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RESUMO

Por anos, estudos sobre a contribuicdo do gerente de projetos no sucesso de projeto teve
grande foco nas Hard skills, entretanto, o nimero de pesquisas voltadas para as soft skills do
gerente de projetos é crescente. Estudos sobre a orientacdo para meta de um individuo, sendo
essa uma caracteristica do individuo, demonstraram que essa caracteristica influencia o sucesso
de projetos. Este estudo pretende contribuir para pesquisa e para pratica em gerenciamento de
projetos, ao dimensionar o efeito do gerente de projetos no sucesso e desempenho de projetos,
em funcdo da sua orientacdo para metas e do ambiente, moderado pela orientacdo
empreendedora da organizacdo. Com base nos resultados observados, foi possivel verificar a
relacdo positiva entre orientagdo para metas de aprendizagem como algumas dimensdes de
sucesso de projeto, como gerenciamento de equipes e gerenciamento do projeto.
Adicionalmente, a orientacdo a metas de prevencdo apresentou relacdo negativa com

gerenciamento de equipes.

Palavras-chave: gerente de projetos, gerenciamento de projetos, discricdo gerencial, sucesso

de projeto, orientacdo para metas; orientacdo empreendedora



ABSTRACT

For years, studies on the project manager's contribution to the project's success had a
strong focus on Hard skills, however, the number of articles focused on the project manager's
soft skills is growing. Studies on an individual's goal orientation, which is a characteristic of
the individual, have shown that this characteristic influences the success of projects. This study
intends to contribute to research and to practice in project management, by dimensioning the
effect of the project manager on the success and performance of projects, according to his goal
orientation and the environment, moderated by the entrepreneurial orientation. Based on the
observed results, it was possible to verify the positive relationship between orientation towards
learning goals and some dimensions of project success, such as team management and project
management. Additionally, the goal orientation to avoid difficulties showed a negative

relationship with team management.

Keywords: project manager, project management, managerial discretion, project success,
goal orientation
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1 INTRODUCAO

E crescente a utilizagdo de projetos nas organiza¢des como meio para alcangarem seus
objetivos. Essas organizacfes buscam por melhor desempenho, assim como pela eficiéncia,
enfrentando pressdes de um ambiente cada vez mais complexo, incerto e disputado com outras
empresas (Alvarenga et al., 2019). Projetos podem ser definidos como organizagoes
temporarias, com o objetivo de criar um produto, servico ou resultado Gnico. O gerenciamento
de projetos, por sua vez, € a capacidade de aplicar técnicas, conhecimento e habilidades em
tarefas com a promessa de atingir os objetivos de forma mais eficaz e eficiente (PMI, 2017).
Sendo a implementacgdo de projetos uma das formas de alcancar objetivos determinados pela
organizacdo, estudar o tema do sucesso em projeto ja se mostrou bastante relevante, como pode
ser visto no trabalho de Jugdev e Miiller (2005), que apresentou as evolugdes dos estudos sobre
sucesso em projetos, ao longo de mais de quatro décadas.

A defini¢cdo mais tradicional de sucesso de projetos teve como base o tridngulo de ferro,
formado pelo prazo, escopo e custo. Mas ao longo dos anos, a perspectiva de sucesso em projeto
explorou diferentes visdes (Jugdev and Muller, 2005). Sdo exemplos a identificacdo de fatores
criticos de sucesso (Belassi and Tukel, 1996; Fortune and White, 2006), a incluséo da percepc¢éo
dos cliente no sucesso (Pinto and Slevin, 1989) e o0 impacto nas equipes e na preparacao para o
futuro (Shenhar and Dvir, 2007).

A consideracdo de sucesso de um projeto depende dos critérios considerados como
fundamentais. Esses critérios podem diferir ou ter peso diferente, dependendo de quem o avalia
(Diallo and Thuillier, 2005; Dvir et al., 2003). Existe diferenca entre sucesso em projetos e
sucesso no gerenciamento de projetos, uma vez que 0 sucesso no gerenciamento ndo implica
no sucesso do projeto (Al-Tmeemy et al., 2011). Se um projeto teve sucesso sem ter obtido
sucesso no gerenciamento do projeto, isto indica que a falha no gerenciamento do projeto é
pouco significativa para o impacto de longo prazo (Munns and Bjeirmi, 1996). Por outro lado,
se 0 sucesso do gerenciamento do projeto foi alcangcado sem o sucesso do projeto, entdo outros
fatores de falhas ocorreram no projeto (Munns and Bjeirmi, 1996).

Para Al-Tmeemy et al. (2011), o sucesso do projeto é um conceito de gerenciamento
estrategico em que os esforgos do projeto devem estar alinhados com os objetivos de curto e
longo prazo da empresa. Mesmo sendo considerados organizagdes temporarias, muitos projetos

sdo estratégicos, pois, mesmo depois de finalizados, podem gerar impacto de longo prazo
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(Eskerod et al., 2015; Munns and Bjeirmi, 1996). Este aspecto remete a questdes de pesquisa
importantes, dentre as quais a da influéncia do gerente de projetos no sucesso dos projetos, em
funcéo do contexto em que se encontra (Pheng and Chuan, 2006).

Particularmente, tem sido um desafio compreender a influéncia dos gerentes
intermediarios no desempenho das empresas (Sierra et al., 2019; Wangrow et al., 2015).
Projetos como organizagOes temporarias podem ser considerados organiza¢des semiautbnomas,
nas quais os gerentes intermediarios podem ter uma influéncia significativa (Ahadzie et al.,
2008). Esta possivel influéncia também parece ser interessante para ser pesquisada (conforme
mensagem no Apéndice A), na opinido de Donald Hambrick, autor seminal e pesquisador da
Teoria do Alto Escaldo (Hambrick and Mason, 1984), uma vez que o gerente de projetos pode
ser visto como o executivo fundamental desta organizacdo temporaria (Turner and Mdller,
2003). Muitos autores argumentam que as acdes do gerente de projetos podem ter impacto
positivo e significativo no desempenho e no sucesso dos projetos (Aga et al., 2016; Dvir et al.,
2003; Rezvani et al., 2016; Yang et al., 2011).

O conceito de discrigdo gerencial (managerial discretion), proposto originalmente para
o alto escaldo por Hambrick e Finkelstein (1987), é definido como a latitude da qual os
executivos podem dispor no processo de tomada de decisdo. E a sua amplitude quanto ao
nimero de possibilidades sem restricGes. Pode ser estendido para a compreensdo da
possibilidade de influéncia do gerente de projetos no sucesso dos projetos. Como mencionado,
um dos desafios é compreender melhor a influéncia dos gerentes intermediarios ( Sierra et al.,
2019; Wangrow et al., 2015). A discricdo gerencial pode ser considerada em trés niveis
(Wangrow et al., 2015): (a) ambiental, referindo-se ao contexto no qual a organizagdo esta
inserida; (b) organizacional, no qual o contexto considera fatores da prdépria empresa, como
estruturas de controle; e (c) individuais, remetendo as caracteristicas do préprio executivo.

Crossland e Hambrick (2007) argumentam que na presenca de niveis altos de discricao
gerencial, as caracateristicas pessoais da equipe do alto escaldo terdo maior reflexo na estratégia
escolhida e no desempenho da organizacdo. Wangrow et al. (2015) apontam a necessidade de
se compreender a influéncia dos gerentes intermediarios no desempenho, pois estes
desempenham o papel de implementar a estratégia e suas variagdes. O ambiente de projetos
como organizagdo temporéria e semiautbnoma parece ser interessante para a avaliacdo da
discricéo gerencial (Sierra et al., 2019).

Pesquisadores tém indicado que a percepcdo do sucesso de um projeto € associada a
caracteristicas humanas, emocionais e motivacionais dos gerentes de projeto (Lloyd-Walker &
Walker, 2011; Muller, Geraldi & Turner, 2012). Existe a indicacdo da necessidade da
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compreensdo entre as meétricas de sucesso de projetos e as habilidades e experiéncias dos
gerentes de projetos, visto que existe uma quantidade de pesquisas que consideram as hard
skills, mas poucas sobre as soft skills dos gerentes de projetos (Millhollan & Kaarst-Brown,
2016). Em especial, a influéncia das soft skills nas hard skills dos gerentes de projetos pela
motivacao e aprendizado ao longo da carreira pode ser importante. A abordagem tedrica de
orientacdo a meta tem se desenvolvido fortemente desde a década de 1980 (Vandewalle,
Nerstad and Dysvik, 2019). Pelas caracteristicas da orientacdo a meta, como um estado e
disposicao motivacional, pode vir a influenciar o desempenho de um gerente de projetos (Seijts
et al., 2004). Por exemplo, a orientacdo a meta de aprendizagem parece ter relacdo com a
habilidade cognitiva do gerente de projetos (Payne et al., 2007), e a relagdo com o desempenho
de pessoas em diversas areas a partir do ganho de habilidades (Vandewalle, Nerstad and Dysvik,
2019).

Considerando a importancia dos projetos, e em se tratando de uma organizacao
provisoria que pode influenciar o desempenho da organizagdo como um todo, a orientacao para
metas (OM) do gerente de projetos parece ser uma caracteristica importante a ser avaliada. A
OM pode ser definida como uma “disposicao individual na dire¢do de desenvolver ou validar
a habilidade de alguém em situacdes de conquistas” (VandeWalle, 1997, p. 995), sendo essas
conquistas divididas em trés grandes classes: (a) aprendizagem, na qual o individuo busca por
novas competéncias; (b) prova de desempenho, caracterizada pelo desejo de provar suas
competéncias em favor de julgamentos positivos; e (c) prevencdo, que desencoraja individuos
em atividades nas quais possam parecer deter baixas competéncias, evitando entdo julgamentos
negativos.

Apesar da OM ser uma caracteristica de cada individuo, varios estudos ja demonstraram
que essas caracteristicas, advindas da teoria da OM, podem ser influenciadas pelo ambiente, ou
seja, de acordo com a situacao apresentada, cada individuo podera adotar seu préprio padréo de
resposta, ou um padrdo de resposta especifica para uma dada situacdo (Chi and Huang, 2014;
Choi et al., 2014; Dragoni, 2005; Mehta et al., 2009).

Embora exista a demanda por estudos qualitativos que incorporem a influéncia do
contexto a relacdo entre as soft skills dos gerentes de projeto (Millhollan & Kaarst-Brown,
2016), mesmo em estudos quantitativos a influéncia do contexto tem sido pouco explorada.
Esta influéncia é um dos aspectos considerados influentes na discri¢do gerencial pela teoria do
alto escaldo (Wangrow et al., 2015). Ou seja, a influéncia das habilidades e caracteristicas do
gerente de projeto pode ser potencializada ou néo pelo contexto organizacional. Nesse sentido,

é possivel considerar a orientacdo empreendedora (OE) como uma possibilidade de moderagao
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da OM do gerente de projetos, até pelo impacto identificado no sucesso dos projetos (Martens
et al., 2018). A OE tem sido considerada como uma postura estratégica de uma organizagéo e
esta relacionada como as suas politicas basicas e praticas para o desenvolvimento de acGes
empreendedoras, na busca por criar vantagens competitivas (Martens et al., 2018; Rauch et al.,
2009). O conceito tem sido ligado ao potencial de experimentacao e de inovacdo, muitas vezes
caracteristicos de projetos de tecnologia (Freitas et al., 2012). Sendo assim, esta dissertacao tem
como objetivo avaliar a influéncia do gerente de projetos, a partir da sua OM, no sucesso dos
projetos, moderada pela OE da organizacao.

Neste trabalho, para sucesso de projetos, serdo utilizadas apenas 2 dimensdes da escala
de sucesso de Shenhar and Dvir (2001), uma vez que o tempo de validagéo ou, verificacdo do
sucesso de cada dimensdo varia. As dimensdes de eficiéncia do projeto e gerenciamento de
equipes pode ser verificado logo apds o fim do projeto. Para essas dimens@es, 0 instrumento de
pesquisa elaborado é apropriado. Outras dimensdes como impacto no cliente, sucesso comercial
e preparagdo para o futuro, podem ser necessario meses ou até anos para se poder mensurar
corretamente os resultados (Shenhar and Dvir, 2001) e por isso, ndo serdo consideradas nessa

dissertacdo.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com a pesquisa realizada pela KPMG (2019), apenas 44% das empresas
conseguem entregar projetos com objetivos iniciais, 30% conseguem entregar 0s projetos no
tempo estimado e 36% conseguem entregar projetos dentro do orcamento definido. Se
considerarmos que, aproximadamente, 25% da atividade global é derivada de atividades
relacionadas a projetos (Bredillet et al., 2015), podemos considerar este cenario como
problematico.

O problema deste alto indice de falhas em projetos é bastante conhecido e, ao longo de
muitas décadas, diversos estudos procuraram identificar os fatores criticos de sucesso de projeto
(Belassi and Tukel, 1996; Fortune and White, 2006; Ika et al., 2010; Jugdev and Miiller, 2005). No
entanto, parece haver consenso da ndo existéncia de uma Unica lista destes fatores para todos os
projetos, devido a prépria natureza de cada projeto e de suas particularidades (Papke-Shields et al.,
2010; Toor and Ogunlana, 2008). E importante que a equipe do projeto compreenda os fatores

que levardo ao sucesso logo no inicio do projeto. Tendo estabelecido a existéncia de fatores
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criticos de sucesso, 0 proximo estagio € examinar como esses fatores podem ajudar as empresas
a melhorar suas praticas de gerenciamento de projetos (Toor and Ogunlana, 2008).

Existe a expectativa de que o gerente de projetos exerca um papel fundamental na conducao
dos projetos. Os pilares centrais requeridos de um gerente para o sucesso na conducao dos projetos
que gerencia estdo em seu conhecimento, na habilidade e nas caracteristicas particulares desse
gerente de projeto (Rodriguez et al., 2002). A pesquisa existente também tem apresentado a
importancia de se entender competéncias especificas do gerente de projetos frente a
complexidade que os projetos podem requerer (Crawford et al., 2006; Huemann et al., 2007,
Mdiller and Turner, 2007).

A OM ¢é a disposicdo individual para o desenvolvimento ou validacdo da habilidade,
sendo, nesta dissertacdo, relativa ao gestor de projetos para atingir determinado objetivo
(VandeWalle, 1997). A OM tem sido estudada para prever a relagdo com desempenhos de
vendas e avaliar comportamentos e lideranca, dentre outros (DeGeest and Brown, 2011).

Alguns estudos tém avaliado a OM no contexto de projetos, para estudar metas da
equipe, com foco na criatividade e inovacdo (Chi and Huang, 2014; Gong et al., 2013; Huang,
2012; Mehta et al., 2009), havendo poucos que avaliam o desempenho de processos (Chen and
Lin, 2018). Uma discussdo permanente em relacdo a orientacao para a meta € se esta pode ser
considerada como um traco de personalidade ou se é um estado® (DeShon and Gillespie, 2005).
Neste trabalho, sera considerado que, mesmo como traco, a OM pode ser potencializada pelo
contexto, pois trabalhos anteriores tém relacionado a OE com efeito positivo sobre o
desempenho (Moreno and Casillas, 2008; Rauch et al., 2009).

Neste estudo, para compreender a influéncia do estado, ou seja, 0 contexto da
organizacao, na relacdo entre as caracteristicas do gerente de projetos e o sucesso dos projetos,
avaliar-se-4 a influéncia da OE na relacdo entre a OM e 0 sucesso de projetos.

1 Neste trabalho, ndo sera considerado o debate sobre a OM ser classificado como um estado ou como um
traco. Por isso, seré tratado de maneira genérica, como caracteristica. Também sera considerado que a OM
no trabalho esta relacionada com a propria caracteristica do projeto como uma organizacdo temporaria.
Neste caso, mais proxima da definicdo de estado, por estar relacionada com a preferéncia do que o individuo
quer atingir em determinada situacdo (DeShon and Gillespie, 2005), bem como por ser especifica do
dominio (VandeWalle et al., 2001). Enfim, pela prépria formacdo, orientagdo e papel dos gerentes de
projetos parece esta ser uma caracteristica que pode ser avaliada por escala consagrada e que sintetiza outras
caracteristicas demograficas.
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1.2 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo que norteia esta pesquisa é: como a relacdo entre as caracteristicas de OM do
gerente de projetos e 0 sucesso dos projetos € influenciada pela OE da organizacao.

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA (GERAIS E ESPECIFICOS)

Como objetivo geral, este trabalho ira dimensionar a relacdo da OM do gerente de projetos
com o sucesso de projetos, moderado pela OE da organizacdo. Adicionalmente, os objetivos

especificos sdo listados abaixo:

e Avaliar a relagcdo direta das dimensdes da OM do gerente de projetos nas
dimensGes de sucesso dos projetos de eficiéncia e impacto na equipe.

e Confirmar a relacdo direta das diferentes dimensdes da OE nas dimensdes de
sucesso dos projetos de eficiéncia e impacto na equipe.

e Avaliar o efeito moderador da OE na relagéo entre as dimensdes da OM dos
gerentes de projetos e as dimensdes de sucesso dos projetos de eficiéncia e impacto

na equipe.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas sofrem pressfes crescentes e precisam se adaptar a fim de enfrentar o
dinamismo dos mercados. Os projetos sdo considerados mecanismos estratégicos que podem
permitir as empresas mudarem e se adaptarem em assuntos estratégicos relativos a inovagdo ou
eficiéncia competitiva (Ahsan et al., 2013; Chipulu et al., 2013). Compreender a influéncia dos
gestores intermediarios, neste estudo caracterizado pelo gerente de projetos, € uma questao
fundamental (Wangrow et al., 2015). Pesquisadores procuram compreender a influéncia do
gerente de projetos no sucesso de projetos. Diversos estudos tém explorado e buscado entender

quais seriam as principais competéncias desse profissional (Alvarenga et al., 2019; Ballesteros-
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Pérez et al., 2019). As pesquisas anteriores tém avancado sobre o tema de competéncias, para
analisar desde as competéncias da empresa e da equipe de projetos até o proprio gerente de
projetos (Rabechini and Carvalho, 2003), porém tem focado principalmente nas hard skills dos
gerentes de projetos (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

De uma forma geral, o papel do gerente de projetos é ser o administrador de um projeto,
em convergéncia com a necessidade da organizacdo e, para fazé-lo, € necessario um grande
conjunto de diferentes capacidades e competéncias (Ahsan et al., 2013). Entretanto, segundo
El-Sabaa (2001), poucos gerentes de projetos iniciam no gerenciamento de projetos capacitados
e, adiciona ainda, que a evolucdo da prépria carreira do gerente de projetos, no que tange
aquisicdo de outras competéncias e conhecimento, ocorre a partir de uma abordagem do
individuo. Ahsan (2013) também aponta que, a gestdo de projetos tem tentado adotar as
estratégias e praticas profissionais mais definidas, a fim de reivindicar legitimidade da funcéo,
com a organizacdo e promoc¢do de programas de treinamento credenciados e, uma coletanea
universal de conhecimento e credenciais (hard skills), que sejam reconhecidas no mercado de
trabalho.

No que diz respeito ao gerente de projetos, ou mesmo qualquer outro individuo da
equipe de projetos, as competéncias deste profissional sdo combinacdes de conhecimentos,
caracteristicas e habilidades, sendo que essas competéncias determinam seu comportamento na
execucdo de suas atividades (Ahsan et al., 2013). Ao buscar compreender a relacdo da OM do
gerente de projetos com o sucesso de projetos, ho contexto da OE, contribuimos para literatura,
ao aprofundar o conhecimento sobre as a influéncia de caracteristicas do gerente de projeto, em
busca de um melhor desempenho dos projetos (Afzal et al., 2018; Alvarenga et al., 2019;
Ballesteros-Pérez et al., 2019).

A realizacdo deste trabalho contribui para a melhor compreensao do efeito da discricédo
gerencial dos gerentes intermediarios (Wangrow et al., 2015) em unidades semiautbnomas
(Sierraetal., 2019), ao considerarmos 0s projetos como organizacdes provisorias que impactam
as empresas, mesmo depois de ndo existirem (Eskerod et al., 2015). Por fim, tratando de efeitos
praticos, com foco em mercados profissionais, compreender a relacdo entre OM do gerente de
projetos com sucesso de projetos, permite a criagdo de frameworks de selecdo de profissionais
ao indicar quais caracteristicas de OM tem ligagdo com 0 sucesso de projetos, assim como
confirmar que organizagdes com maiores niveis de OE, podem amplificar as caracteristicas de

OM dos seus funcionarios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz o referencial tedrico que embasa esta pesquisa, organizado da seguinte
maneira: Sucesso em projetos, a teoria do alto escaldo, orientagdo para metas e por fim,
orientacdo empreendedora. Esses pilares tedricos irdo explorar o entendimento de cada tema,

assim como suportar as argumentacoes deste estudo.

2.1 PERSPECTIVA DE SUCESSO EM PROJETOS

A identificacdo de critérios criticos de sucesso parece ser tdo importante de ser estudada
quanto os fatores de falha dos projetos. Estes estudos ndo servem apenas para maximizar os
resultados a partir dos fatores de sucesso, mas também para apresentar possibilidades de reduzir
0 impacto negativo dos fatores de falha (lyer and Jha, 2005). Diferentes estudos identificaram
diferentes fatores criticos de sucesso, no entanto, ainda falta consenso entre autores sobre 0s
critérios para julgar sucesso (Papke-Shields et al., 2010; Toor and Ogunlana, 2008).

Existe convergéncia de que sucesso implica tanto em eficiéncia quanto efetividade,
sendo uma questdo de perspectiva, e que existem critérios de sucesso do projeto que estdo
relacionados aos padrdes determinados para o0 sucesso. O processo ocorre diferentemente nos
fatores criticos de sucesso, que podem estar relacionados, mais especificamente, as condicoes,
aos eventos e circunstancias que contribuem para o sucesso do projetos (lka et al., 2012). Para
gerenciar algo, é indicado saber como medir, sendo necessario estabelecer uma conexdo entre
os fatores criticos de sucesso e a medida de sucesso do projeto. Fatores criticos de sucesso sdo
aqueles que contribuem para alcancar o sucesso do projeto. Por outro lado, os critérios de
sucesso do projeto séo os indicadores que determinam se um projeto foi bem-sucedido ou néo
(Todorovi¢, 2015).

A perspectiva basica de sucesso em projetos tem como abordagem atingir o prazo,
escopo e o custo determinado para o projeto, que é conhecido como triangulo de ferro,
entretanto, essa perspectiva ja sofreu diversas alteracbes ao longo dos anos (Jugdev and
Muiller,2005). Em sua reviséo de literatura, Jugdev e Miller (2005) apresentaram a evolucdo da
temética de sucesso em projetos, ou a evolugdo ciclo de vida dos projetos, divididos em 4

periodos: Implementacéo e entrega ( 1960s — 1980s ), fatores criticos de sucesso ( 1980s —
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1990s ), frameworks dos fatores criticos de sucesso (1990s — 2000s ) e por fim, gestdo

estratégica de projetos ( Século 21 ), conforme sintetizado na Figura 1.

Ciclo de vidas do projeto

Concepgéao Planejamento Implementagéo | Entrega | Utilizacdo Encerramento

Periodo 1:
Implementacéo e entrega
1960s - 1980s

Periodo 2:
Fatores criticos de sucesso
1980s - 1990s

Periodo 3:
Frameowrks do fatores criticos de sucesso
1990s - 2000s

Periodo 4:
Gestao estratégica de projetos
Século 21

Figura 1 — Evolucao do estudo de sucesso de projetos
Fonte: Modelo adaptado de Jugdev e Miiller (2005)

Outros autores trouxeram importantes contribuicGes ao estudo de sucesso de projetos.
Pinto e Slevin (1989) indicaram que a medicao de sucesso de um projeto deveria ser baseada
na eficacia e na satisfacdo do cliente, além de escopo, custo e prazo. A adicéo desta dimensédo
trouxe ndo s6 um olhar para o cliente, mas uma resposta a grande complexidade e diversidade
dos projetos.

Shenhar e Dvir (2007) definiram cinco dimensfes para medir 0 sucesso de projetos,
sendo estas: eficiéncia, impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso comercial e direto e

preparacdo para o futuro. Na Figura 2, esta retratado o modelo de Shenhar e Dvir (2007).
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Sucesso de projetos

| | |

Eficiéncia do projeto Impacto no cliente Impacto na equipe Sucesso Comercial Preparagao para
o futuro
Cumprimento do Melhora da performance Motivacéo, lealdade, Sucesso comercial, Abertura  para  novos
cronograma, orgamento, do cliente, sua satisfacéo, Moral, da equipe e lucratividade, retorno projetos efou produtos,
escopo e outras medidas alcance dos requisitos, satisfagdo da equipe do sobre investimento, novos mercados, nhovas
de eficiéncia utilizagdo do produto ou projeto. Crescimento participagdo de mercado, tecnologias, processos e
servico e possibilidade de pessoal e retengdo dos valor para os acionistas e melhoria das capacidades
trabalhos futuros profissionais na equipe desempenho da administrativas
organizacao

Figura 2 - Dimens@es de sucesso
Fonte: modelo adaptado de Shenhar e Dvir (2007)

Shenhar e Dvir (2007) propdem dimensdes que consideram uma grande gama de
projetos, ao indicar a medicdo de diferentes caracteristicas desses em cada dimensdo. Na
dimensao de eficiéncia do projeto, sdo medidos o cumprimento do cronograma, 0 or¢camento e
escopo, além de outras varidveis relativas a natureza da eficiéncia.

Considerar a perspectiva do cliente na dimensdo de impacto no projeto pode ser uma
vertente influenciada pelo trabalho de Pinto e Slevin (1989). Nessa dimensdo, sdo avaliados
pontos, como a satisfacdo do cliente, alcance dos requisitos, uso do produto e/ou servico e
possibilidade de trabalhos futuros. De forma similar, a dimensé&o de impacto na equipe avalia a
satisfacdo desta, ao medir motivacdo, moral e lealdade da equipe, assim como crescimento
pessoal e retencdo dos profissionais.

A dimensdo de sucesso comercial avalia pontos relativos a lucratividade, retorno sobre
investimento, aumento na participacdo de mercado, desempenho da organizacéo ou valor para
0s acionistas. Enquanto isso, a dimensédo de preparagdo para o futuro verifica a abertura de
novos projetos ou produtos, novas tecnologias, processos ou melhora das capacidades
administrativas.

A comprovacéo do sucesso de projeto, visto a partir de um construto multidimensional,
ndo pode ser medido a partir de uma unica dimenséo e, adicionalmente, deve-se levar em
consideracdo o tempo para comprovagao de sucesso do projeto — Alguns projetos podem ser
Vistos como sucesso no curto espaco de tempo, mas podem se tornam ndo bem sucedidos no

longo prazo (Shenhar and Dvir, 2001).
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De acordo com Shenhar e Dvir (2001), o tempo de validagéo ou, constatacdo do sucesso
de cada dimensdo, varia de acordo com a dimensao observada. Para dimens&o de eficiéncia do
projeto, pode-se verificar 0 sucesso do projeto apenas no curto espago de tempo ou,
imediatamente apds o fim do projeto. Para dimensé@o de impacto no cliente, a verificacdo pode
ocorrer apos alguns meses da entrega do projeto, quando o cliente estiver de fato utilizando o
produto final do projeto.

Para a dimensdo de sucesso comercial, a verificagdo pode ocorrer apds um ndmero
significante de vendas ter sido alcancado, o que pode levar entre um e dois anos. J& para
dimensdo de preparacdo para o futuro, Shenhar e Dvir (2001) afirmam que essa verificagdo

pode levar mais tempo, provavelmente entre 2 e 5 anos, conforme visto na Figura 3.

Dimensao de sucesso

h

Sucesso do projeto
Preparagao para o futuro
Sucesso comercial
Impacto no cliente

Eficiéncia do projeto /

Tempo para verificagdo
sucesso de projetos

Figura 3 — O tempo de verificacdo de sucesso de projeto por dimensao
Fonte: Modelo adaptado de Shenhar e Dvir (2001)

O sucesso do projeto € um conceito de gerenciamento estratégico, no qual os esforgos
do projeto devem estar alinhados aos objetivos de curto e longo prazo da organizacdo (Al-
Tmeemy et al., 2011). Grandes projetos de construcdo, por exemplo, precisam de um cuidadoso
e minucioso planejamento, antes de se iniciar propriamente a fase de execugédo, que exigira
também um rigoroso controle e monitoramento durante a fase de constru¢do (Toor and

Ogunlana, 2008). lyer e Jha (2005) indicaram que o monitoramento e o feedback para a equipe
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de projetos, a habilidade de coordenacédo e habilidade de comunicacdo do gerente de projetos
para alta gestdo, considerando as suas atitudes positivas e suas competéncias, sao fatores
importantes para o sucesso do projeto.

A fim de executar suas atividades de forma efetiva, 0 gerente de projetos, usualmente,
possui autoridade e responsabilidades explicitas, para que possa garantir que as tarefas sejam
realizadas sem a necessidade de se buscar por novas instrugdes a todo instante (Pheng and
Chuan, 2006). Adicionalmente, convencer as pessoas a realizarem o que deve ser feito requer
habilidades de comunicacéo, boa vontade e esfor¢o, para adequar todas as atividades no tempo
correto. Os resultados encontrados no estudo de Ilyer e Jha (2005) revelam que a maior
contribuicdo entre todos os fatores estudados estd na coordenacédo das atividades do gerente de
projetos e que um bom gerenciamento contribui para reducéo de custos.

Outro exemplo da necessidade de esfor¢o do gerente esta no campo de desenvolvimento
de softwares, no qual ainda ndo existe um modelo confidvel para gerar estimativas dos custos
e prazos do projeto com precisdo (Gu et al., 2014). Assim também ndo existe um framework
que permita delinear funcionalidades desejadas sem falhas em produtos de software (Agarwal
and Rathod, 2006). Aparentemente, apesar de, cada vez mais, 0s projetos de tecnologia estarem
presentes nas organizacoes, o indice de insucesso destes ainda permanece bastante alto.

Um dos fatores identificados no estudo de Gu et al. (2014) esta na falta de restri¢des nos
projetos de tecnologia. Ou seja, as pessoas que trabalham em projetos de tecnologia, em
algumas ocasifes, sdo culpadas por aceitarem saltos de inovacdo e riscos em excesso,
comparado a pessoas que atuam em outros tipos de projeto.

Outro ponto importante estd no abuso de uma percepcao de flexibilidade nos projetos
de tecnologia, que pode encorajar a mudancgas de ideias mais frequentemente que em outros
tipos de projeto, usualmente por uma inabilidade em visualizar os limites do que é pratico ou
mesmo possivel. Segundo Agarwal (2006), a equipe de desenvolvimento de software relaciona
sucesso de projeto a qualidade do produto, enquanto que, para projetos cancelados, este esta
vinculado ao aprendizado do projeto que pode ser utilizado num préximo. Dessa forma, essa
equipe relaciona o sucesso aos seus esforcos e a satisfacdo em executar tarefas criativas e
aprender com elas.

Com a mudanca de paradigma da tecnologia cada vez mais orientada ao negdécio, o
envolvimento do gerente funcional tem grande valia e, assim, faz-se também necessario o
gerente de projetos ter conhecimento ou competéncias tecnologicas (Engelbrecht et al., 2017).
Nesse sentido, temos o gerente de projetos como peca fundamental na comunicacdo e

coordenacdo das necessidades do projeto. O estudo de Gelbard (2009) apresenta um relagéo
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positiva entre a dindmica da equipe de projetos, caracterizada pela comunicacéo, colaboragéo e
compartilhamento de conhecimento, com desempenho, custos e com o atendimento dos
requisitos em projetos de tecnologia.

A lideranca do gerente de projetos em projetos de tecnologia também é apresentada
como um dos fatores criticos para o sucesso de processo. Thite (2000) apresentou algumas
importantes caracteristicas de lideranca dos gerentes de projeto que encorajam Sseus
subordinados a explorar solugdes de forma livre, criam atmosferas favoraveis a criatividade,
apresentam carisma com grande senso de proposito, promovem recompensas por trabalhos bem
feitos e mantém um monitoramento ativo e presente, permitindo a correcdo de desvios do
planejamento em tempo apropriado.

Durante a execucdo da revisao da literatura para esta tematica, foi possivel identificar
caracteristicas e habilidades do gerente de projetos que apresentam relacdo positiva com
sucesso ou com a desempenho no gerenciamento dos projetos. O desempenho de um gerente
de projetos ndo esté associada apenas as suas habilidades e seu perfil de atuacdo, mas depende
também da permissdo do ambiente em relagdo a implementacdo de praticas de gerenciamento
e de seu estilo de lideranca (Chen and Lee, 2007). OrganizacGes com indices maiores de
maturidade apresentam melhores taxas de desempenho, aumentando a chance de entrega do
produto ou servico em 4,41 vezes, conforme o planejamento (Berssaneti and Carvalho, 2015).

Conflitos também sdo parte do trabalho de atuacao do gerente de projetos. Essa situagdo
¢ mais significativa em condi¢bes complexas, nas quais 0s gerentes de projetos sao
confrontados com situacdes dificeis, nas quais precisam regular suas emoc¢fes em busca de
resultados mais produtivos (Rezvani et al., 2016). Gerentes de projetos precisam considerar
interesses e conflitos da organizacdo, o que é influenciado ndo apenas pelas suas habilidades
técnicas, mas também por suas habilidades comportamentais (Pinto, 2000). Lacunas de
autoridade e de responsabilidades atribuidas ao gerente de projetos podem prejudicar o
desempenho dos projetos ( Berssaneti and Carvalho, 2015; Chen and Lee, 2007; Pinto, 2000).

Existe o reconhecimento de que a autoridade mencionada precisa ser legitimada pela
alta gestdo da organizacdo. A alta gestdo deve estar ciente da satisfacdo e confianga do gerente
de projetos quanto ao seu trabalho, podendo estes elementos servirem como impulsionadores
em condi¢fes complexas (Rezvani et al., 2016). O suporte da alta gestdo, assim como a
existéncia de um gerente de projetos dedicado, séo fatores criticos de sucesso (Berssaneti,
2015; Young & Jordan, 2008), sendo que o contexto da organizacdo parece influenciar o

desempenho do gerente de projetos.
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2.2 TEORIA DO ALTO ESCALAO

A teoria do alto escaldo, de Hambrick e Mason (1984), é um tema de alta relevancia e
amplamente estudado no campo de estratégia. O estudo do alto escaldo demonstrou que 0s
resultados da organizacao sdo influénciados pelas caracteristicas pessoais e experiéncias dos
executivos e da equipe de lideranca do alto escaldo (Serra et al., 2016). As caracteristicas de
um executivo, tais como idade, tempo de mandato, educacdo formal, condigéo financeira podem
ser utilizadas para prever ou identificar as escolhas de a¢Ges tomadas por esse executivo. Vale
ressaltar que a teoria de Hambrick e Mason (1984) indica que as caracteristicas de toda equipe
do alto escaldo (Top Management Team -TMT) irdo explicar, de forma mais completa, o
desempenho da organizacdo, uma vez que o gerenciamento desta, na verdade, é compartilhado
entre os membros da equipe do topo.

A Figura 4 apresenta o modelo original da teoria do alto escaldao (Hambrick and Mason,
1984). Percebe-se nesta figura, entdo, que as situacGes objetivas da empresa sdo influenciadas
pelas caracteristicas do alto escaldo, que estdo divididas entre psicoldgicas e observaveis como
género, idade, escolaridade, tempo de atuacdo em meio profissional, entre outras. Segundo
Hambrick e Mason (1984), as caracteristicas psicolégicas sdo mais dificeis de serem
identificadas, portanto, o uso das caracteristicas observaveis tornam-se meios para inferir
aspectos psicoldgicos que irdo guiar as escolhas estratégicas.

O alto escalao pode tomar diferentes decisfes na escolha das estratégias, ao encontrar um
desafio, incluindo inovacdo em produtos, aquisicdes, alavancagem financeira, entre outras
opcdes ( Sierraetal., 2019). Sendo assim, essas decisdes sdo influenciadas pelas caracteristicas
deste proprio grupo que, por sua vez, influenciara o desempenho da prépria organizacéo. Ou
seja, 0 desempenho da organizacgdo é influenciado pelas escolhas estratégicas, que por sua vez
sofreu influéncia das caracteristicas do alto escaldo, num efeito em cadeia (Hambrick and
Mason, 1984).
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Caracteristicas do Alto escalao

Escolhas estratégicas

Situacao objetiva
(Externa e interna)

Psicologicas Observaveis
- Base Cognitiva - Idade
- Valores - Experiéncia Funcional

- Outras experiéncias de carreira
- Escolaridade formal

- Raizes socioecondémicas

- Posicéo financeira

- Caracteristicas de grupo

- Inova¢do em produto

- Diversificagdo ndo relacionada
- Diversificac@o relacionada

- Aquisicéo

- Intensidade de capital

- Renovacé&o de unidades e

equipamentos de producéo

- Integracdo avancada
- Integracéo reversa
- Alavancagem financeira

Desempenho

- Lucratividade

- Variac&o da lucratividade
- Crescimento

- Sobrevivéncia

- Complexidade administrativa
- Tempo de resposta

f

Figura 4 - Influéncia das caracteristicas no desempenho
Fonte: modelo adaptado de Hambrick e Mason (1984)

A tomada de decisdo pode ter objetivos conflitantes ou maltiplos, aspiracGes ou outras
caracteristicas que suportem o aumento da complexidade desta situacdo. Hambrick e Mason
(1984) argumentam que, quanto maior for a complexidade na tomada de decisdo apresentada
pela situacdo, maior sera a influencia das caracteristicas pessoais do executivo na tomada de
decisdo.

As escolhas sdo, no fim, moderadas por uma racionalidade limitada, que utiliza como
base experiéncias anteriores e 0s valores do executivo, numa tentativa de prever eventos
futuros, ao considerar diferentes alternativas, assim como as consequéncias de cada escolha, ou
seja, cada executivo utiliza suas caracteristicas pessoais para tomada de decisdo (Hambrick and
Mason, 1984).

A Figura 5, proposta originalmente por Hambrick e Mason (1984), apresenta o fluxo de
tomada de decisdo utilizado pelos executivos do alto escaldo e as interferéncias e desvios,

influenciadas pela sua base cognitiva e valores.
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Figura 5 - Fluxo de tomada de deciséo
Fonte: adaptada de Hambrick e Manson(1984)

Hambrick e Finkelstein (1987) postularam a discri¢do gerencial (managerial discretion -
MD), que conceitualmente seria a amplitude de a¢des disponiveis que o executivo teria durante
a tomada de decisdo. A MD modera justamente a influéncia do alto escaldo no desempenho,
apresentando-se nos niveis ambientais, organizacionais e individuais.

O nivel ambiental diz respeito aos fatores presentes no dominio da organizagdo e sua
relacdo com esse dominio (Wangrow et al., 2015). Em mercados de produtos ou servigos, que
apresentem crescimento no setor, com demandas por produtos e servicos volateis, espera-se que
o ambiente influencie positivamente a MD e de forma antagdnica, em ambientes altamente
concentrados, altamente regulados com forgas externas significativas e concorrentes e
fornecedores, espera-se uma restricdo da MD (Wangrow et al., 2015).

Nos niveis organizacionais, as forcas inerciais, stakeholders poderosos e disponibilidade
dos recursos definem a MD deste nivel. As forcas inerciais incluem o tamanho, a idade e a
cultura de uma organizacdo e o equilibrio entre esses fatores, definird o grau de a¢des possiveis
que sdo permitidas ao alto escaldo utilizar sob sua gestdo (Wangrow et al., 2015). Portanto,
executivos que procuram iniciar mudancas na organizacdo, podem enfrentar forte resisténcia
ao se deparar com uma cultura enraizada em organiza¢des muito grandes ou antigas, fruto de
um processo de rotinas padronizadas, ou sistemas de controle formalmente definidos (Hannan
and Freeman, 1984). De fato, Hannan e Freeman (1984) argumentam que organizacoes
altamente inerciais, alteram seus principais servigos e recursos numa taxa mais lenta que o
ambiente.

Por fim, quanto ao nivel individual de MD, a relacéo entre as caracteristicas psicologicas
dos executivos com a organizacdo, podera limitar ou aumentar o grau de decisdes que este

podera exercer, dado um contexto ( Hambrick and Finkelstein,1987). Atributos da relacéo entre
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0 executivo e a organizacao incluem seu poder na organizacao e comprometimento com o status
quo, que estdo entre as caracteristicas que afetam a MD. Os microfundamentos psicoldgicos da
MD no nivel individual, tornam este nivel diferente dos demais, pois € o Unico que ndo é
determinado pelas forcas externas (Wangrow et al., 2015).

Estudos empiricos demonstraram o efeito moderador da MD na influéncia do alto escaléo,
sendo possivel verificar que, em altos niveis de MD, as caracteristicas da equipe do alto escaldo
na estratégia escolhida e no desempenho da organizacdo serdo mais presentes (Crossland and
Hambrick, 2007). Entretanto, a falta de discricdo para os gerentes dificulta sua capacidade de
implementar a estratégia sem buscar efetivamente a aprovacéo e limitar a velocidade com que
a estratégia pode ser implementada (Wangrow et al., 2015). Como os projetos sdo relacionados
as proprias metas da organizacdo, as acdes do gerente de projetos sdo importantes e suas
préprias caracteristicas pessoais podem ser equiparadas as caracteristicas dos altos executivos
(Yasin et al., 2009).

2.3 ORIENTACAO PARA METAS

As pesquisas sobre motivacdo sdo tradicionais nos estudos organizacionais (Atkinson,
1964; Diener and Dweck, 1980; Dweck and Elliott, 1983). Esses estudos, originalmente, tinham
como objetivo estudar o processo motivacional, que afetam o sucesso de tarefas cognitivas,
focando nos fatores psicolégicos que determinam como individuos adquirem e utilizam suas
habilidades. Tendo os estudos relacionados com motivacdo como ponto de partida, foi no
trabalho de Dweck (1986) que houve a consolidacao da teoria da OM. Dweck (1986) identificou
duas grandes classes de OM dos individuos, segregadas em: (a) metas de aprendizagem, nas
quais o individuo procura aumentar suas competéncias ao aprender e compreender algo novo;
e (b) metas de desempenho, na qual o individuo procura ganhar avaliagdes positivas de suas
competéncias e evitar julgamentos negativos. VandeWalle (1997) propés que a dimensdo de
metas de desempenho deveria ser dividida em duas outras dimensfes, sendo a primeira a
orientacdo a meta para o desempenho, na qual o individuo procura provar certa competéncia
para ganhar julgamentos favoraveis. A outra dimens&o esta no outro extremo, com a orientacéo
a meta de prevencao, que, frente as dificuldades, estimula o individuo a abandonar a tarefa para

evitar parecer ter baixa competéncia e, assim, evitar julgamentos negativos.
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Mehta et al. (2009) validaram que o construto de OM se comporta muito melhor com
trés dimensBes do que apenas com duas, pensamento que estd em linha com o trabalho de
VandeWalle (1997). Estudos que foram baseados na visdo dicotdmica entre aprendizagem e
desempenho mostravam a dimensdo da aprendizagem como mais eficiente para varias
atividades que a dimensao de desempenho. Porém, apés divisdo da OM de desempenho entre
provar desempenho e prevencgdo, resultados positivos foram associados & dimensdo de
desempenho (Janssen and Van Yperen, 2004).

E argumentado que individuos orientados a provar desempenho podem ser motivados
a demonstrar sua superioridade, quando comparado a outras pessoas, exercendo assim, esforco
necessario para conseguir destaque e ser avaliado como competente (Janssen and Van Yperen,
2004; VandeWalle, 1997). Por outro lado, individuos orientados a prevencao, ou seja, que
desejam evitar julgamentos negativos ao parecerem possuir poucas competéncias, tém a
tendéncia de desistir de algumas atividades, ao encontrarem dificuldades em sua execucéo
(Janssen and Van Yperen, 2004; VandeWalle, 1997). Assim, os estudos mais recentes
consideram as dimensdes de aprendizagem, provar desempenho e prevengao.

A OM, muitas vezes, é considerada como traco, como uma caracteristica da
personalidade de cada individuo (Janssen and Van Yperen, 2004). A orientacdo a meta também
pode ser modificada de acordo com a situacgdo, a partir de estimulos como efeito da lideranca
(Dragoni, 2005; Alexander, 2014), na qual podemos incluir a OE ou a avaliagdo de feedback.
Caracteriza-se, desta forma, a OM como construto adaptativo para cada situacao apresentada
(Mehta et al., 2009). No caso de equipes, como as interacdes realizadas entre 0s membros séo
mais frequentes, os gerentes testam e validam suas interpretacdes dos estimulos, adaptando suas
percepcOes individuais a sua orientacdo de metas, conforme a situacdo (Dragoni, 2005). Com
base nas interpretacGes destes estimulos, para ganhar aprovacao dos pares, os membros da
equipe acabam adotando um padrdo de OM, traduzindo-a, entdo, em OM individual e em OM
do grupo (Gong et al., 2013).

A Figura 6 demonstra o processo de adocdo de OM da equipe.
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Figura 6 - Adocdo da orientacdo para metas pela equipe
Fonte: adaptada de Dragoni (2005)

Equipes orientadas a aprendizagem sentem prazer ao desenvolverem novas habilidades,
alcancar metas, o que traz efeitos positivos, como satisfacéo e interesse para a equipe (Chi and
Huang, 2014). Pesquisas relativas a estudos cognitivos demonstram que equipes sdo mais
efetivas quando sdo guiados por um objetivo compartilhado e a OM ndo é uma excecdo
(Alexander and Van Knippenberg, 2014). Equipes orientadas a meta de aprendizagem séao
caracterizadas pela necessidade de compreender de forma acurada suas atividades, o que
incentiva a troca de informaces entre seus membros, estimulando a criativa da equipe, que esta
positivamente relacionada ao desempenho (Gong et al., 2013).

O papel do gerente de projetos é bastante importante para a equipe do projeto. Equipes
orientadas a metas de aprendizagem, por exemplo, enxergam o gerente de projetos como uma
fonte de referéncia Util, ao prover certas habilidades, informagdes e experiéncias (Chen and Lin,
2018). Gerentes de projetos que apresentam maior orientacdo a aprendizagem estimulam, em
suas equipes, a troca de informacg6es que, por sua vez, estimula o préprio gerente de projetos
na troca de informacBes com seus préprios lideres, permitindo também o incremento de suas
competéncias e habilidades (Janssen and Van Yperen, 2004; Mdller and Turner, 2007).

Varios estudos verificaram a importancia da lideranga como predecessor situacional da
OM (Chi and Huang, 2014; Choi et al., 2014; Dragoni, 2005; Mehta et al., 2009). Subordinados
com alto grau de OM de aprendizagem consideram os feedbacks dos seus lideres e sdo ativos

valiosos, pois permitem o aprimoramento das suas capacidades (Choi et al., 2014).
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Equipes com orientagdes a meta de prevencao sao caracterizadas por evitarem erros e
avaliacOes negativas, o que pode desencorajar a troca de informacdes, aprendizagem mutua e
procura por projetos de inovagao, que, naturalmente, ttm maiores riscos de falha (Alexander
and Van Knippenberg, 2014; Chi and Huang, 2014; Gong et al., 2013). Essa orientagdo tem a
tendéncia de inibir a chance de sucesso em desafios que tragam incertezas e riscos de erro, ao
estimular uma posicdo mais defensiva (VandeWalle, 1997). Equipes com OM para provar
desempenho tém a tendéncia a compartilhar as informacges entre seus membros para atividades
com interindependéncia, produzindo resultados positivos e o sucesso destas atividades, como o
planejamento (Gong et al., 2013; Mehta et al., 2009). Entretanto, vale ressaltar que a confianca
no lider da equipe é um fator critico para troca de informacao entre seus membros e estimulo
da criatividade do time (Dirks and Ferrin, 2001).

Dentro do contexto de projetos, alguns estudos ja indicaram que a OM tem relacéo
positiva com equipes de projeto e desempenho em inovacgdo (Alexander and Van Knippenberg,
2014; Chi and Huang, 2014; Gong et al., 2013). Gong et al. (2013) também apresentaram
relagdo positiva da orientacdo de aprendizagem e orientacdo para provar desempenho,
influenciando positivamente criatividade em projetos de inovacdo a partir da troca de
informacBes. Chen e Lin (2018) identificaram uma relacdo positiva entre sucesso total do
projeto e orientacdo, principalmente em relacdo & OM de aprendizagem. Entretanto, ainda ndo
existem estudos que facam uma relagéo direta entre sucesso de projetos e OM, do micro com o

macro.

2.4 ORIENTACAO EMPREENDEDORA

Os estudos sobre a temética de empreendedorismo tém aumentado significativamente nos
ultimos anos, tornando-se esta uma das maiores areas de pesquisa nho meio académico de
gerenciamento (Audretsch, 2012; Landstrom and Harirchi, 2018). Segundo Short et al.(2010),
este ainda é um campo novo e, de acordo com Landstrém e Harirchi (2018), ainda esta na fase
de pré-teorizacdo, sendo importante para os académicos entenderem apropriadamente 0s
fendmenos do empreen’dedorismo. A propria definicdo sobre empreendedorismo ainda €
heterogénea e complexa, resultado da multiplicidade de abordagens, com diferentes origens e
escolas de pensamento (Audretsch, 2012).

Apesar das divergéncias de defini¢do, Miller (2011) ressalta a necessidade de se diferenciar

empreendedorismo de OE (orientacdo empreendedora). Conceitualmente, a OE pode ser
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entendida como a gestdo do processo empreendedor, que esta associada a métodos, praticas e
estilos de atuacdo dentro de um formato empreendedor, que visam suportar o proposito da
organizacdo, criando vantagens competitivas (Martens et al., 2018). A OE é mais vista como
uma forma de gerenciamento da organizacdo do que como uma caracteristica de projetos
empreendedores (Freitas et al., 2012).

O construto de OE é formado por cinco dimens@es: proatividade, inovatividade, assungdo
de riscos, agressividade competitiva e autonomia. Porém, ndo se pode negar que o trabalho de
Miller (1983) foi a base para formulacdo do construto de OE, ao apresentar as dimensdes de
proatividade, inovatividade e assuncao de riscos, que também receberam grande contribuicGes
na obra de Covin e Slevin (1989).

A dimensdo da proatividade tem relagdo com a busca por oportunidade. Organizagdes
proativas buscar por oportunidades, com um olhar no futuro, ao invés de aguardarem pelas
mudancas do mercado e seguirem tendéncias (Miller, 1983). Dentro desse conceito, a dimenséao
da inovatividade tem relacdo com a busca por renovagdo de processos, tecnologias, produtos
ou servigos (Lumpkin and Dess, 2001). Outros autores complementam a definicdo de
inovatividade apresentando um engajamento com a inovacao, com a experimentacdo e com o
desenvolvimento, a partir de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) (Rauch et al., 2009). A
dimensdo de assuncdo de risco € caracterizada por Miller (1983) como um limitador para o
préprio empreendedor, pois o conceito por si s6 € de que este € um tomador de risco, logo,
organizagOes avessas a risco, ndo podem ser empreendedoras. Rauch et al. (2009) reforcam que
assuncdo de risco engloba tomar decisGes e executar agdes que desbravam o desconhecido, com
expectativa de retorno, mas alocando recursos em empreendimentos sem garantias.

Outras duas dimensdes foram adicionadas por Lumpkin e Dess (1996) ao construto de OE.
A agressividade competitiva estd associada a pre-disposicdo de uma organizacao em desafiar
outras organizagdes do mercado em busca de oportunidades. Rauch et al. (2009) afirmam que
a agressividade competitiva é a quantidade de esforco aplicada por uma organizacdo na
tentativa de superar sua concorréncia. Por fim, a dimensdo da autonomia é caracterizada como
um grupo de agdes, executadas por um equipe ou individuos, com a finalidade de realizar um
empreendimento (Rauch et al., 2009).

Segundo Bau e Wagner (2015), ha um consenso entre os pesquisadores de que 0s gerentes
intermediarios desenvolvem um papel ativo na criacdo e no estimulo de um comportamento
empreendedor, uma vez que refor¢cam essas atividades dentro dos departamentos e dos equipes,
estimulando uma cultura empreendedora. Ahmed et al. (2014) concluiram, em seu estudo, que

individuos empreendedores em projetos aumentam as chances de sucesso. J& Martens et al.
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(2018) demonstram que € possivel aumentar as chances de sucesso em projetos, se a
organizagdo apresentar caracteristicas de inovatividade, assungdo de riscos, proatividade,
autonomia e agressividade competitiva, criando um link com evidéncias entre OE e sucesso de

projetos.
No capitulo 3, a seguir, descrevem-se 0 modelo conceitual e a elaboracdo das hipoteses a

serem testadas.
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3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

Neste estudo, propde-se a verificacao da relagdo entre a OM e 0 sucesso de projetos
e, adicionalmente, o efeito moderador da OE sobre a relagéo anterior. O modelo apresentado
na Figura 7 traz os construtos e suas relagcdes no nivel organizacional e individual. Toda
revisao da literatura realizada neste trabalho permitiu a criacdo do modelo conceitual e das
hipdteses sobre as relagdes destes construtos.

Entretanto, vale ressaltar que, devido a existéncia de poucos estudos que facam a
associagéo direta entre sucesso de projetos e a OM do gerente de projetos, este trabalho se
limitou a definir hipdteses, sobre a relacdo da OM com sucesso de projetos, para as
dimensoes de eficiéncia do projeto e impacto na equipe, uma vez que tais dimensdes, com
base na literatura, podem ter o sucesso do projetos medidos no curto espaco de tempo
(Shenhar e Dvir, 2001).

Com relacdo ao modelo criado, do lado esquerdo da Figura 7, temos a representacao
do construto de OM, definido pelas suas dimensdes de aprendizagem, desempenho e
prevencdo (VandeWalle, 1997), relacionadas ao construto de sucesso de projetos, definido
por Shenhar e Dvir (2007), posicionado do lado direto do modelo. Nesta relagéo, deve-se
considerar o contexto individual da discricdo gerencial do gerente projetos (Hambrick and
Finkelstein,1987), uma vez que a OM pode ser vista como uma caracteristica do gerente de
projetos, mas também de forma situacional (VanderWalle, 1997), dada a natureza particular
de cada projeto.

Na parte superior do modelo, temos o construto de OE, que ird moderar a relacdo
entre OM e sucesso de projetos. Neste trabalho, assumiremos que as possiveis diferentes
combinacBes entre as 5 dimensdes de OE, assim com seu nivel de presenca dentro da
organizacéo, caracterizam a OE (Lumpkin and Dess, 1996; Rauch et al., 2009). A ideia de
combinag6es ou composicdes das dimensdes de OE ja foi explorado no trabalho de Covin
(2011) e nesta dissertacdo, adotaremos o conceito de composicdo de dimensdes para
representar a OE.

Dentro do contexto da discri¢cdo gerencial organizacional, a OE pode potencializar
as caracteristicas do gerente de projetos, a partir das caracteristicas da propria organizagéo,
que podem apresentar niveis de discricdo gerencial maiores ou menores, influénciando,
assim, a amplitude de decisbes e as presenca de suas caracteristicas nessas decisfes
(Hambrick and Finkelstein,1987).
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Os estudos sobre motivacdo pessoal lidam com o tema da OM h& muitos anos
(Atkinson, 1964; Dweck and Elliott, 1983). A partir do trabalho de Dweck (1986),
conceituaram-se duas classes de OM e no trabalho de Vanderwalle (1997), a teoria evoluiu
para um conjunto de trés dimensofes: (a) metas de aprendizagem; (b) metas para provar
desempenho; e (c) metas de prevencéo.

Em um contexto profissional, alguns estudos demonstraram que a orientacdo a meta
tem relacdo com o desempenho das atividades de um individuo, a partir do seu
comportamento cognitivo (Choi et al., 2014; Janssen and Van Yperen, 2004). Portanto, a
OM é uma caracteristica de cada individuo, mas que também ¢é influenciada pela situacdo na
qual o individuo se encontra (VanderWalle, 1997). Essas condi¢Oes particulares sao
encontradas em projetos, sendo que a orientagdo a aprendizagem do gerente de projetos pode
ter relagdo com o sucesso de projetos, a partir de sua influéncia na equipe (Chi and Huang,
2014; Choi et al., 2014; Dragoni, 2005; Mehta et al., 2009). Desta forma, proponho a

seguinte hipotese:
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H1l: A OM de aprendizagem do gerente de projetos tem influéncia positiva no

sucesso de projetos na dimenséo de equipe.

As pressdes existentes durante o gerenciamento de projetos exigem habilidades do seu
gerente, como comunicacéo, habilidades politicas, gestdo de conflitos, que o permitam lidar
em situacGes complexas (Rezvani et al., 2016). Gerentes de projetos com OM voltadas a
aprendizagem e a demonstrar desempenho, podem ter influéncia positiva no sucesso de

projetos, ao demonstrar eficiéncia no gerenciamento.

H2: A OM de aprendizagem do gerente de projetos influencia positivamente o

sucesso de projetos ao amplificar sua eficiéncia no gerenciamento do projeto.

H3: A OM para provar desempenho do gerente de projetos influencia
positivamente o sucesso de projetos ao amplificar sua eficiéncia no gerenciamento do

projeto.

De forma contréria, a orientacdo a meta por prevengdo tem como caracteristica a
reducdo da exposi¢do a riscos de julgamentos negativos quanto as competéncias pessoais de
um individuo, fazendo com que este procure evitar ser visto como incompetente. Essa
caracteristica estimula, entdo, o gerente a abandonar a tarefa, ao encontrar maiores
dificuldades (VanderWalle, 1997), o que vai de encontro a resiliéncia necessaria a um
gerente de projetos (Rezvani et al., 2016).

A OM de prevencdo tem como caracteristica, a desisténcia frente a atividades de maior
dificuldade, com a finalidade de evitar avaliagdes negativas para estes individuos. Essa
caracteristica desencoraja a troca de informacGes entre membros do time (Alexander and
Van Knippenberg, 2014; Chi and Huang, 2014; Gong et al., 2013). Desta forma, apresenta-

se a seguinte hipotese:

H4: A OM por prevencao do gerente de projetos tem influéncia negativa no sucesso

de projetos na dimenséo de equipes.

A OM de aprendizagem de um individuo esta relacionada positivamente com a

criatividade do time de projetos, mas também com o préprio individuo (Gong et al., 2013) e
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com a busca por processos inovadores ou produtos inovadores. Esses processos exigem nao
sO criatividade desses individuos, mas também a assuncéo de riscos, uma vez que o caminho
da inovacdo é cercado por incertezas e possui maiores chances de falhas (Alexander and Van
Knippenberg, 2014).

Conceitualmente, organizaces com OE buscam ganhar vantagens competitivas.
Rauch (2009) e Martens (2015) apresentaram a existéncia de relagdo positiva entre OE e a
gerenciamento de projetos, caracterizada por areas de conhecimento como integracdes,
escopo, tempos, qualidade, comunicagio e gestdo de riscos. E plausivel considerar que
organizacOes que apresentem caracteristicas de OE, como inovatividade, autonomia e a
assuncao de riscos na busca por vantagens competitivas, sejam organizagdes mais adequadas
para individuos com OM de aprendizagem.

Dessa maneira, considera-se que estes individuos apresentam caracteristicas de
persisténcia e percebem falhas como oportunidades de evolugdo de suas competéncias.
Considerando a existéncia de uma relacéo positiva entre organiza¢fes com caracteristicas de
OE (Martens et al., 2018), o papel do gerente intermediario parece ser importante para a
formacéo da cultura empreendedora (Bau and Wagner, 2015).

Com base nos pontos apresentados, apresento a seguinte hipétese:

H5: A OE modera a relacéo entre OM de aprendizagem do gerente de projetos

e 0 sucesso de projetos, na dimensao de equipe.

H6: A OE modera a relacéo entre OM de aprendizagem do gerente de projetos
e 0 sucesso de projetos, na dimenséo de eficiéncia do projeto.

De forma complementar, individuos orientados a provarem desempenho apresentam
caracteristicas de adaptabilidade as diferentes situagdes encontradas em um contexto
profissional, sendo este um produto derivado da sua necessidade de obter julgamentos
positivos e favoraveis (Alexander and VVan Knippenberg, 2014; Chi and Huang, 2014; Gong
et al., 2013). OrganizagGes com OE, que buscam ganhar vantagens no mercado, a partir
agressividade competitiva, autonomia, proatividade e assuncgdo de riscos e inovatividade
(Rauch et al., 2009), parecem ser ambientes propicios para a atuacao de gerentes de projetos
com elevada presenca de orientacdo para provar desempenho. Desta forma, apresento a

seguinte hipotese.
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H7: A OE modera a relagdo entre OM para provar desempenho do gerente de

projetos e o sucesso de projetos, na dimensao de eficiéncia do projeto.

De forma contraria, individuos que apresentem fortes caracteristicas de OM de
prevencdo buscam justamente a reducdo de exposicdo a atividades que possam fazé-lo
parecer ter baixas competéncias (VandeWalle, 1997), enquanto organiza¢Ges com presenca
de OE buscam permitir maior autonomia e assungdo de riscos a um individuo ou grupo.

Desta forma, apresento a seguinte hipotese.

H8: A OE modera a relagéo entre OM por prevencgao do gerente de projetos e
0 sucesso de projetos, na dimensdo de equipes.

Os metodos e técnicas desta pesquisa estdo descritos no proximo capitulo,

apresentado a seguir.
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4 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para que se possa compreender certa caracteristica, comportamento ou outros aspectos
de um determinado fendmeno, o cientista precisa entender a natureza deste, definir o objetivo
da pesquisa e determinar o tipo de pesquisa apropriada ao evento que se quer estudar (Gerhardt
and Silveira, 2009). Diferem, dessa forma, os tipos de pesquisa, como exploratorias, descritivas
ou explicativas.

As pesquisas exploratorias tm como pilar central a busca por uma maior compreensao
da tematica estudada, permitindo que o problema esteja mais explicito ou que possam ser
criadas hipoteses sobre o tema. Ja no caso das pesquisas descritivas, sdo aquelas que exigem
uma série de informacdes do que se deseja estudar a partir de uma realidade, como ocorre em
casos de estudos ou em analises documentais(Gerhardt and Silveira, 2009).

Pesquisas do tipo descritivas tém a preocupacdo de encontrar fatores que possam
determinar, integralmente ou parcialmente, um certo fendmeno da natureza. Ou seja, deseja-se
identificar o motivo pelo qual um determinado fenémeno ocorre (Gerhardt and Silveira, 2009).

Com relacdo a abordagem, uma pesquisa pode ser caracterizada como quantitativa,
qualitativa ou mista. De acordo com Creswell (2009), estudos qualitativos tém a intencédo de
explorar o conjunto de complexos fatores que envolvem o fendmeno central e apresentar as
perspectivas ou significados variados dos participantes.

Estudos classificados como quantitativos tem como objetivo testar teorias objetivas,
examinando a relacdo entre varidveis, e sao tipicamente medidos a partir de instrumentos de
coletas, que permitem analises estatisticas de dados numéricos (Creswell, 2009). Por fim, temos
a pesquisa de métodos mistos, que combinam tanto a abordagem qualitativa quanto a
quantitativa (Creswell, 2009).

A natureza da pesquisa ainda pode ser dividida em basica ou aplicada, sendo que, na
pesquisa basica, o objetivo esté na criacdo de novos conhecimentos, que servem como base para
novas pesquisas (Gerhardt & Silveira, 2009). Porém, essas bases ndo detém aplicabilidade
prética, diferente da natureza aplicada, a qual tem como foco principal a exploracdo de questfes
com aplicacéo pratica (Gerhardt & Silveira, 2009).

Este estudo tem como objetivo mensurar os efeitos da OM no sucesso de projetos e
adicionalmente, o efeito moderador da OE sobre a relagdo anterior, a partir do teste de hipdteses
identificadas durante a revisdo da literatura, que teve como base questdes e construtos ja

validados na literatura. Desta forma, podemos classificar esta pesquisa como descritiva e
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quantitativa, de natureza basica. O instrumento de coleta de dados escolhido foi uma survey

eletronica e a unidade de anéalise definida é o gerente de projetos.

4.1 ETAPAS DA PESQUISA

Este estudo foi divido em trés etapas, sendo a primeira uma revisao sistematica da
literatura com bases de artigos cientificos, permitindo que fossem identificados os principais
autores, linhas de pesquisa existentes e tendéncias dos estudos atuais. Apds revisao dos artigos
selecionados, a partir da identificagdo dos gaps na literatura, a segunda etapa consistiu na
elaboracdo das hipoteses e definicdo da estratégia de pesquisa. Em seguida, definiram-se os
instrumentos de coleta de dados, ou seja, quais escalas e questionarios poderiam ser utilizados
para obtencdo dos dados necessarios para nossa analise.

A Ultima etapa deste estudo foca nos testes dos questionarios e suas validagdes, assim
como na coleta dos dados. Como unidade de pesquisa, optou-se pelo gerente de projetos de
qualquer segmento de projetos. Os resultados encontrados sdo analisados, entdo, utilizando-se

técnicas estatisticas para compreensdo dos resultados encontrados.

4.2 PROCEDIMENTO PARA COLETA DA PESQUISA

Com a finalidade de obter dados para analise das hipdteses propostas neste estudo, o
método de coleta utilizado é a survey eletrnica, que detém caracteristicas de grande
abrangéncia, em linha com as necessidades de pesquisas de natureza descritiva. A survey
permite coletar informac6es em relacdo a um grupo especifico de individuos, com base em um
questionario determinado pelo pesquisador (Gerhardt & Silveira, 2009).

Para desenvolvimento deste estudo, foi criado um questionario online estruturado, na
ferramenta Google Forms, conforme explicitado no Apéndice D. O questionario foi criado com
base nas escalas de Vandewalle (1997) para OM, Shenhar e Dvir (2007) para sucesso de
projetos, e as escalas de Covin e Slevin (1989), Lumpkin e Dess (2001) e Lumpkin (2009) para
OE.

A escala de Vandewalle (1997) possui trés dimens@es, sendo estas: (1) Aprendizagem;
(2) Desempenho; (3) Prevencdo, com um total de 16 itens. A escolha desta escala ocorreu
porque, além de ser reconhecida como uma escala de alto impacto nos estudos de OM, ainda

segrega os itens de medi¢cdo nas trés dimensdes, sendo estas uma evolucdo em relagdo ao
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modelo proposto por Dweck (1986). A escala originalmente foi construida em inglés, por isso,
antes do seu uso no contexto do Brasil, foi realizada a validagdo da escala, observando-se os
passos da traducdo reversa, seguidos de uma andlise fatorial exploratério e de uma
confirmatoria.

Com base nesta escala, foi criado a Tabela 1, utilizando-se a referéncia do construto e

seus codigos.

Construto Dimenséo Variavel Caédigo Escala

O desejo de desenvolvimento préprio, OMA1

dominando alguma habilidade,
conhecimento ou situacdo, ampliando suas OMA2
. competéncias gerais. OMA3

Aprendizagem

OMA4
OMAG5
OMAS

O desejo de provar uma das suas| gmD1
competéncias, com objetivo de ganhar
OMD?2

oM julgamentos favoraveis ou positivos quanto Vandewalle (1997)
Desempenho | as suas habilidades ou conhecimento. OMD3
OMD4
OMD5

O desejo de evitar que uma das suas OMP1
competéncias seja mal avaliada ou julgada. OMP2

Prevencdo OMP3
OMP4
OMP5

Tabela 1 - Orientacéo para metas
Fonte: elaborado pelo autor

Entretanto, durante a validacdo da escala de OM no contexto brasileiro, 3 variaveis
foram removidas por apresentarem problemas durante a andlise fatorial. Os itens OMA4,
OMAG6 e OMD1 n&o foram considerados durante a analise de resultados finais. A escala de OM
possui apenas 13 itens e ndo 16, como na proposta inicial de Vandewalle (1997).

Para sucesso de projetos, optou-se por utilizar a escala de Shenhar e Dvir(2007),
publicada no livro “Reinventando gerenciamento de projetos: a abordagem diamante ao
crescimento e inovacdo bem-sucedidos”, por fatores como confianca na escala e relevancia do
autor na tematica de projetos. Esta dividida em cinco dimensdes, e com base na escala com 27

itens, o0 que gerou a Tabela 2.




42

Construto Dimenséo Variavel Caodigo Escala
SPEF1
S Cumprimento  do  cronograma,
Ef|g|$n0|a do or¢amento, escopo e outras medidas SPEF2
Projeto de eficiéncia. SPEF3
SPEF4
Melhora do desempenho do cliente, SPIC1
Impacto no sua satisfagdo, alcance dos| _SPIC2
cliepnte requisitos, utilizacdo do produto ou SPIC3
servico e possibilidade de trabalhos
SPIC4
futuros.
SPIC5
SPIE1
Motivacéo, lealdade, moral, da SPIE2
Impacto na E?gjlgt% e satisfacdo da equipe do SPIE3
SUCesSo e equipe Crescimento pessoal e retengdo dos SPIE4
orojetos profissionais na equipe SPIE5 Shenhar e Dvir (2007)
SPIE6
SPSC1
Sucesso comercial, lucratividade, SPSC?2
SuCesso retorno sopre investimento, SPSC3
Comercial partlglpqgao de mercado, valor para
0s acionistas e desempenho da SPSC4
organizacéo SPSC5
SPSC6
SPPF1
Preparacio Abertura para novos projetos e/ou SPPF2
arg ¢ produtos, novos mercados, novas SPPF3
g futuro tecnologigs, processos e mel_horia SPPF4
das capacidades administrativas
SPPF5
SPPF6

Tabela 2 - Sucesso de projetos

Fonte: elaborado pelo autor

Entretanto, como apenas as dimensfes de impacto na equipe e eficiéncia do projeto

podem ser medidos logo apods o fim do projeto (Shenhar and Dvir, 2001), nesta dissertacao

utilizamos apenas estas duas dimensGes em nossa analise.

Com relacdo a OE, poucos artigos demonstraram sua conexao com projetos, sendo a

obra de Martens et al. (2018) uma pesquisa atual, que foi capaz de demonstrar essa referéncia.

Optou-se por utilizar a mesma escala para moderacgdo entre a relacdo de OE e sucesso de

projetos. Esta escala tem cinco dimensdes, com o total de 15 itens, e sdo apresentadas na Tabela

3.
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Construto Dimenséo Variavel Caodigo Escala
Busca por inovago, novos produtos ou OEIN1
Inovatividade alteracGes nos produtos ou servigos. OEIN2
OEIN3
Propensdo para projetos de alto risco,| OEAR1
A;sungao de postura arrojada em busca de OEAR2 | Covin e Slevin (1989)
Riscos oportunidade.
OEAR3
Pioneirismo  corporativo ou de| EOPR1
OE  |Proatividage | Produtos e servigos. OEPR2
OEPR3
Suporte da empresa para atividades| OEAU1
autbnomas, ambiente colaborativo OEAU?2 .
Autonomia para inovagdo e busca por Lumpkin e Dess
oportunidades. OEAU3 | (2001)
OEAU4
Agressividade Agressividade corporativa e posturano | OEAC1 _
corporativa mercado. OEAC2 Lumpkin (2009)

Tabela 3 - Orientagdo empreendedora

Fonte: elaborado pelo Autor

Além das escalas definidas, responsaveis pelos construtos de sucesso de projetos, OM

e OE, optou-se por adicionar questdes relativas as caracteristicas pessoais e também quanto as

experiéncias profissionais dos

participantes.

Essas variaveis permitiram qualificar

estatisticamente os respondentes em classes, seguindo a teoria do alto escaldo. A Tabela 4

conceitual foi montado a partir da literatura.

Categoria Questdo Cddigo Fundamentacao tedrica
| Anara? (Hambrick & Mason, 1984)
Caracteristicas Qual seu genero® cpo1 | (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
Pessoais | idad 5 (Hambrick & Mason, 1984)
Qual a sua idade em anos? cpPo2 | (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
Vocé é gerente de projetos? Epo1 | (Ahsan, 2013)
Vocé ja atuou como membro de um equipe (Ahsan, 2013)
de projeto? EP02 | (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
Quantos anos possui de experiéncia na sua (Hambrick & Mason, 1984)
carreira profissional? EP03 | (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
Experiéncia . . (Hambrick & Mason, 1984)
> F}i neie Ha quantos anos atL;a especificamente como (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
omissiona gerente de projetos? Epos | (Ahsan, 2013)
Quanto tempo em horas possui de (Hambriclf & Mason, 1984)
treinamento especifico em gerenciamento (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)
de projetos? Epos | (Ahsan, 2013)
Possui alguma  certificacgdo  em (Ahsan, 2013)
gerenciamento de projetos? (Sim / N&o) EP06 | (Starkweather & Stevenson, 2011)




44

(Hambrick & Mason, 1984)

Indique seu nivel de instrucéo ‘ Epo7 | (Serra, Trés, & Ferreira, 2016)

Tabela 4 - Perguntas de controle
Fonte: elaborado pelo autor

Como a unidade de anélise é o gerente de projetos, 0s respondentes precisam ser
ou ter experiéncia na posicdo de gerentes de projetos. No instrumento de pesquisa, foram
adicionadas duas questdes, com a finalidade de identificar se o respondente se enquadrava

no perfil estipulado por este trabalho.

4.3 TAMANHO DA AMOSTRA

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

Utilizando o software G-Power, versdo 3.1.9.7, foram inseridos os valores de alfa
de 0.05, um efeito do tamanho da amostra de 0.1, um poder de 0.95 e o nimero de 26
variaveis preditoras. Com base nos parametros listados, o resultado do software G-Power
indica um minimo de 110 respostas, 0 que ndo atende o0s requisitos basicos da relacao de
5 respostas validas para cada pergunta do questionario (Field, 2013), uma vez que o
questionario completo continha 69 perguntas, conforme Figura 8.
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i, G*Power3.1.9.7 - X
Eile Edit View Tests Calculator Help
Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical t =1.98197

o

Test family Statistical test

ttests ~| |Linear multiple regression: Fixed model, single regression coefficient v

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v

Input Parameters Output Parameters

Tail(s) | Two ~ Noncentrality parameter 5 3.6469165

Determine = Effect size f2 0.1 Critical t 1.9813675

o err prob 0.05 Df 109

Power (1-B err prob) 0.95 Total sample size 133

Number of predictors 23 Actual power 0.9510008

X-Y plot for a range of values Calculate

Figura 8 - Célculo da amostra
Fonte: Elaborado pelo autor

Para obedecer o minimo de 5 respostas por questdo, seria necessario entdo obter
um minimo de 345 respostas validas. Foram coletas 423 respostas no periodo de
25/04/2020 até 04/06/2020. As respostas foram analisadas e todos os itens duplicados,
assim como registros que detinham valores invalidos, foram removidos da lista, o que
gerou uma bhase de 368 respostas validas, o que atende ao nimero minimo de respostas

necessarias.

4.3 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

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

Outras 35 respostas foram removidas do estudo, porque a variavel de controle
EPO05, a qual questiona o nimero de horas de treinamento em gerenciamento de projetos,

algumas respostas ndo continham valores que pudessem ser quantificados, como por
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exemplo “Muitas”, “Nédo contei”, “MBA na FGV”, dentre outras respostas Similares,
restando entdo 368 respostas validas.

Utilizando o software SPSS versao 20, todos os dados coletados foram importados
e entdo, realizados os tratamentos, destinados a converter os valores descritivos em
valores escalares, que seriam entdo utilizados nos calculos da regresséo liner multipla. A

tabela de conversdo para descritivos, aplicados nas varidveis de controle € apresentada na

Figura 9.
Questédo Caodigo Resposta Original Valores conwertidos
Masculino 1
R Feminino 2
Qual seu género? CPO1
Outros 3
Prefiro néo dizer 4
A ) Sim 1
\Vocé é gerente de projetos? EPO1 -

Né&o 0
Vocé ja atuou como membro de umequipe P02 Sim 1
de projeto? Nao 0
Possui alguma certificacdo em P06 Sim 1
gerenciamento de projetos? (Sim/ N&o) Nao 0
Semensino superior 0
Ensino Superior 1
Indique seu nivel de instrucdo EPO7 MBA 2
Mestrado 3
Doutorado 4

Figura 9 - Tabela de conversao
Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 PERFIL DA AMOSTRA

Com relacdo ao perfil da amostra dos respondentes, utilizando as variaveis de
controle, pode-se compreender as caracteristicas pessoais, a experiéncia profissional e
também o seu grau de educacdo. Para tanto, foram realizados questionamento sobre o
género, idade, tempo de experiéncia profissional, horas de treinamento, tempo de atuagéo
como gerente de projetos, escolaridade e se 0 mesmo possuia certificagoes.

A grande maioria dos respondentes é do género masculino (74%, 313

respondentes), sendo o universo feminino representado por 25,8% das respostas. Com
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relacdo a idade, a média dos respondentes é de 42,8 anos, com desvio padréo de 8,98

anos, seguindo a distribuicdo apresentada na Figura 10.
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Figura 10- Distribuicio de idades respondentes
Fonte: Elaborado pelo autor

Foi possivel perceber também que em geral, 0s respondentes apresentam um bom
grau de educacdo. Dentro do universo de respostas obtidas, 0 menor grau de educacao é
do ensino superior, correspondendo este a apenas 17,5% de todo conjunto de respostas.
Esse valor esta préximo ao nimero de gerentes de projeto com mestrado, que foi de
15,4%. E possivel perceber também que os gerentes de projetos, respondentes desta

coleta, em sua maioria, possuem um MBA ( 64,1%, 271 respondentes ).

@ Sem ensino superior

@ Ensino superior
MBA

@ Mestrado

@ Doutorado

Figura 11 -Formagcdo educacional dos respondentes
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Ainda com relacdo aos hard skills, verificou-se que mais de 57% dos respondentes,
afirmaram que tinham certificagfes em projetos, como demonstra a Figura 12. De uma forma
geral, pode-se dizer que o0s gerentes de projeto realizam investimentos em sua parte

educacional.

@ Sim
@ Nio

Figura 12- Percentual de gerentes de projeto com certificaces
Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo ao construto de sucesso de projetos, utilizou-se a escala de Shenhar e Dvir
(2010), que é composta pelas dimensdes eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na
equipe, sucesso comercial e preparacdo para o futuro, conforme apresentado na Tabela 4.
Entretanto, vale lembrar que para essa dissertacdo, apenas as dimensdes de eficiéncia no
gerenciamento do projeto e impacto na equipe serdo utilizadas durante a anélise. A Tabela 5
apresenta a frequéncia de respostas para escala de sucesso de projeto.

Cadigo Afirmacao Dimenséo
SPEF1 O projeto foi completado a tempo ou antes.

SPEF2 O projeto foi completado dentro ou abaixo do orcamento. Eficiéncia do projeto
SPEF3 O projeto teve apenas pequenas mudancas.

SPEF4 Outras medidas de eficiéncia foram alcancadas.

SPIC1 O produto melhorou o desempenho do cliente

SPIC2 O cliente ficou satisfeito.

SPIC3 O produto satisfez os requisitos do cliente. Impacto no Cliente
SPIC4 O cliente esta usando o produto.

SPIC5 O cliente pretende voltar para trabalhos futuros.

SPIE1 A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada.

SPIE2 A equipe foi totalmente leal ao projeto.

SPIE3 A equipe do projeto tinha alto moral e energia. Impacto na Equipe
SPIE4 A equipe achou divertido trabalhar neste projeto.

SPIE5 Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal.
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SPIE6 Os membros da equipe queriam continuar na organizagao.
SPSC1 O projeto teve um sucesso comercial discreto.
SPSC2 O projeto aumentou a lucratividade da organizacéo.
SPSC3 O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento. Sucesso Comercial e
SPSC4 O projeto aumentou a participacio da organizagdo no mercado. | ©rganizacional Direto
SPSC5 O projeto contribuiu para o valor dos acionistas.
SPSC6 O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizagéo.
SPPF1 O resultado do projeto contribuira para projetos futuros.
SPPF2 O projeto levara a produtos adicionais.
SPPF3 O projeto ajudaré a criar novos mercados. «
Preparagéo para o futuro
SPPF4 O projeto criara novas tecnologias para uso futuro.
SPPF5 O projeto contribuiu para novos processos do negdcio.
SPPF6 O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores.

Tabela 4 - Lista de afirmaces de sucesso de projeto
Fonte: Elaborado pelo Autor

Respostas 1 2 3 4 5 Geral
Variavel N % N % N % N % N 9% | Média | Desvio Padréo
SPEF1  [15| 3.97 | 74 | 19.58 | 53 | 14.02 |179| 47.35 | 57 | 15.08 | 3.50 1.09
SPEF2 8 | 212 | 65 [17.20| 61 | 16.14 |196|51.85 | 48 | 12.70 | 3.56 0.99
SPEF3  [34| 8.99 |157|41.53 | 53 | 14.02 |124|32.80 | 10 | 2.65 | 2.79 1.08
SPEF4 1] 026 |17 | 450 | 57 | 15.08 [260|68.78 | 43 | 11.38 | 3.87 0.67
SPIC1 11026 | 6 | 159 | 32 | 847 |227]|60.05|112]29.63 | 4.17 0.66
SPIC2 0 | 0.00 | 7 | 185 |34 899 |215|56.88 | 122 32.28 | 4.20 0.67
SPIC3 0 | 000 | 8 | 212 |21 | 556 |240|63.49 |109|28.84 | 4.19 0.63
SPIC4 11026 | 3 (079 |17 | 450 [197|52.12 [160|42.33 | 4.35 0.63
SPIC5 1] 026 | 4 | 1.06 | 36| 9.52 [206|54.50 |131|34.66 | 4.22 0.68
SPIE1 31079 | 12| 3.17 | 50 | 13.23 |227|60.05 | 86 | 22.75 | 4.01 0.75
SPIE2 1| 026 | 23| 6.08 |55 |14.55 (217 |57.41 | 82 | 21.69 | 3.94 0.79
SPIE3 2 | 053 |17 | 450 | 67 [17.72|231|61.11 | 61 | 16.14 | 3.88 0.74
SPIE4 5 | 1.32 | 44 | 11.64 | 97 | 25.66 |180| 47.62 | 52 | 13.76 | 3.61 0.91
SPIES 2| 053 | 7 | 185 |38 10.05/208|55.03 123 |32.54 | 4.17 0.72
SPIE6 0 | 0.00 | 16 | 4.23 | 42 | 11.11 |221|58.47 | 99 | 26.19 | 4.07 0.73
SPSC1 24 | 6.35 |11129.37 |113|29.89 |114|30.16 | 16 | 4.23 | 2.97 1.01
SPSC2 4 | 1.06 | 16 | 4.23 | 71 |18.78 |197|52.12 | 90 | 23.81 | 3.93 0.83
SPSC3 3| 079 | 13| 3.44 | 48 | 12.70 | 214 | 56.61 | 100 | 26.46 | 4.04 0.77
SPSC4 1] 026 | 23] 6.08 |82[21.69[179]47.35| 93 | 24.60 | 3.90 0.85
SPSC5 4 | 1.06 | 16 | 4.23 | 65 | 17.20 | 202 | 53.44 | 91 | 24.07 | 3.95 0.82
SPSC6 1] 026 |13 | 3.44 |39 [10.32 |228]60.32 | 97 | 25.66 | 4.08 0.72
SPPF1 0| 000 | 4| 1.06 |21 | 556 |218]|57.67 |135|35.71 | 4.28 0.61
SPPF2 3] 079 | 31820 | 63|16.67|181|47.88|100|26.46 | 3.91 0.91
SPPF3 7 | 185 |44 |11.64| 82 [21.69 |162|42.86| 83 | 21.96 | 3.71 0.99
SPPF4 6 | 1.59 | 43 |11.38| 89 | 23.54 |177|46.83 | 63 | 16.67 | 3.66 0.94
SPPF5 1| 026 |13 | 3.44 | 46 | 12.17 [211|55.82 [107|28.31 | 4.08 0.75
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0.77

Tabela 5 - Frequéncia das respostas
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao se observar as frequéncias das respostas, relacionadas os questionamentos de
sucesso de projeto, torna-se perceptivel que ha uma maior concentracdo de respostas entre as

opcdes 3 e 5. Nesse sentido, pode-se entender que a percepcdo dos gerentes de projetos, com

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

No detalhamento da frequéncia por dimensdo, como apresentado na Tabela 6, pode-se
observar que a dimensdo de eficiéncia do projeto, apresenta uma melhor distribuicdo, com
nameros de aproximadamente 61% de concentragdo de valores nas opg¢des “concordo” e
“concordo totalmente”. Por outro lado, a dimensao de impacto no cliente, apresenta uma
concentracdo proxima a 91% nas respostas “concordo” e “concordo totalmente”. Esse fato

poderia revelar que da perspectiva do gerente de projetos, os clientes também consideraram o

projeto um sucesso.

Respostas 1 2 3 4 5
Eficiéncia do projeto 3.8% | 20.7% | 14.8% | 50.2% | 10.4%
Impacto no Cliente 0.2%| 15% | 7.4% | 57.4% | 33.5%
Impacto na Equipe 0.6% | 5.2% | 15.4% | 56.6% | 22.2%
Sucesso Comercial 1.6% | 8.5% | 18.4% | 50.0% | 21.5%
Preparacdo para o futuro 0.8% | 6.6% | 15.3% | 51.4% | 25.9%

Tabela 6 - Percentual acumulado por dimenséo de sucesso de projeto

De forma resumida, ao questionar se, de forma geral, o projeto havia sido um sucesso,

mais de 88% dos respondentes afirmaram que concordavam ou que concordavam totalmente,

como apresentado na Figura 13.

Fonte: Elaborado pelo Autor
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@ Discordo totalmente
@ Discordo
M&o concordo / Mem discordo
@& Concordo
@ Concordo totalmente

Figura 13- Sucesso de projeto
Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3 VALIDACAO DA ESCALA DE OM

A escala para OM de Vandewalle (1997) é formada por trés dimensdes, sendo estas
Aprendizagem, Desempenho e Prevencao, totalizando 16 questdes, todas elaboradas na lingua
inglesa. Para realizar a validacdo no contexto brasileiro, adotou-se o procedimento descrito por
DeVellis (2003). O método de validacéo utilizado foi a Andlise Fatorial Exploratoria (AFE),
que permite identificar agrupamento das variaveis, formando entdo dimensfes ou fatores. A
coleta dos dados ocorreu de forma digital. Para facilitar a leitura, neste estudo, optou-se por

realizar uma codificacdo, conforme Figura 14.
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“perguntas idiotas”, para as quais eu ja deveria devo saber a
resposta.

Dimensao Questao Abreviagdo
. . . Eu frequentemente leio materiais relacionados ao meu
Orientacdo a meta - Aprendizagem . . . OMA1
trabalho para aprimorar minhas habilidades.
. o . Eu estou disposto a escolher uma tarefa desafiadora de
Orientagdo a meta - Aprendizagem OMA2
trabalho com a qual eu possa aprender bastante.
. . . Eu frequentemente procuro por oportunidades para
Orientagdo a meta - Aprendizagem . . OMA3
desenvolver novas habilidades e conhecimento.
. L. . Eu aprecio desafios e tarefas dificeis no trabalho com os
Orientagdo a meta - Aprendizagem . . OMA4
quais eu possa aprender novas habilidades.
. . . Para mim, o desenvolvimento de minha habilidade de
Orientagdo a meta - Aprendizagem .. . . OMAS
trabalho é importante o suficiente para eu correr riscos.
R . Eu prefiro trabalhar em situagdes que requeiram alto nivel de
Orientacdo a meta - Aprendizagem p . soesq 4 OMAG6
habilidade e talento.
Orientagdo a meta - Prova de Eu prefiro provar minha habilidade em uma tarefa que eu OMP1
desempenho consiga fazer bem do que tentar uma nova tarefa.
Orientagdo a meta - Prova de Eu estou preocupado em mostrar que eu posso ter melhor OMP2
desempenho desempenho que meus colegas de trabalho.
Orientagdo a meta - Prova de Eu tento entender o que é preciso para provar minha
- OMP3
desempenho habilidade aos outros no trabalho.
Orientagdo a meta - Prova de Eu aprecio quando os outros no trabalho estdo cientes do OMP4
desempenho quanto eu sou bom no que faco.
Orientagdo a meta - Prova de Eu prefiro trabalhar em projetos nos quais eu posso provar OMPS
desempenho minha habilidade para os outros.
. . N Eu evitaria aceitar uma nova tarefa se existisse uma chance
Orientagdo a meta - Prevengao . OME1
de eu parecer incompetente para os outros.
R . Evitar mostrar baixo desempenho é mais importante para
Orientacdo a meta—Prevengdo . P . P P OME2
mim do que aprender uma nova habilidade.
. . N Eu me preocuparia em aceitar uma tarefa no trabalho se meu
Orientagdo a meta —Prevengao L OME3
desempenho revelasse que eu tenho pouca habilidade.
. . . Eu prefiro evitar situagdes de trabalho em que eu possa ter
Orientagdo a meta—Prevengao OME4
mal desempenho.
Quando eu ndo entendo algo no trabalho, prefiro evitar
. . - expressar o que podem parecer para outras pessoas como
Orientagao a meta —Prevengao OMES

Figura 14 - Escala de orientacdo para metas

Fonte: elaborada pelo autor

Como a escala original foi criada na lingua inglesa, o primeiro passo era realizar o

processo de traducdo reversa, no qual um primeiro profissional de idiomas, com boa fluéncia

na lingua inglesa e fora do contexto de projetos, traduziu o texto para o idioma local. O texto

traduzido foi entdo apresentado para um segundo profissional da lingua inglesa, o qual traduziu

0 texto em portugués, novamente para o idioma original. O resultado da tradugéo reversa foi

entdo comparado com a escala original, sendo observada equivaléncia semantica em todos os

itens, como apresentado na Figura 15.
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Codigo Texto Original ( Inglés) Tradugdo reversa ( Inglés) Tradugdo para portugues
OMAL | often read materials related to my work|l often read material related to my work to|*Eu frequentemente leio materiais relacionados ao meu
to improve my ability improve my abilities. trabalho para aprimorar minhas_habilidades.
OMA2 | am willing to select a challenging work|l am willing to choose a challenging work|*Eu estou disposto a escolher uma tarefa desafiadora|
assignment that | can learn a lot from task that | can learn a lot from. de trabalho com a qual eu possa aprender bastante.
OMA3 | often look for opportunities to dewelop|l often look for opportunities to dewvelop|*Eu frequentemente procuro por oportunidades paral
new skills and knowledge new abilities and knowledge. desenwolver novas habilidades e conhecimento.
OMA4 | enjoy challenging and difficult tasks at|l enjoy challenges and difficult tasks at|*Eu aprecio desafios e tarefas dificeis no trabalho com
work where ['ll learn new skills work where I'll learn new skills. 0s quais eu aprenda novas habilidades.
For me, dewvelopment of my work ability is|For me, development of my work abilities|*Para mim, o desenwlvimento de minha habilidade de
OMAGS |. : L . L . .
important enough to take risks is important enough to take risks. trabalho é importante o suficiente para eu correr riscos.
| prefer to work in situations that require a|l prefer to work in situations that require a|*Eu prefiro trabalhar em situagdes que requeiram alto
OMAG |, . " h - - -
high level of ability and talent high level of abilities and talent. nivel de habilidade e talento.
| would rather prove my ability on a task|l would prefer to prove my ability in a task|*Eu prefiro provar minha habilidade em uma tarefa que
OMD1 .
that | can do well at than to try a new task |that | can do well at than to try a new one. |eu consiga fazer bem do que tentar uma nova tarefa.
I'm concerned with showing that | can|'m concerned with showing that | can|*Eu estou preocupado em mostrar que eu posso ter|
OMD2
perform better than my coworkers perform better than my coworkers. melhor desempenho que meus colegas de trabalho.
OMD3 1 try to figure out what it takes to prove my|(l try to understand what is necessary to|*Eu tento entender o que é preciso para provar minha
ability to others at work prove my ability to others at work. habilidade aos outros no trabalho.
OMD4 I enjoy it when others at work are aware of|l enjoy it when others at work are aware of|*Eu aprecio quando os outros no trabalho estéo
how well | am doing how good | am at what | do. cientes do quanto eu sou bom no que fago.
| prefer to work on projects where | can|l prefer to work in projects where | can|*Eu prefiro trabalhar em projetos nos quais eu posso
OMD5 - - ) ,
prove my ability to others prove my ability to others. provar minha habilidade para os outros.
I would avoid taking on a new task if there(l would awoid taking a new task if theref, Lo ; -
Eu evtaria aceitar uma nova tarefa se existisse uma
OMP1 |was a change that | would appear rather|was a chance that | would look rather .
. ) chance de eu parecer incompetente para 0s outros.
incompetent to others incompetent to others.
Awiding a show of low ability is more _Av0|d|ng showing low abllltle_s 1 more *Evitar mostrar baixa habilidade é mais importante para
OMP2 |. . .. |important to me than learning a new| . .
important to me than learning a new skill ability mim do que aprender uma nova habilidade.
I'm concerned about taking on a task at|l would be concerned about taking a task|*Eu me preocuparia em aceitar uma tarefa no trabalho
OMP3 |work if my performance would reveal that l|at work if my performance reveled that l|se meu desempenho revelasse que eu tenho pouca
had low ability have low ability. habilidade.
OMP4 | prefer to awoid situations at work where I|I prefer to awid work situations where ||*Eu prefiro evtar situagfes de trabalho em que eu
might perform poorly might have a poor performance. possa mostrar mau desempenho.
When | don't understand something at When_ | don’t unders_tand somgthmg at *Quando eu ndo entendo algo no trabalho, prefiro evitar,
. . . |work, | prefer to awid expressing what
work, | prefer to awid asking what might ” expressar o que podem parecer para outras pessoas
OMP5 « .~ ,/may seem to other people as “dumb w . N . . ;
appear to others to be “dumb questions B . como “perguntas idiotas”, para as quais eu ja deveria
questions”, to which | should already
that | should know the answer to already dewo saber a resposta.
know the answer.

Figura 14- Tabela comparativa da traducéo reversa
Fonte: Elaborado pelo Autor

Em todos os itens, o resultado da traducéo reversa, ou seja, as questdes em inglés

traduzidas a partir das questdes em portugués, apresentam a mesma semantica das

questdes originais. Isso permite o estudo utilizar a traducdo em lingua portuguesa,

conforme a tabela apresentada.

4.3.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Para coleta dos dados, a escala foi transformada em um formulario online para
distribuicdo a partir da plataforma LinkedIn, em grupos de gerentes de projetos e também em
grupos de gerentes de projetos do PMI. Foram coletas um total de 131 respostas, observando a

razao aproximada de 8,18 respostas por pergunta, sendo consideradas apenas 122 validas, ja
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que alguns algumas respostas apresentaram valores repetidos em todas as questfes, falta de
preenchimento ou outros fatores que invalidaram as respostas obtidas. As nove respostas
removidas da amostra, foram casos de envios duplicados no formulario online.

A razdo observada de respostas validas foi entdo de 7,62 por pergunta, o que atende aos
requisitos para utilizacdo da AFE, que traz pressupostos com relacdo ao tamanho da amostra,
devendo existir um minimo de cinco casos por item, sendo o ideal 10 casos por item para uma
amostra de até 300 casos (Field, 2013). A AFE permite a construcao e validagdo de escalas para
variaveis subjacentes, permitindo sua medicdo. Para executar a AFE, optou-se pela utilizagdo

do software SPSS versao 20.

O software SPSS foi configurado nas opcdes descriptives, Extraction, Rotation e
Options, com instrucdes para utilizacdo de avaliacdo do método de extracdo de componentes
principais, utilizando rotacdo pelo método de Varimax, com um maximo de interacbes por
convergéncia de 99 e com supressdo de coeficientes inferiores a 0.40 para ndo poluir a
visualizag&o da tabela de rotacdo. Adicionalmente, também foi verificada a matriz de correlagdo
Anti-Imagem e KMO.

Durante avaliacdo do valor do KMO, observou-se um valor de correlagdo de 0.715, que
indica que os padrdes de correlacdo sdo relativamente compactos. Valores abaixo de 0,5
indicariam difusdo no padrdo das correlacGes, 0 que provavelmente mostraria que o uso da AFE
seria inadequada. Em contrapartida, valores acima de 0,7 sdo considerados bons para AFE
(Field, 2013). O teste de esfericidade de Bartlett apresentou valores com Sig =.000, o que indica
que a avaliacdo dos pressupostos da AFE poderia ser continuada, conforme Figura 16.

Kaiser-Meyer-Clkin Measure of Sampling Adequacy. T14a
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 440112
Sphericity df 120

Sig. .000

Figura 15 - Teste de KMO
Fonte: elaborada pelo autor

A validacdo do numero de dimensdes por ser verificar de trés formas, sendo uma das
formas o teste de Scree (Field, 2013). Com relacdo ao teste de Scree, deve-se observar o
comportamento da linha que representa a inclusdo dos fatores, que ao se tornar mais
horizontalizada, indicard entdo o nimero de dimensdes ideias (Field, 2013). A Figura 17 indica

gue o momento que a linha, representada pela cor vermelha, torna-se mais horizontalizada.



55

Non Graphical Solutions to Scree Test
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Figura 16- Teste de Scree
Fonte: Elaborado pelo Autor

Fixando o nimero de numero de componentes igual a 3, como apresentado pelo teste de
Scree, as questdes foram agrupadas da mesma forma que na escala original de Vandewalle
(1997), sendo o primeiro fator de aprendizagem, o segundo de desempenho e o terceiro fator
de prevencdo. Foi realizada a supressdo de valores de carga inferiores a 0.5, para que a
visualizacdo da tabela ndo contivesse valores de baixa carga. A Figura 18 apresenta 0s

resultados de carga.

MATRIZ DE ROTAGAO
Componente
1 2 3

OMAL 527
OMA2 .560
OMA3 643
OMA4 .681
OMAS5 .678
OMAG .703
OMD1
OMD2 .664
OMD3 .796
OMD4 743
OMD5 .841
OMP1 722
OMP2 .507
OMP3 771
OMP4 .831
OMP5 564

Figura 17 - Matriz de rotagéo
Fonte: Elaborado pelo autor
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E possivel observar na Figura 18 que a o item DP1, ndo apresentou valores nos
resultados, por ter carga inferior a 0.5, 0 que demonstra que esse item ndo tem muita forca no

componente.

4.3.2 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

Apos anélise dos resultados da fase exploratoria, 0 mesmo formulério online foi
novamente distribuido na plataforma LinkedIn, neste momento para outro grupo de pessoas.
Foram obtidas 191 respostas, entretanto, apds remover os envios duplicados, a base final
continha 189 respostas. A razdo observada de respostas validas foi entdo de 11,81 por pergunta,
0 que atende aos requisitos para utilizagdo da AFC, que traz pressupostos com relagédo ao
tamanho da amostra, devendo existir um minimo de cinco casos por item, sendo o ideal 10
casos por item para uma amostra de até 300 casos (Field, 2013).

Novamente o software SPSS foi configurado nas opcdes descriptives, Extraction,
Rotation e Options, com instrucdes para utilizacdo de avaliagdo do método de extracdo de
componentes principais, utilizando rotacdo pelo método de Varimax, com um méaximo de
interacdes por convergéncia de 99 e com supressdo de coeficientes inferiores a 0.50 para ndo

poluir a visualizacdo da tabela de rotacéo.

Na fase confirmatdria, avaliacdo do valor do KMO apresentou um valor de correlacao
de 0.736, que indica que os padr@es de correlacdo sdo relativamente compactos. Valores acima
de 0,7 sdo considerados bons para AFC (Field, 2013). O teste de esfericidade de Bartlett
apresentou valores com Sig =.000, o que indica que a avaliagéo dos pressupostos da AFC foram

atingidos, conforme Figura 19.

Kaiser-Meyer-Clkin Measure of Sampling Adequacy. T36
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 513.285
Sphericity df 78

Sig. .000

Figura 18 - Teste de KMO
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Durante a AFC, o item OMD1, que néo havia apresentado carga significativa durante a
AFE, apresentou carga de .642, entretanto, este foi agrupado com a dimenséo de prevencéo, ao
invés de apresentar-se na dimensdo de desempenho. Os itens OMA4 e OMAG, apesar de terem
sido alocados na dimensdo de aprendizagem, apresentaram cargas cruzadas com outras
dimens0es, ou seja, foram apresentados cargas em mais de duas dimensdes. Desta forma, 0s

itens OMD1, OMA4 e OMAG foram removidos da escala, como demonstrado na Figura 20.

Matriz de Rotagao
L Componentes
1 2 3

OMAL 770

OMA2 497

OMA3 796

OMA5S .634

OMD2 571
OMD3 .785
OMD4 .706
OMD5 .657
OMP1 172

OMP2 675

OMP3 561

OMP4 516

OMP5 717

Figura 19 — Matriz de rotacdo da AFC
Fonte: Elaborado pelo Autor

Como resultado final, ap6s a validacdo da escala para o contexto do Brasil, a
escala de orientacdo a metas apresenta 13 itens, sendo 4 referente a dimensdo de
aprendizagem, 4 itens da dimenséo de prova de desempenho e outros 5 itens na dimenséo
de prevencéo, conforme apresentado na Figura 21.
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Dimensao Questao Abreviagao
Orientagdo a meta - Eu frequentemente leio materiais relacionados ao meu trabalho OMAL
Aprendizagem para aprimorar minhas habilidades.

Orientagdo a meta - Eu estou disposto a escolher uma tarefa desafiadora de trabalho OMA2
Aprendizagem com a qual eu possa aprender bastante.
Orientagdo a meta - Eu frequentemente procuro por oportunidades para desenvolver OMA3
Aprendizagem novas habilidades e conhecimento.
Orientagdo a meta - Para mim, o desenvolvimento de minha habilidade de trabalho é OMAS
Aprendizagem importante o suficiente para eu correr riscos.
Orientagdo a meta- Prova |Eu estou preocupado em mostrar que eu posso ter melhor OMD2
de desempenho desempenho que meus colegas de trabalho.
Orientagdo a meta- Prova |Eutento entender o que é preciso para provar minha habilidade aos OMD3
de desempenho outros no trabalho.
Orientagdo a meta- Prova |Eu aprecio quando os outros no trabalho estdo cientes do quanto eu OMD4
de desempenho sou bom no que fago.
Orientagdo a meta- Prova |Eu prefiro trabalhar em projetos nos quais eu posso provar minha OMDS
de desempenho habilidade para os outros.
Orientagdo a meta - Eu evitaria aceitar uma nova tarefa se existisse uma chance de eu OMP1
Prevengao parecer incompetente para os outros.
Orientagdo a meta— Evitar mostrar baixo desempenho é mais importante para mim do OMP2
Prevengdo que aprender uma nova habilidade.
Orientagdo a meta— Eu me preocuparia em aceitar uma tarefa no trabalho se meu OMP3
Prevengdo desempenho revelasse que eu tenho pouca habilidade.
Orientagdo a meta— Eu prefiro evitar situa¢des de trabalho em que eu possa ter mal OMP4
Prevengdo desempenho.

. . Quando eu ndo entendo algo no trabalho, prefiro evitar expressar o
Orientagdo a meta— “ - ”
Prevencio que podem. pareFer para‘outras pessoas como “perguntas idiotas”, OMP5

para as quais eu ja deveria devo saber a resposta.

Figura 20 - Escala de orientacdo a metas
Fonte: Elaborado pelo Autor



59

5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo analisados os resultados gerados a partir da regresséo linear.
Os resultados estdo apresentados considerando cada uma das varidveis dependentes de
sucesso em projetos.

A Tabela 7 apresenta a matriz de correlagcdo. Os valores ndo sugerem problemas
de multicolinearidade. O fator de variancia de inflacdo esta dentro do limite aceitavel,
abaixo de 3 (Neter et al., 1985).
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Correlagéo

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Género (1) 1
Idade (2) -.247" 1
Experiencia (3) =274 | .869™ 1
Tempo como GP (4) -184™ | .611™ .602™ 1
Horas de treinamento (5) .009 .041 .046 .097 1
Certificacdo (6) -104° | .020 -001 | .200% | .054 1
Escolaridade (7) -.008 -.044 -.049 .035 -.012 .091 1
OM Aprendizagem (8) 067 | -104 | -111" | .013 075 -.039 .055 1
OM Performance (9) .042 -127" -.126" .014 -.044 .103" .092 .140™ 1
OM Prevencéo (10) -.074 .052 .020 .083 .049 .104" .002 -.254™ 311 1
Eficiéncia do Projeto (11) -.018 -.021 -.017 -.009 .092 -.034 -.013 161" .050 .016 1
Impacto no Cliente (12) -.009 -.049 -.034 -.004 .064 -.038 -.038 282" -.006 -165™ | 457" 1
Impacto na Equipe (13) -.074 .040 .025 .049 .079 .020 -.031 .246™ .013 -.148™ 466" .624™ 1

Nota: **. Correlagéo € significante no nivel de 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 7 — Matriz de Correlacéo
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Foram utilizados testes de regressao linear para testar as hipdteses apresentadas
na Figura 7. As Tabelas 8 e 9 apresentam o0s resultados considerando a equipe e a
eficiéncia do projeto.

Em cada uma das tabelas sdo considerados 5 modelos. Os modelos 1 testam
somente as variaveis de controle. Os modelos 2 consideram a influéncia das variaveis de
controle e direta da variavel moderadora, orientacdo empreendedora, que representa o
contexto. Os modelos 3 consideram a influéncia das variaveis de controle e das varidveis
independentes, as diferentes dimensdes de orientacdo a meta. Finalmente, os modelos 5
testam todas as variaveis, inclusive as moderacgoes.

As varidveis de controle ndo sendo objeto das hipdteses, porém em ambos 0s
modelos (Tabelas 8 e 9), é importante ressaltar que as hard skills dos gerentes de projeto
ndo tém influéncia sobre a eficiéncia e sobre o desempenho da equipe nos projetos. A ndo
significancia ou ndo efeito das hard skills dos gerentes de projetos, e que sdo muito
consideradas pelo mercado, ndo tém efeito direto na eficiéncia e sobre a equipe. Estas
competéncias dos gerentes de projetos, consideradas por diversos trabalhos, autores, pelo
mercado, e ao longo de muito tempo pelos organismos profissionais como o PMI, nao
parecem exercer por si s6, a influéncia sobre o sucesso do projeto, considerando a
eficiéncia e a equipe.

Ao avaliar a eficiéncia dos projetos (Tabela 8), a orientagdo a meta de
aprendizagem apresenta efeito positivo na eficiéncia dos projetos, confirmando a hipotese
H2. Mais ainda, ao ser moderada pelo contexto da orientagdo empreendedora, a
orientacdo a meta é potencializada, confirmando a hipétese H6. O efeito direto do
contexto de orientagdo empreendedora existe. Este contexto estimula a experimentacao e
aprendizagem, potencializando a orientacdo a meta de aprendizagem. O modelo
completo, com a moderacéo, ampliou o efeito geral (R? ajustado de 7%).

O efeito da orientacdo a meta para o aprendizado pode ser esperado, mas
principalmente, ao considerar um contexto de orientagdo empreendedora, no qual a
autonomia, a agressividade competitiva, inovatividade, proatividade e assumir riscos é

normalmente estimulado neste ambiente e relacionado com a aprendizagem.
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Sucesso de projetos - Eficiéncia

Modelo 1 Modalo 2 Modalo 3 Modalo 4 Modelo 5
Bata | sig. | Beta | sig. | Beta | sig. | Beta | sig. | Beta | sig.
Variaveis de controke
Ganara 0038 O0OGTT| 0008 0925| 0042 0627) 0013 O08T4] 0013 0OBB3
ldade 0,004 0O663] 0000 0952 0003 O0738] 0000 0958] 0,000 0885
Expariéncia Profissional 0,001 0876 0001 0910] 0,004 0,639] 0003 0,704] 0,002 OBOD4
Tampa coma GP 0,000 0,990) 002 0817 0,004 0617] 0005 0,548] 0,004 0627
Horas Treinamento GP 0,000 0,073 0000 0,155] 0,000 O,128] 0000 0,225| 0,000 0273
Possui Cerificagio 0,043 0,564] 0069 0,346| 0,031 0677] 0058 0431] 0,065 0452
Escolaridade 0018 0,742] 0006 ©0910| 00289 0,584) 0015 0,7EO| 0,020 OTO6
Varidvais Indepandenta
OM - Aprandizagam 0,261 0,001] 0,203 0,012]| 0648 0,157
OM - Parfarmanca 0,011 0,B40] 0002 0,964] 0,118 O67T
OM - Evasao 0,048 0,392] 0058 0,316] 0400 0182
Oriantagio ampreandedaora
OE 0,276 0,000 0,247 0,000] 0,764 0256
Moderadaoras
OM - Aprendizagam * OE 0,260 0,058
OM - Perfarmance * OE 0,034 0,692
OM - Pravengao * OE 40,102 0,244
Cutros

M 368 68 68 368 368

R? 0,011 0,067 0,042 0,084 0,105

R Ajustado 40,008 0,048 0,015 0,058 0,070

Durbin-Watson 1,908 1,879 1,818 1,882 1,889

F 0,575 3z 1,565 2,879 2,964

Anova - Regrassio Sig. 0,778 0,002 0,115 0,001 0,000

Tabela 8 — Resultados regressao linear x variavel independente de eficiéncia no projeto

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao avaliar o impacto sobre a equipe de projetos (Tabela 9), a orientacdo a meta

de aprendizagem apresenta efeito positivo, confirmando a hipétese H1. No entanto, ndo

existe efeito moderador do contexto de orientacdo empreendedora. Embora exista o efeito

direto, o impacto € significativo (R? ajustado de 11,3%). Este efeito importante da

orientacdo a meta de aprendizagem parece reforcar a importancia do potencial de

desenvolvimento de competéncias para o gerente de projetos, independentemente das

hard skills tradicionais.

A orientacdo a meta de prevencdo tem impacto negativo sobre a equipe de

projetos, confirmando a hipdtese H4. O resultado indica que profissionais com esta

orientagcdo estdo menos propensos a serem criticados por suas falhas, considerando um

ambiente que favorece diretamente este efeito, mesmo ndo havendo moderacdo pela

orientagdo empreendedora.
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Sucesso de projetos - Impacto na equipe
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Bota | sig. | Beta | sin. | Beta | s, | Beta | sig. | Beta | sig.
Varidveis de contrala
Ganara 0,079 0,289) 0051 0479] 0,100 0,166] 0,074 0298] 0072 0,313
ldade 0,003 0689) 0006 O0384] 0,005 0443] 0,007 O0267| 0,008 0,252
Expariéneia Profissional -0,004 0,591) 0004 0539 0003 0O713) 0003 O0,624] 0,004 0,589
Tempo coma GP 0,005 0455 0003 O0626| 0001 0B32] 0001 0908) 0001 0B82
Horas Treinamento GP 0,000 0O,158) 0000 0,332 0,000 0,208] 0000 0,362| 0,000 0,388
Possui Cerificagao 0,000 0997) 0026 0675| 0,028 0658] 0,003 0967| 0,004 0951
Escolaridada 0,043 0,347] 0032 0477] 0,057 0,206] 0,044 0317| 0,045 0,306
Varigvaeis Indepandanta
OM - Aprendizagam 0,272 0000) 0217 0,001] 0,145 0,705
OM - Parformanca 0,022 0628) 00089 O0,831] 0,004 05886
OM - Evasao 0,088 0,039) 0082 0048] 0,043 0,BES
Orientagio empreandedora
OE 0,276 0,000 0,232 0,000] 0,224 0682
Modaradoras
OM - Aprendizagam * OE 0,023 0,844
OM - Parformance * OF 0,001 0,985
OM - Pravangao " OE 0,040 0,586
Outros

N 3G6E 3G6E 3G6E 3G6E 3G6E

R? 0,015 0,08 0,088 0,14 0,141

R Ajustado -0,004 0,07 0,083 0,113 0,107

Durbin-Watson 2,181 2,158 2,151 2,148 2,144

F 0,788 4 455 3,488 5,259 4,137

Anova - Ragressdo Sig. 0,587 0,000 0,000 0,000 0,000

Tabela 9 — Resultados regressao linear x variavel independente de impacto na equipe
Fonte: Elaborado pelo Autor
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6 DISCUSSAO

Neste estudo enfatizo que a influéncia do gerente de projetos sobre o sucesso dos
projetos pode ser mais significativa, e que depende de suas habilidades e do contexto da
organizacao (Millhollan and Kaarst-Brown, 2016). Isto é importante para os executivos
das organizacdes baseadas em projetos e suportadas por projetos ficarem atentos para o
desenvolvimento e selecdo dos gestores (Alam, Gale, Brown, and Khan, 2010), bem
como da adequacéo ao ambiente da tarefa em que se desenvolvem (Shenhar, Dvir,Levy,
and Maltz, 2001).

Tradicionalmente, os gestores de projetos sdo avaliados pelas suas hard skills
(Baker et al., 1983; Morris & Hough, 1987). Esta abordagem é ainda hoje reforcada pelo
mercado, ao considerar a importancia da certificagdo profissional (Robert Half, 2020;
Daniels, 2011) e os beneficios desta certificacdo em termos de status e remuneracao
(Mdiller, 2013). No entanto, nem a certificacdo e as hard skills relacionadas a esta, embora
necessarias, sdo suficientes para a influéncia dos gerentes de projeto no desempenho
(Starkweather & Stevenson, 2011). Embora seja reconhecido no capitulo 3.4 do PMBok
que as competéncias dos gestores de projetos incluem a lideranca e habilidades
comportamentais (PMI, 2017), estas competéncias ndo sdo adquiridas e nem garantidas
por meio de certificacdo profissional (Millhollan & Kaarst-Brown, 2016).

As hard skills de gerentes de projetos séo neste trabalho, aquelas consideradas
como relacionadas ao conhecimento, compreensdo e aplicacdo na perspectiva de
Aspelund (2006), e testadas usualmente nas certificacdes profissionais (Millhollan &
Kaarst-Brown, 2016). Neste trabalho, por exemplo, embora incluidas como variaveis de
controle, incluem a experiéncia, a certificacdo e a atualizacdo dos gerentes de projetos em
técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos. Os resultados encontrados nao
foram nem significantes ou com impacto nulo. Estes resultados, considerados como
variaveis de controle, pois ndo teriam sentido como hip6tese sem impacto, ndo indicam
que as hard skills ndo sejam necessarias, mas que, como mencionado anteriormente, ndo
sdo suficientes por si so (Starkweather & Stevenson, 2011).

Existe um pressuposto da necessidade de combinar hard skills com soft skills para
um efeito positivo sobre o0 sucesso dos projetos. Mais que isso, Millhollan & Kaarst-
Brown (2016, p. 98) sugerem ser necessario que a pesquisa deixe de concentrar no que se

constitui sucesso em projetos e passe a se concentrar em “quais fatores contextuais ou
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atributos influenciam a eficacia do gestor de projetos, considerando a importancia de
ambas as hard skills e soft skills ao longo do tempo”. Neste trabalho investiguei a
orientacdo a meta, considerando como estado mental, "a disposi¢do individual para
desenvolvimento ou validacdo da habilidade individual em ambientes de desempenho”
(VandeWalle, 1997, p. 995). Ou seja, a disposicao para o desenvolvimento de habilidades
como gerente de projetos, conforme o contexto.

Os resultados indicam que a orientagcdo a meta de aprendizagem é benéfica para a
eficiéncia e para o trabalho com a equipe de projetos. Os resultados indicam que pelo
desejo de aperfeicoamento pessoal para adquirir e melhorar as competéncias, bem como,
gerenciar com sucesso novas situacdes (VandeWalle, 1997, p. 1000). O gerente de
projetos com orientagdo a meta de aprendizagem desenvolvida busca melhorar suas
habilidades e conhecimentos, com pouca preocupac¢do com os erros (VandeWalle, 1997).
Neste caso, ndo avaliei a necessidade, ou uma de algumas possibilidades de acordo com
listas de habilidades possiveis. Considero que o desenvolvimento das habilidades é
contextual e dindmico, foquei na motivagéo para desenvolvé-las.

Confirmando o resultado de outros estudos de outras areas (Alexander and Van
Knippenberg, 2014), a orientacdo a meta de prevencdo, de acordo com os resultados deste
trabalho, impacta negativamente o sucesso dos projetos considerando a equipe.

Os resultados enfatizam a importancia do estado individual de orientacdo a meta
pelo aprendizado, em um ambiente de tolerancia ao erro e de experimentacdo. Em funcéo
disto, procurei avaliar a moderacdo pelo contexto pela orientacdo empreendedora.

As dimensdes usuais da OE ja mostram como o ambiente é propenso para
influenciar positivamente a orientagdo a meta: inovatividade, tomada de risco,
proatividade, autonomia e agressividade competitiva (Lumpkin & Dess, 1996). Autores
indicam que num ambiente de OE existem politicas e praticas para o desenvolvimento de
acoes e processo para melhorar o sucesso das organizacgdes (Rauch et al., 2009).

O resultado da pesquisa deste trabalho esta de acordo com o resultado encontrado
por Martens et al. (2018), pela influéncia positiva da OE no sucesso dos projetos, neste
caso na eficiéncia e na equipe. Um argumento importante é que as condi¢des atuais
estimulam ambientes e praticas mais ageis (Gandomani, Zulzalil, Ghani, Sultan, &
Nafchi, 2013) e que podem ser beneficiados por ambientes de OE.

Os resultados da moderacdo pelo contexto ambiental indicam que existe a

moderacgéo pelo ambiente de OE pelo efeito na orientacdo a meta de aprendizagem.
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Este estudo apresenta algumas limitacOes e possibilidades para estudos futuros.
Uma primeira limitac&o refere-se ao método. A grande maioria dos estudos que estudam
desempenho de projetos, como também esse estudo, utilizam a escala de sucesso de
projetos proposta por Shenhar e Dvir (2010). Estes trabalhos se utilizam
predominantemente de dados transversais e medidas de auto avaliacdo (por exemplo,
Martens et al, 2018). O uso das medidas de autoavalia¢do por intermédio de escalas pode
ser adequado para prever comportamentos, como neste estudo, mas pode apresentar
efeitos de desejabilidade social (Podsakoff & Organ, 1986). Embora tenha seguido uma
pratica bastante comum de perguntar diretamente ao gerente de projetos, estudos futuros
podem ser melhorados considerando de forma mais efetiva as recomendacgdes de
Podsakoff et al. (2003) ao incluir: diferentes fontes de informacao para as variaveis chave;
cuidados ao elaborar e administrar 0s questionarios; ao perguntar indiretamente na
perspectiva de terceiros ou considerando o projeto mais recente; uso de técnicas
estatisticas mais adequadas, ao incluir teste de desejabilidade e exclusdo de respondentes;
e 0 teste post hoc de analise de fator Gnico de Harman para detectar a existéncia de CMV.
Em especial, embora os trés ultimos cuidados sejam factiveis (Richardson et al., 2009),
ndo se pode verificar nos trabalhos, em geral, a coleta de maltiplas fontes de informacao
em relacdo ao individuo, por exemplo, considerando outros membros de equipe e
diferentes niveis hierarquicos. Como se trata de uma limitacdo comum, pesquisadores
dedicados ao tema e com propdsitos de mais longo prazo poderiam testar diversas
situacOes anteriores considerando mdultiplas fontes de informacao.

Outro aspecto limitante comum dos artigos, é a predominancia de estudos com
dados transversais. Estes estudos indicam a associa¢do entre constructos, mas nao aferem
causalidade. Pode ser interessante considerar estudos longo de um periodo de tempo,
considerando os diversos contextos, podem ser mais adequados para aferir a causalidade,
ou mesmo estudos qualitativos longitudinais para avaliar com evolui em determinados
contextos. Apesar de recomendaveis, a dificuldade de ambos os procedimentos, bem
como da aceitacdo dos respondentes, em conjunto com o0s prazos disponiveis para as
pesquisas quando envolvem dissertacdes e teses, tornam dificil realizar.

Neste estudo, avaliei duas dimensdes do sucesso de projetos. Estudos futuros

poderiam avaliar as demais dimensoes.
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7 CONCLUSAO

Este trabalho, ao avaliar a orientacdo a meta de gestores de projetos em ambiente
de orientacdo empreendedora, contribui de varias maneiras para o conhecimento do
impacto do gerente de projetos no sucesso de projetos. A primeira contribuicdo diz
respeito a necessidade de compreender a aquisicdo de habilidades em fungédo do contexto
(Millhollan & Kaarst-Brown, 2016). Como foi mencionado, muito mais do que apresentar
uma lista de soft skills, ou testar de forma idiossincratica o efeito das soft skills, este
trabalho indica que uma orientagcdo a meta por aprendizagem pode influenciar
positivamente o resultado da eficiéncia do projeto e o impacto na equipe.

Adicionalmente, 0 ambiente de OE, cada vez mais comum nas empresas baseadas
em projetos, e que abragam a pratica de metodologias ageis, parece potencializar o efeito
da orientacdo a meta por aprendizagem. Ja a orientacdo a meta pela prevencdo, precisa
ser evitada, pois pode inibir o efeito.

Uma contribuicdo adicional e pelo impacto importante que 0s projetos com
organizacgdes provisorias, mas que costumam deixar efeitos permanentes, mesmo depois
de estarem concluidos (Eskerod et al., 2015), é a compreensdo do impacto importante que
um gerente de projetos pode trazer para o sucesso dos projetos, contribuindo para a
compreensdo da discricao dos gerentes intermediarios, que € uma lacuna da teoria do alto

escaldo (Wangrow et al., 2015) em unidades semiautbnomas (Sierra et al., 2019).
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8 CONTRIBUICOES PARA PRATICA

Embora os efeitos para a pratica possam ser inferidos ao longo da leitura do trabalho,
os resultados deste trabalho indicam a importancia para a preparacdo e selecdo de
profissionais, ao demonstrar que caracteristicas pessoais, nesse caso a OM,
principalmente em posic¢des de lideranca, podem amplificar ou reduzir a performance dos
times. Lideres de equipes com OM de prevencéo, principalmente em ambientes com
maior grau de OE, irdo influenciar negativamente a performance do time. De forma
contréria, lideres com OM de aprendizagem estimulardo seus times de forma positiva,
com impacto positivo na performance da equipe.

Adicionalmente, vale ressaltar a importancia da motivacdo e do ambiente das
organizagOes para estimular a orientacdo a meta de aprendizagem em ambiente de
orientagdo empreendedora. Organizagbes que venham a estimular a OE de seus
colaboradores, criando entdo uma cultura empreendedora, poderdo se beneficiar de

melhores resultados em seus projetos.
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APENDICE A - E-MAIL SOBRE A APLICACAO DA TEORIA DO ALTO ESCALAO

Inicio da mensagem encaminhada:

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

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

Hi Fernando,

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

Good luck with your work.

Don
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Donald C. Hambrick

Evan Pugh University Professor and
Smeal Chaired Professor of Management
Smeal College of Business

The Pennsylvania State University

414 Business Building

University Park, PA 16802

Phone: (814) 863-0917

Fax: (814) 863-7261

E-mail: dch14@psu.edu
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From: Fernando Serra <fernandorserra@gmail.com>
Sent: Tuesday, November 27, 2018 9:59 AM

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

Subject: Manageria Discretion

Dear Professor Hambrick,

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

| am writing to you to clear up a doubt and | hope you can help me. Upper Echelon Theory
considers the impasses on background characteristics to predict both givens and behaviors
of CEOs, TMT, and Boards. Even having considered upper echelons, background
characteristics should be used for any managerial level.
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The Managerial Discretion concept refers to the latitude of action available to top executives.
Managerial discretion depends on the environment and executive empowerment to act. My
question has to do with to what organizational level and level of discretion the approach
could be used with the same arguments?

For instance, a subsidiary is a commonly studied level. However, there are other situations in
which there could be some autonomy and influence on the result on the part of the manager.
An example of this could be that of the franchisee. Despite the eventual restriction imposed
by the franchiser, studies have shown the influence of the franchisee on the result of his unit
through actions and not necessarily through the management of the operation.

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

Therefore, |1 would like to ask whether Upper Echelon Theory and Managerial Discretion
could be extended to these situations?

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

With kindest regards,

Fernando R. Serra, DSc

Universidade Nove de Julho - UNINOVE

Graduate Program of Business Administration

Professor of Strategic Management

Universidade Federal de Sdo Paulo - UNIFESP

Visiting Professor

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

fernandorserra@gmail.com



mailto:fernandorserra@gmail.com

81

APENCIE B - SUPORTE A REVISAO DA LITERATURA PARA SUCESSO DE
PROJETOS

Existe, aparentemente, uma quantidade de pesquisas significativa sobre sucesso em
projetos. Para a revisdo de literatura, foi realizada uma revisdo sistematica para avaliar a
pesquisa existente e seus aspectos, que deram suporte a revisao de literatura sobre sucesso de
projetos. Durante a elaboracéo da estratégia de busca dos artigos, para explorarmos quais s&o
os fatores que influenciam os gerentes de projetos quanto a desempenho no gerenciamento e no
sucesso de projetos, a base de dados Scopus, que é composta pelos principais periddicos
internacionais, foi definida como repositério central para as pesquisas.

Ainda como parte da estratégia de busca, apenas artigos da area de Business,
Managment and Accounting foram considerados. Com relagdo ao conjunto de palavras-chave
para selecdo dos artigos deste estudo, foi definido um conjunto de palavras na lingua inglesa,
com a seguinte composicdo: LEADERSHIP; MANAGER; PROJECT SUCESS e
PERFORMANCE.

A escolha das palavras unicamente no idioma inglés esta relacionada com o fato das
buscas ocorrerem apenas nos periodicos International Journal of Project Managment (1JPM) e
International Journal of Managing Projects in Business (IJMPB). Com base nos resultados
obtidos na pesquisa da base Scopus, observamos que esses periddicos eram 0s mais relevantes

ao tema e por isso, foram selecionados para este estudo.

COLETA DE DADOS, TRIAGEM INICIAL, REFINAMENTO E AMOSTRA FINAL

A partir das defini¢bes anteriores, a string de busca utilizada na selecdo dos artigos,
utilizando-se os conectores l6gicos, apresentou a seguinte Idgica: ((leadership OR manager)
AND “project success™) OR ((leadership OR manager) AND performance). Na pesquisa
inicial, foram encontrados 251 artigos, 0s quais tiveram seus titulos e resumos analisados,
observando-se a coeréncia do assunto alvo deste estudo com suas descricdes.

Apols a triagem inicial, restaram apenas 54 artigos, que entdo foram lidos em
completude, a fim de avaliar o contetdo e verificar sua aderéncia quanto ao tema deste estudo.
Nesta fase, ainda foram eliminados outros 18 artigos que ndo estavam alinhados com a intengéo

do estudo. A amostra final, entdo, foi composta por 36 artigos, conforme descrito na Figura 22.
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Parametros de busca:

Definicéio da

. Base Scopus
estratégia b

Artigo Finalizados
Fontes [JPM e LIMPB

l

((leadership OR manager) AND "project success")
OR ———» 251 artigos selecionados
((leadership OR manager) AND performance)

Coleta de dados

h 4

Leitura dos titulos e resumos dos artigos

Excluidos 197 artigos ——— 54 artigos selecionados

Triagem inicial

h 4
Leitura completa dos artigos
Excluidos 18 artigos

Refinamento ———» 36 artigos selecionados

Y

Analise das palavras-chave
Anadlise de co-citagdo dos autores

Amostra Final

Figura 21 - Fluxo de selecéo dos artigos
Fonte: Elaborado pelo autor

PROCEDIMENTO E ANALISE

Dada necessidade de explorar os dados obtidos, a partir do site da base Scopus, foram
exportadas as informacdes de referéncia dos artigos, nos formatos RIS e CSV, que foram
utilizados, posteriormente, em outros softwares, para verificacdo dos dados.

Inicialmente, o arquivo .CSV foi importado no software VOSViewer, versdo 1.6.11 para
elaboracdo da andlise de cocitacdo dos autores com ao menos 10 citacdes. O propdsito da
analise da cocitacdo estd em entender as estruturas subjacentes de uma determinada area de
pesquisa, permitindo a identificagdo de clusters de pesquisa. A Figura 23 apresenta a existéncia
de trés diferentes clusters de pesquisa, a partir da lista dos 36 artigos da amostra final, assim

como a concentracdo em alguns autores nestes clusters.
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Figura 22 - Cluster de pesquisa em sucesso de projetos
Fonte: elaborada pelo autor

Outro software utilizado na verificacdo dos dados foi o pacote biblioshiny, instalado no
software RStudio versdo 1.2.1335, que utiliza uma interface web, permitindo outras analises
nas dimens@es de autores, fontes e documentos. Para compreender melhor o cenario atual das
publicacBes selecionadas em nossa amostra, foi criado um mapa entre autores, resumo e as

fontes de publicacdo, apresentado na Figura 24. Esta forma de apresentacdo permite aos
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pesquisadores observarem visualmente a for¢a ou concentracdo de algumas relacdes.
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Como era de se esperar, dentro da amostra de artigos selecionados, podemos perceber
que as palavras project e success sdo as de maior relevancia, seguidas por management,
managers, factors e desempenho.

Adicionalmente, também foi feita uma analise, utilizando a interface do biblioshiny
guanto a frequéncia das palavras-chave utilizadas pelos autores na amostra selecionada. Para
tal andlise, optou-se, novamente, por uma abordagem visual, a fim de facilitar o entendimento
dos seus agrupamentos, conforme demonstrado na Figura 25.

Né&o diferente do esperado, o termo Project Success aparece em grande destaque, mas
podemos observar que o gerente de projeto, representado pelos termos managers e Project
managers, também relevancia. Com relacéo aos tipos de industria, h& também algum destaque
para os termos information technology e construction industry, que apontam para as indudstrias
de tecnologia e da construcao.
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Devido a relevancia dos setores de Information information technology e construction
industry, optou-se pela elaboracdo de um referencial tedrico dedicado a esses setores, com a
finalidade de melhor compreender a perspectiva de sucesso nestas areas.

A partir dessa revisdo da literatura, tornou-se possivel identificar que critérios
relacionados a qualidade da comunicacdo, lideranca, competéncias, suporte da alta gestao e sua
inteligéncia emocional tém impacto positivo no desempenho de projetos. A legitimidade do
gerente de projetos com certa autoridade, tendo este a missao de resolver problemas dentro de
sua alcada, apresentou também impactos positivos no desempenho dos projetos.

Foi possivel observar também que a perspectiva de sucesso varia de acordo com quem
avalia o sucesso do projeto. Em projetos voltados para area da construcdo, o entendimento dos
requisitos e a fase de planejamento demonstraram ser significativos para alcangar a percepgédo
de sucesso do projeto, pois se deve entender, com clareza, as necessidades dos clientes,

entretanto, aplicando-se um forte monitoramento com relacdo ao andamento do projeto.
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APENDICE C - SUPORTE A REVISAO DA LITERATURA PARA OM

A OM é uma teoria vinda da &rea da psicologia, formulada por Dweck (1986), com base
em outros estudos relativos a motivacéo das escolhas de criangas, como Diener e Dweck (1980)
e Atkinson (1964).

Com a finalidade de realizar uma reviséo da literatura sobre a tematica da OM, num
contexto de projetos, inicialmente, foi definido que as pesquisas seriam realizadas de forma
equivalente a revisdo da literatura para sucesso de projetos. Ou seja, seriam utilizadas apenas
palavras da lingua inglesa na busca dos periodicos publicados na base Scopus, considerando
ainda a area de Business, Managment and Accounting.

Em linha com as definicGes anteriores, a string de busca para encontrar artigos relativos
a tematica de OM e de projetos, seguiu a seguinte logica de busca: (“goal orientation””) AND
(“Project”). Na selecdo inicial, foram obtidos 17 resultados, os quais tiveram seus titulos e
resumos analisados, observando coeréncia entre a relacdo de OM com projetos.

Ap0s anélise dos titulos e resumos, apenas o artigo de Chen and Lin (2018), com o titulo
Goal orientations, leader-leader exchange, trust, and the outcomes of project performance
demonstrou relacdo com o tema estudado. Diante deste cenario, optou-se, entdo, pela aplicacdo
da técnica de bola de neve, a partir deste artigo, com base nas orientac6es da literatura (Kwak
and Anbari, 2009; S6derlund, 2011). Desta forma, tornou-se possivel identificar os artigos que

contribuiram para este estudo.
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Pesquisa de campo - Dissertacao de
mestrado

Prezado responderts,

Es=e guestiondrio faz de uma pesquisa de dissertacdo de Mestrado do Programa de Pda-
Graduagio Profissional em Gestdo de Projetos da Universidade Mowe de Julba{ 5P, Brasil ).

Mg infarmagies aqui coletadas sero mantidas em sigilo & serdo utilizadas exclusivamente pars
permitir o= pesquisadores deste trabalho, compresnder medhores priticas de gerenciamento de
projeto no NoSso pals.

gradecemaos antecipadamente sua ajuda ao contribuir no desenvalvimento das melhones
praticas da gestio de projelos. Ao final do estids, s resultados serdo enviados para 1odos as

responderbes desta pesguisa.

Corma forrma de agradecer ao tempo de cada respondents, serfo doados 2 reals em alimentos
para pessoas carentes para cada questionério Finalizado.

Marcio Saraiva - Mestrando do programa de Mestrado Profissional PPGP - UNINOVE

Fernando Suzukl - Mestrando do programa de Mestrada Profissional PPGP - UNINOVE
Dr. Fernando Serra - Professar ¢ Pesquisadar do PRPGP - UMINOVE

¥ Reuired

1. Informe seu e-mail *

2. Vocé é gerente de projetos? *
Mark only one oval

Sim
Mo



3. océ j& stuou como membro de um time de projeta? ©
Mark only one oval

Sim
Mo

4. Qual seu génerc? *
Mark only one oval

Feminino
Masculing
Prefire nda dizer

Cutras

Az quesaBes @ segulr servem pana andlise das caracteristicas

Caracteristicas do Gerents gerals dos respondemes

da Projetos

3. Qual a suaidade em anas? *

6. Quantos anos possui de experiéncia na sua carreira profissional? *

7. Quantos anos atua especificamente como gestor de projetos? *
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B Quanto tempo em horas possui de treinamento especifico em gerenciamento de
projetos? *

9. Possul alguma certificagho em gestio de projetos? (Sim / Mao) *
Mark only one oval

Sim
Mo

10, Indique seu nivel de instrugéo =
Mark only one oval.
Sem ensino supetior
Ensing superiar
MBA

' Mestrado

11.  Tenho conhecimentos em:
Check all that spply.

[] Estimativas de projetos
[[] Téenicas e ferramentas de gerenciamento de projetos
[7] Eseita de propostas

Oussties ipla ha- 1 A partir deste momento, tenha em menbe UM projeio.
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12. 5% - Mo geral, o projeto fol um sucesso *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo conconde / Nem discarda
Cancordo

Concordo totalmerte

13.  1- Em geral, a alta administragéo da minha empresa favorece uma forte &nfase em
pesquisa e dessnvolvimento, Bderanga tecnoldgica e inovagbes *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancordo 1otalmente

14. 16 - Eu frequentaments keio materiais relacionados a0 meu trabalho para aprimorar
minhas habilidades. *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cancordo totalmente
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13. 20 - Para mim, o desenvolvimento de minha habilidade de trabalho & importante o
suficients para eu Cormer riscos *

Mark only one oval.

Disconds totalmente

Distondo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cansordo totalmente

16. 4 -Ao lidar com competidones, minha empresa normalments inicia agdes as quais
s compatidores tendem a responder *

Mark only one oval.

Discondo totalments

Discondo

MEo concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

17. & -Em geral, a alta administragdo de minha empresa tem forte tendénciaa
antecipar-se & concoméncia na introdwg&o de novas ideias ou produtos. *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discondo

Nio concorde / Nem discarda
Cancorde

Concordo totalmente



18. 7 -Em geral, a alta administragéo da minha empresa tsm uma forts propensio para
projetos de alto risco (com chances de altos retomos) *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cancordo totalmente

19, 3s- O produte methorou o desempenho do cliente *
Mark only one oval.

| Discordo totalmente
Discordo
Mo concorde / Nem disoarda
Cancordo
Cancordo otal mente

20, 10 - Minha empresa & muito agressiva & intensaments competitiva =
Mark only one oval.

Discondo totalmente

Discordo

Mio concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo lotalmente



1.

e

33 - O projeto foi completado dentro ou abaixo do orgamento *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Mem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

13 - Ern geral, a afta administragio da minha empresa acredita que os melhores
resultados acontecem quando individuos edou times decidem por si préprios que
aportunidades de negocios perseguir *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concoado / Mem discorda
Cancordo

Cancordo totalmente

15 - Ma minha empresa, as iniciativas e proposigies dos empregados possusam um
papel importants na identificagio e selegdo das oportunidades de
empreendimanto que a empresa busca *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente
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Questdes multipla escolha - 2

24, 17 - Eu estou disposto a escolher uma tarefa desafiadora de trabalho com a qual
U possa aprender bastants *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

23, 2-Aminha empresa comercializou muitas novas lnhas de produtos ou servigos
nos Otimos 5 anos *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mio concesde [ Mem discorda
Cancorde

Concordo 1otalmente

26. 50 - O projeto sumentou a participagBo da onganizagio no mercado *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Nem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente
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7.

28.

29

& -Ermn geral, a alta administragao da minha empresa acredita que devido &
natureza do ambiente, agdes amplas e arrojadas &0 necessarias para atingir os
objetivos da empresa

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concoids ! Nem discorda
Cancondo

Concondo lotalmente

19 - Eu aprecio desafios e tarefas dificeis no trabalho com os quais eu possa
aprender novas habilidades

Mark onlfy one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concorde ! Nem discorda
Cancondo

Concondo lotalmesnte

5 -Ao Bdar com competidores & muito freguents que a minha empresa seja a
primeira a introduzir novos produtosiservicos, téonicas administrativas,
tecnologias operacionais, etc. *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde | Nem discarda
Cancoido

Cancondo totalmente
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3. 3-Asmudangas nas linhas de produtos ou servigos t&m geralments sido bastants
draméticas nos Aitimoes 5 anos *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Nem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

3. A - Eu prefiro trabalhar em situagdes que requeiram alto nivel de habilidade &
talento *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo conconde / Mem discarda
Caoncondo

Concordo otalmente

32 34 - O projeto teve apenas pequenas mudangas *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente



33

34

35

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

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancorde totalmente

40 - O clisnte pretende voltar para trabalhos futuros *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concordo / Nem discarda
Cancorde

Cancordo 1otalmente

% - Quando confrontada com a tomada de decisdes envolvendo incerteza, a minha
empresa normalments adota uma postura arrojada, agressiva, visando maximizar a
probabiidade de explorar oportunidades em potencial *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo 1otalmernte
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36, 24 - Eutento emender o que & preciso para provar minha habilidade acs outros no
trabalho

Mark only one oval.

Discondo totalmente

Discordo

MNio concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancosdo totalmente

37. 37 - Euevitaria aceitar uma nova tarefa se existisse uma chance de eu parecer
Incompetents para oS outros *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo otalmente

3B, 44 - A equipe achou divertido trabalhar neste projeto =
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mio concordo / Mem discorda
Canceado

Cancordo totalmente



309, 54 - O projeto levard a produtos adicionais *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Diszordo

Mio concordo / Mem discanda
Cancorde

Cancordo totalmente

40, 46 - Os membros da equipe queriam continuar na organizagao *

41.

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Diszordo

Mio concordo / Mem discanda
Cancorde

Cancordo totalmente

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

Mark only one oval.

Discorde totalmente

Distofde

Mo concesde / Mem discorda
Cancorndo

Cancordo totalmente
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42 30 - Eu prefiro evitar situagdes de trabalho em gue eu possa ter mal desempeanho

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Nio conceede / Nem discorda
Cancordo

Concordo Wotalmente

43 55 - O projeto ajudaré a criar novos mercados
Mark only one oval.

Discorde totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cancordo otalmente

Questies multipla escolha - 3

44, 32 - O projeto foi complstado a termpo ou antes *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo conceedo / Nermn discarda
Cancordo

Cancordo otalmente
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45 18 - Eu frequentements procuro por oportunidades para desenvolver novas
hahilidades & conhaciments *

Mark onfy one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Nem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

46.  J5 - Eu aprecio quando os outros no trabalho estdo cientes do quanto eu sou bom
no que fago *

Mark onlfy one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Nem discarda
Cancordo

Concordo 1otalmernte

47. 31 - Quando eu ndo entendao algo no trabalho, prefiro evitar expressar o que
podem parecer para QUtras DesSS0as Como “perguntas idiotas”™, para as quais eu ja
deveria devo salber a resposta *

Mark onfy one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discarda
Cancorde

Cancordo 1otalmerte



48 35 - Outras medidas de eficiéncia foram alcangadas *

44

Mark only one oval.

Discordo totalmente

| Discoddo

Mio concorde / Hem discarda
Cancondo

| Concordo 1otalmerte

57 - O projeto contribuiu para novos processos 4o Negocio *
Mark only ome oval.

Discordo totalmente

Discorde

Mo concorde / Mem discorda
Cancordo

Cancordo 1otalmernte

3. 43 - A equipe do projeto tinha alto moral & energia *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discarda
Cancerde

Cancordo totalmente
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1. 23 - Eu estou preccupado em mostrar gue eu posso ter melhor desempenho que
meus colegas de trabalho =

Mark only one oval.

Disconds totalmente

Distondo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cansordo totalmente

532. 54 - O projeto criard novas tecnologias para uso futuro =
Mark only one oval.

Discondo totalmente

| Distondo
Mo concordo / Mem discarda
Cancordo

| Concordo totalmente

33, 37 - O cliente ficou satisfeito *
Mark only one oval.

| Disoordi totalmente
Discordo
Mo concorde f Mem discorda
Cancondo
Canserdo totalmente
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M. 51- O projeto contribuiu para o valor dos acionistas *
Mark only one oval.

Discorde totalmente

Distodnds

Mio concerde / Mem discorda
Cancordo

Cancordo totalmente

33, 29 - Eume preacuparnia em aceitar uma tarefa no trebalho se meu desempennc
revaelasse que eu tenho pouca habilidade *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Nem discarda
Cancordo

Cancordo otalmente

6. 39 - O cliente estd usando o produto *
Mark only one oval.
Discorde totalmente
Discordo
Mo cancordo / Mem discarda

Cancordo
Cancordo totalmente

Questies multipla escolha - 4
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37.  41- A equipe do projeto ficou bastante satisfeita @ motivada *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

| Discords
Mio concorde / Hem discorda
Concordo

| Concordo 1otalmente

3B 42 - A equipse foi totalments keal ao projeto *
Mark only one oval.

Discondo totalmente

Discorndo

Mio concorde / Mem discarda
Cancordo

Cancordoe totalmente

9. 53 - O resultado do projeto contribuird para projetos futuros *
Mark onlfy one oval.

Discordo totalmente

| Discordo
Mio concordo / Mem discarda
Cancordoe

| Concordo lotalmente



60. 38 - O produto satisfez os requisitos do cliente *
Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Mem discarda
Cancorde

Concordo 1otalmente

61. 58 - O projeto desenvolveu capacidades administrativas methores *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concordo / Mem discarda
Cancorde

Cancordo totalmente

62 45 - Osmembros da equipe passaram por um crescimento pessoal *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discorde

Nio concende / Hem discarda
Cancondo

Cancondo 1otalmente

Questdes mlitipla escolha - §
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63. 47 - O projeto teve um sucesso comercial discreto

28

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Mem discorda
Cancordo

Cancordo otalmente

14 -Ma minha empresa, individucs ahou times em busca de oportunidades de
negdcio tomam decisbes por si proprios sem ter que constantemente consultar

SEUS SUperionss *
Mark only one oval.

| Discordo totalmente
Discorde
Mo concordo / Nem discarda

| Concorde

Cancordo 1otalmente

63 4% - O projeto teve um retormo positive sobre o investimento *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Mem discarda
Cancorde

Concordo 1otalmente
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66, 26 - Eu prefiro trabalhar em projetos nos guais eu posso provar minha habilidads
para os outras

Mark only ome oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo conconde / Mem discarda
Cancordo

Concordo 1otalmente

67. 1 - Ao kidar com seus compsetidores, minha empresa normalments adota uma
postura bastante competitiva, desqualificando os competidones *

Mark only one oval.

Discondo totalmente

Discordo

Mio concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

6B, 52 - O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizagio *
Mark only one oval.

Distcordo totalmente

Discordo

Mio concorndo / Nem discarda
Cancorde

Cancordo 1otalmerte

&9, 12 - Minha empresa apoia o5 esforgos de individuos eiou times que trabalham de
forma auténoma *

Mark only one oval.

Discordo totalmente

Discordo

Mo concorde / Mem discarda
Cancordo

Cancordo totalmente

T0. 48 - O projeto aumentou a lucratividade da organizagdo *
Mark only one oval.

Discondo totalmente

Discordo

MNio concordo / Mem discarda
Cancordo

Cancosdo totalmente



