interessados ou patrocinadores”.

5.2 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Essa pesquisa contribui com os praticantes ao apresentar um modelo conceitual que
pode apoiar a area de gestao de pessoas no sentido de apresentar as competéncias requeridas
para o individuo que serd o responsavel pelo relacionamento com as pessoas do projeto,
potencializando a contratacdo mais eficiente desse individuo. O modelo apresentado ainda
contribui com os gestores dos individuos € com os préoprios individuos responsaveis pelo
relacionamento com as pessoas do projeto, no sentido de apresentar competéncias requeridas

e que podem ser desenvolvidas por meio de treinamentos especificos para os GPs.

Neste sentido, as analises permitiram a consolida¢ao dos elementos e as propostas
utilizadas pelos diversos autores, o que apoia a constru¢do do modelo conceitual apresentado
por esta pesquisa. O modelo pode ser utilizado para melhor compreender o fendmeno de EP

para melhorar o relacionamento entre as pessoas do projeto. A

Figura 13 contém o modelo conceitual construido com base nos resultados desta

pesquisa.

Apoio na interagdo com pessoas

Fatores de
Interacao

Comunicagao
Inteligéncia Emocional
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Figura 13. Modelo conceitual de Executive Presence para o Gerente de Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, 2021.
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Destaca-se que as figuras previamente apresentadas nesta dissertagdo contribuem
para avangos tedricos nos estudos sobre EP. Por outro lado, a discussdo teorica realizada
permitiu a constru¢do do modelo conceitual a ser aplicado por praticantes de gestao de

projetos em diferentes segmentos.

O modelo proposto considera trés dimensodes: fatores de interacdo, fatores de
intermediagao e fatores de orientagdo a resultados. O agrupamento dos elementos por
dimensdes segue o efeito principal dos elementos no relacionamento com as pessoas. Os
elementos de interacdo suportam o GP no relacionamento com outros individuos, tendo

destaque as categorias de comunicagao e inteligéncia emocional.

A comunicagdo, elemento fortemente mencionado pelos entrevistados, destaca as
categorias de escutar ativamente, falar com boa retdrica, utilizar adequadamente a linguagem
corporal, evitar o tunel vertical e utilizar o radar social para mapear o momento em que o
interlocutor estd inserido. A inteligéncia emocional reune as categorias de empatia e

autoconhecimento.

A empatia permite ao GP se colocar no lugar do interlocutor e entender os motivos e
razoes pelas quais o interlocutor se posiciona de alguma maneira e como ele espera ser
retribuido. O autoconhecimento e de maneira complementar a empatia, permitem ao GP
conhecer a si mesmo, suas forcas e fraquezas, desta forma prevendo suas proprias reacoes

para conduzir a interagcdo por um caminho mais efetivo.

A segunda dimensao, Fatores de Interacdo, suportam o GP na intermediagao do
relacionamento com as pessoas do projeto. Nessa dimensao, os entrevistados ressaltaram a
confianca como elemento necessario para encontrar a receptividade do interlocutor, a
facilidade de tomada de decisao, de maneira que o GP possa tomar as decisdes adequadas no

momento adequado, reduzindo riscos oriundos do atraso na tomada de decisoes.

Outros elementos dessa dimensdao sdo o comando da situacdo, sobre o qual os
entrevistados observam situagdes de conflito, negociagao e gestao de expectativas, comuns ao
cenario de projetos. Por fim, a pressdo, elemento no qual os entrevistados apontam a
necessidade de adequar o nivel de pressdao do ambiente de projetos sobre as pessoas, evitando
que o trabalho deixe de ser priorizado, além de evitar o desgaste desnecessario com as pessoas

envolvidas.
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A terceira e ultima dimensdao compreende os elementos que suportam o GP na
orientagdo dos trabalhos do projeto em direcdo aos resultados esperados. Quanto aos
elementos desta dimensao, os entrevistados observaram como critico, o engajamento do GP e
a competéncia de engajar as demais pessoas nos objetivos dos projetos. O perfil ambicioso, no
sentido de buscar os melhores resultados para o projeto, também foi valorizado por grande
parte dos entrevistados. Por fim, a capacidade analitica, observam os entrevistados,
potencializa as competéncias do GP em encontrar alternativas para os desafios e riscos do

projeto.

Adicionalmente, o modelo apresentado permite a selecdo mais adequada do GP de
acordo com as caracteristicas do relacionamento de pessoas requeridas na pluralidade de
cenarios possiveis para um projeto. Por fim, o modelo ainda pode ser utilizado para melhorar
o processo de avaliacao dos GPs, apresentando aos gestores competéncias relevantes para o
desempenho do projeto e das equipes de projetos, cuja responsabilidade ¢ associada a figura

do GP pela literatura e validada pelas entrevistas em profundidade.

5.3 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Essa pesquisa limitou suas entrevistas a praticantes na industria de tecnologia, como
proposta para pesquisas futuras, a mesma investigagao poderd ser feita em outros segmentos,
como por exemplo, mas ndo se limitando, a areas de engenharia, eventos, marketing e
projetos organizacionais. O estudo em outras areas permitird a comparacao dos resultados
com os resultados obtidos com esta pesquisa, o potencial surgimento de novos elementos

relacionados ao EP, de forma a validar a extensdo do modelo para outras areas de aplicagao.

Outra proposta para pesquisas futuras seria a ponderacao dos resultados por espaco
geografico, buscando relacionar as competéncias do GP com diferengas culturais e
comportamentais tipicas relacionadas a cada regido. A pesquisa futura poderia analisar
critérios culturais e equipes multiculturais, investigando os impactos dos elementos de EP em

cenarios diversos.

Esta pesquisa ndo separou os achados por tipo de metodologia utilizada nos projetos,
por exemplo, preditivas ou interativas ou hibridas, pesquisas futuras poderiam considerar a
visdo de praticantes que atuem com metodologias especificas, classificando os resultados e

comparando os achados. Esta classificacdo poderia evidenciar especificidades relativas a
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metodologia utilizada. Pesquisas futuras poderiam considerar a evolugdo do modelo
conceitual para um framework e sugerir modelos de treinamentos para o desenvolvimento das

capacidades de EP para o GP.

Esta pesquisa utilizou como o termo de pesquisa “Executive Presence”, conforme
destacado na revisdo de literatura, entretanto como destacado na Tabela 2, alguns autores
utilizam sin6nimos para designar o mesmo fendomeno. Pesquisas futuras podem estender o
horizonte da revisao de literatura, utilizando outras expressdes ou uma combinagao das

expressoes destacadas na Tabela 2 na busca de novos achados sobre o tema.

Por fim, a criacdo de uma escala para mensurar a competéncia de EP no GP,

direcionada para o ambiente de projetos.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

A) Instrugdes para o entrevistador

As competéncias interpessoais permitem que uma pessoa na posicao de GP possa se
relacionar com as demais pessoas inseridas no ambiente do projeto. Porém, a partir de um
mapeamento bola de neve da literatura especializada evidencia-se que as competéncias como
a motivagao e o engajamento dessas pessoas contribuem positivamente para o desempenho do
projeto. Dessa forma, o responsavel pelo relacionamento com as pessoas no ambiente de
projetos, pode estar personificado em diversos papéis, independente da metodologia de
gerenciamento de projetos adotada, como os pap¢is de GP, scrum master, product owner,
entre outros. Todas essas posi¢des podem se beneficiar de competéncias especificas para
influenciar e alinhar essas pessoas aos objetivos dos projetos. Nesse contexto, o Executive
Presence pode ser considerado como uma competéncia relevante para diferenciar o individuo
dos demais em sua area de atuacdo, promovendo sua influéncia sobre a audiéncia de pessoas
envolvidas com o projeto, motivando e engajando essas pessoas em direcao aos objetivos do
projeto. Portanto, esta pesquisa tem por objetivo identificar os elementos que compdem o

Executive Presence para o GP.

Pesquisador: Vlamir Fernandes da Silva
Professor Orientador: Prof. Dr. Renato Penha

Professor Coorientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira da Silva

B) Condigdes da entrevista

* Quem sera entrevistado?
Nome:
Data da entrevista:

Local:
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Duragao da entrevista:
Cargo:
Formacao:

Experiéncia:

* Quando? Entre os meses de julho e agosto de 2021.
* Onde? Virtual e presencial dependendo das condi¢des dos entrevistados e empresas
* Quanto tempo? Entre 45 e 60 minutos.

» Como sera conduzida a entrevista? Gravada com a autorizagao dos entrevistados.

C) Introdugao da entrevista

O Senhor (a) foi selecionado (a) para esta entrevista porque estamos fazendo um
estudo que visa descrever as praticas de desenvolvimento das pessoas que trabalham em
gerenciamento de projetos. Reforco que sua participacao ¢ voluntaria e muito importante para
esta pesquisa. Os resultados serdo compartilhados com o senhor (a) posteriormente, caso seja

de seu interesse.

Para auxiliar na analise do conteudo da entrevista a mesma serd gravada, sendo que o
senhor (a) podera solicitar a interrupcao da gravacao ou da entrevista a qualquer momento. A
gravagao sera de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo € os nomes €
empresas citadas ndo serao repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcrigdo da

entrevista serd enviada para o senhor (a) para que seja avaliada e validada.

D) Itens a serem tratados na entrevista:

Elementos | Descricio Perguntas Autores

Pré-

Entrevista

Apetite O apetite a risco maximiza as possiveis | Como ¢ feito o gerenciamento de | Kaufman e

parariscos | oportunidades nos cenarios de | riscos em projetos em sua | Fetters
projetos, em contrapartida pode | empresa? (1983)
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aumentar o grau de exposicdo do
projeto.

Como ¢ visto um individuo com
alta tolerancia a riscos?

Esse perfil de tolerancia tem se
alterado nos ultimos anos?

Capacidade | Comparado com periodos anteriores, a | Como é o processo de coleta e | Kaufman e
analitica atual abundancia de dados disponiveis | tratamento de informagdes de | Fetters
nos apoia no entendimento de fatos e | projeto? (1983)
percepcdes de tendéncias. As informacgdes ficam disponiveis
para suportar a tomada de
decisdes de projeto?
Os gerentes de  projetos
necessitam de alta capacidade
analitica para interpretar os dados
de projeto a fim de converté-los
em decisdes ou percepgdes?
Agressivida | Situag¢des de conflito ou tensao, podem | Como vocé considera o ambiente | Kaufman e
de sugerir a variagdo da agressividade na | de trabalho em termos de pressdo | Fetters
postura dos envolvidos, a auséncia de | psicologica? (1983)
agressividade pode sugerir | Como vocé consideraria um
desinteresse, em contrapartida muita | profissional que utiliza
agressividade por sugerir descontrole ¢ | agressividade como ferramenta
mesmo descompostura. para atingir os seus objetivos?
Facilidade | Tomar decisdes dificeis, no momento | As decisdes estratégicas de | Kaufman e
em tomar | correto e de maneira assertiva, | projeto sdo normalmente tomadas | Fetters
decisGes /| demonstra confianga ao impor a | de forma colegiada ou | (1983),
Decisivo diregdo a ser seguida e ao assumir a | individuais? Hewlett
responsabilidade sobre a deciséo. Qual a responsabilidade do | (2014)
gerente de projetos nas decisdes
de projeto?
Ambigdo /| A ambigdo potencializa a | Vocé considera sua empresa como | Kaufman e
Energia movimentacdo do individuo em | uma empresa ambiciosa? Fetters
diregdo aos seus interesses pessoais. E a ambic¢do individual, como sdo | (1983),
vistos os profissionais ambiciosos | Eblin
pela sua empresa? (2010)
No ambiente de gestdo de
projetos, como a ambi¢do do
gerente pode contribuir com os
resultados do projeto?
Confianga / | Sinceridade, credibilidade ¢ | Imaginando uma pessoa que vocé | Eblin
Confianga | competéncia constroem confianga em | confie profissionalmente, quais os | (2010),
nos pares seus seguidores. principais elementos que instigam | Hewlett
esta confianga? (2014)
Comunicag | Conquistar a atencdo da audiéncia ¢é | Imaginando uma pessoa que | Eblin
do / | uma competéncia bastante desafiadora | conquiste a atencdo do publico ao | (2010),
Retorica /| e muito lucrativa, uma vez que € o | entrar em uma sala, quais os | Monarth
Empatia /| primeiro passo para bons acordos e | principais elementos que fazem as | (2010),
Magnetism | engajamentos. atengdes convergirem para esta | Williamson
o Pessoal / pessoa? (2011),
Comando Pode se dizer que essas pessoas | Hewlett
da s30 otimistas ou pessimistas? (2014),
situacdo/sal Dagley e
a/ambiente Gaskin
/ (2014),
Apresentag Bates
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do pessoal / (2016),
Linguagem Green
Corporal (2019)
Otimismo
Trabalho Individualismo ou trabalho em equipe. | O individualismo permite ao | Eblin
em equipe / individuo assumir tarefas e | (2010),
Conduzir entrega-las de forma mais eficaz | Green
pessoas ao sem a necessidade de manejar a | (2019)
objetivo  / aten¢do de todo um grupo, ou o
Aprendizad trabalho em equipe permite a
o Catalitico analise com multiplos pontos de
vista, trabalhos paralelos ¢
entregas mais eficazes?
Entrega de | Entrega de resultado. Esfor¢o e dedicagdo nem sempre | Eblin
resultado / sdo sinénimos de entrega de | (2010),
Assertivida resultados. Para vocé, qual o valor | Hewlett
de / e qual o relacionamento de cada | (2014),
Desempenh um desses elementos, esforco e | Dagley e
0 entrega de resultados? Gaskin
(2014),
Bates
(2016)
Visionario, | Visionario, tnel vertical. Vocé considera sua empresa como | Eblin
tunel uma visionaria no mercado em | (2010),
vertical que atua? Hewlett
Os individuos, possuem o mesmo | (2014)
perfil que a empresa em termos de
ser um visionario?
Quais os beneficios em manter
pessoas visiondrias na
organizacao e proximas a vocé?
Conscientiz | “Ler” as pessoas ¢ saber relacionar | Qual a rela¢do entre o tratamento | Monarth
acdo / | caracteristicas nessas pessoas que | adequado a cada  pessoa, | (2010),
Radar possam demandar um tratamento | dependente do  seu  nivel | Hewlett
Social diferenciado ¢ uma competéncia que | hierarquico, idade, posigdo social | (2014)
pode ser chamada de Radar Social. entre outros, com 0
desenvolvimento de bons
relacionamentos?
Habitos /| Habitos / Autodisciplina /| Como um profissional pode | Williamson
Autodiscipl | Autoconhecimento ¢ | desenvolver a  autodisciplina, | (2011),
ina / | autodeterminacéo. autoconhecimento e | Green
Autoconhe autodeterminagio? (2019)
cimento / De que forma essas caracteristicas
Autodeterm podem ser atreladas a alcangar
inacao seus objetivos?
Engajament | Engajamento / Motivagdo /| Considerando seus  ultimos | Williamson
o /| Comprometimento. projetos, como vocé classifica o | (2011),
Motivacao engajamento e motivacdo de suas | Dagley e
/ equipes? Gaskin
Compromet Quais 0s principais | (2014),
imento influenciadores para este perfil? Bates
(2016)
Integridade | Caracteristicas pessoais como | Na sua visdo, caracteristicas como | Hewlett
/ Reputacdo | integridade, reputagdo, carater e | integridade, reputacdo, carater e | (2014),
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/ Carater / | autenticidade podem valorizar o | autenticidade sdo levadas em | Dagley e
Autenticida | individuo durante seu relacionamento | consideragdo na hora de atribuir | Gaskin
de /| com os demais. um profissional a uma | (2014),
Valores em determinada  tarefa? Ou o | Monarth
acgdo potencial de entrega dos objetivos | (2010)
desta tarefa sdo mais relevantes?
Inteligéncia | Inteligéncia emocional. Na sua visdo, como diferenciar | Hewlett
emocional um profissional com inteligéncia | (2014)
emocional mais madura que outro
e como esse tipo de inteligéncia
pode ajudar o profissional a
alcangar seus objetivos?
Intelecto ¢ | Intelecto e experiéncia. Qual o peso do conhecimento | Dagley e
experiéncia especifico de um profissional em | Gaskin
algumas areas foco de | (2014)
conhecimento para atribuigdo de
uma determinada tarefa? Como
sua  empresa considera a
rotatividade no trabalho?
Uso do | Uso coercitivo do poder. Qual a sua visdo sobre o uso | Dagley e
poder coercitivo de poder no ambiente | Gaskin
de trabalho? Poderia citar um | (2014)
momento em que este
comportamento foi aceitavel ou
recomendado? E um momento em
que este comportamento foi
abominavel?
Pos

entrevista
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Empresa:

2. Entrevistado (s):

3. Entrevistador:

4. Sec¢oes da entrevista:

( ) Background do entrevistado

( ) Itens que quero verificar
( ) validagao dos itens percebidos
( ) Comentarios finais

5. Introdugao da entrevista

Vocé foi selecionado(a) para esta entrevista porque estamos fazendo um estudo que
visa compreender a elementos de competéncias interpessoais, voltados para os gerentes de
projetos, relevantes para o relacionamento com as partes interessadas, os patrocinadores ¢ a

equipe de projeto.

Reforcamos que sua participacao ¢ voluntaria e muito importante para esta pesquisa.
Os resultados serdo compartilhados com o senhor(a) posteriormente, caso seja de seu
interesse. Para auxiliar na andlise do conteudo da entrevista a mesma sera gravada, sendo que
o senhor(a) podera solicitar a interrupcao da gravacao ou da entrevista a qualquer momento. A
gravagdo sera de acesso somente aos pesquisadores envolvidos no processo € os nomes €
empresas citadas ndo serao repassadas ou publicadas em nenhum momento. A transcri¢do da

entrevista serd enviada para os senhores(as) para que sejam avaliadas e validadas.

6. Itens a serem tratados na entrevista:

a) Compreender o valor dado as competéncias do agente de transformagdo na

empresa,

b) Compreender os desafios do processo de transformacao para a abordagem agil;



¢) Compreender as competéncias de um Agente de Transformacgao hibrido.
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar da Pesquisa sob o titulo “A Relevancia do
Executive Presence para o Gerente de Projetos”, sob a responsabilidade do pesquisador
Vlamir Fernandes da Silva, o qual pretende elaborar a dissertagdo com base na analise da
literatura sobre Executive Presence, e sua entrevista, para entender e identificar os elementos
que compdem o Executive Presence para o Gerente de Projetos. A dissertagdo mencionada, ¢
requisito para conclusao do Programa de Pés-graduagdo em Gestdo de Projetos, PPGP da

Universidade Nove de Julho — UNINOVE.

Sua participagdo ¢ voluntaria e se dara por meio de entrevista presencial ou de forma
eletronica com a utilizagdo de perguntas abertas que terdo como objetivo registrar sua
experiéncia e percepcao do tema embasado em seu historico profissional. A entrevista tem

uma previsao de duragao de até 1 hora.

Os riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa sdo inexistentes ou de
baixissima probabilidade, uma vez que o seu envolvimento na pesquisa se dara por meio de
respostas verbais as perguntas. Além disso, para garantir que ndo ocorra nenhum
constrangimento para com o entrevistado ou sua empresa, ambos serio mantidos em sigilo. E
importante destacar que se o (a) Sr. (a) participar contribuird para um melhor entendimento

sobre as decisdes a respeito do desenvolvimento de competéncias de pessoas em projetos.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr. (a) desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr. (a) ndo terd nenhuma despesa e ndo recebera nenhuma
remuneracdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade
nao sera divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informagdo, o (a) Sr. (a)
poderd entrar em contato com o pesquisador no telefone (11) 99892-1737 ou e-mail

vlamir@vlamir.com.br.

Consentimento Pos—Informacao
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Eu,

b

fui informado sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboragao, e
entendi a explicag¢do. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou
ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento € emitido em duas vias que serdao

ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel



