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RESUMO

A gestdo de stakeholders ¢ relevante uma vez que pode gerar impactos de diferentes
naturezas ao longo da vida do projeto, sendo assim, atender suas expectativas ¢ crucial para o
sucesso do projeto. Quem garante que as expectativas dos stakeholders sejam atendidas € o gerente
de projetos, monitorando suas necessidades em relacdo aos principais objetivos do projeto. O
gerente de projetos, por sua vez, detém um conjunto de competéncias essenciais e influentes na
gestdo e sucesso de projeto. Nesse contexto, o presente estudo consiste no entendimento de quais
competéncias do gerente de projetos sob as perspectivas soft e hard impactam na relagdo com
stakeholders e como esses elementos influenciam a percepg¢do de sucesso de projeto. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa survey através da rede profissional LinkedIn com 100 gerentes de projetos.
O resultado obtido mostrou que as hipoteses de que as competéncias do gerente de projetos (R? =
12,7%, p-value = 0,030 e t-student = 2,173) e os stakeholders (R* = 9,8%, p-value = 0,000 e t-
student = 4,262) possuem impacto estatisticamente significante no sucesso de projeto Além disso,
foi possivel verificar que as competéncias soft explicam melhor a relagdo o sucesso de projeto do
que aquelas consideradas hard. Essa constatacdo ¢ um fator importante para a formagdo e
experiéncia do gerente de projetos. Tanto no universo universitario e empresarial o
desenvolvimento da comunicagdo, lideranga, habilidades e atitudes interpessoais e gestdo de
pessoas e stakeholders podem gerar beneficios aos projetos e, consequentemente, as organizagoes.
Ademais, o mapeamento da influéncia dos stakeholders e o entendimento do impacto do cliente no
projeto podem melhorar o atendimento as suas necessidades a fim de potencializar o resultado dos

projetos.

Palavras-chave: Gerente de projetos. Competéncias soft € hard. Stakeholders. Sucesso de projeto.



ABSTRACT

Stakeholder management is relevant since it can generate impacts of different natures
throughout project life; therefore to meet their expectations is crucial to the project success. Who
guarantees the expectations of stakeholders are met is the project manager, monitoring their needs
in relation to the main project objectives. Project manager, in turn, holds a set of essential and
influential skills in management and project success. In this context, the present study consists of
understanding which competencies of the project manager under the soft and hard perspectives
impact on the relationship with stakeholders and how these elements influence the perception of
project success. For this, a survey was conducted through the professional network LinkedIn with
100 project managers. The results obtained showed that the project manager competencies (R? =
12.7%, p-value = 0.030 and t-student = 2,173) and stakeholders (R? = 9.8%, p-value = 0.000 and t-
student = 4,262) have a statistically significant impact on project success. In addition, it was
possible to verify that soft competences explain better the relation to project success than those
considered hard. This finding is an important factor for project manager training and experience.
Both university and business universe the development of communication, leadership, interpersonal
skills and attitudes and people and stakeholders management can generate benefits to projects and,
consequently, to organizations. In addition, the mapping of the influence of the stakeholders and the
understanding of the impact of the client in the project can improve the attendance to their needs in

order to maximize the projects results.

Key-words: Project manager. Soft and hard skills. Stakeholders. Project Success.
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1 INTRODUCAO

No atual ambiente globalizado e de alta competitividade, o sucesso organizacional
depende cada vez mais de projetos, pois além de impulsionarem as inovagdes, tornam as
organizacdes mais modernas ¢ mais eficientes (CLELAND; GAREIS, 2006; SHENHAR;
DVIR, 2007). Assim, o reconhecimento da importancia estratégica do gerenciamento de
projetos no ambiente corporativo estd no foco dos lideres organizacionais, uma vez que o
alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia de negdcios pode melhorar o
desempenho e alcance dos objetivos e estratégias organizacionais (SRIVANNABOON, 2006;
AUBRY; HOBBS, 2011; YANG; HUANG; HSU, 2014).

A pratica de gerenciamento de projetos caracteriza-se por métodos de reorganizagao
da gestdo e adaptacdo de técnicas de administragdo com objetivo de obter melhor controle e
uso dos recursos existentes (KERZNER, 2009). Metodologias e técnicas em gerenciamento de
projetos no ambito profissional tém sido consolidadas e divulgadas por meio de associagdes e
institutos internacionais, tal como Australian Institute of Project Management - AIPM (2008),
Association for Project Management - APM (2012), International Project Management
Association - IPMA (2006) e Project Management Institute - PMI (2013). No entanto, em
termos cientificos ainda hd campo de discussdo com relagdo a compreensdo das distintas
concepgoes da gestdo do projeto e como organizagdes gerem os seus projetos (PINTO;

WINCH, 2016).

Contextualizacao, aspectos sociais e politicos, a pratica de repensar, complexidade e
incerteza, a realidade dos projetos e sua conceituagdo mais ampla sdo perspectivas do
gerenciamento de projetos a serem explorados de forma mais critica (SVEJVIG;
ANDERSEN, 2015). No ambito de repensar conceitos de projetos, a avaliagdo das incertezas
¢ vista como uma condi¢do necessaria para a gestao eficaz do projeto. Essas incertezas podem
ser minimizadas ao se entender o grau de envolvimento dos stakeholders e suas expectativas,
aumentando, assim, a clareza e controle do projeto (ATKINSON; CRAWFORD; WARD,
2006).

A gestdo de stakeholders € relevante, uma vez que pode gerar impactos de diferentes
naturezas ao se manifestar ao longo do ciclo de vida do projeto, tais como moradores situados
no curso de uma linha de metrd se opondo a construcao, sindicato de mineradores interferindo
na instalacdo de uma nova mina, ambientalistas, artistas e intelectuais protestando contra

edificacdo de uma hidroelétrica (CARVALHO; RABECHINI JR, 2015a). De fato, existe
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crescente interesse no estudo envolvendo stakeholders em gestdo de projetos (ELIAS;
CAVANA; JACKSON, 2002; OLANDER; LANDIN, 2005; WANG; HUANG, 2006;
AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS, 2008; YANG et al., 2009; TOOR; OGUNLANA, 2010;
MOK; SHEN; YANG, 2015; OLANDER, 2015) e também a relacdo entre stakeholders e
sucesso em projetos (DE WIT, 1988; WANG; HUANG, 2006; BERINGER; JONAS; KOCK,
2013; DAVIS, 2014; MAZUR et al., 2014).

Na medida em que os stakeholders possuem seus proprios interesses € perspectivas em
relacdo ao projeto, faz-se necessario sua gestdo de forma a aumentar a probabilidade de
sucesso do projeto (ESKEROD; JEPSEN, 2013). Atender as expectativas dos stakeholders ¢é
crucial para o sucesso de projetos a medida que o sucesso pode denotar aspectos distintos para

cada stakeholder (CARVALHO; RABECHINI JR, 2015a).

Quem garante que as expectativas dos stakeholders sejam atendidas € o gerente de
projetos (OLANDER; LANDIN, 2005). Cabe ao gerente de projetos monitorar as
necessidades dos stakeholders em relacdo aos principais objetivos do projeto (OLANDER,
2015). Como os gerentes de projetos nao tém recursos ilimitados para interagir com os
stakeholders devem decidir cuidadosamente como investir tempo e recursos nesta tarefa

(ESKEROD; JEPSEN, 2013).

Eweje, Turner e Miiller (2012) ao investigar o impacto das informagdes utilizadas
pelos gerentes de projetos no valor estratégico corroboram na compreensao que os gerentes de
projetos sao mais eficazes na criacao de valor quando sdo capazes de prover informagdes aos
stakeholders e influenciar em suas decisdes. Projetos bem-sucedidos nao resultam somente de
um conjunto de habilidades técnicas de gerenciamento de projeto, mas sim de um "lado

humano" bem gerido (SLEVIN; PINTO, 2004).

Gerentes de projetos sdo selecionados para atuacdo nos projetos em fungdo de suas
competéncias frente a implementacio dos fatores de sucesso apropriados (MULLER;
TURNER, 2007b). H4 ampla gama de estudos retratando as competéncias dos gerentes de
projetos (BACCARINI, 1999; CHENG; DAINTY; MOORE, 2005; IPMA, 2006; AIPM,
2008; APM, 2012; AHSAN; HO; KHAN, 2013; CHIPULU et al., 2013; PMI, 2013), no
entanto, no tocante a investigacao dessas competéncias sob a o6tica soft e hard, ha poucos
estudos explanando de forma mais aprofundada (FRAME, 2002; ANDERSEN et al., 2006;
STEVENSON; STARKWEATHER, 2010; SODERLUND; MAYLOR, 2012; CSERHATI;
SZABO, 2014).
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Verificou-se, portanto, que a literatura académica ¢ repleta de estudos que abordam
distintos aspectos tanto da relacdo de stakeholders quanto de competéncias do gerente de
projetos com o sucesso de projetos. A pesquisa de Mazur et al. (2014) unificou essas
tematicas em um modelo que estudou a relacdo da inteligéncia emocional, flexibilidade
cognitiva e pensamento sist€émico com o sucesso de projeto, mediada por relagdes internas e
externas dos stakeholders. Modelo este aplicado na industria de defesa australiana e que
obteve como resultado que a inteligéncia emocional e flexibilidade cognitiva (principalmente
caracteristicas de desenvolvimento, qualidade e eficicia dos relacionamentos dos gerentes de
projetos) estavam relacionadas aos stakeholders internos e externos; e estes, por sua vez

foram associados ao aumento na taxa de sucesso de projetos (MAZUR et al., 2014).

O presente estudo tem como objetivo avaliar o impacto das competéncias do gerente
de projetos e dos stakeholders no sucesso de projeto. Para tal, serd necessario investigar nao
somente stakeholders internos e externos, mas os stakeholders efetivamente influentes no
sucesso de projeto, além de avaliar o gerente de projetos em um panorama mais abrangente de

competéncias sob a otica soft e hard.

A relevancia do estudo consiste no entendimento de quais competéncias do gerente de
projetos influenciam os tipos de stakeholders e como cada elemento impacta o sucesso de

projetos. Dessa forma, este estudo tem como problema de pesquisa a seguinte indagacao:

“Qual o impacto das competéncias do gerente de projetos nos stakeholders e como

ambos impactam o sucesso de projeto?”

O objetivo principal desse trabalho ¢ investigar a relagdo das competéncias do gerente
de projetos e dos stakeholders e como ambas impactam o sucesso de projeto. Esse objetivo

principal foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

a) identificar as competéncias do gerente de projetos sob uma perspectiva soft € hard,

b) classificar os tipos de stakeholders.

A abordagem metodoldgica utilizada inicialmente abrangeu a revisdo sistematica de
literatura como alicerce para o desenvolvimento de um modelo tedrico. O tipo de pesquisa
survey foi utilizada para validar o estudo. Os dados foram obtidos por meio da aplicagdo de
um questiondrio estruturado a um grupo de gerentes de projeto e sua andlise foi realizada a
partir do uso de técnicas de estatistica descritiva e multivariada com utiliza¢do de modelagem

de equagdes estruturais.
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A dissertacdo esta estruturada em oito capitulos (Figura 1). O capitulo introdutoério
apresenta o contexto do estudo, relatando pesquisas realizadas no tema, lacunas existentes,
relevancia do presente trabalho e seus objetivos. O segundo capitulo, stakeholders, estéa
organizado em trés segdes: conceito de stakeholders, stakeholders e a gestdo de projetos e
mapeamento dos stakeholders. O terceiro capitulo trata as competéncias do gerente de
projetos em duas secdes: conceitos de competéncia e abordagens soft e hard. Ainda
embasando a revisao da literatura, o quarto capitulo aborda o sucesso de projeto. Em seguida,
o quinto capitulo ¢ destinado a apresentagdo do modelo teérico e hipoteses de pesquisa. O
sexto capitulo visa destacar as abordagens da pesquisa cientifica, procedimento de coleta de
dados, delimitacao e amostra utilizados no trabalho. Por fim, o sétimo capitulo trata a analise
dos dados, adequag@o do modelo e a verificacdao das hipoteses de pesquisa. No ultimo capitulo
¢ apresentada a sintese do estudo, conclusdes obtidas e reflexdes, contribui¢cdes para a pratica,

descrigdo das limitagdes e proposicao de estudos a serem desenvolvidos no futuro.

Figura 1 — Estrutura da Dissertacao

Capitulo 1 Contexto e R
° Formulagao Objetivos Metodologia ]35“_}1“';:]?0
Introducio do Problema o Trabalho
Capitulo 2 Stakeholders e
. Conceito Gestao de I\é{;il;ceea}:n%m
Stakeholders Projetos akeholder
Capitulo 3
A . Chnsfio Abordagens Construto e
Competéncias do softe hard Varidveis
Gerente de Projeto
Capitulo 4 Conceito Construtoe
Sucesso de Projeto Variaveis
Capitulo 5 )
. Modelo Modelo Modelo de Hipoteses de
Modelo Conceitual Estrutural Conceitual Mensuragdo Pesquisa
Proposto
Capitulo 6 Abordagens
1 . da Pesquisa Cf)le(tia de Amostra
Metodologia Cientifica ados
Capitulo 7 Analise Modelo de Modelo
Resultados Descritiva Mensuragao Estrutural
Capitulo 8 " Implicagdes
o - (;%]e;‘ég:: Tebricas e Limitagdes Tgllzlalr]{‘gs
Conclusao p s

Fonte: Autor
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2 STAKEHOLDERS

Durante os ultimos anos diversos autores declararam notadamente a importancia dos
stakeholders no sucesso de projetos, havendo inumeras publicacdes que tratam dos
stakeholders em modelos estratégicos, no ambiente do projeto e nos aspectos sociais da
gestdo de projetos (LITTAU; JUIAGIRI; ADLBRECHT, 2010). H4 confusdo a respeito da
analise e conceito de stakeholders que pode ser oriunda da diversidade de métodos e
abordagens desenvolvidos em campos de estudo heterogéneos com distintas finalidades

(REED et al., 2009). Por essa razdo, faz-se necessario delinear stakeholders.
2.1  CONCEITO DE STAKEHOLDERS

Apesar da primeira citagao do termo stakeholder ter sido cunhada em um memorando
interno do Instituto de Pesquisa de Stanford em 1963 ao referir-se como "grupos sem cujo
apoio a organizagdo deixaria de existir" (FREEMAN; REED, 1983, p. 89) ainda existe
crescente interesse no estudo envolvendo stakeholders em gestao de projetos, especialmente
em pesquisas realizadas no setor de construcdo (ELIAS; CAVANA; JACKSON, 2002;
OLANDER; LANDIN, 2005; WANG; HUANG, 2006; AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS,
2008; YANG et al., 2009; TOOR; OGUNLANA, 2010; MOK; SHEN; YANG, 2015;
OLANDER, 2015).

O proprio Freeman define stakeholder como "qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos da organizacdo" (FREEEMAN, 1984, p.
46). Littau, Jujagiri e Adlbrecht (2010) em sua pesquisa com varredura de 25 anos de Teoria
dos Stakeholders na literatura de gerenciamento de projetos classificam a evolugdo dos
stakeholders em trés grupos: o primeiro grupo contendo a defini¢do mais simples baseada em
Freeman “pode afetar e ser afetado”, o segundo acrescentando a ideia de “interessado em” de
Cleland e, por fim, um ultimo grupo com defini¢des de diferentes autores. A grande maioria
dos autores dos artigos analisados (45%) utilizou o conceito do primeiro grupo em seus

estudos.

De acordo com Mitchell et al. (1997), por mais de uma década a abordagem dos
stakeholders foi um instrumento efetivo de investigacdo para a compreensdao do ambito
organizacional alargando a visdo de suas funcdes e responsabilidades para além da
maximizag¢do de lucro ao incluir os interesses e reivindicagdes de grupos nao proprietarios de

acdes ou capital da organizacao.
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Freeman (1984) destaca alguns stakeholders em uma grande organizagdo como sendo
os proprietarios, a comunidade financeira, os grupos ativistas, os clientes, os grupos de defesa
do consumidor/cliente, os sindicatos, os empregados, as associagdes comerciais, OS
competidores, os fornecedores, o governo e os grupos politicos que se relacionam com a
organiza¢do. Outros exemplos de stakeholders presentes nas operagdes de um determinado
negdcio podem ser: operadores de fabrica, supervisores de linhas de producdo, coordenadores
de centrais de atendimento, analistas de suporte a sistemas de producao, representantes de
atendimento ao cliente, vendedores, trabalhadores de manutengdo, equipe de vendas, pessoal
das centrais de atendimento, trabalhadores de varejo, gerentes de linha de producdo, entre

outros (PMI, 2013).

Freeman e Reed (1983) relataram dois tipos de stakeholder: abrangente e estrito. O
stakeholder abrangente foi considerado individuo ou grupo que pode afetar a realizacdo dos
objetivos de uma organizacao ou que ¢ afetado pela realizagcdo dos objetivos da organizacao e
o0 stakeholder estrito, individuo ou grupo ao qual a organizagao ¢ dependente para manter sua

sobrevivéncia.

Ha também os stakeholders externos ou internos. Stakeholders externos podem ser
classificados pela natureza da sua relacdo com a organizagdo e, logo, podem influenciar o
sucesso ou fracasso da estratégia organizacional. Sdo eles: agentes econOmicos, como
fornecedores, concorrentes, distribuidores e acionistas; socio/politicos, como decisores
politicos, reguladores e agéncias governamentais; tecnoldgicos, como agéncias de
normalizacdo e proprietarios de tecnologias competidoras. Ja stakeholders internos sao grupos
internos de uma organizagdo, tal como departamentos, outras localizagcdes geograficas ou
diferentes niveis hierarquicos. Os stakeholders externos podem tentar influenciar a estratégia
de uma organizacdo por meio de suas ligagdes com os stakeholders internos como, por
exemplo, clientes podem exercer pressao sobre os gerentes de vendas para representar os seus

interesses na empresa (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

Inicialmente a andlise dos stakeholders era utilizada para mobilizar, neutralizar ou
derrotar os stakeholders a fim de atender aos objetivos estratégicos da organizacao (REED et
al., 2009). No entanto, a medida que possuem forte influéncia nas decisdes estratégicas
organizacionais, os stakeholders devem ser considerados nas decisdes estratégicas, tanto que
alguns pesquisadores tém manifestado preocupacdo quanto ao nivel genérico da andlise de

stakeholders que tende a projetar estratégias organizacionais também genéricas
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(ACKERMANN; EDEN, 2011). Por essa razdo, o entendimento da influéncia dos
stakeholders no desenvolvimento da estratégia organizacional sdo fundamentais (JOHNSON;

SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

Nesse sentido, como a gestdo de projetos relaciona-se a melhoria de desempenho e
alcance dos objetivos e estratégias organizacionais (SRIVANNABOON, 2006; AUBRY;
HOBBS, 2011; YANG; HUANG; HSU, 2014), torna-se essencial o entendimento da

dindmica dos stakeholders na gestao de projetos.
2.2 STAKEHOLDERS E A GESTAO DE PROJETOS

Os primeiros conceitos de projetos eram circunscritos ao departamento de defesa dos
Estados Unidos e companhias de construgcdo, ao passo que hoje sao aplicados em diversas
organizagdes ¢ industrias, tal como: defesa, farmacéutica, quimica, além de bancos e hospitais
(KERZNER, 2009). Cleland e Gareis (2006) relatam que desde os anos 1950, rétulos foram
dados aos elementos da disciplina de gerenciamento de projetos, ajudando a facilitar sua

posterior formalizacao da disciplina de gestao.

O gerenciamento de projetos surgiu de forma incipiente focada em custo, cronograma
e desempenho técnico para a um processo mais robusto, abrangente e integrado aos conceitos
e processos de gestdo ao longo dos anos mediante estudos cientificos e pesquisas praticas

(CLELAND; GAREIS, 2006).

A evolugdo do gerenciamento de projetos ocorreu de forma gradual. Inicialmente em
uma fase embrionaria até a década 1980 com o surgimento das primeiras associa¢des (tal
como PMI e o IPMA), seguida do desenvolvimento de softwares para auxiliar o
gerenciamento de projetos. Nas décadas seguintes (1980 e 1990) houve grande disseminacao
das boas praticas de gerenciamento de projetos principalmente por meio de guias de
conhecimento publicados e certificacdes oferecidas pelas associacdes de gerenciamento de
projetos. Nesse periodo ficou evidenciado grande foco no projeto. Nos anos seguintes surgiu
como uma segunda onda a preocupagdo com gestao organizacional como ponto principal a
estruturacdo de modelos organizacionais de gerenciamento de projetos (CARVALHO;

RABECHINI JR, 2015a).

O PMI (2013, p.5) define o gerenciamento de projetos como “a aplicagdo do

conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
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seus requisitos” corroborando com a visdo de Kerzner (2009) de conjunto de métodos de
reestruturacao da gestdo e adaptacdo de técnicas especiais de gestdo com o objetivo de obter

um melhor controle e utilizagao dos recursos existentes.

O PMI (2013) também trata as restrigdes do projeto (escopo, qualidade, cronograma,
orgamento, recursos e riscos) como voluveis conforme caracteristicas e contexto do projeto e
elenca elementos importantes ao gerenciamento de projetos: identificacdo dos requisitos;
aten¢do as necessidades e expectativas dos stakeholders durante o planejamento e execugao
do projeto; organizagdo de comunicacdo eficaz e colaborativa entre stakeholders;
gerenciamento dos stakeholders almejando o cumprimento dos requisitos do projeto. A vista
disso, dentre os capitulos de gerenciamento de projetos estruturados pelo PMI, o mote
stakeholders adquiriu maior importancia na tltima revisdo do PMBoK em 2013 ao se tornar a

décima area de conhecimento.

Associagdes e institutos internacionais corroboram quanto ao conceito de stakeholders
ampliado ao gerenciamento de projetos: “aquele que tem uma participagdo ou interesse no
resultado do projeto”(AIPM, 2008, p.18), “grupos ou pessoas, que estdo interessados no
desempenho e/ou sucesso do projeto; ou quem esta engajado no projeto” (IPMA, 2006, p. 41),
“individuos ou grupos com um interesse no projeto, programa ou portfolio, porque eles estdo
envolvidos no trabalho ou afetados pelos resultados” (APM, 2012, p.116) e “individuo, grupo
ou organizagdo que pode afetar, ser afetado ou sentir-se afetado por uma decisdo, atividade ou

resultado de um projeto” (PMI, 2013, p.30).

Os diversos stakeholders podem estar ativamente envolvidos ou serem afetados
positiva ou negativamente pelo projeto, ademais, podem gerar conflitos ao ter expectativas
contraditdrias e também podem exercer influéncia sobre a equipe do projeto, sobre o projeto
ou suas entregas com o proposito atender objetivos proprios ou de gerar resultados

estratégicos (PMI, 2013).

Ainda segundo PMI (2013) stakeholders de determinado projeto podem se configurar
como membros da equipe, bem como as entidades interessadas dentro ou fora da organizacao

(Figura 2).
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Figura 2 — Relacdo entre stakeholders e o projeto
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Fonte: Autor “adaptado de” PMI, 2013, p.31

Davis (2014), em sua pesquisa a respeito da percepcao dos stakeholders no sucesso de
projeto, mapeou a frequéncia de stakeholders interessados no sucesso do projeto mencionados
na literatura, sendo os mais citados: gerente de projetos, time do projeto, cliente, contratante,
usudrio final, patrocinador, alta gestdo, organizagdo, proprietario, gerente funcional, lider do
projeto, entre outros menos citados. O resultado do estudo indica ha diferentes percepgoes de

sucesso para os distintos grupos de stakeholders.

Os stakeholders influenciam a organizagdo do projeto por meios diretos e indiretos:
equipe do projeto, divisdo corporativa / agéncia governamental, matriz / governo, clientes,
fornecedores de capital, subcontratados (consultores, colaboradores do projeto), usudrios do
projeto, autoridades e agéncias reguladoras, publico (como representado pelos meios de
comunicacgdo, grupos de interesses especiais, lobistas) e outras organizagdes (por exemplo,

grupos cientificos, meio ambiente) (MALLAK; PATZAK; KURSTEDT, 1991).

Os variados niveis de responsabilidade e autoridade dos stakeholders podem se
transformar ao longo do ciclo de vida do projeto: seu envolvimento pode variar, desde
contribui¢des ocasionais em grupos de discussdo e pesquisas até o patrocinio do projeto por
meio de apoio financeiro ou politico. A vista disso, a compreensdo do grau de influéncia ¢ o

balanceamento das exigéncias, necessidades e expectativas dos stakeholders sdo essenciais
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para o sucesso do projeto (PMI, 2013). Para satisfazer os stakeholders, primeiramente ¢
necessario entender quem eles sdo ao identificar seus principais interesses, categorias, poder e
como o poder ¢ exercido; e também criar uma forma de lidar com suas expectativas, além de
discutir como a estratégia de satisfagdo dos stakeholders pode ser implementada na gestao de

projetos (MALLAK; PATZAK; KURSTEDT, 1991).

O Quadro 1 elenca alguns dos principais stakeholders citados na literatura de

gerenciamento de projeto.

Quadro 1 — Stakeholders de Projeto da Revisdo de Literatura

Stakeholder Referéncia

Freeman (1984), Mallak, Patzak e Kurstedt
(1991), PMI (2013), Davis (2014)
Freeman (1984), Mallak, Patzak e Kurstedt

Cliente(s)/Usuario(s)

Fornecedore(s)/Parceiro(s) (1991), Johnson et al. (2008), PMI (2013),
Davis (2014)

Gerentes Funcionais / Diretor(es) PMI (2013), Davis (2014)

Patrocinador(es)/Acionista(s)/ Freeman (1984), Mallak, Patzak e Kurstedt

Investidor(es) (1991), PMI (2013), Davis (2014)

Escritério de Gerenciamento de Projeto (PMO) | PMI(2013)

Mallak, Patzak e Kurstedt (1991), PMI (2013),
Davis (2014)

Freeman (1984), Mallak, Patzak e Kurstedt
(1991), PMI (2013), Davis (2014)

Equipe do Projeto

Governo/Entidades de Meio Ambiente

Fonte: Autor

Ha questdes de dificil equilibrio e até conflitantes entre os interesses dos diferentes
stakeholders (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008) por isso a importancia em
mapear os stakeholders para melhor entendimento de sua influéncia no projeto (FREEMAN;

REED, 1983; ACKERMANN; EDEN, 2011).
2.3 MAPEAMENTO DOS STAKEHOLDERS

O mapeamento dos stakeholders pode auxiliar na compreensdo de algumas questdes,
tais como: determinagdo do propdsito e estratégias organizacionais ao considerar quais
expectativas dos stakeholders precisam ser atendidas; se os niveis reais de interesse e poder
dos stakeholders refletem adequadamente a estrutura de governanga corporativa em que a
organizagdo estd operando; quem sdo os principais bloqueadores e facilitadores de uma

estratégia e como respondé-los; se o reposicionamento de determinados stakeholders ¢é
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desejavel e/ou viavel; preservacdo do nivel de interesse ou poder dos principais stakeholders

pode ser essencial (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

Freeman e Reed (1983) categorizaram os stakeholders em niveis de participacio
(capital proprio, participagdo e econdmico) versus niveis de poder (formal ou voto,
economico e politico) levando em consideracao a analise de questdes politicas corporativas e
estratégicas. Ainda Freeman e Reed (1983) relatam um segundo nivel de analise baseado no
processo de formulagdo da estratégia diante da visdo estratégica e de auditoria. A visdo
estratégica do processo de stakeholder ¢ um método sistematico para analisar a importancia
dos stakeholders, seu potencial cooperativo e ameacas competitivas. J& a visdo de auditoria do
processo de stakeholder ¢ um método sistemdtico para avaliar e apontar a eficicia das

estratégias organizacionais atuais.

Donaldson e Preston (1995) discorrem a respeito de trés aspectos da teoria de
stakeholders: descritivo/empirico, instrumental e normativo. No aspecto descritivo/empirico,
a teoria ¢ utilizada para descrever, bem como explicar determinadas caracteristicas e
comportamentos corporativos. No aspecto instrumental, a teoria associada a dados
descritivos/empiricos € usada para identificar ligacdes de causa (gestdo dos stakeholders) e
efeito (realizagdo dos objetivos corporativos), tal como rentabilidade. Por fim, no aspecto
normativo, a teoria ¢ usada para elucidar a fun¢do da organizagdo ao identificar orientagdes

morais ou filosoficas para a gestdo da organizagao.

A andlise da teoria dos stakeholders pode ser realizada nesses trés niveis que possuem

finalidade e profundidade complementares (Figura 3).

Figura 3 — Trés aspectos da teoria de stakeholders

Instrumental

Normativo

Fonte: Donaldson e Preston, 1995, p. 74
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A camada externa da teoria ¢ o seu aspecto descritivo ao relatar as relagdes observadas
no mundo externo. Esta camada est4 calgada no segundo nivel instrumental que compreende
determinados resultados em funcdo de praticas realizadas. O ntcleo da teoria ¢ composto pelo
aspecto normativo ao inferir que os gestores agem conforme o valor intrinseco dos
stakeholders. Sendo assim, o reconhecimento desses valores proporciona ao gerenciamento
dos stakeholders a sua base normativa fundamental (DONALDSON; PRESTON, 1995). O
aspecto descritivo/empirico normalmente ¢ considerado um precursor das analises
instrumental e normativa, dado que ambas as anélises também demandam da compreensao da

atual relacdo dos stakeholders (REED et al., 2009).

Enquanto a Teoria de Stakeholders auxilia na racionalizacdo da base tedrica para
analise de stakeholders, as abordagens normativa e instrumental foram empregadas em
distintos contextos e fundamentadas em ampla variedade de métodos. Métodos estes

classificados quanto a identificagdo dos stakeholders, categorizagdo dos stakeholders e

investigacao das relagdes entre os stakeholders (REED et al., 2009).

Uma vez os stakeholders identificados e agrupados, Chevalier e Buckles (2008)
recomendam classifica-los conforme sua influéncia e o grau em que podem afetar ou ser

afetados por meio do Diagrama arco-iris (Figura 4).

Figura 4 — Diagrama arco-iris
Moderadamente
Influente

Mais Moderadamente Menos
Influente afetado Influente

Mais
afetado

Fonte: Chevalier e Buckles 2008, p. 167

Esse modelo segue o processo:

a) identificagdo de uma acdo ou um problema central para reconhecimento dos
stakeholders;
b) escolha do método ou métodos que auxiliardo na identificacdo dos key stakeholders

que podem influenciar ou serem afetados pelo problema ou a¢do identificados
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anteriormente. Essa identificagdo por ser por meio de peritos; auto selecao; outros
stakeholders; registros escritos e dados de populacao; relatos orais ou escritos de
grandes eventos; listas de verificagao.

¢) relacdo da lista de stakeholders encontrados e, caso a lista seja longa, organizacio
em grupos;

d) representacdo de cada stakeholder ou grupo no Diagrama arco-iris conforme ¢

afetado e pela influéncia que possui sobre a acao ou problema central.

Outro modelo proposto por Johnson et al. (2008) utiliza uma abordagem matricial de
poder/interesse (Figura 5) que identifica expectativas e poder das partes interessadas e auxilia
na compreensdo das prioridades politicas. Essa matriz ajuda a pensar através de influéncias
dos stakeholders no desenvolvimento da estratégia. Os autores pontuam duas questdes
fundamentais: como o stakeholder de cada grupo expressa sua expectativa e se possui poder

para atuar nas propostas e escolhas estratégicas (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2008).

Figura 5 — Matriz de Poder/Interesse
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Fonte: Autor “adaptado de” Johnson et al. 2008, p.156

A matriz de poder/interesse ¢ uma ferramenta que permite ao gestor estabelecer
distintas relagdes com grupos de interessados ao identifica-los nos diferentes quadrantes. Os
principais intervenientes sao oriundos do quadrante D (Key players) que podem ser grandes
investidores, mas, também, individuos ou agéncias com muita influéncia como, por exemplo,
um dos principais acionistas de uma empresa familiar. O quadrante C (Manter satisfeito)

apresenta o grupo de stakeholders de maior dificuldade de relacionamento ao qual o nivel de
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interesse nao deve ser subestimado, uma vez que rapidamente possam se reposicionar para o
quadrante D, interferindo na adog¢do de uma nova estratégia. Embora possam ser
relativamente passivos, em uma situagdo adversa, o interesse deste stakeholder pode
aumentar. Organizagdes devem viabilizar um canal de comunicagdo com o grupo do
quadrante B ao estabelecer um relacionamento e fornecer troca de informagdes, pois podem
ser futuros aliados. Neste quadrante podem-se observar grupos comunitdrios e outras

organizagoes. (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).

Ainda que a maioria das teorias organizacionais explore questdes de poder ou questdes
de legitimidade (mas nao associadas) nas relagdes entre stakeholders e gestor, nenhuma teoria
oferece respostas sistematicas a perguntas acerca da identificacdo dos stakeholders e sua
saliéncia. A questdo de urgéncia, em contrapartida, ndo ¢ um foco principal de qualquer teoria
organizacional, entretanto ¢ fundamental a qualquer teoria que vise identificar os stakeholders

(MITCHELL et al., 1997).

Assim sendo, Mitchell et al. (1997) propuseram uma teoria com tipologia abrangente
para identificacdo dos stakeholders pela atribui¢do de um, dois ou trés caracteristicas de
poder, legitimidade e urgéncia. A defini¢do desses atributos ¢ dada por Mitchell et al. (1997)

como sendo:

a) Poder interveniente para influenciar a organizag¢do. Por conseguinte, uma parte de
um relacionamento tem o poder dado que tem ou pode ter acesso arbitrario,
utilitario e por meios normativos para estabelecer sua vontade nesse
relacionamento. O poder € transitorio uma vez que o acesso tanto pode adquirido
como perdido;

b) Legitimidade da relagdo entre os stakeholders com a organizagdo. Assim sendo, é
um bem social desejavel e que pode ser definido e negociado de distintas formas
nos niveis de organizacao social. O entendimento de legitimidade no que tange a
estruturas ou comportamentos socialmente aceitos, muitas vezes ¢ vinculado com o
entendimento de poder ao avaliar a natureza das relagdes na sociedade;

c) Urgéncia da solicitacdo do stakeholder na organizagdo. Figura-se quando duas
situagdes ocorrem: (1) quando um relacionamento ou reivindicagao € sensivel ao
tempo e (2) quando esse relacionamento ou reivindicagdo ¢ importante ou essencial

para o stakeholder.
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O mapeamento dos stakeholders resulta das diferentes combinagdes dos atributos
acima explanados, como mostrado na Figura 6. Esta abordagem permite a identificagao dos
stakeholders que devem ser considerados relevantes para organizagdo, além de possibilitar

aos gestores a selecao stakeholders tidos como salientes (MITCHELL et al., 1997).

Figura 6 — Tipos de stakeholders

LEGITIMIDADE

2. Discricionario

1. Dormente 3. Demandante

PODER URGENCIA

8. Nio stakeholder

Fonte: Autor “adaptado de” Mitchell et al., 1997, p.874

Ainda segundo Mitchell et al. (1997), as classes de baixa saliéncia (areas 1, 2 e 3),
denominadas stakeholders latentes, sdo identificadas pela posse de apenas um dos atributos.
Ja as classes de moderada saliéncia (areas 4, 5 e 6), denominadas stakeholders expectantes,
sdo identificadas pela posse de dois dos atributos. Por fim, a combinacdo dos trés atributos
(incluindo suas relagdes dinamicas) ¢ definida como stakeholders altamente salientes ou

stakeholders definitivos (area 7).

Do ponto de vista pratico, nao ha necessidade de investir recursos na identificagao dos
stakeholders latentes na medida em que possuem somente um atributo. J& os stakeholders
expectantes necessitam de maior engajamento por parte dos gestores pelo simples fato de que
a combinacao de dois atributos pode conduzir o stakeholder de uma posi¢do passiva para uma
posigado ativa com correspondente aumento na demanda por respostas. Finalmente, os gestores
tem incumbéncia de priorizar e atender as reivindicagdes os stakeholders altamente salientes

(MITCHELL et al., 1997).
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No trabalho de Aaltonen, Jaakko e Tuomas (2008) foi constatada saliéncia moldada
pelos tipos de estratégias dos stakeholders para aumentar sua relevancia em um projeto de
constru¢do de uma fabrica de celulose no Uruguai. Além disso, os autores muniram novos
conhecimentos a respeito da variabilidade e dinamismo da relevancia dos stakeholders no
ambito de projetos, tal como a presenca de multiplos atores, muitas vezes com interesses
conflitantes, imprimindo maior esfor¢co de gestio (AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS,
2008). Em complemento a essa ideia, os stakeholders pleiteiam atengdo e recursos de gestdo
de forma independente ou através de aliangas, interacdo ou colabora¢do com outros
stakeholders. Por exemplo, um grupo de stakeholders pode persuadir outro grupo mais
poderoso em sua causa contra uma organiza¢cdo (NEVILLE; MENGUC, 2006). Dessa forma,
o stakeholder pode influenciar a forma como o gestor percebe sua importancia ao aumentar

sua relevancia (AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS, 2008).

Em um estudo pratico com diretores de grandes empresas nos Estados Unidos, Agle,
Michell e Sonnenfeld (1999) evidenciaram relagdo significativa dos atributos de poder,
legitimidade e wurgéncia dos stakeholders, saliéncia de stakeholders (acionistas,
funciondrios, clientes, governo e comunidades) e o desempenho organizacional diante
das percepgoes dos diretores.

Padovani (2013) em sua tese de doutorado investigou a relagcdo da gestdo do portfolio
de projetos com o desempenho organizacional considerando o tipo de stakeholder uma
variavel moderadora. Como resultado a autora evidenciou efeito positivo e direto dos
stakeholders definitivos e expectantes sobre essa relacdo (gestdo do portfolio de projetos -

desempenho organizacional).

A literatura (MITCHELL et al., 1997, AGLE; MITCHELL; SONNENFELD, 1999;
NEVILLE; MENGUC, 2006; AALTONEN; JAAKKO; TUOMAS, 2008; PADOVANI,
2013) sugere que a gestao efetiva dos stakeholders cujas demandas sdo percebidas como mais
salientes em termos de poder, legitimidade e urgéncia ¢ uma questdo primordial para gestores
conduzirem projetos e organizacdes €, por essa razao, esse modelo sera utilizado na

concepeao de stakeholders no presente trabalho.
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3 COMPETENCIAS DO GERENTE DE PROJETOS

O gerente de projetos administra o projeto por meio da identificagdo de seus
requisitos, estabelecimento de objetivos claros e exequiveis, equilibrio das demandas muitas
vezes conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo, acomodagdo dos planos e abordagens
as preocupagoes e expectativas dos diversos stakeholders e, por fim, resposta a incertezas no

ambito do projeto (AHSAN; HO; KHAN, 2013).

A satisfacdo dos stakeholders indica que o gerente de projetos estd gerindo, além do
projeto, a percepgdo e as expectativas dos stakeholders (MALLAK; PATZAK; KURSTEDT,
1991). A vista disso, o gerente de projetos que lida com os stakeholders de forma apropriada
em todas as fases dos projetos adquire uma visdo mais profunda a respeito dos stakeholders
de forma a evitar problemas frequentemente oriundos da negligéncia de seus anseios (PMI,
2013). O gerente de projetos pode usar sua influéncia e habilidades de comunicag¢do para

garantir apoio a alguns stakeholders e mitigar contesta¢des de outros (APM, 2012).

No ambiente empresarial, enquanto o gerente funcional possui autoridade formal e
consideravel poder, o gerente de projetos muitas vezes enfrenta o desafio de trabalhar em
posi¢ao informal com baixo poder (SLEVIN; PINTO, 2004). Atualmente, os desafios
enfrentados por gerentes de projetos sdo mais intelectualmente complexos em relacdo aos
discursos tradicionais ao demandar habilidades politicas e sociais necessarias para o sucesso
de projetos por vezes multifacetados e cadticos (CICMIL et al., 2006). Dessa forma, para
analisar situacdes mais conflituosas e interagir de forma adequada, o gerente de projetos
eficaz deve dispor de uma combinagao harmoniosa de habilidades conceituais, interpessoais e

éticas (PMI, 2013).

Slevin e Pinto (2004) investigaram os principais fatores comportamentais do gerente
de projetos para o sucesso de projeto, iniciando por fatores individuais (6 primeiros

elementos) para fatores mais organizacionais (6 ultimos elementos):

1. Caracteristicas pessoais — compostas por planejamento e organizagdo, controle,
conhecimento técnico, comunicagdo oral, saber ouvir, comunicacdo escrita,
sensibilidade, lideranga do grupo, motivacdo para o trabalho, andlise, julgamento

e iniciativa;
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2. Motivacdo — o gerente de projetos deve possuir automotivacao e inspirar a equipe
do projeto, especialmente em circunstincias de escassez de recursos, baixo
comprometimento € moral da equipe e pouca autoridade formal;

3. Lideranga — crucial para a gestao eficaz do projeto por dois motivos: determina a
eficacia do processo de planejamento do projeto e tem impacto sobre a eficicia da
equipe do projeto;

4. Comunicacao — ha fatores tais como aumento da complexidade e globalizacao de
projetos e avango da tecnologia que fazem da comunicagdo um desafio;

5. Staffing — importante considerar a disponibilidade, habilidade, capacidade
interpessoal, motivagdo e diversidade da equipe;

6. Cooperagao cross-functional — obter eficicia da equipe por meio de metas
superiores, acessibilidade, proximidade fisica e regras e procedimentos formais;

7. Equipes de projeto — desempenho da equipe ¢ fundamental para o sucesso de
projeto;

8. Equipes virtuais — com a globalizacdo do gerenciamento de projetos, equipes
podem conter individuos sem interagao direta, tendo como principal meio de
comunicagdo a internet, e-mail e reunides virtuais;

9. Politicas de recursos humanos — maior atua¢ao no desenvolvimento dos membros
e da equipe do projeto e também preocupacdo com questdes legais, de
conformidade e seguranca e satde no trabalho;

10. Conflitos e negociagdes — conciliagdo de recursos e termos e condi¢des dos
contratuais;

11. Poder e politica — pode ser um desafio maior do que dominio de questdes técnica
e detalhes do projeto;

12. Organizagao de projeto — relacionado a estrutura organizacional podendo ser

matricial, orientada a projetos, ou funcional, orientada as areas.

Gerentes de projetos bem-sucedidos sdo lideres com grande flexibilidade para
empregar praticas mais autoritarias, lidar com os membros problematicos da equipe, trabalhar
em consenso para resolver, coletivamente, uma questdo técnica ou mesmo ser autocratico ao
desenvolver planos de projeto ou estimativas de duragao (SLEVIN; PINTO, 2004). Além de
liderar a equipe do projeto, o gerente de projetos deve ser visto como um lider representante

do projeto diante da alta gestdo e dos stakeholders (IPMA, 2006).
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O entendimento da literatura de gestdo do projeto ndo explica satisfatoriamente a
riqueza daquilo que, de fato, ocorre em ambientes de projeto, contestando a imagem
tradicional do gestor do projeto em como pensar, intencionar, decidir e racionalizar (CICMIL
et al., 2006). Ao longo da ultima década, as mudangas no ambiente tém gerado crescentes
desafios para o gerente de projetos moderno (SLEVIN; PINTO, 2004). Em razao disso, faz-se
necessario melhor entender as competéncias necessarias para os atuais desafios do gerente de

projetos.
3.1  CONCEITOS DE COMPETENCIA

Embora difundido na literatura de gestdo, o termo "competéncia" pode apresentar
conceitos heterogéneos dependendo do contexto estudado (HORTON, 2000). Essas distintas
conceituagdes embasaram diversas metodologias que reinem desde abordagens genéricas
(DURAND, 2000) até abordagens mais especificas ao contexto de competéncias em gestao de
projetos (IPMA, 2006; AIPM, 2008; PMI, 2013) ou mesmo aplicagdo em determinada
industria (CHENG; DAINTY; MOORE, 2005; CHIPULU et al., 2013) e tipo de projeto
(MULLER; TURNER, 2007a).

Competéncias individuais de sensibilidade e de capacidade de comunicagdo foram
significativamente correlacionadas ao sucesso de projeto no estudo de Miiller e Turner
(2007b) que associou o impacto do estilo de lideranga do gerente de projetos e do tipo de
projeto no sucesso de projeto. Em outra pesquisa, Miiller e Turner (2007a) estudaram os
estilos de lideranca baseados nas trés principais competéncias: emocional, gerencial e
intelectual. A competéncia emocional estd associada a motivacdo, meticulosidade,
sensibilidade, influéncia, autoconsciéncia, resiliéncia emocional e intui¢do. J4 a competéncia
gerencial estd relacionada a gestdo dos recursos, comunicagdo, desenvolvimento, capacitacao
e alcance. Por fim, perspectiva estratégica, visdo e pensamento critico fazem parte da

competéncia intelectual (MULLER; TURNER, 2007a).

Segundo o IPMA (2006, p.3) a competéncia ¢ “a demonstracdo da capacidade de
aplicar conhecimento e/ou habilidade, e, quando relevante, atributos pessoais demonstraveis”,
bem como ¢ composta pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes pessoais e
experiéncias essenciais para pratica bem sucedida de determinada atividade. J4 o AIPM
(2008, p.11) defende que “o conceito de competéncia se concentra no que € esperado de um
empregado no local de trabalho e ndo no processo de aprendizagem; e incorpora a capacidade

de transferir e aplicar as habilidades e conhecimentos para novas situagdes € ambientes”.
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O IPMA (2006) utiliza 46 elementos para pormenorizar as competéncias do gerente de
projetos agrupadas em aspectos técnicos, comportamentais e contextuais. Competéncias
técnicas visam realizar os requisitos dos stakeholders, integragao do trabalho temporario de
um projeto, programa ou portfolio; obtencao de resultados e progresso ao longo das fases de
um projeto, etapas de um programa e periodos de um portfélio. Os elementos técnicos sao
compostos por sucesso no gerenciamento do projeto, stakeholders, objetivos e requisitos do
projeto, oportunidades e ameagas, qualidade, organizacdo do projeto, trabalho em equipe,
resolucao de problemas, estruturas do projeto, escopo e entregas, tempo e fases do projeto,
recursos, custos, aquisi¢des/contratos, alteragcdes, controle, documenta¢do, comunicacao,
iniciacdo e encerramento. Quanto as competéncias comportamentais, ha elementos
relacionados ao gerente de projetos e as pessoas que lidam diretamente com o projeto,
elementos em relagao a todo o contexto do projeto e aos stakeholders e elementos de origem
econdmica, social, cultural e historica. Nos elementos comportamentais ha lideranca,
comprometimento e motivagdo, autocontrole, assertividade, descontracdo, abertura,
criatividade, orientagdo a resultado, eficiéncia, aconselhamento, negociagao, conflitos e crises,
confiabilidade, valores e ética. Por fim, as competéncias contextuais dizem respeito ao papel
do gerenciamento de projetos nas organizagdes e suas inter-relagdes com a administragdo do
negocio. No que se refere a elementos contextuais, ha orientacdo a projetos, orientacdo a
programas, orientacdo a portfolio, implementagdo de projetos, programas e portfolios,
organiza¢do permanente, negocio, sistemas produtos e tecnologia, gestdo de pessoas, satde,

meio ambiente e segurancga, financgas/contabilidade e aspectos legais.

O AIPM (2008) trata as multiplas competéncias fundamentais para o desempenho
eficaz no ambiente de trabalho, elucidadas como Unidades de Competéncia, que devem cobrir
os quatro elementos primdrios de competéncia (habilidades em tarefas, habilidades em
gerenciamento de tarefas, habilidade em gestdo de contingéncia e habilidades em ambiente de
trabalho/atribui¢do), evitar qualquer distor¢ao ou discriminagdo, apoiar a participacao de uma
for¢a de trabalho diversificada e incentivar resultados bem sucedidos. Ademais, o AIPM
(2008) destaca as defini¢cdes de praticante, gerente, diretor e diretor executivo de projeto

conforme o trabalho realizado em cada nivel de competéncia.

Além das proficiéncias de gerenciamento geral exigidas pelo projeto e habilidades
especificas, ao gerente de projetos eficaz as seguintes competéncias sdo atribuidas:
Conhecimento, com o saber a respeito de gerenciamento de projetos; Desempenho, sendo a

capacidade de fazer ou realizar a aplicagdo do conhecimento em gerenciamento de projetos e
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Pessoal, sendo o comportamento durante a execugdo do projeto de forma a liderar a equipe do

projeto em diregao aos objetivos equilibrando as restricdes do projeto (PMI, 2013).

Apesar de haver semelhangas com relagdo a andlise dos processos de gestao de
projetos e competéncias pessoais dos conceitos do IPMA (2006), AIPM (2008) e PMI (2013);
Takey e Carvalho (2015) afirmam que seria mais oportuno combinar os métodos ao invés de

aderir a somente um, unificando visdes complementares.

Tendo em consideragdo competéncias pessoais, os conceitos apresentados tanto pelo
IPMA (2006) quanto pelo AIPM (2008) sdao unissonos com o precursor Durand (2000) ao
tratar a questdo primordial de competéncia como “aplicacdo conhecimento e/ou habilidade”.
Durand (2000) ressaltou a falta de atencdo na literatura dada a defini¢des do conceito de
competéncia, por conseguinte, reviveu as principais distingdes propostas para descrever as
diferentes dimensdes da competéncia, retomou as diferentes formas de aprendizagem
identificadas na literatura, prop0s uma sequéncia logica com desenvolvimento de
conhecimento e competéncias a partir de dados vistos como informacdo e, além disso,
ressaltou as ligacdes entre o aprender, o desaprender e a sustentacdo das competéncias. A
partir dessas ideias, Durand (2000) propds a reconstru¢ao de um modelo de competéncia,
conhecido como CHA, composto por trés dimensdes genéricas: Conhecimento, Habilidades e
Atitudes, enfatizando a importancia da dimensdo Atitude por ter sido negligenciada na

literatura até entao.

Figura 7 — Trés dimensdes da competéncia

- Formacao formal

Conhecimento
(Informacao)

- Conhecimentos basicos

- Aprender a aprender

Habilidade Atitude
(Acao) (Interagao)
- Capacidade - Companheirismo
- Know-how existente - Identidade
- Aprender fazendo - Troca de Aprendizagem

Fonte: Autor “adaptado de” Durand, 2000, p. 285
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Durand (2000) sugeriu que estas trés dimensdes constitutivas sdo, na verdade,
interdependentes: o progresso ao longo de um dos eixos ndo pode ser alcangado sem efeito
sobre as outras duas dimensdes. O modelo proposto (Figura 7) foi projetado de tal forma a
permitir desenvolvimentos tedricos futuros além de facilitar seu entendimento e divulgagao do

conceito de competéncia.

Ahsan, Ho e Khan (2013) pesquisaram competéncias CHA da funcdo de gerente de
projetos examinando as competéncias utilizadas em 762 anincios de emprego para gerente de
projetos na Australia e Nova Zelandia (Quadro 2). Os resultados apontaram a comunicacao
como o comportamento mais solicitado englobando relatérios, apresentagcdo, gerenciamento
de relagdes e habilidades interpessoais; habilidade técnica em segundo lugar, pontuando a
area de atuacdo, como exemplo, sélido conhecimento em desenvolvimento de sofiware para
gerentes de tecnologia da informagao e, em seguida, gestdo de stakeholders, gestao de custo e

gestdo de tempo (AHSAN; HO; KHAN, 2013).

Quadro 2— Cinco atributos mais demandados por competéncia CHA

Conhecimento Habilidade Atitude
Educagao Fundamental Comunicagao Orientagdo a Resultado
Certificagdo Habilidade Técnica Solucionador de Problema
Saude e Seguranca Gestao de Stakeholders Tino Comercial
Ferramenta de Cronograma Gestao de Custo Agilidade
Compliance e regulamentos Gestao de Tempo Trabalho sob Pressdo

Fonte: Ahsan, Ho e Khan, 2013, p. 46

A pesquisa de Ahsan, Ho e Khan (2013) também realizou levantamento das
competéncias mais citadas na literatura académica em ordem decrescente de frequéncia:
lideranca, comunicag¢do efetiva, conhecimento técnico do projeto, formacdo e gestdo de
equipe, habilidade de planejamento, flexibilidade, habilidade organizacional, habilidade de
tomada de decisdo, habilidade de gestdo, delegacdo, andlise, solucionar problema, lidar com
situagdes, habilidades interpessoais, gestdo de stakeholders. Dessa forma, os autores
constaram que, enquanto a lideranga ¢ a competéncia mais citada na literatura, esta mesma
competéncia aparece em oitava posi¢do como requisito em anuncio de vagas para gerente de
projeto. Além disso, a intersetorialidade das competéncias (Quadro 3) revela a comunicagao

ainda entre as principais competéncias, mas somente na area da saide na primeira posi¢ao

(AHSAN; HO; KHAN, 2013).
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Tecnologia Construcao Engenharia Governo Saude
Habilidade Gestdo de .
_ Educagao Educagao Comunicagao
Técnica Stakeholders
Comunicagio Comunicagio Gestéo de Custo Comunicagdo Educacao
Gestao de Gestao de _ Gestao de
Gestao de Custo Planejamento
Stakeholders Tempo Tempo
) Habilidade ) Gestdo de
Certificagdo . Comunicagao Gestdo de Custo
Técnica Stakeholders
Gestao de Habilidade ) Habilidade
Gestao de Tempo ) Gestao de Risco _
Stakeholders Técnica Técnica

Fonte: Ahsan, Ho e Khan, 2013, p. 48

Além das competéncias de gestdao e de conhecimento, Cheng, Dainty ¢ Moore (2005)

propuseram uma metodologia de identificagdo considerando as competéncias de
comportamento de gerentes de projeto ao combinar atributos de competéncia profissional
especifica e competéncia comportamental genérica. A pesquisa de Cheng, Dainty e Moore
(2005) resultou em 12 principais competéncias comportamentais do gerente de projetos na
industria de construcdo: orientacdo a resultado (demonstracdo de melhora no desempenho,
comportamento empreendedor e geracdo de ideias e inovagdo para novos servigos), iniciativa
(agdes proativas para evitar problema e com foco em melhoria do resultado das tarefas), busca
de informagdes (exploragdo proativa de problemas e solugdes fora do seu ambiente
circunscrito), foco nas necessidades do cliente (esfor¢o para atender as necessidades do
cliente), impacto e influéncia (proficiéncia em coordenagdo e inspirar a equipe), ser diretivo
(orientar a equipe, garantir respeito e respeitar), trabalho em equipe e cooperagdo (influenciar
a equipe), lideranca de equipe (reconhecer quando agir com autoridade para extrair o melhor
de cada membro), pensamento analitico (concepcdo, andlise e raciocinio a fim de tomar
decisOes assertivas), pensamento conceitual (capacidade de analise fora do contexto),

autocontrole (manter a calma e o desempenho em condicdes estressantes) e flexibilidade (ser

adaptavel e flexivel na resolug@o de problemas).

Em concordancia ao estudo de Cheng, Dainty e Moore (2005), Chipulu et al. (2013)
descobriram que as industrias de servigos (finangas e negocios), de engenharia, construgdo e
manufatura e de tecnologia da informagdao e comunicagdo exigem dos gerentes de projeto,

além do conhecimento considerado ‘“genérico” de gerenciamento de projeto como
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comunicagdo, lideranga e trabalho em equipe, competéncias especificas industriais, tais como

linguagem de programacao, qualificagdes de engenharia, conhecimento contébil.

APM (2012) aborda as competéncias dos envolvidos no projeto sobre a Otica de
habilidades interpessoais contemplando: comunicagdo, gestdo de conflitos, delegacdo de
tarefas, influéncia, lideranga, negociacao e trabalho em equipe. A atencdo as habilidades
interpessoais proporciona a oportunidade de criar equipes de alto desempenho, construir
eficacia individual, desenvolver a confianca e impulsionar em direcdo ao sucesso. Aqueles
que desenvolvem ativamente suas habilidades pessoais sdo capazes de reavaliar as suas forcas

e fraquezas e melhorar constantemente seu trabalho (APM, 2012).

Competéncia pessoal ou comportamental reflete como o gerente de projetos age
durante a condugao das atividades do projeto, isto inclui elementos caracteristicos ao gerente
de projetos tanto com relagdo a atitude quanto a personalidade, habilidades estas muitas vezes
descritas como habilidades Soft ou outros atributos na concepcdo de gestdo de recursos
humanos (AHSAN; HO; KHAN, 2013). O gerente de projetos, em seu papel expandido,
necessita de um conjunto diferenciado de habilidades soft e hard para ser eficaz (FRAME,

2002).
32  ABORDAGENS SOFTE HARD

As palavras soft e hard t€ém sido empregues de forma ampla, no que se refere a
projetos, programas, abordagens, metodologias, sistemas, metas, resultados, aspectos,
critérios, medidas, custos, situagdes, questdes, conhecimento, ideias, logica, valores, e
competéncias, e por vezes ambigua tanto no ambiente pratico quanto no contexto da literatura

(CRAWFORD; POLLACK, 2004).

Com intuito de discutir a dicotomiza¢do soft e hard na literatura de gerenciamento de
projetos, Gustavsson e Hallin (2014) sintetizaram qualidades e dimensdes comumente
associadas a essas concepgdes relacionando a abordagem hard ao lado racional e técnico de
gerenciamento de projetos, com habilidades de gerenciamento de projeto as quais o projeto
pode ser dividido em “partes menores”, analisado e tratado de forma sistemadtica; ja a

abordagem soft como holistica e complexa, relacionando-a fortemente com o lado humano.

Essas duas tendéncias de pensamento e agdo, estudadas por Pollack (2007), possuem
paradigmas distintos. O paradigma hard esta associado ao rigor e objetividade com uma

epistemologia positivista, raciocinio dedutivo e técnicas quantitativas ou reducionistas. As
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praticas hard ressaltam interesse na esséncia implicita, tal como na eficiéncia, na entrega pelo
especialista e no controle conforme objetivos pré-determinados. Ja o paradigma soft destaca a
relevancia contextual ao invés de objetividade estando relacionado a uma epistemologia
interpretativa, raciocinio indutivo e técnicas qualitativas exploratorias. As praticas soft
evidenciam interesse no processo social implicito, tal como na participagdo, no aprendizado e

exploracdo facilitada de projetos (POLLACK, 2007).

Fundamentado na literatura, Crawford e Pollack (2004) desenvolveram um modelo de
interacdo que auxilia a avaliacdo do projeto com a andlise da influéncia de aspectos hard e
soft 1identificando sete questdes-chave (Quadro 4). Esse framework indica diferentes
abordagens para lidar com as incertezas e as expectativas dos stakeholders dependendo do

ambiente do projeto (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).

Quadro 4 — Framework das dimensoes hard e soft

Dimensdes Hard Soft

Clareza de objetivos e metas | Claros Ambiguos

Tangibilidade de objetivos e )
Tangiveis Abstratos

metas

Medidas de sucesso Quantitativas Qualitativas

Permeabilidade do projeto Sem influéncia externa Alta influéncia externa

Quantidade de opg¢des de _ Exploragdo de solugdes
Refinamento de solugdo Uinica )

solugdo alternativas

Grau de participagdo e papel | Praticante especialista / Sem Praticante facilitador / Alto

do praticante participacdo dos stakeholders | envolvimento dos stakeholders
Valorizagdo do desempenho Valorizacgao do relacionamento,

Expectativa dos stakeholders | técnico e eficiéncia / Gestdo cultura e significado / Gestdo por
por monitoramento ¢ controle | meio de negociagdo e discussdo

Fonte: Autor “adaptado de” Crawford e Pollack, 2004, p. 650

Segundo Crawford e Pollack (2004) a aplicagdo pratica do framework possibilitou
analisar e discutir os aspectos soft € hard de projetos proporcionando maior reconhecimento
da sua complexidade e legitimidade, além da reflexdo quanto a aplicagdo de abordagens

rigidas comumente aceitas e utilizadas no gerenciamento de projetos padrao.

Os aspectos soft e hard variam conforme o contexto do projeto. Podem ser

considerados de dificil leitura e identificacdo em projetos de construgdo e, portanto, ficam
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passiveis de abordagens mais tradicionais de controle para lidar com a incerteza e gestdo as
expectativas. J& em outros ambientes, caracteristicas mais soft podem ser encontradas de

forma mais espontanea (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006).

Diante das concepgdes soft € hard, Andersen et al. (2006) observaram a influéncia
direta dos gerentes de projeto como fator de impacto no resultado do projeto ao estudar a
relacdo entre os fatores de sucesso e sucesso real de projeto. Os autores observaram que as
habilidades hard estavam fortemente relacionadas a capacidade de gestdo para entrega com
uso de metodologias de planejamento e controle para a gestao de projeto. Por outro lado, as
habilidades soft menos relacionadas a metodologias de gerenciamento de projetos e mais
dependentes de abundante comunicagao e aprendizado com a experiéncia (ANDERSEN et al.,

2006).

Stevenson e Starkweather (2010) em sua pesquisa a respeito das competéncias de
gerentes de projetos de tecnologia da informacdo identificaram a lideranga, a capacidade de
comunicac¢do nas varias esferas, as habilidades verbais e escritas, a atitude e a capacidade de
lidar com a ambiguidade e mudancas como competéncias mais criticas em detrimento as
competéncias ‘“convencionais” tais como experiéncia, historico de trabalho, educagdo e

conhecimento técnico.

Habilidades hard sdo focadas em tarefas administrativas com utiliza¢do de conjunto de
ferramentas de gerenciamento de projetos. Habilidades soft sdo focadas no trabalho com
pessoas e grupos, por conseguinte, os fatores humanos associados. Portanto, habilidades soft
estio associadas a questdes de lideranca e habilidades hard, de gestio (SODERLUND;
MAYLOR, 2012).

O gerente de projetos e sua equipe devem possuir habilidades hard apresentando
proficiéncia em contratagdo, financas empresariais, custo integrado e controle de cronograma
de forma a possibilitar a medi¢ao do desempenho do trabalho, monitoramento da qualidade e
analises de risco. Ademais, devem possuir habilidades soft como negociagdo, gestao de
mudanca, astucia politica e compreensdo das necessidades e anseios dos stakeholders

(FRAME, 2002).

Cserhati e Szabo (2014) ao analisar as relagdes entre critérios e fatores de sucesso em
projetos de organizacdo de eventos esportivos concluem que o gerente de projetos deve

possuir outras orientacdes além de simplesmente aspectos técnicos tais como lideranca de
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projetos, comunicac¢do, cooperagdo com 0s parceiros e parcerias com futuros stakeholders.
Cada fase do projeto demanda uma abordagem: métodos e técnicas de gerenciamento de
projeto sdo cruciais na fase inicial e de planejamento de um evento ao passo que no decorrer
da execucdo relacionamento e comunicagdo podem determinar o sucesso do projeto

(CSERHATI; SZABO, 2014).

Carvalho e Rabechini Jr (2015b) pesquisaram o impacto da gestdo de riscos sob
aspectos soft e hard no sucesso em 263 projetos. Os autores constataram que as dimensdes
soft destacaram-se no contexto de projeto e estratégia organizacional com 10,7% de efeito no
sucesso de projeto e, também, 25,3% de correlagdo com as dimensdes hard de gerenciamento

de risco.

O gerente de projetos ao se concentrar unicamente em critérios objetivos, com uso de
técnicas tradicionais de gerenciamento, em detrimento de critérios mais subjetivos (soff) pode
provocar a percepcdo de falha do projeto diante dos usudrios e patrocinadores
(WATERIDGE, 1999). Esforco e tempo devem ser empregues no lado soft da gestao do
projeto, isto por intermédio da consciéncia cultural, aptidoes politicas, relagdes publicas, entre
outros (SODERLUND; MAYLOR, 2012). Percep¢des da comunidade, seguranga,
aceitabilidade legal, impactos sociais e ambientais também integram aspectos soft (JAAFARI,

2001).

Escolas de negocios tém formado seus estudantes de forma intensa com habilidades
analiticas, porém com pouca visdo de questdes sociais e de lideranga (SODERLUND;
MAYLOR, 2012). Na industria de construgdo existe consenso que, atualmente, os
profissionais recém-formados ndo sdo treinados de forma adequada para lidar com as questdes
soft em projetos complexos, visto que programas académicos ndo preparam os profissionais
com a combinacdo de habilidades soft e hard. Portanto, ha uma necessidade de munir a esses
profissionais habilidades soft de gestdo e lideranca tanto quanto técnicas hard (TOOR;

OFORI, 2008).

Em contraponto, os resultados da pesquisa de Fletcher, Gunning e Coates (2014)
demostram que a comunicagdo, transmissdo da visdo, necessidades de formacao, habilidades
interpessoais, gestao de equipes de alto desempenho, diferentes estilos de gestdo, lideranca,
motivacao, negociagdo, apresentacao e identificacdo de novos mercados € novos clientes sao

as habilidades soft de gestdo demandadas em empresas de construc¢ao na Irlanda do Norte.
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A disciplina de gerenciamento de projetos ainda emprega maior énfase nas habilidades
hard em detrimento das habilidades humanas soft. Uma abordagem mais equilibrada entre os
conceitos soft e hard, com um complementando o outro, poderia melhorar o processo de
educagdao de gerenciamento de projeto (PANT; BAROUDI, 2008). A andlise meramente
quantitativa pode produzir falta de compreensdo das dimensdes sociais da gestdo e
organizac¢do e, na mesma medida, foco somente no lado soft de gestdo pode incorrer no risco
de tomar decisdo equivocada em fun¢do do uso inadequado das técnicas e ferramentas
analiticas disponiveis. Ferramentas e técnicas precisam ser complementadas com lideranca e
compreensdo de expectativas, sentimentos, emogdes, otimismo, preconceitos, conflitos de

poder, confianga e aprendizado. Dessa forma, ha necessidade de combinar abordagens sof? e

hard para implementar projetos com sucesso (SODERLUND; MAYLOR, 2012).

Quadro 5 — Revisdo da literatura das competéncias hard e soft

Referéncia

Competéncias Hard

Competéncias Soft

Andersen et

Forte relacdo da capacidade de
gestdo para entrega com a aplicagdo
de gestdo de projeto com base em

Comunicagdes ricas e o aprendizado com a

todologi lanej t A
al. (2006) metodologias de planejamento e experiéncia.
controle de custos e um fator menos
basecado em metodologias de
gerenciamento de projetos.
» Lideranca de projetos; Comunicagao;
Cserhati e L ~ . .
. Aspectos técnicos. Cooperagdo com os parceiros e Parcerias
Szabd (2014)
com futuros stakeholders.
Comunicagdo; Transmissdo da visdo;
Necessidades de formacdo; Habilidades
Fletcher, . . N .
. interpessoais; Gestdo de equipes de alto
Gunning e 7. . .
- desempenho; Diferentes estilos de gestdo;
Coates . . S
(2014) Lideranga; Motivagdo; Negociagao;
Apresentacdo e Identificagdo de novos
mercados e novos clientes.
Proficiéncia em contratacdo; | Negociacdo; Gestdo de mudanga; Astucia
Frame (2002) | Finangas empresariais; Custo | politica e compreensdo das necessidades e
integrado e Controle de cronograma. | Anseios dos stakeholders.
. Percepcdoes da comunidade; Seguranca;
Jaafari O ..
(2001 - Aceitabilidade legal e Impactos sociais e

ambientais.

Soderlund e
Maylor
(2012)

Gestao com utilizagdo de conjunto de
ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos.

Lideranga com trabalho com pessoas ¢
grupos; Consciéncia cultural, Aptidoes
politicas e Relagdes publicas.

Stevenson e
Starkweather
(2010)

Experiéncia; Historico de trabalho;
Educacao e Conhecimento técnico.

Liderancga; Capacidade de comunicag@o nas
varias esferas; Habilidades verbais e
escritas; Atitude e a Capacidade de lidar
com a ambiguidade e mudangas.

Fonte: Autor
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Diversos autores discorrem a respeito das competéncias dos gerentes de projetos, mas
poucos as analisaram sob as Oticas soft e hard. O Quadro 5 resume a andlise de contetdo da

revisdo da literatura das competéncias do gerente de projetos a luz das abordagens soft e hard.

Fundamentado na revisdo da literatura dos autores que conceituam as competéncias
dos gerentes de projetos de forma geral, conjuntamente com aqueles que tratam essas
competéncias ante as perspectivas soft e hard foi possivel compor e reunir as variaveis para os

construtos Competéncias do Gerente de Projetos Soft e Hard (Quadro 6).

Quadro 6 — Dimensoes soft e hard das competéncias do gerente de projetos

Dimensao Variavel Referéncia

Soft Comunicagao Slevin e Pinto (2004), Andersen et al. (2006), IPMA (2006),
Miiller e Turner (2007), Miiller ¢ Turner (2007a), APM
(2012), Stevenson e Starkweather (2010), Ahsan, Ho e
Khan (2013), Chipulu et al. (2013), PMI (2013),Cserhati e
Szabo (2014), Fletcher, Gunning ¢ Coates (2014)

Lideranca Slevin e Pinto (2004), Cheng, Dainty e Moore (2005),
IPMA (2006), Miiller e Turner (2007a), Toor e Ofori
(2008), Stevenson e Starkweather (2010), Soderlund e
Maylor (2012), Ahsan, Ho ¢ Khan (2013), Chipulu et al.
(2013), Cserhati e Szabo (2014), Fletcher, Gunning e

Coates (2014)
Habilidades e Atitudes Jaafari (2001), Frame (2002), Crawford e Pollack (2004),
Interpessoais Slevin e Pinto (2004), Cheng, Dainty e Moore (2005),

Cicmil et al. (2006), IPMA (2006), Miiller e Turner
(2007a), Soderlund e Maylor (2012), Fletcher, Gunning e

Coates (2014)
Gestao de Pessoas ¢ Slevin e Pinto (2004), Cheng, Dainty e Moore (2005),
Stakeholders IPMA (2006), Mallak, Patzak e Kurstedt (1991), Ahsan,
Ho e Khan (2013), Chipulu et al. (2013) PMI (2013),
Cserhati e Szabo (2014)
Hard Ferramentas e Técnicas | Wateridge, (1999), Andersen et al. (2006), Séderlund e
de Gerenciamento de Maylor, (2012), Ahsan, Ho e Khan (2013), Gustavsson ¢
Projetos Hallin (2014), Cserhati e Szabd (2014)

Habilidades Técnicas Toor e Ofori (2008), Stevenson e Starkweather (2010),
Ahsan, Ho e Khan (2013), Chipulu et al. (2013)
Solugdo de Problema Ahsan, Ho e Khan (2013)

Fonte: Autor

Aspectos mais abrangentes de medicdo de desempenho de projeto que incluam tanto
critérios quantitativos e objetivos quanto critérios qualitativos e subjetivos devem ser
explorados a medida que futuros projetos serdo avaliados por stakeholders em fungdo da
flexibilidade, manutencdo, eficiéncia, sustentabilidade ¢ bem-estar dos clientes (TOOR;

OGUNLANA, 2010).
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4 SUCESSO DE PROJETO

A grande responsabilidade do gerente de projetos ¢ o sucesso de projeto (SHENHAR
et al., 2001; IPMA, 2006). A fim de entregar um projeto bem sucedido, a equipe do projeto
deve estar habilitada a avaliar uma situagdo para balancear recursos e demandas mantendo
uma comunicagdo proativa com os stakeholders (PMI, 2013). A gestdo de projetos zela pelo
gerenciamento das expectativas que, por sua vez, influencia as percepcdes de sucesso
(JUGDEV; MULLER, 2005). A vista disso, o IPMA (2006, p. 15) define sucesso, além da
entrega no prazo e custo, como “a aprecia¢do pelas varias partes interessadas dos resultados
do projeto”. A definigdo e avaliacao do sucesso de projeto ¢ uma questao de gestao estratégica
a medida que direciona os esfor¢os do projeto as metas da organizacdo (SHENHAR et al.,

2001).

A visdo de sucesso de projeto tem se transformado ao longo dos anos (ATKINSON,
1999; JUGDEV; MULLER, 2005; KERZNER, 2009; TOOR; OGUNLANA, 2010;
SERRADOR; TURNER, 2015). Durante muitos anos a medi¢do tradicional de sucesso de
projeto predominante foi o desempenho do tridngulo de ferro, termo cunhado por Atkinson
(1999) para indicar critérios de custo, prazo e qualidade. Atualmente, a definicdo de sucesso
do projeto inclui medidas mais abrangentes (SERRADOR; TURNER, 2015), tais como
conclusao do projeto no periodo de tempo alocado, no custo or¢cado, no nivel de desempenho
ou especificacdo adequado, com a aceitagao pelo cliente / usuario, com mudancas de escopo
minimas ou mutuamente acordadas, sem alterar o principal fluxo de trabalho e a cultura

organizacional (KERZNER, 2009).

De Wit (1988) define os fatores de sucesso como indicadores de pré-disposicdo ao
sucesso do projeto tais como esforco de planejamento, comprometimento com o objetivo do
projeto, motivagdo da equipe de projeto, capacidades técnicas do gerente de projeto, sistemas
de controle de escopo; e os critérios de sucesso como 0s objetivos do projeto avaliados de
forma mensuravel como desempenho de or¢amento, prazo e qualidade, mitigacdo de riscos

técnicos e satisfagdo dos stakeholders durante todo o ciclo de vida do projeto.

Jugdev e Miiller (2005) dividiram a evolu¢do do sucesso de projetos em quatro
grandes periodos: 1960s a 1980s - Implementagao e entrega do projeto, 1980s a 1990s - Listas
dos FCS (Fatores Criticos de Sucesso), 1990s a 2000 - Frameworks FCS e século 21 -
Gerenciamento estratégico de projeto. Durante o periodo de Implementagdo e entrega do

projeto houve maior embasamento tedrico, utilizacdo de métricas de eficiéncia baseadas no
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tridangulo de ferro e sistemas técnicos com foco na fase de execugdo do projeto. Conceitos de
sucesso de projeto foram ampliados nos periodos de Listas e Frameworks FCS ao aumentar as
pesquisas de estudo de casos e verificar a insuficiéncia de critérios para associagdo com o
sucesso de projeto. Dessa forma, foi preciso explorar novas abordagens, tal como a satisfacao
do cliente, integrando-as por intermédio do desenvolvimento de novos frameworks.
Atualmente, os estudos e ferramentas retratam uma visdo mais holistica de gerenciamento de
projeto buscando ndo somente a visdo tatica, mas a estratégica do projeto abordando a
interagio com os negdcios e o ambiente (JUGDEV; MULLER, 2005; PINTO; WINCH,
2016).

O IPMA (2006) afirma que os critérios de sucesso sdo determinados segundo a
evolucao das condigdes de mercado as quais podem se transformar no decorrer no tempo,
pontuando a entrega da funcionalidade especificada, cumprimento dos prazos, do or¢amento e
dos requisitos de qualidade, rentabilidade, satisfacdo das necessidades e expectativas dos
stakeholders, padronizacdo e normas do gerenciamento do projeto € cumprimento dos
objetivos. Complementarmente, o instituto aponta a importancia de fatores qualitativos para o
sucesso de projeto, como exemplo: qualificacdo do pessoal envolvido no projeto, resolucao de

conflitos, motivacao no trabalho e estilo da gestdo do projeto (IPMA, 2006).

Kumaraswamy e Thorpe (1996) focaram sua pesquisa na avaliacdo do gerenciamento
de projeto de construcao baseada em dados da Sri Lanka, Reino Unido e Hong Kong. Para
isto, os autores sistematizaram conjuntos de critérios tangiveis relacionados a custo,
qualidade, tempo, satisfagdo do cliente, satisfagdo da equipe do projeto, tranferéncia de

tecnologia, respeito ao ambiente, satide e seguranca.

Ja Baccarini (1999) adota trés componentes do sucesso de projeto: cumprimento dos
objetivos de tempo, custo e qualidade (considerados como entradas e saidas do projeto),
qualidade do processo de gerenciamento do projeto e satisfacdo das exigéncias dos
stakeholders do projeto. Nessa perspectiva o autor afirma que o sucesso ¢ percebido pelos
diversos stakeholders, cada um com seu proprio ponto de vista em funcdo de suas
necessidades frente ao projeto; que o sucesso nem € sempre passivel de gestdo, especialmente
ao tratar a satisfacdo dos stakeholders; e, também, que o sucesso pode ser parcialmente
atingido a medida que projetos podem ndo ser complemente bem sucedidos e nem plenamente

fracassados (BACCARINI, 1999).
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Miiller e Turner (2007b) utilizaram diferentes combinag¢des das medidas tradicionais
de tempo, custo e escopo que representaram 44% dos critérios de sucesso e, adicionalmente,
obtiveram a sequéncia de importancia desses elementos no sucesso de projeto: primeiro a

entrega dentro do prazo, seguida de escopo e, depois, a combinagao de tempo, custo e escopo.

O sucesso vai além do trabalho realizado e entregue nas limitagdes de tempo,
qualidade e custo uma vez que o sucesso deve ser entendido como um cubo ao invés de um
simples ponto de convergéncia (KERZNER, 2009). Um projeto concluido no prazo e
or¢amento estipulados e que atendeu aos padroes de qualidade desejados ndo € suficiente para
ser considerado bem-sucedido, hd também que se considerar a gestdo de uma equipe motivada

com objetivos realistas e exequiveis (REISS, 2007).

Toor e Ogunlana (2010) estudaram a percepc¢ao dos diversos stakeholders de um
megaprojeto de constru¢do na Tailandia frente aos indicadores de desempenho do projeto
agrupando o resultado em: assuntos relacionados ao tempo, orcamento e qualidade como
central na avaliagdo de desempenho do projeto; assuntos relacionados a seguranca, eficiéncia
e precisdo (fazer o certo) igualmente importantes para que um projeto seja no prazo, no
orcamento e conforme especificacdes; e assuntos relacionados a satisfacdo, conflitos e
disputas de stakeholders e redugao de defeitos em funcdo da qualificacdo dos trabalhadores.
Ademais, os autores também afirmam que o sucesso de projetos futuros sera gradativamente

medido em termos de estratégia, sustentabilidade e seguranga (TOOR; OGUNLANA, 2010).

Atkinson (1999) discorre a respeito dos critérios de sucesso com entendimento além
do simples tridngulo de ferro ao abranger outras trés dimensoes: Sistemas de informagao
considerando manuteng¢do, confiabilidade, validade e qualidade da informagao; Beneficios a
organiza¢do contemplando melhoria da eficiéncia e eficacia, aumento do lucro, objetivos
estratégicos, aprendizado organizacional e reducdo de desperdicios; Beneficios aos
stakeholders com respeito a satisfagdo dos funciondrios, impacto socioambiental,
desenvolvimento pessoal, aprendizado profissional, lucro dos contratantes, capital de

fornecedores, satisfagdo da equipe do projeto, impacto econdmico para a comunidade.

Shenhar et al. (2001) combinaram métodos qualitativos e quantitativos para
desenvolver um framework multidimensional de avaliacdo do sucesso de projeto em quatro
grandes dimensdes de sucesso: Eficiéncia do projeto no que se refere a cronograma e
orcamento; Impacto no cliente em termos de desempenho funcional, especificacdes técnicas,

necessidades do cliente, resolucdo de problema do cliente, utilizagdo do produto e satisfacao
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do cliente; Sucesso organizacional compreendendo sucesso comercial e aumento de Market
Share e Preparagdo para o futuro considerando novo mercado, nova linha de produto e nova
tecnologia. Os autores evidenciaram que essas dimensdes tém significados diferentes para os
diversos stakeholders em momentos distintos ¢ em cada tipo de projeto (SHENHAR et al.,

2001).

Shenhar e Dvir (2007) incorporaram a dimensdo de impacto para a equipe
apresentando a visdo de sucesso de projeto em cinco dimensodes: Eficiéncia com relagdo ao
atingimento dos objetivos e cumprimento de prazo e or¢amento; Impacto sobre o cliente em
termos de satisfacdo, beneficios percebidos e lealdade do cliente; Impacto sobre a equipe do
projeto considerando o crescimento pessoal, retengdo e satisfacdo dos membros da equipe;
Resultados de negdcio abrangendo retorno sobre o investimento, participacdo de mercado e
crescimento e, por fim, Preparagdo para o futuro ao avaliar como o projeto prepara a empresa
para uso de novas tecnologias, atingindo novos mercados e criacdo de novas capacidades. Os
autores afirmam que cada métrica pode apresentar diversas submedidas conforme os
diferentes aspectos dos projetos tal como detalhes, intensidade e importancia (SHENHAR;
DVIR, 2007). Além das dimensdes abordadas por Shenhar e Dvir (2007), a visdo mais
contemporanea dos critérios de sucesso contempla a dimensao de sustentabilidade (BORGES;
CARVALHO, 2015; CARVALHO; RABECHINI JR, 2015b; MARTENS; CARVALHO,
2016).

O Quadro 7 sintetiza as principais dimensdes de sucesso retratadas por autores

pesquisados na revisdo da literatura do tema.

Sucesso de projeto ¢ um construto multifacetado, sendo afetado pela rede de
interacdes, tanto pelo proprio projeto em si quanto pelo sucesso organizacional (PINTO;
SLEVIN, 1988) e também variavel ao longo do ciclo de vida do projeto (JUGDEV;
MULLER, 2005) além de influenciado pelos stakeholders (DE WIT, 1988). Por essa razio,
mesmo com avangos em processos, ferramentas e sistemas, a literatura de gerenciamento de
projetos nao obteve consonancia no que se refere a sucesso em projetos (MIR;

PINNINGTON, 2014).

A base para o construto de sucesso de projeto a ser utlizada nessa pesquisa sera aquela
ja mapeada e testada por Shenhar et al. (2001) por se tratar de um grupo de pesquisadores que
possuem relevante historico de estudos no tema sucesso de projeto e por ser uma ferramenta

ja validada.
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Quadro 7 — Revisao da literatura das dimensoes de sucesso de projeto

Dimensoes de Sucesso

Referéncia

Eficiéncia do projeto

Cronograma

De Wit (1988), Atkinson (1999),
Baccarini (1999), Kumaraswamy e
Thorpe (1996), Reiss (2007), IPMA
(2006), Shenhar et al. (2001),
Shenhar e Dvir (2007), Toor e
Ogunlana (2010)

Or¢amento

De Wit (1988), Atkinson (1999),
Baccarini (1999), Kumaraswamy e
Thorpe (1996), Reiss (2007), IPMA
(2006), Shenhar et al. (2001),
Shenhar e Dvir (2007), Toor e
Ogunlana (2010)

Impacto no cliente

Desempenho funcional

Shenhar et al. (2001), IPMA (2006),
Toor e Ogunlana (2010)

Especificagdes técnicas

De Wit (1988), Shenhar et al. (2001)

Necessidades do cliente

Shenhar et al. (2001)

Resolucdo de problema do cliente

Shenhar et al. (2001), Toor e
Ogunlana (2010)

Utilizagdo do produto

Shenhar et al. (2001)

Satisfacao do cliente

De Wit (1988), Baccarini (1999),
Kumaraswamy e Thorpe (1996),
Shenhar et al. (2001), IPMA (2006),
Shenhar e Dvir (2007)

Sucesso organizacional

Sucesso comercial

Atkinson (1999), Shenhar et al.
(2001), Shenhar ¢ Dvir (2007)

Aumento de Market Share

Shenhar et al. (2001), Shenhar ¢ Dvir
(2007)

Preparagdo para o futuro

Novo mercado

Shenhar et al. (2001), Shenhar e Dvir
(2007)

Nova linha de produto

Shenhar et al. (2001), Shenhar ¢ Dvir
(2007)

Nova tecnologia

Kumaraswamy e Thorpe (1996),
Shenhar et al. (2001), Shenhar ¢ Dvir
(2007)

Fonte: Autor
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S MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

A definicdo dos construtos de Stakeholders, Competéncias do Gerente de Projetos e
Sucesso de Projeto formam os alicerces a concep¢cdo do modelo e, assim, as hipdteses de

pesquisa.
5.1 MODELO

O modelo foi delineado considerando-se o principal objetivo de avaliar a relagcdo das
competéncias do gerente de projetos com stakeholders e o impacto de ambos no sucesso de
projeto. As figuras 8, 9 e 10 representam, respectivamente, o modelo estrutural, o modelo

conceitual e o modelo conceitual detalhado desenvolvidos neste trabalho.

Figura 8 — Modelo estrutural

H2

STAKEHOLDERS

Fonte: Autor

Figura 9 — Modelo conceitual da pesquisa

Soft S

7

H2 4 do Projeto
(EP)

W1 " Impacto
- no Cliente
K (IC)
4 o

Eficiéncia
Hard

Sucesso
Organizacional
STAKEHOLDERS H3 (s0)

Impacto Futuro
nos Negdcios

(IF)

Fonte: Autor



49

Figura 10 — Modelo conceitual detalhado
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Conforme o modelo, as competéncias do gerente de projetos e a saliéncia de
stakeholders devem estar inter-relacionadas entre si e ambas devem estar relacionadas as
variaveis de sucesso de projeto de modo que a mudanga em uma variavel impacte nas demais.
Esse conjunto de relacdes deve ser medido por indicadores. A Figura 9 apresenta o esquema
do modelo conceitual detalhado, complementar ao modelo conceitual da pesquisa, indicando

as variaveis para medicao das questdes de pesquisa.

As competéncias do gerente de projetos apresentadas no Quadro 6 sdo compostas por
componentes soft e hard. As variaveis das competéncias Soft abrangem: Comunicacdo (SCO),
Lideranga (SLI), Habilidades e Atitudes Interpessoais (SHA) e Gestdo de pessoas e
Stakeholders (SPS). J& as varidveis das competéncias Hard incluem: Ferramentas e técnicas
de gerenciamento de projetos (HFT), Habilidades Técnicas (HHT) e Solug¢do de Problema
(HSP).

As varidveis formadoras das quatro dimensdes de sucesso de projeto (Quadro 7)
conforme pesquisa de Shenhar et al. (2001) sdo: Eficiéncia do Projeto (EP), Impacto no

Cliente (IC), Sucesso Organizacional (SO) e Preparacao para o Futuro (PF).



50

O tipo de stakeholder sera avaliado em Stakeholder Latente (SL), Stakeholder
Expectante (SE) e Stakeholder Definitivo (SD) segundo critérios de poder, legitimidade e
urgéncia conforme proposicao de Mitchell et al. (1997), quando o stakeholder possui somente
um dos atributos ¢ considerado Latente, quando possuir dois dos atribuitos, Expectante e

quando posssuir os trés atributos, Definitivo.
5.2  HIPOTESES DA PESQUISA

A pesquisa cientifica principia de um problema e, por conseguinte, uma possivel
solucao mediante uma proposicao ou uma hipdtese, ou seja, uma expressao verbal passivel de
ser validada verdadeira ou falsa. Dessa forma, a hipotese ¢ uma proposicao testavel que pode

constituir a solugdo do problema (GIL, 2002).

Hipoteses podem nascer de diversas fontes tais como observagdao com estabelecimento
assistematico de relacdes entre fatos (entretanto essas hipdteses possuem baixa probabilidade
de gerar conhecimento suficientemente geral e explicativo), concepcao baseada em resultados
de outras pesquisas podendo reforcar a demonstracdo da relagdo e, também, formulagao
derivada de teorias proporcionando ligagdo com um conjunto mais amplo de conhecimentos

das ciéncias (GIL, 2002).

Os stakeholders podem restringir o sucesso de projeto de modo passivo ou ativo
demandando atencdo do gerente de projetos durante todo o ciclo de vida do projeto (PMI,
2013). A qualidade das relacdes dos gestores do projeto foi significativa e positivamente
validada frente aos stakeholders internos e externos, segundo estudo de Mazur et al. (2014). A
vista disso, a hipotese de que o mesmo se aplica aos stakeholders sob a perspectiva de

saliéncia, de modo que:

HI1. As competéncias do gerente de projetos interferem nas relagoes com os tipos de

stakeholders.

Diversos autores relatam a importancia do gerente de projetos no sucesso do projeto
(MALLAK; PATZAK; KURSTEDT, 1991; AHSAN; HO; KHAN, 2013; PMI, 2013;
MAZUR et al., 2014; MIR; PINNINGTON, 2014). A inteligéncia emocional de gerentes de
projetos ¢ uma competéncia fundamental para sustentar a tomada de decisdao e o
desenvolvimento de alta qualidade influenciando diretamente o sucesso de projeto (MAZUR

et al., 2014). O estudo de Mir e Pinnington (2014) demonstrou que o desempenho do gerente



51

de projetos explica ao menos 44,9% de varidncia no sucesso do projeto em organizagdes
baseadas em projetos nos Emirados Arabes. Entretanto hd uma lacuna quanto ao estudo
dessas competéncias nas perspectivas soft ¢ hard. Sendo assim, considera-se a hipdtese a

seguir:
H2. As competéncias do gerente de projetos impactam o sucesso de projeto.

Uma orientacao mais forte dos stakeholders, sejam internos ou externos a organizagao,
pode garantir o sucesso do projeto (ANDERSEN et al., 2006). O estudo de Wang e Huang
(2006) forneceu algumas evidéncias empiricas acerca dos stakeholders e sucesso de projetos,
evidenciando a correlagdo positiva entre principais stakeholders e desempenho de projetos.
Estudos empiricos relacionaram tipo de stakeholders baseado nos atributos de urgéncia, poder
e legitimidade estudados por Mitchell et al. (1997) com desempenho organizacional (AGLE;
MITCHELL; SONNENFELD, 1999; PADOVANI, 2013). Contudo a analise da influéncia

dos stakeholders por saliéncia foi pouco explorado. Dessa forma, pode-se declarar que:
H3. Os tipos de stakeholders do projeto impactam o sucesso de projeto.

A relagdo das hipoteses com a proposta da pesquisa estd demonstrada no modelo

estrutural anteriormente exposto (Figura 7).
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6 METODOLOGIA

O conhecimento em metodologia cientifica possibilita ao pesquisador desenvolver
procedimentos sistematicos e racionais ao considerar tanto a elaboracdo daquilo que deve ser
realizado até deliberagdo embasada no que se revela mais ldgico, racional, eficiente e eficaz

(MARCONI; LAKATOS, 2003).

A concepgdo de uma pesquisa cientifica ¢ desenvolvida mediante a execucdo de
algumas etapas conforme representada na Figura 11. A organizacdo das etapas ¢ flexivel
cabendo adaptagdao conforme o tipo de problema identificado e estilo do pesquisador (GIL,

2002).

Figura 11 — Diagramacao da pesquisa
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dados
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problema

Redacio do
Sele¢ao da amostra relatorio de
pesquisa

Construcao de
hipéteses

Determinac¢ao do Pré-teste dos
plano instrumentos

Elaboragiao dos
instrumentos de
coleta de dados

Operacionaliza¢ao
das variaveis

Fonte: Autor “adaptado de” Gil, 2002, p.21

Nesta etapa do trabalho, primeiramente, serdo expostas as abordagens da pesquisa
cientifica e, na sequéncia, serdo descritos o plano de coleta e andlise dos dados, a delimitagao

do universo e tipo de amostragem.

6.1 ABORDAGENS DA PESQUISA CIENTIFICA

Os procedimentos para realizacdo da pesquisa sdo descritos na metodologia cientifica
variando conforme particularidades de cada pesquisa (GIL, 2002). Questdes: Como? Com
qué? Onde? Quanto? devem ser respondidas na especificagdo da metodologia de pesquisa

(MARCONI; LAKATOS, 2003). Assim sendo, métodos especificos de investigacdo que
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abrangem condutas para coleta, analise e interpretacdo dos dados s@o elementos essenciais aos

pesquisadores na proposic¢ao de seus estudos (CRESWELL, 2009).

A pesquisa do presente trabalho visa descrever as caracteristicas de determinada
fendmeno ou populacdo ou as relagdes entre variaveis que, dentre suas caracteristicas, a mais
significativa ¢ a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o
questionario e a observacao sistematica (GIL, 2002). Sendo assim, a pesquisa sera descritiva
ao visar o entendimento da relagdo das competéncias do gerente e stakeholders com o sucesso

de projeto, ou seja, descricao de fendmeno por meio de relagdes entre variaveis.

Pesquisas podem ser classificadas com base nos métodos ou procedimentos técnicos
utilizados para a coleta de dados (GIL, 2002; MARCONI; LAKATOS, 2003). Segundo
Freitas et al. (2000), uma pesquisa survey ¢ apropriada quando interesse ¢ saber “o que estd
acontecendo” ou “como e por que estd acontecendo”, ndo ha interesse no controle das
variaveis (dependentes ou independentes), estudo do fendmeno no ambiente natura e o objeto
de interesse transcorre no presente ou passado recente. Todas as atividades antecessoras a
coleta de dados devem ser incluidas no planejamento da pesquisa survey a fim de evitar erros
de amostra (incapacidade de representar a populagdo), medi¢do (dados que ndo condizem com
as dimensdes tedricas ou nao sdo confiaveis), conclusdo estatistica (concluir que a relagao
investigada ndo existe mesmo quando existir) e validade interna (explicagdo embasada na
observagdo ¢ menos provavel que outras ja realizadas); e, por consequéncia, melhor usufruir

as restricdes de tempo e custo (FORZA, 2002).

Com base nessas concepgdes, o método de investigagdo do trabalho serd tipo survey
por meio e questiondrio desenvolvido a partir da literatura pesquisada. O questionario sera a
principal ferramenta para obtencdo dos dados a respeito da saliéncia de stakeholders,

competéncias do gerente de projetos e percepcdes de sucesso de projeto.
6.2  OPERACIONALIZACAO DOS CONSTRUTOS

Para explorar o modelo tedrico, o pesquisador necessita definir os elementos
conceituais (construtos) relevantes dos quais as variaveis podem ser desdobradas e testadas
(MIGUEL et al., 2012). A tradug¢do dos conceitos tedricos para definicdes operacionais
pode variar profundamente de construto para construto (FORZA, 2002). Por essa razdo, a
definicdo das varidveis ¢ de suma importancia ao conferir precisdo aos enunciados

cientificos (GIL, 2002).
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Varidveis latentes sao de suma importancia para diversas disciplinas mesmo que nao
possuam uma forma explicita ou definida de medicao, deste modo sdo varidveis hipotéticas
ou teoricas (construtos) por ndo ser crivel a observacao direta (HERSHBERGER;
MARCOULIDES; PARRAMORE, 2003). Variavel independente compreende como
causadora presumida de qualquer alteragdo na variavel dependente. A variavel dependente
possui suposto efeito de, ou na resposta a, mudangas nas variaveis independentes (HAIR et
al., 2009).

O modelo conceitual do presente trabalho, fundamentado no capitulo 5, apresenta os
construtos latentes Stakeholders através da saliéncia (latente, expectante e definitivo)
(Figura 5), Competéncias do gerente de projeto com as varidveis independentes
apresentadas no Quadro 6 e Sucesso de projetos com varidveis dependentes apresentadas no

Quadro 7.

A seguir (Quadro 8) foram estruturados protocolos de pesquisa para o

desenvolvimento do questionario contendo as variareis do construto Stakeholders.

Quadro 8 — Protocolo de pesquisa para construto Stakeholders

Construto Varlavael Latente Descri¢cao da Variavel Referéncia
de 1 ordem

Stakeholder que possui somente uma das trés

Stakeholder SL - Latente dimensoes: poder, legitimidade ou urgéncia.
SE - Expectante Stakeholder que possui duas das trés Padovani
P dimensodes: poder, legitimidade e/ou urgéncia. (2013)

Stakeholder que possui as trés dimensdes:

SD - Definitivo poder, legitimidade e urgéncia.

Fonte: Autor

O protocolo de pesquisa para o construto Competéncias do gerente de projetos
(Quadro 9) foi baseado no estudo de Brill, Bishop e Walker (2006). Os autores estudaram as
competéncias dos gerentes de projeto inicialmente com levantamento empirico das
caracteristicas dos gerentes de projeto agrupando-as em 9 categorias e, em seguida, avaliaram
essas caracteristicas relacionadas a fatores de sucesso aplicando questiondrio com escala

Likert de 5 pontos (de ndo importante a extremamente importante).



Quadro 9 — Protocolo de pesquisa para construto Competéncias (continua)
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Variavel
Latente

Variavel
Latente de 2?
ordem

Variavel Latente de 1 ordem

Referéncia

Soft

SCO -
Comunicagdo

SCOO01 - Ouvir com eficiéncia

SCOO02 - Possuir fortes habilidades de comunicagao verbal,
escrita e grafica

SCOO03 -Entregar boas e mas noticias efetivamente

SCO04 -Possuir fortes habilidades de apresentagio

SCOO05 -Ser capaz de estabelecer uma ligago entre os
stakeholders

SCO06 -Possuir fortes habilidades de rede

SLI -
Lideranca

SLIO1 - Compartilhar crédito do sucesso

SLI02 - Tomar decisdes sensiveis ao tempo de forma eficaz

SLI03 - Delegar e acompanhar de forma eficaz

SLI04 - Desenvolver e executar um plano de projeto

SLIOS - Assumir a responsabilidade por falhas

SLIO6 - Alinhar os membros da equipe

SLIO7 - Saber quando tomar o controle e quando ndo se
posicionar

SLIO8 - Motivar os membros da equipe

SLIO9 - Promover o trabalho em equipe

SLI10 - Conduzir ou facilitar uma reunido

SLI11 - Gerenciar dindmicas de grupo

SLI12 - Ser diplomatico

SLI13 - Negociar eficazmente

SLI14 - Ser persuasivo

SLILS - Instruir (coaching) ou fazer mentoria (mentoring)

SLI16 - Construir apre¢o aos outros

SHA -
Habilidades e
Atitudes
Interpessoais

SHAOI - Ser integro e honesto

SHAO?2 - Trabalhar sob pressao

SHAO3 - Ter bom senso / Ser justo

SHAO04 - Ser claro

SHAOS - Ser focado

SHAO06 - Ser orientado para resultados

SHAOQ7 - Ser persistente

SHAOS - Ser flexivel / resiliente

SHAOQ9 - Ser confiante / corajoso

SHAI10 - Ser pro-ativo

SHAT11 - Ser acessivel

SHA12 - Controlar temperamento

SHAI13 - Ter atitude positiva

SHA14 - Ser disciplinado

SHA1S5 - Ter atengao aos detalhes

SHA16 - Ser realista

SHA17 - Estar aberto

SHA18 - Ser légico

SHA19 - Possuir senso de urgéncia

SHA20 - Possuir tato

SHAZ21 - Ser criativo / inovador

SHAZ22 - Possuir senso de humor

SHAZ23 - Ser paciente

SHA?24 - Possuir empatia

SHAZ25 - Manter o trabalho em perspectiva

SHAZ26 - Ser curioso

Brill,
Bishop e
Walker
(2006)
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Quadro 9 — Protocolo de pesquisa para construto Competéncias (conclusao)
SPS - Gestao SPSO01 - Gerir expectativas

de pessoas e SPS02 - Resolver conflitos

stakeholders SPS03 - Estabelecer confianca mutua

SPS04 - Compreender a natureza humana

SPS05 - Compreender e superar a resisténcia 8 mudanga
SPS06 - Ajudar os outros a atingir seus objetivos

SPS07 - Gerenciar o estresse em Si € nos outros
SPS08 - Construir consenso

Hard HFT - HFTO1 - Criar um plano de projeto
Ferramentas ¢ | HFTO02 - Estabelecer marcos (milestones) e prazos
técnicas de HFTO03 - Gerenciar o orgamento

gerenciamento | HFT04 - Gerenciar tempo

de projetos HFTO5 - Gerenciar qualidade

HFTO6 - Ser capaz de prever ou estimar (tempo, or¢amento,
recursos e similares)

HFTO07 - Manter registros ou documentos

HFTOS - Definir e executar métricas de desempenho
HFTO9 - Ser capaz de escrever propostas

HFT10 - Ser capaz de aplicar o direito dos contratos

HHT - HHTOI - Ter conhecimentos de informatica
Habilidades HHTO2 - Conhecer e usar ferramentas de gerenciamento de
técnicas projetos

HHTO3 - Conhecer ¢ usar ferramentas de gestio financeira
HSP - HSPO1 - Conduzir negb6cios com ética
Solucionar HSPO2 - Ser capaz de reconhecer um problema
problema HSPO3 - Gerenciar crises

HSPO04 - Gerenciar riscos

HSPOS - Ser capaz de enquadrar um problema
HSPO6 - Avaliar o risco

HSPO7 - Planejar contingéncias

HSPOS - Saber o momento de escalar o problema
HSPO09 - Compreender e aplicar métodos alternativos

Fonte: Autor

Para o construto Sucesso de projeto (Quadro 10) o protocolo de pesquisa foi
fundamentado no estudo Shenhar et al. (2001) no qual foi utilizado um questionario com

escala Likert de 7 pontos (importancia de muito baixa a muito alta).

Quadro 10 — Protocolo de pesquisa para construto sucesso de projeto

Variavel Latente de 2* ordem Variavel Latente de 1* ordem Referéncia
EP - Eficiéncia do Projeto EPO1 - Cumprimento da meta de prazo
EPO02 - Cumprimento da meta de or¢amento Shenhar et al.
IC - Impacto no Cliente ICO1 - Cumprimento do desempenho funcional (2001)

1C02 - Cumprimento das especificagdes técnicas
1C03 - Cumprimento das necessidades do cliente
1C04 - Solugdo de um problema do cliente

ICO5 - O cliente estd usando o produto

IC06 - Satisfagdo do cliente

SO - Sucesso Oganizacional SO01 - Sucesso comercial
SO02 - Aumento de Market Share
PF - Preparagdo para o futuro PFO1 - Criagdo de um novo mercado

PFO02 - Criagdo de uma nova linha de produto
PFO03 - Desenvolvimento de uma nova tecnologia

Fonte: Autor
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6.3 TECNICA ESTATISTICA

Pesquisadores estatisticos desenvolveram diversos métodos analiticos que permitem a
analise de sistemas além da mera comunicagdo de dados para tirar conclusdes ou inferéncias
acerca do sistema cientifico. Essas ferramentas estatisticas sdao concebidas de forma a
contribuir no processo de julgamento cientifico frente a incerteza e variacdo do contexto

(WALPOLE et al., 2012).

A modelagem de equagdes estruturais (MEE) ¢ uma técnica estatistica com multiplas
relagdes de varidveis dependentes e independentes que permite estimar simultaneamente uma
série de equagdes de regressao multiplas. Esta técnica combina modelo estrutural e modelo de
medi¢do. O modelo de medi¢do permite a utilizacdo de diversos indicadores para uma Unica
variavel independente ou dependente. O modelo estrutural ¢ o modelo Path que relaciona
variaveis independentes com dependentes permitindo distinguir quais as variaveis

independentes precedem cada variavel dependente (HAIR et al., 2009).

Na MEE as relagdes pressupostas sdo indicadas com setas em um diagrama de
caminho. A seta unidirecional indica que variavel no inicio da trajetéria afeta variavel no final
da seta. Ja a seta bidirecional determina a associagdo entre as variaveis conectadas ou
covariancia (HERSHBERGER; MARCOULIDES; PARRAMORE, 2003). Ademais, a MEE
pressupoe que os dados da pesquisa apresentem: observagdes independentes (resposta Unica
ao instrumento de pesquisa ou observagdo unica pelo pesquisador), amostragem aleatoria
(amostra com igual oportunidade de participagdo a toda populagdo, seja mediante sorteio,
estratificacdo ou outro sistema de escolha) e linearidade nas relagdes (previsdo de valores que
reincidam em uma linha reta com efeito de alteracdo com unidade constante da variavel
dependente em relagdo a uma alteragdo na constante na variavel independente) (CAMPANA;

TAVARES; SILVA, 2009).

A vista disso, a ferramenta estatistica utilizada nesta pesquisa ¢ a modelagem de
equagoes estruturais (MEE) por demandar ao pesquisador a definicdo e especificagdo de um
modelo teorico para quantificacdo e teste diante de dados empiricos (HERSHBERGER;
MARCOULIDES; PARRAMORE, 2003).
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6.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A fim de obter os dados para a investigacao da relagao das competéncias do gerente de
projetos e dos stakeholders e como ambos os elementos impactam o sucesso de projeto, as

seguintes etapas foram realizadas:

a) concepc¢ao de questionario preliminar (apéndice A) em portugués com aplicagao de
teste-piloto com 5 gerentes de projetos para avaliacao da qualidade e calibragem do
questionario;

b) elaboragao de questionario online por meio da ferramenta eletronica Google Forms
com uso de escala Likert;

¢) publicacao do questionario por intermédio de /ink distribuido via rede profissional
LinkedIn;

d) tabulagao das respostas e analise estatistica;

e) modelagem de equacdes estruturais utilizando SmartPLS;

f) analise dos resultados e elabora¢ao da conclusdo, contribuigcdes para a pratica e

proposigoes para estudos futuros.

6.5 POPULACAOE AMOSTRA

O tamanho da amostra refere-se a quantidade minima de respostas validas para
obten¢ao de resultado confiavel, isto considerando um limite em que o aumento de respostas
nao interfere no resultado (FREITAS et al., 2000). Esse tamanho estd associado aos
procedimentos de analise de dados e modelos estatisticos adotados (MIGUEL et al_, 2012).

O software G*Power (http://www.gpower.hhu.de/) é uma ferramenta estatistica

gratuita que pode ser utilizada para calculo de amostra minima além de diversos testes (teste t,
F, %2, z, entre outros). O tipo de teste adotado para MEE ¢ a regressdao linear multipla no
modelo randomico por reproduzir a concepc¢ao de estudos observacionais (respondentes sao

amostrados a partir de uma populagao subjacente) (FAUL et al., 2009).

Utilizou-se o G*POWER na versao 3.1.9 o HI <2 (tamanho do efeito sendo uma
estimativa do grau em que o fenomeno estudado encontra-se na populagao) de 15% com efeito
meédio, o * err prob (o nivel de significancia sendo a avaliagdo da analise multivariada com
base nos seus resultados substantivos ao invés de sua significancia estatistica) de 5% e o

Power (poder requerido sendo a probabilidade de rejeitar a hipotese nula quando falsa de
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modo a encontrar corretamente uma relagdo hipotética se existir) de 80% (HAIR et al., 2009).
Como pode ser observado no modelo conceitual detalhado (Figura 9), o construto
Competéncias Soft apresenta a maior quantidade de setas com seis variaveis preditoras.
Nessas condi¢des, o software calculou uma amostra minima (7otal sample size) de 101

respondentes (Figura 12).

Outro aspecto importante ¢ a taxa de reposta que pode indicar a qualidade dos
resultados (FREITAS et al., 2000). Uma taxa de resposta baixa pode limitar a capacidade de
generalizacdo da pesquisa, a vista disso ¢ indispensavel o envio de uma apresentagado clara da
pesquisa constando carta de acompanhamento com os objetivos da pesquisa e declaracao de

confidencialidade (MIGUEL et al., 2012).

Figura 12 — Célculo da amostra minima da pesquisa exemplo

fiy G*Power 3.1.8.2 — X
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Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses
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0.6 4
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Type of power analysis

A priori: Compute required sample size — given o, power, and effect size ~
Input Parameters Clutput Parameters

Determine => Effect size f2 0.0989011 MNencentrality parameter A 99830111
o err prob 0.05 Critical F 3.0892030

Power (1-f err prob) 0.30 Numerator df | 2_

Number of predictors 2 Denominator df 938
Total sample size 101

Actual power 0.80225?9_

X-¥ plot for a range of values

Fonte: Tela do GFPOWER 3.1.9
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Finalmente, a pesquisa survey foi realizada durante o més de dezembro de 2016
direcionada a profissionais com funcdo de Gerente de Projetos ou Project Management que
atuam no mercado brasileiro via rede profissional LinkedIn. O questionario foi enviado a 245
pessoas com alcance de 100 respostas validas, isto corresponde a uma taxa de retorno de 41%.
Apesar da amostra ser ndo probabilistica, a quantidade de respostas adquiridas ficou proxima

a quantidade minima de 101 gerada no software G¥*POWER 3.1.9 (Figura 12).
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo foram realizadas as etapas de analise descritiva da amostra, seguida da

verificagdo dos ajustes do modelo permitindo, assim, o teste das hipoteses e conclusdes.

7.1 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

A primeira parte da analise descritiva se refere as caracteristicas dos respondentes com
gerentes de projeto de diferentes areas de conhecimento, mas na grande maioria
administradores, engenheiros e areas ligadas a tecnologia da informacdo. Além disso, foi
possivel constatar predomindncia masculina com 91% dos respondentes homens e somente

9% mulheres na funcao de gerente de projetos.

Como pode ser observado na Tabela 1, 70% dos respondentes possuem graduacao,

23% especializagdo, 6% mestrado e somente 1% doutorado.

Tabela 1 — Grau académico dos respondentes

Grau Frequéncia Porcentagem
Graduagdo 70 70%
Graduacdo com especializacdo 23 23%
Mestrado 6 6%
Doutorado 1 1%

Fonte: Autor

Independentemente do grau académico, a maioria dos respondentes possuem
expressiva experiéncia na funcdo com 39% exercendo a funcdo entre 5 e 10 anos e 36%, entre

10 e 20 anos, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Experiéncia em gerenciamento de projetos dos respondentes

Experiéncia em gerenciamento de projetos Frequéncia Porcentagem

Menor que 5 anos 15 15%
Entre 5 e 10 anos 39 39%
Entre 10 e 20 anos 36 36%
Maior que 20 anos 10 10%

Fonte: Autor

A segunda parte da analise descritiva se concentra nas caracteristicas das
organizacdes. Mais da metade dos respondentes atua em uma de trés grandes areas (conforme

Tabela 3): Energia e Gas (22%), Tecnologia da Informacdo (21%) e Maquinas e
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Equipamentos (16%). Quanto ao porte da empresa dos respondentes, 78% possuem

Receita/Faturamento Anual maior que R$ 300 milhdes (considerada empresa de grande

porte).

Tabela 3 — Atividade economica

Atividade econdmica Frequéncia Porcentagem
Energia e Gas 22 22%
Tecnologia da Informagao 21 21%
Maéquinas e Equipamentos 16 16%
Outra Atividade 8 8%
Telecomunicagao 7 7%
Construgao 6 6%
Financeiro e Seguro 6 6%
Outros 14 14%

Fonte: Autor

A terceira e ultima parte da andlise retrata as caracteristicas dos projetos. Como pode

ser observado na Tabela 4, 92% dos projetos foram executados no Brasil e América Latina.

Tabela 4 — Pais/Regido de execugdo do projeto

Pais de execuciio do projeto Frequéncia Porcentagem

Brasil 76 76%
América Latina 16 16%
Estados Unidos 3 3%
Catar 1 1%
Africa do Sul 1 1%
China 1 1%
Marrocos 1 1%
Vietna 1 1%

Fonte: Autor

A maioria dos projetos (78%) apresentou valor maior que 1 milhdo de reais e 47%
com quantidade de membros da equipe entre 5 e 20 pessoas e 45% maior que 20 (conforme
Tabela 5).

Tabela 5 — Tamanho maximo da equipe

Tamanho da equipe Frequéncia Porcentagem

Menor que 5 pessoas 4 4%
Entre 5 e 10 pessoas 23 23%
Entre 10 e 20 pessoas 24 24%
Maior que 20 pessoas 45 45%
Sem equipe 4 4%

Fonte: Autor
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Para que a validacdo do modelo seja possivel, faz-se necessario a validacdo dos

construtos de forma a avaliar se os indicadores propostos medem o construto. A seguir os

principais critérios de validagdo do modelo (Quadro 11):

Quadro 11 — Critérios de Validagao dos Construtos

Critérios de

Validade e Definicao Critérios de validacao Referéncia

Confiabilidade

Representa o grau de inter-relagdo

entre uma variavel original e seu fator. Cargas Fatoriais maiores que
Carga Fatorial ~ Utilizando a diretriz para identificar 0,55 garantem sua Hair et al.
(CF) cargas fatoriais significativas (baseado significancia em uma amostra (2009)

em nivel de significancia de 0,50 e de 100 observagdes.

tamanho do efeito de 80%).
Variancia Média Definida como valor médio das cargas Esta ¢ uma medida que para Hair et al
Extraida quadradas das variaveis associada ao ser satisfatoria deve ser maior (2014) ’
(VME) construto. que 0,5.
Confiabilidade  Verifica a consisténcia interna das .

. L . Hair et al.

Composta varidveis resultando em estimativas de Deve ser maior que 0,70. (2014)
(CO) confiabilidade .
Alfa de Critério de consisténc@a igterna que i .
Cronbach prove  uma estimativa . da Valo.res entre 0,70 e’().,90 sdo Hair et al.
(AC) confiabilidade com base nas inter- considerados satisfatorios. (2014)

relagdes das varidveis observadas.

Para que este critério seja
Validade . N . suportado, A VME de cada Fornell e
R Indica a correlagdo entre uma variavel ., .

Discriminante latente e as demais varidveis latentes Varlavel.dev.e ser maior que Larcker
(VD) " sua varidncia compartilhada (1981)

com qualquer outra varidvel.

Fonte: Autor

Em suma, Carga Fatorial (CF) mede inter-relacdo entre varidveis, Variancia Média
Extraida (VME) mede o grau com que as varidveis representam o construto e tanto
Confiabilidade Composta (CC) quanto Alfa de Cronbach (AC) sdo utilizados para avaliar se
amostra ¢ confiavel e se estd livre de viés. Ja a Validade Discriminante (VD) compara a
interdependéncia da variavel latente com as demais.

Quando ha modelos complexos com diversos construtos/variaveis e reduzida
quantidade de dados a recomendacgdo ¢ o uso modelagens de equacdes estruturais baseada em
variancia (VB-SEM) ou em modelos de estimagdo de ajuste de minimos quadrados parciais
(Partial Least Square - PLS). Nessas modelagens as correlagdes entre os construtos e suas
variaveis sdo calculados e, em seguida, sdo realizadas regressdes lineares entre construtos

(RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014). Optou-se por utilizar nesta pesquisa a Modelagem de
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Equagdes Estruturais com PLS no software SmartPLS (v. 3.2.1) por se tratar de um software
amplamente utilizado em pesquisa.

Assim sendo, o primeiro passo foi criagdo de um projeto, importacdo de arquivo do
Excel com extensdo csv compilado com as respostas obtidas na pesquisa e, depois, montagem
dos modelos. Primeiramente foram analisados os construtos Competéncia e Sucesso devido a
multidimensionalidade de suas varidveis para, assim, propiciar a validagdo do modelo de

mensuragao.
7.2.1 Analise do Construto Competéncias

No modelo do Construto Competéncias, todas as varidveis latentes foram vinculadas
as variaveis de mediagdo (indicadores). Foi criada uma variavel latente Competéncias como
de segunda ordem vinculada a 7 variaveis de 1* ordem: variaveis Soft (SCO - Comunicagao,
SLI - Lideranga, SHA - Habilidades e Atitudes Interpessoais, SPS - Gestdo de pessoas e
stakeholders) e variaveis Hard (HFT - Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos,
HHT - Habilidades Técnicas e HSP - Solucionar Problema) e estas por sua vez, a 78
indicadores de medigdo. Apds execucgdo do algoritmo, foi possivel observar as cargas fatoriais

(Figura 13). Maiores detalhes sdo apresentados no APENDICE B.

Figura 13 — Anélise PLS com 7 fatores do construto Competéncias

sLiot sLio2 sLioz sLiod sL0S 5Li06 sLo7 sLicg sLiog sLio st stz stz sitd sLits sLi16
* + * »> »

. N

Coghunicatio

SPSO1 SPS02 SPSG3 SPS04 SPSO5 SPSG6 SPSOT SPS08 scoot sCo02 SC003 SCO04 SC005 SC006

Fonte: Autor
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Primeiramente foi realizada a andlise das CF, seguida pela VME, CC e por fim AC até
obtencdo de valores aceitaveis. Nesse processo 22 indicadores foram excluidos (SHA02,
SLI12, SHA06, SCO06, SHA19, SHAO1, SLI14, SHA1S5, SLI02, SCO03, SCO01, SHAOS,
SHA14, SLI16, HSPO1, SHA10, SLI10, SPSO1, SLI13, SHA07, SHAO04, SLIO3) por
apresentarem valores de CF menores que 0,55.

Tabela 6 — Matriz de cargas cruzadas do construto Competéncias

Indicadores | SLI | SCO | HFT | SPS | HHT | SHA | HSP | Soft | Hard | Competéncias
SLI05 0,702 | 0,413 10,367]0,339] 0,195 |0,478 0,431 ]0,585] 0,417 0,534
SLI06 0,740 0,404 | 0,430(0,423| 0,152 {0,443]0,573]0,619| 0,496 0,594
SLI08 0,835 0,298 |10,354]0,410] 0,112 | 0,581 0,438 0,641 0,403 0,556
SLI09 0,839 0,453 10,4560,365] 0,223 {0,519] 0,470 | 0,664 | 0,500 0,620
SLI15 0,713 | 0,396 |0,343]0,494] 0,341 | 0,494 |0,422]0,639] 0,462 0,586
SCO02 0,433 | 0,806 |0,37410,377| 0,311 | 0,385] 0,428 | 0,594 | 0,454 0,559
SCO04 0,453 | 0,849 |0,451]0,354] 0,271 | 0,464 |0,3190,622| 0,429 0,560
SCO05 0,244 | 0,603 | 0,222 0,248 |-0,052|0,259]0,118]0,372| 0,136 0,271
HFTO01 0,282 0,395 10,739/0,481| 0,411 {0,374] 0,458 | 0,481 | 0,650 0,603
HFTO02 0,262 0,222 0,762 (0,435 0,442 {0,422 (0,411 0,427 | 0,640 0,569
HFTO03 0,284 | 0,305 10,694 |0,247] 0,284 10,321 0,390 0,362 0,548 0,485
HFT04 0,334 0,312 10,715]0,403] 0,266 | 0,394 0,476 0,451 0,598 0,559
HFTO05 0,421 0,359 10,691 |0,387] 0,214 {0,430 0,423 0,486 | 0,563 0,559
HFTO06 0,393 | 0,409 10,735]0,523] 0,272 |0,372]0,575]0,530] 0,658 0,633
HFTO07 0,453 0,378 10,735/0,448| 0,303 | 0,453] 0,541 | 0,535 0,656 0,634
HFTO08 0,456 0,342 10,7050,538| 0,523 {0,571] 0,553 0,606 | 0,730 0,711
HFT10 0,367 0,327 10,650 |0,495] 0,567 | 0,434 0,463 10,513 0,672 0,631
SPS04 0,283 | 0,241 10,456 0,689 | 0,398 [ 0,560 0,393 | 0,567 0,503 0,570
SPS05 0,575 0,432 10,526 (0,748 | 0,341 {0,573 0,530 0,723 0,580 0,694
SPS06 0,381 0,301 ]0,5080,781| 0,412 {0,545]0,335]0,629 0,506 0,604
SPS07 0,315 0,267 10,361 [0,764] 0,319 |0,530| 0,472 0,588 0,472 0,565
SPS08 0,420 0,383 10,506 (0,816| 0,424 {0,515] 0,569 | 0,676 | 0,606 0,683
HHTO01 0,072 0,195 10,37310,309| 0,722 {0,251 0,371 0,270 0,536 0,429
HHTO2 0,268 | 0,227 10,488]0,487| 0,844 {0,369 0,378 0,440 0,651 0,582
HHTO03 0,288 0,226 |10,37410,378] 0,821 | 0,328 0,261 |0,394] 0,552 0,504
SHA09 0,435 0,280 10,383 10,398 0,303 | 0,726 0,428 | 0,577 | 0,456 0,550
SHA12 0,444 | 0,233 10,259]0,462| 0,091 {0,682 0,268 | 0,543 0,270 0,433
SHA13 0,669 | 0,455 10,418]0,540 0,262 | 0,703 0,430]0,717|0,476 0,635
SHA21 0,400| 0,408 | 0,443 0,461 0,406 |0,713]0,360|0,616 | 0,484 0,586
SHA22 0,304 | 0,407 10,365]0,514| 0,337 |0,712] 0,194 | 0,584 | 0,361 0,503
SHA23 0,532 0,357 10,45210,598] 0,301 | 0,776 | 0,445 10,679 | 0,495 0,635
SHA24 0,452] 0,313 1 0,480|0,597| 0,325 [ 0,765 | 0,461 | 0,665 | 0,518 0,631
SHA25 0,456] 0,320 [ 0,477]0,550| 0,228 | 0,664 | 0,452 | 0,619 | 0,476 0,583
SHA26 0,471] 0,396 0,493 ]0,439]| 0,296 | 0,668 | 0,339|0,610 | 0,468 0,574
HSP02 0,341] 0,256 |0,331]0,253| 0,258 | 0,271 | 0,624 | 0,356 | 0,489 0,450
HSP03 0,502] 0,267 [0,459(0,413| 0,353 | 0,423 |0,714 | 0,505 | 0,625 0,602
HSP04 0,429] 0,270 [0,474]0,412| 0,239 | 0,365 | 0,696 | 0,469 | 0,583 0,561
HSP05 0,260| 0,251 {0,428 0,374 | 0,259 | 0,260 | 0,642 | 0,368 | 0,533 0,480
HSP06 0,406 | 0,261 |0,5810,603 | 0,435 | 0,469 | 0,826 | 0,559 | 0,744 0,694
HSP07 0,498 0,326 0,508 0,515 0,396 | 0,407 | 0,829 | 0,557 | 0,707 0,673
HSP08 0,534] 0,429 10,569|0,451| 0,248 | 0,372 | 0,746 | 0,554 | 0,655 0,644
HSP09 0,524] 0,269 0,502 |0,443| 0,222 | 0,477 0,680 | 0,537 | 0,596 0,604

Fonte: Autor
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Em seguida, foi realizada a analise a VME. As variaveis de 1* ordem SLI - Lideranga,
SHA - Habilidades e Atitudes Interpessoais, SPS - Gestdo de Pessoas e Stakeholders, HFT -
Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos apresentaram valores inferiores a 0,50.
Dessa forma, fez-se necessario a exclusdo dos indicadores de menor CF de cada um desses
indicadores anteriormente mencionados até que as VME das varidveis de 1* ordem fossem
maiores que 0,50. Nesse processo foram excluidos mais 11 indicadores: SHA18, SHAO3,
SHA16, SHAO0S, SHA11, SHA17, SHA20, SL104, SLIO7, SPS02, HFT09.

A andlise de VD pelo critério da matriz de cargas cruzadas para o construto
Competéncia ainda apresentou 3 indicadores (SLIO1 - Compartilhar crédito do sucesso, SLI11
- Gerenciar dindmicas de grupo e SPS03 - Estabelecer confianga mutua) com cargas baixas
quando comparados entre variaveis. Estes indicadores foram excluidos € uma nova analise
executada gerando a Tabela 6.

Pode-se observar na Tabela 7 que os resultados da andlise de VD estdo conforme o

critério de Fornell e Larcker (1981).

Tabela 7 — Validade discriminante do construto Competéncias

Varidveis SLI | SCO | HFT | SPS | HHT | SHA | HSP
SLI 0,768
SCO 0,512 10,760
HFT 0,50910,476 | 0,715
SPS 0,530]0,435]0,624 | 0,761
HHT 0,268 10,271]0,521 | 0,498 | 0,798
SHA 0,656 |0,49810,592 0,716 | 0,400 | 0,713
HSP 0,608 | 0,403]0,67210,610]0,424]0,532| 0,682

Fonte: Autor

O Quadro 12 resume as rodadas para validacdo dos indicadores de Competéncias.
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Quadro 12 — Resumo da validagdo dos indicadores do construto Competéncias

Indicador

Validacdo  Analise Rodada , Afirmacao
excluido

1? CF>0,55 1? SHAO02 Trabalhar sob presséo
2? SLI12 Ser diplomatico
3% SHA06 Ser orientado para resultados
42 SCO06  Possuir fortes habilidades de rede
5° SHA19  Possuir senso de urgéncia
6" SHAO1  Ser integro e honesto
7 SLI14 Ser persuasivo
8* SHA15 Ter atencao aos detalhes
9* SLI02 Tomar decisdes sensiveis ao tempo de forma eficaz
10* SCO03 Entregar boas ¢ mas noticias efetivamente
11? SCO01 Ouvir com eficiéncia
122 SHAO08 Ser flexivel / resiliente
13* SHA14 Ser disciplinado
142 SLI16 Construir apre¢o aos outros
152 HSPO1 Conduzir negdcios com ética
16* SHA10 Ser pro-ativo
17 SLI10 Conduzir ou facilitar uma reunido
18* SPSO1 Gerir expectativas
19° SLII13 Negociar eficazmente
207 SHAOQ07  Ser persistente
212 SHA04 Ser claro
228 SLIO03 Delegar e acompanhar de forma eficaz

28 VME 232 SHA18  Ser logico

>0,50 242 SHAO03  Ter bom senso / Ser justo

25% SHA16 Ser realista
26° SHAO05 Ser focado
27? SHA11 Ser acessivel
28? SHA17  Estar aberto
29* SHA20  Possuir tato
307 SLI04 Desenvolver e executar um plano de projeto
312 SLIO7 Saber quando tomar o controle e quando ndo se posicionar
32¢ SPS02 Resolver conflitos
332 HFTO09 Ser capaz de escrever propostas

32 VD: VME 347 SLIO1 Compartilhar crédito do sucesso

Variavel > 35° SLI11 Gerenciar dindmicas de grupo
ue
deqmais 367 SPS03 Estabelecer confianga mutua
variaveis

Fonte: Autor

Observa-se na Tabela 8 a analise das variaveis latentes de 1* ordem do construto

Competéncias com VME maior que 0,50, CC maior que 0,70 e a AC maior que 0,50.
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Tabela 8 — Valores das varidveis latentes de 1? ordem do construto Competéncias

Variancia . Alfa de
Variaveis Latentes de 1° Ordem Sigla Med}a Confiabilidade Cronbach

Extraida Composta (AC)

(AVE) (CO)

Comunicagao SCO 0,578 0,801 0,634
Lideranga SLI 0,590 0,877 0,824
Habilidades e Atitudes Interpessoais SHA 0,509 0,903 0,879
Gestdo de Pessoas e Stakeholders SPS 0,579 0,873 0,817
Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos HFT 0,511 0,904 0,880
Habilidades Técnicas HHT 0,636 0,839 0,712
Solucionar Problema HSP 0,523 0,897 0,868

Fonte: Autor

A Figura 14 reproduz o modelo teérico para o construto Competéncias validado apds
36 rodadas com exclusdes de indicadores e recalculos. Maiores detalhes sdo apresentados no

APENDICE B.

Figura 14 — Anélise PLS com 7 fatores validados do construto Competéncias
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Fonte: Autor
7.2.2 Analise do Construto Sucesso

No modelo do construto Sucesso foi criada uma variavel latente Sucesso como de 2*
ordem vinculada a 4 varidveis de 1* ordem (EP - Eficiéncia do projeto, IC - Impacto no
cliente, SO - Sucesso organizacional e PF - Prepara¢do para o futuro) e estas por sua vez,
vinculadas a 13 indicadores de medi¢ao. Apds execucao do algoritmo, foi possivel observar as

cargas fatoriais (Figura 15). Maiores detalhes sdo apresentados no APENDICE B.
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Figura 15 — Anélise PLS com 4 fatores do construto Sucesso
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Fonte: Autor

Assim como a analise do construto anterior, foi realizada a analise de CF, seguida pela
VME, CC e por fim AC até obtencdo de valores aceitaveis. Nesse processo somente o
indicador IC05 (O cliente esta usando o projeto) apresentou valor de CF menor que 0,55. Este
indicador foi excluido, a analise gerada novamente e pode-se confirmar a VME de todas as

variaveis maior que 0,50.

Em seguida, ao verificar a AC, a varidvel Sucesso Organizacional (SO) apresentou
valor menor que 0,70. Ao excluir o indicador de menor valor SCO01 e rodar andlise
novamente o resultado para todos os parametros de SO (Tabela 9) transformam se em 1. Isto
porque para a variavel SO restou somente um indicador, ndo podendo ser considerada na

analise do construto.

Tabela 9 — Valores parciais das variaveis latentes de 1* ordem do construto Sucesso

Variiancia Média  Confiabilidade Alfa de
Variaveis Latentes de 1° Ordem  Sigla Extraida Composta Cronbach
(VME) (CO) (AC)
Eficiéncia do projeto EP 0,798 0,888 0,747
Impacto no cliente IC 0,623 0,891 0,847
Sucesso organizacional SO 1,000 1,000 1,000
Preparagdo para o futuro PF 0,742 0,896 0,824

Fonte: Autor

Na Tabela 10 apresenta a andlise final das varidveis latentes de 1* ordem do construto
sucesso com indicadores de VME maiores que 0,50, CC maiores que 0,70 ¢ AC maiores que

0,50.
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Tabela 10 — Valores das variaveis latentes de 1* ordem do construto Sucesso

Variancia Confiabilidade Alfa de
Variaveis Latentes de 1 Ordem Sigla Meédia Extraida Composta Cronbach
(VME) (CO) (AC)
Eficiéncia do projeto EP 0,798 0,888 0,747
Impacto no cliente 1C 0,623 0,891 0,847
Preparacgéo para o futuro PF 0,742 0,896 0,824

Fonte: Autor

A Figura 16 reproduz o modelo tedrico para o construto Sucesso validado apds 2
rodadas com exclusdes de indicadores e recalculos. Maiores detalhes sdo apresentados no

APENDICE B.

Figura 16 — Andlise PLS com 4 fatores validados do construto Sucesso
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Fonte: Autor

Pode-se observar na Tabela 11 os resultados da analise de VD esta conforme o critério

de Fornell e Larcker (1981).

Tabela 11 — Validade Discriminante do construto Sucesso

Variaveis EP 1C PF
EP 0,893
IC 0,224 0,788
PF 0,231 0,120 0,862

Fonte: Autor

Segundo a Tabelal2, também foi atendida a analise de VD pelo critério da matriz de

cargas cruzadas.
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Tabela 12 — Matriz de cargas cruzadas do construto Sucesso

Indicadores / Variaveis EP 1C PF Sucesso
EP01 0,897 0,260 0,166 0,683
EP02 0,890 0,139 0,247 0,661
1C01 0,172 0,758 0,078 0,477
1C02 0,407 0,729 0,023 0,566
1C03 0,106 0,842 0,182 0,528
1C04 -0,003 0,808 0,093 0,412
1C06 0,140 0,796 0,099 0,487
PF01 0,243 0,159 0,865 0,607
PF02 0,185 0,049 0,938 0,559
PF03 0,160 0,097 0,775 0,491

Fonte: Autor

7.3 ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Esta secao foi dividida conforme as hipoteses apresentadas no modelo conceitual
proposto e contem a analise da significancia das relagdes dos construtos para validacdo de

cada hipotese.
7.3.1 Analise das relacdes dos construtos Competéncias e Stakeholders

Como ¢ possivel observar na Figura 17, o coeficiente de determinagdo R? (variancia
das variaveis) da relacido Competéncias e Stakeholders ¢ de 0,061. Isto significa que a

componente Competéncias explica 6,1% de Stakeholders.

Figura 17 — Relagdo Competéncias-Stakeholders com cargas fatoriais e R?
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Segundo Hair et al. (2014, p. 163) “Bootstrapping ¢ uma técnica de reamostragem [...]
usado para determinar erros padrao de estimativas de coeficientes para avaliar a significancia
estatistica do coeficiente sem depender de suposi¢des distributivas.”. Este estudo utilizou o
bootstrapping com 1000 repeti¢des e nivel de significancia de 5 % para geracdo do t-student e

p-value.

A Figura 18 apresenta a relacdo de Competéncias com Stakeholders resultando em um
t-student de 1,781, pouco menor que 1,98 (considerando grau de liberdade de 99 e intervalo

de confianga de 97,5%). Ja o p-value de 0,075 maior que 5%.

Figura 18 — Relagao Competéncias-Stakeholders com valores t-student das correlagdes
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Como constatado, apesar das cargas apresentarem risco pouco maior que 5%,
nio siao estaticamente significantes para confirmar a relacio Competéncias-
Stakeholders. Dessa forma, pode-se afirmar que a hipdotese 1 “As competéncias do
gerente de projetos interferem nas relagdes com os tipos de stakeholders.” desta pesquisa

nio pode ser validada.
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7.3.2 Analise das relacdes dos construtos Competéncias e Sucesso

Como ¢ possivel observar na Figura 19, o R? da relagdo Competéncias e Sucesso ¢ de
0,127, ou seja, componente Competéncias explica 12,7% de Sucesso. Além disso, observa-se
a maior de relevancia em Impacto no cliente (R* = 0,680) seguido de Eficiéncia do projeto
(R?=0,327) e Preparagdo para o Futuro (R? = 0,323).

Figura 19 — Modelo Competéncias-Sucesso com cargas fatoriais e R?
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Quadro 13 — Célculo GoF da relagdo Competéncias-Sucesso
Competéncias VME
Lideranca 0,590
Comunicagao 0,579
Habilidades e Atitudes Interpessoais 0,509
Gestao de Pessoas e Stakeholders 0,579
Solucionar Problema 0,523
Habilidades Técnicas 0,636
Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos 0,511
Média VME 0,561
Sucesso R? Ajustado
Eficiéncia do projeto 0,320
Impacto no cliente 0,677
Preparagdo para futuro 0,317
Média R* Ajustado 0,438
GoF = Raiz quadrada ( Média VME * Média R* Ajustado) 0,4957

Fonte: Autor
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O GoF (Goodness of Fit) indica quao bem um modelo ajustado pode aproximar
covariancias observadas (ABDI et al., 2014). Um GoF ¢ considerado pequeno quando igual a
0,1, médio com 0,25 e grande com 0,36 (WETZELS; ODEKERKEN-SCHRODER; VAN
OPPEN, 2009). Conforme apresentado no Quadro 13, GoF resultou em 0,4957, confirmando

a qualidade do modelo hipotético.

De acordo com a Figura 20, a correlagdo de Competéncias com Sucesso ¢ significativa

na medida em que ¢-student € 2,173 (maior que 1,98) e p-value ¢ 0,030 (menor que 5%).

Figura 20 — Modelo Competéncia-Sucesso com valores t-student das correlagdes
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Como constatado, todas as cargas siao significantes e com risco menor que 5%.
Dessa forma, pode-se afirmar que a hipdtese 2 “As competéncias do gerente de projetos
impactam o sucesso de projeto” desta pesquisa foi validada.

Ademais, foram analisadas as relagcdes das componentes Soft e Hard do construto
Competéncias em relacdo ao Sucesso, submetendo essas variaveis a novos célculos.

A componente Soft apresentou R? de 0,079 (Figura 21) e t-student ¢ 2,237 (Figura 22).



Figura 21 — Modelo Competéncias Soft -Sucesso com cargas fatoriais e R?
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Figura 22 — Modelo Competéncias Soft-Sucesso com valores ¢-student das correlagdes
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A componente Hard gerou R? de 0,058 (Figura 23) e t-student de 1,801 (Figura 24).

Figura 23 — Modelo Competéncias Hard -Sucesso com cargas fatoriais e R?
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Figura 24 — Modelo Competéncias Hard-Sucesso com valores ¢-student das correlagdes
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Como se pode verificar Tabela 13, a componente Soft apresentou maior relevancia que

a componente Hard no Sucesso ao apresentar maior R? e menor erro.

Tabela 13 — Resumo resultados PLS e bootstrapping de Competéncias-Sucesso

Competéncias R? t-student p-value
Soft 0,079 2,237 0,025%*
Hard 0,058 1,801 0,072%*

Fonte: Autor
Obs.: * significante a 5%; ** significante a 10%.

7.3.3 Analise das relacoes dos construtos Stakeholders e Sucesso

O coeficiente de determinacdo R? da relacao Stakeholders e Sucesso ¢ de 0,098
(Figura 25). Assim como na anaise Competéncias-Sucesso, observa-se a maior de relevancia
em Impacto no cliente (R* = 0,663) em relacdo a Eficiéncia do projeto (R*? = 0,327) e
Preparagdo para o Futuro (R* = 0,343).

Figura 25 — Modelo Stakeholders-Sucesso com cargas fatoriais e R?
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O GoF calculado ¢ de 0,3896 (Quadro 14), conotando qualidade do modelo hipotético.
Quadro 14 — Calculo GoF da relagao Stakeholders-Sucesso

Stakeholders VME
Média VME 0,346
Sucesso R?* Ajustado
Eficiéncia do projeto 0,320
Impacto no cliente 0,660
Preparagdo para futuro 0,336
Média R? Ajustado 0,439
GoF = Raiz quadrada ( Média VME * Média R? Ajustado) 0,3896

Fonte: Autor
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, .

A correlagdo de Competéncias com Sucesso ¢ significativa na medida em que ¢-
student gerado ¢ de 4,262 e p-value de 0,000. Como pode ser observado na Figura 26, o SD -
Stakeholder Definitivo, possuidor dos trés atributos (poder, urgéncia e legitimidade),
apresentou peso t-student de 5,268 muito superior ao demais: SE - Stakeholder Expectante

(0,047) e SL - Stakeholder Latente (0,909).

Figura 26 — Modelo Stakeholders-Sucesso com valores t-student das correlagoes
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Todas as cargas sdo significantes e com risco menor que 5% podendo-se, assim, ¢

afirmar que a hipoétese 3 “O tipos de stakeholders do projeto impactam o sucesso de

projeto.” desta pesquisa foi validada.

7.3.4 Modelo final da pesquisa

Com os dados obtidos nas analises anteriores, foi verificado o resultado dos testes de
hipotese proposta. Na Tabela 15, que apresenta o resumo dos resultados, observa-se que as

hipoteses H2 e H3 foram suportadas.



Tabela 14 — Verificagdo das hipoteses
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Hipotese Descricao R*  t-student p-value GoF Resultado
As competéncias do gerente de projetos Nio
H1 interferem nas relagdes com os tipos de 0,061 1,781 0,075
suportada
stakeholders.
H2 As competéncias do gerentfe de projetos 0,127 2.173 0,030 0,496 Suportada
impactam o sucesso de projeto.
3 O tipos de stakeholders do projeto 0,098 4262 0000 0390 Suportada

impactam o sucesso de projeto.

Fonte: Autor

A Figura 27 apresenta o modelo final desta pesquisa contendo as relagdes

significativas processadas com parametros PLS. E possivel constatar que os construtos

Competéncias e Stakeholders combinados explicam 20,2% de Sucesso.

Figura 27 — Modelo Final
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8 CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes com base no objetivo e desdobramentos
incialmente propostos na pesquisa e hipoteses formuladas, implicagdes para teoria e pratica,

além das limitagdes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.

8.1  CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo desse trabalho foi investigar a relacdo das competéncias do
gerente de projetos e dos stakeholders e como ambas impactam o sucesso de projeto. O
objetivo foi explorado por meio de seus desdobramentos na revisdo da literatura a respeito das
competéncias do gerente de projetos sob as perspectivas soft € hard (Quadro 6), mapeamento
dos stakeholders pelo método de saliéncia desenvolvido por Mitchell et al. (1997) e
identificacdo dos fatores de sucesso em projetos com base nos conceitos propostos por
Shenhar et al. (2001). O estudo foi elaborado e suportado mediante validacdo das varidveis e

das hipoteses.

Na hipotese 1 buscou-se verificar a correlagdo entre as Competéncias do gerente de
projetos e Stakeholders. Essa hipotese ndo pode ser validada apesar de apresentar erro entre
5% e 10% (p-value de 0,075) e pouco menor que 1,98 (z-student de 1,781). Ainda assim, vale
ressaltar que apesar da amostra ndo ser representativa poderia ser melhor explicada com maior
tamanho de amostra ou pela revisdo do instrumento de pesquisa. Essa questdo pode ser
considerada como limitante nesta pesquisa.

A hipotese 2 “As competéncias do gerente de projetos impactam o sucesso de projeto”
pode ser validada ao comprovar que as competéncias explicam 12,7% do sucesso
apresentando cargas significantes (z-student de 2,173 e p-value de 0,030). O Impacto no
cliente (R? = 0,680) ¢ o fator mais influenciado, seguido de valores similares de Eficiéncia do
projeto (R? = 0,327) e Preparagdo para o Futuro (R*> = 0,323). Essa forte relagdo estd
estreitamente associada a perspectiva soft. Quando as componentes soff € hard sdo analisadas
separadamente, as cargas soff apresentaram maior relevancia (¢-student 2,237 e p-value 0,025)
que as hard (t-student 1,801 e p-value 0,072). Portanto, a abordagem soft explica melhor a
relacdo competéncias do gerente de projetos e sucesso de projeto.

A hipoétese 3 “Os tipos de stakeholders do projeto impactam o sucesso de projeto”
pode ser comprovada com R? de 0,098, t-student de 4,262 e p-value de 0,000. O Impacto no

cliente (R* = 0,663) ¢ o fator mais influenciado, seguido de Preparagdo para o Futuro (R* =
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0,343) e Eficiéncia do projeto (R* = 0,327). O Stakeholder Definitivo, possuidor dos trés
atributos (poder, urgéncia e legitimidade) propostos por Mitchell et al. (1997), apresentou
peso (t-student = 5,268) muito superior em relacao aos demais tipos Stakeholder Expectante
(t-student = 0,047) e Stakeholder Latente (t-student = 0,909). Isto denota alinhamento aos
estudos de Mitchell et al. (1997), Agle, Michell e Sonnenfeld (1999), Neville e Menguc
(2006), Aaltonen, Jaakko e Tuomas (2008) e Padovani (2013).

8.2  IMPLICACOES PARA A TEORIA

A principal contribuicdo desta pesquisa para literatura foi a proposi¢do e validagao de
um estudo das competéncias do gerente de projeto e dos stakeholders e como ambos
impactam o sucesso de projeto. Para isto, distintos modelos e estudos foram investigados
gerando sinteses de competéncias soft e hard do gerente de projeto (Quadro 5), mapeamento
de stakeholders (Quadro 1) e fatores de sucesso de projeto (Quadro 7).

Outra contribuicao fundamental ¢ a questdo analise das competéncias do gerente de
projetos em fungdo das abordagens soft e hard. A importancia da abordagem soft verificada
neste estudo estéd alinhada aos estudos de Wateridge (1999), Toor e Ofori (2008), Séderlund e
Maylor (2012), Cserhati e Szabd (2014), Fletcher, Gunning e Coates (2014), Carvalho e
Rabechini Jr (2015b).

Tanto a relacdo de competéncias quanto de stakeholders com sucesso de projeto
apresentaram maior significancia em impacto no cliente. Isto indica que o cumprimento das
necessidades do cliente, solu¢dao do problema do cliente, satisfagdo do cliente e cumprimento
do desempenho funcional sio demandas mais relevantes ao sucesso de projeto do que os
ainda debatidos cumprimento de prazo e de orcamento (TOOR; OGUNLANA, 2010;
SERRADOR; TURNER, 2015).

8.3  IMPLICACOES PARA A PRATICA

O estudo proposto e validado demostrou relacdo entre competéncias do gerente de
projetos e sucesso de projeto, especialmente no que se refere as competéncias soft. Sendo
assim, um fator importante para a pratica ¢ o incentivo, tanto nas universidades quanto nas
empresas, ao desenvolvimento da comunicacdo, da lideranca, das habilidades e atitudes
interpessoais e da gestdo de pessoas e stakeholders no gerente de projetos. Isto pode gerar

beneficios aos resultados dos projetos e, consequentemente, as organizagoes.
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Além disso, a relagdo dos stakeholders com o sucesso de projeto também ¢ um fator
relevante as organizacdes uma vez que o mapeamento e entendimento da saliéncia dos
stakeholders pode auxiliar na priorizagdo e foco nos principais influenciadores (poder,
urgéncia e legitimidade) do projeto e, assim, melhor entender e atender suas necessidades a

fim de potencializar o resultado dos projetos.

8.4  LIMITACOES DA PESQUISA

Constitui-se uma importante limitacdo o fato da amostra ndo ser probabilistica ndo
permitindo extrapolagdes ou generalizagdes além do recorte estudado. A amostra sendo
restrita aos gerentes de projetos usudrios da ferramenta Linkedin e o instrumento de avaliagao
baseado na percepc¢ao destes respondentes podem ser considerados outros fatores limitantes.

Além disso, houve grande concentracao de profissionais das areas de Energia e Gas e
Tecnologia da Informagdo, somando 43 % dos respondentes. Portanto a pesquisa pode gerar
um resultado mais favoravel a realidade de projetos nesses segmentos de atuacao.

Outro fator limitante ¢ a questao do tamanho da amostra e/ou instrumento de pesquisa
que podem ter influenciado a variagdo das cargas da relagdo competéncias do gerente de

projetos e stakeholders impossibilitando a validagdo da relagao.

8.5 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A partir da revisdo da literatura, notou-se que os conceitos soft e hard em
gerenciamento de projetos ainda nao estdo totalmente consolidados gerando oportunidade
para mais estudos tanto tedrico-conceituas quanto empiricos a respeito do tema.

No referente a questdo amostral, estudos com abrangéncia em outros segmentos, além
de Energia e Gas e Tecnologia da Informagao, pode constituir percepgdes distintas a respeito
das competéncias essenciais ao gerente de projetos e de sucesso de projeto. Dessa forma, ¢
possivel defrontar com os resultados obtidos da atual pesquisa.

Considerando os resultados encontrados, outra sugestdo de estudos futuros reside na
avaliagdo da relagdo das competéncias do gerente de projetos e stakeholders ampliando o
instrumento com maior gama de stakeholders e maior tamanho da amostra. Isto pode
possibilitar, além da validacdo da relagdo de competéncias e stakeholders, o estudo da

influéncia dos aspectos soft e hard do gerente de projetos nesta relagao.
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Por fim, ampliacdo do modelo proposto agregando varidveis moderadoras, tais como
tipo de projeto e ciclo de vida do projeto, ja discutidas por diversos autores podem estender a

proposta inicial deste estudo e complementar analise.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

O questionario esta estruturado em quatro blocos:

Bloco I — Caracterizagdo do Respondente, da Empresa e do Projeto
Bloco II — Caracteriza¢do dos Stakeholders

Bloco III — Competéncias do Gerente de Projetos

Bloco IV — Sucesso de Projeto

Serdo necessarios de 15 a 20 minutos para responder o questiondrio. Nenhuma informagao sigilosa
sera solicitada. Seu nome nao serd mencionado nas analises e conclusoes desta pesquisa.

E essencial que todas as questdes sejam respondidas. Favor responder com base em um tnico projeto
em que vocé atuou.

Em caso de duvidas, favor entrar em contato por e-mail e/ou telefones indicados a seguir.

Autora: Mestranda Cristiane Esteves Cruz

e-mail: cris.e.cruz@gmail.com

Curriculo: http://lattes.cnpq.br/3730231323666696
Tel.: +55 11 96738-8017

Orientadora: Prof®. Dra. Gabriela Scur

e-mail: gabriela@fei.edu.br

Curriculo: http://lattes.cnpq.br/2475812157828635
Tel.: +55 11 4353-2900 ramal / ext. 2221

Departamento de Engenharia de Producdo da Fundagao Educacional Inaciana Padre Sabobia de
Medeiros. Av. Humberto de Alencar Castelo Branco, 3972 — Assumpcao - 09850-901 - Sao Bernardo
do Campo, SP — Brasil



92

Questionario

Bloco I — Caracterizacio do Respondente, da Empresa e do Projeto
Gerente de Projeto

Estas questdes visam identificar o perfil dos participantes da pesquisa.
Sexo: o Feminino o Masculino

Formacao:

Experiéncia em gerenciamento de projetos:

0 Menor que 5 anos O Entre 5 ¢ 10 anos 0 Entre 10 ¢ 20 anos 0 Maior que 20 anos
Caracteristicas da organizagao

Estas questdes visam identificar as principais caracteristicas da organizacao.

Atividade econdmica:

0 Administrag@o publica e defesa o Farmacéutica

o Alimentos o Financeiro e seguro

O Automotiva 0 Méquinas e equipamentos

o Celulose e papel o Petroleo, derivados e biocombustivel
o Comércio 0 Quimica

o0 Construcao 0 Saneamento

o Educacao o Saude

0 Energia e gas o Tecnologia da Informacao

o Eletronicos 0 Telecomunicagao

O Entretenimento o Transporte e armazenagem

o Outra atividade ou servigo. Qual?

Porte da empresa, avaliacdo segundo Receita/Faturamento Anual:
0 Micro (menor ou igual a R$ 2,4 milhGes)
0 Pequena (entre RS 2,4 ¢ R$ 16 milhdes)
o Média (entre R$ 16 ¢ R$ 90 milhdes)
0 Média-grande (entre R$ 90 ¢ R$ 300 milhdes)
o Grande (maior que R$ 300 milhdes)
Origem do capital: o Nacional 0 Multinacional O Mista
Caracteristicas do projeto
Estas questdes visam identificar as principais caracteristicas do projeto escolhido para a pesquisa.

Pais de execugdo do projeto:

Valor do projeto: o Até R§100 mil o Entre R$ 100 mil e RS 1 milhdo o Maior que R$ 1 milhdo
Tamanho maximo da equipe:

0 Menor que 5 pessoas O Entre 5 e 10 pessoas 0 Entre 10 e 20 pessoas 0 Maior que 20 pessoas
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Bloco II — Caracterizac¢ao dos Stakeholders

As questdes deste bloco visam identificar as caracteristicas dos principais stakeholders (partes
envolvidas) do projeto.

Selecione um, dois ou trés dos seguintes atributos pensando no ultimo projeto concluido:

1 — Poder: quando o stakeholder possui poder para influenciar o projeto.
2 — Legitimidade: quando o stakeholder possui fundamento reconhecido em suas reivindicagdes.
3 — Urgéncia: quando o stakeholder necessita de atengdo imediata no projeto.

2— 3-
Stakeholder 1- P?df%r Legitimidade Urgéngia 4 - N,50
(Influéncia)  (Fundamento nas (Atencio aplicavel
reivindicagdes) Imediata)

Cliente(s)/Usuario(s) ] ] ] i
Fornecedor(es)/Parceiro(s) ] ] ] i
Gerentes Funcionais/Diretores ] ] ] i
Patrocinador(es)/Acionista(s)/

: o | o m
Investidor(es)
Escritério de Gerenciamento de Projeto g g g 5
(PMO)
Equipe do Projeto ] ] m] o
Governo/Entidades de Meio Ambiente ] ] ] i

Bloco III — Competéncias do Gerente de Projeto
As questdes deste bloco visam identificar as caracteristicas mais relevantes do gerente de projeto.

Atribua nota de 1 a 5 de acordo com a importancia de sua atuacdo como gerente de projeto na gestdo
do tltimo projeto concluido.

1 2 3 4 5
Comunicacio
1. Ouvir com eficiéncia O 0O 0 o o
2. Possuir fortes habilidades de comunicagdo verbal, escrita e grafica O O O O O
3. Entregar boas ¢ mas noticias efetivamente O O o o o
4. Possuir fortes habilidades de apresentagdo O O O O O
5. Ser capaz de estabelecer uma ligagdo entre os stakeholders O OO0 O 0
6. Possuir fortes habilidades de rede 0O OO O 0
Lideranca

7. Compartilhar crédito do sucesso O O O O O
8. Tomar decisdes sensiveis ao tempo de forma eficaz O OO0 O 0
9. Delegar e acompanhar de forma eficaz 0O OO O 0
10. Desenvolver e executar um plano de projeto === ==
11. Assumir a responsabilidade por falhas O 0o o o o
12. Alinhar os membros da equipe O O o o o
13. Saber quando tomar o controle e quando nio se posicionar O OO0 O 0
14. Motivar os membros da equipe === ==
15. Promover o trabalho em equipe O O O O O
16. Conduzir ou facilitar uma reunido O 0O 0 O O
17. Gerenciar dindmicas de grupo O O o o o
18. Ser diplomatico O O O O O
19. Negociar eficazmente O 0o o o O
20. Ser persuasivo O O o o o
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21.

Instruir (coaching) ou fazer mentoria (mentoring)

O

O

O

22.

Construir apre¢o aos outros

O

O

O

O

O

Habilidades e Atitudes Interpessoais

23.

Ser integro ¢ honesto

24.

Trabalhar sob pressao

25.

Ter bom senso / Ser justo

26.

Ser claro

27.

Ser focado

28.

Ser orientado para resultados

29.

Ser persistente

30.

Ser flexivel / resiliente

31.

Ser confiante / corajoso

32.

Ser pro-ativo

33.

Ser acessivel

34.

Controlar temperamento

35.

Ter atitude positiva

36.

Ser disciplinado

37.

Ter aten¢do aos detalhes

38.

Ser realista

39.

Estar aberto

40.

Ser 16gico

41.

Possuir senso de urgéncia

42.

Possuir tato

43.

Ser criativo / inovador

44.

Possuir senso de humor

45.

Ser paciente

46.

Possuir empatia

47.

Manter o trabalho em perspectiva

48.

Ser curioso

Oo|0|o|o0|0o|o|o|o|o|o|(0|0o|o|o|o|o|o|(0o|0|o|(o|0o|o(o|jo|o

Oo|0|o|o0|0|o|o|o|o|o|(0o|0|o|o|0o|o|o|(0o|0|o|(o|0o|o(o|jo|o

Oo|o|o|o(o|o|o|o|o|0|o|o(o|0|o|o|o(o|o|o|ojoo|o|jojo

Oo|o|o|o(o|o|o|o|o|0|o|o(o|0|o|o|o(o|o|o|ojoo|o|jojo

Oo|0|o|o0|0o|o|o|o|o|o|(0|0o|o|o|o|o|o|(0o|0|o|(o|0o|o(o|jo|o

Gestao de Pessoas e Stakeholders

49.

Gerir expectativas

50.

Resolver conflitos

51,

Estabelecer confianga mutua

52.

Compreender a natureza humana

53.

Compreender e superar a resisténcia a mudanca

54.

Ajudar os outros a atingir seus objetivos

55.

Gerenciar o estresse em si € nos outros

56.

Construir consenso

O|0|0|0|0|0|o |0

O|0|0|0|0|0|o|(0d

O|o|o|o(o|o|o|o

O|o|o|o(o|o|o|o

O|0|0|0|0|0|o |0

Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos

57.

Criar um plano de projeto

58.

Estabelecer marcos (milestones) e prazos

59.

Gerenciar o or¢amento

60.

Gerenciar tempo

61.

Gerenciar qualidade

62.

Ser capaz de prever ou estimar (tempo, or¢amento, recursos ¢ similares)

63.

Manter registros ou documentos

64.

Definir e executar métricas de desempenho

65.

Ser capaz de escrever propostas

66.

Ser capaz de aplicar o direito dos contratos

O|0|0|(0|0|0o|(o|(o|o|o

O|0|0|(0|0|o|(o|(o|o|o

Oo|o|o|(o(o|o|o|o|(o

Oo|o|o|(o(o|o|o|o|(o

O|0|0|(0|0|0o|(o|(o|o|o

Habilidades Técnicas

67.

Ter conhecimentos de informatica

O

O

O

O

O

68. Conhecer e usar ferramentas de gerenciamento de projetos

O

O

O

O

O

69.

Conhecer e usar ferramentas de gestdo financeira

O

O

O
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Solucionar Problema

70. Conduzir negdcios com ética

71. Ser capaz de reconhecer um problema

72. Gerenciar crises

73. Gerenciar riscos

74. Ser capaz de enquadrar um problema

75. Avaliar o risco

76. Planejar contingéncias

77. Saber o momento de escalar o problema

O|0|0|(0|0|0|o(0|0o
O|0|0|(0|0|0|o|(0o|0o
O|0|o0|o|o|o|ojo|o
O|0|o0|o|o|o|ojo|o
O|0|0|(0|0|0|o(0|0o

78. Compreender e aplicar métodos alternativos

Bloco V — Sucesso de Projeto
As questdes deste bloco visam identificar os critérios de sucesso do projeto.
Atribua nota de 1 a 7 de acordo com o grau de cumprimento de cada item de sucesso pensando no

ultimo projeto concluido.
1 2 3 45 6 7

Eficiéncia do Projeto

1. O projeto cumpriu o cronograma previsto

O
O
O
O
O
O
O

2. O projeto cumpriu 0 or¢amento previsto

O
O
O
O
O
O
O

Impacto no Cliente

3. O projeto cumpriu o desempenho funcional esperado

O projeto cumpriu as especificagdes técnicas esperadas

O projeto cumpriu as necessidades do cliente

O projeto solucionou o problema do cliente

NS

O cliente esta usando o projeto

O(o|o|o|o|og
O(o|o|o|oo
O(o|o|o|oo
O(o|o|o|o|o
O(o|o|o|o|o
O(o|o|o|oo
O(0o|o|o|o|o

8. O projeto satisfez o cliente

Sucesso Organizacional

9. O projeto foi considerado sucesso comercial

O
O
O
O
O
O
O

O
O
O
O
O
O
O

10. O projeto proporcionou aumento de Market Share

Impacto Futuro nos Negdcios

11. Houve a criacdo de um novo mercado O O O O o o O

12. Houve a criagdo de uma nova linha de produto 0O O OO0 O O O

13. Houve o desenvolvimento de uma nova tecnologia === ===
Obrigada!

Agradecemos sua colabora¢do e nos comprometemos a enviar o resultado da pesquisa e as
conclusdes do projeto ao término da pesquisa, caso seja do seu interesse. Para isto, favor
preencher e-mail no questionario.

E-mail:




APENDICE B — VALIDACAO DO CONSTRUTO COMPETENCIAS

96

O Quadro 15 apresenta o resultado das varidveis do construto Sucesso antes de

qualquer validagao.

Quadro 15 — Varidveis componentes do construto Competéncias antes da validacdo (continua)

Carga  Variincia Confiabilidade Alfa de
Variavel Sigla Afirmacio Fatorial Média Cronbach
< , Composta
(Variavel) Extraida (CC) (AC)
(AVE)
Soft
Comunicacado  SCO 0,344 0,748 0,599
SCO01 Ouvir com eficiéncia 0,448
Possuir fortes habilidades de
comunicagdo verbal, escrita e
SCO02 grafica 0,723
Entregar boas e mas noticias
SCO03 efetivamente 0,455
Possuir fortes habilidades de
SCO04 apresentacao 0,779
Ser capaz de estabelecer uma
SCOO05 ligagdo entre os stakeholders 0,591
Possuir fortes habilidades de
SCO06 rede 0,420
Lideranga SLI 0,338 0,888 0,865
Compeartilhar crédito do
SLIO1 sucesso 0,546
Tomar decisdes sensiveis ao
SLI02 tempo de forma eficaz 0,475
Delegar e acompanhar de
SLIO3 forma eficaz 0,563
Desenvolver e executar um
SLI04 plano de projeto 0,552
Assumir a responsabilidade
SLIOS por falhas 0,633
SI.I06 Alinhar os membros da equipe 0,660
Saber quando tomar o controle
SLIO7 e quando ndo se posicionar 0,612
SLI08 Motivar os membros da equipe (694
Promover o trabalho em
SLIO9 equipe 0,715
Conduzir ou facilitar uma
SLI10 reunido 0,543
SLI11 Gerenciar dinamicas de grupo 0,601
SLI12 Ser diplomatico 0,319
SI.I113 Negociar eficazmente 0,572
SLI14 Ser persuasivo 0,466
Instruir (coaching) ou fazer
SLI15 mentoria (mentoring) 0,677
S1I116 Construir apreco aos outros 0,547
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Quadro 15 — Variaveis componentes do construto Competéncias antes da validagao (continua)

Habilidades e
Atitudes SHA 0,342 0,929 0,920
Interpessoais
SHAO1 Ser integro e honesto 0,421
SHAO02 Trabalhar sob pressdao 0,287
SHAO03 Ter bom senso / Ser justo 0,594
SHA04 Ser claro 0,526
SHA05 Ser focado 0,650
SHAO06 Ser orientado para resultados 0,406
SHAO7 Ser persistente 0,565
SHAO08 Ser flexivel / resiliente 0,498
SHA09 Ser confiante / corajoso 0,725
SHA10 Ser pro-ativo 0,541
SHA11 Ser acessivel 0,592
SHA12 Controlar temperamento 0,643
SHA13 Ter atitude positiva 0,663
SHA14 Ser disciplinado 0,524
SHA15 Ter atencdo aos detalhes 0,469
SHA16 Ser realista 0,655
SHA17 Estar aberto 0,609
SHA18 Ser logico 0,581
SHA19 Possuir senso de urgéncia 0,441
SHA20 Possuir tato 0,605
SHA?21 Ser criativo / inovador 0,677
SHA?22 Possuir senso de humor 0,600
SHA23 Ser paciente 0,726
SHA?24 Possuir empatia 0,701
Manter o trabalho em
SHA2S5 perspectiva 0,633
SHA26 Ser curioso 0,625
Gestao de
Pessoas e SPS 0,441 0,862 0,815
Stakeholders
SpSo1  Gerir expectativas 0,537
SPS02 Resolver conflitos 0,565
Sps03 Estabelecer confianga mutua 0,580
Compreender a natureza
SPS04 humana 0,686
Compreender e superar a
SPS05 resisténcia a mudanca 0,755
Ajudar os outros a atingir seus
SPS06 objetivos 0,715
Gerenciar o estresse em si e
SPS07 nos outros 0,698

spsog Construir consenso 0,740
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Hard

Ferramentas ¢
Técnicas de

. HFT 0,493 0,907 0,885
Gerenciamento
de Projetos
HFTO1 Criar um plano de projeto 0,727
Estabelecer marcos
HFTO02 (milestones) e prazos 0,762
HFT03 Gerenciar o orgamento 0,665
HFT04 Gerenciar tempo 0,695
HFT05 Gerenciar qualidade 0,652
Ser capaz de prever ou estimar
(tempo, or¢gamento, recursos ¢
HFTO06 similares) 0,718
Manter registros ou
HFTO07 documentos 0,738
Definir e executar métricas de
HFTO08 desempenho 0,722
HFT09 Ser capaz de escrever propostas  (),645
Ser capaz de aplicar o direito
HFT10 dos contratos 0,690
Habilidades 41y 0,636 0,712
tecnicas
Ter conhecimentos de
HHTO1 informatica 0,730
Conhecer e usar ferramentas de
HHTO02 gerenciamento de projetos 0,839
Conhecer e usar ferramentas de
HHTO03 gestdo financeira 0,819
Solucionar g 0,489 0,895 0,866
Problema
HSPo1 Conduzir negdcios com ética 0,518
Ser capaz de reconhecer um
HSP02 problema 0,629
HSP03 Gerenciar crises 0,716
HSP04 Gerenciar riscos 0,692
Ser capaz de enquadrar um
HSPO5 problema 0,651
HSP06 Avaliar o risco 0,823
HSP07 Planejar contingéncias 0,815
Saber o momento de escalar o
HSPO8 problema 0,737
Compreender e aplicar
HSP09 métodos alternativos 0,664

Fonte: Autor
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Variancia Média Extraida (VME) das variaveis de segunda ordem apés exclusdo dos

22 indicadores com CF menor que 0,55 (Quadro 16).

Quadro 16 — Validagdo da VME do construto Competéncias

Sigla Varidvel Variancia Média
Extraida (AVE)
SCO  Comunicagdo 0,579
SLI Lideranga 0,454
SHA  Habilidades e Atitudes Interpessoais 0,430
SPS Gestao de Pessoas e Stakeholders 0,472
HFT  Ferramentas e Técnicas de Gerenciamento de Projetos 0,493
HHT  Habilidades Técnicas 0,636
HSP Solucionar Problema 0,523

Fonte: Autor

A Tabela 16 apresenta a correlagdo dos indicadores com as variaveis de 1* ordem do
construto Competéncias. E possivel observar os indicadores (em vermelho) que possuem

carga menor em comparagao as variaveis (em amarelo).
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Tabela 15 — Matriz de cargas cruzadas do construto Competéncias sem validacao

Indicadores / Variaveis | SLI | SCO | HFT | SPS | HHT | SHA | HSP | Soft | Hard | Competéncias
SLIO01 0,636 | 0,461 | 0,341 0,424 | 0,110 | 0,510 | 0,375 | 0,589 | 0,352 0,501
SLIOS 0,682 0,413 10,367 | 0,353 | 0,195 | 0,478 | 0,431 | 0,572 | 0,415 0,525
SLI06 0,693 | 0,404 | 0,430 | 0,491 | 0,152 | 0,442 | 0,573 | 0,613 | 0,494 0,589
SLI08 0,827 | 0,298 | 0,354 | 0,472 | 0,112 | 0,581 | 0,438 | 0,645 | 0,402 0,557
SLI09 0,814 | 0,453 | 0,456 | 0,388 | 0,223 | 0,518 | 0,470 | 0,651 | 0,499 0,612
SLI11 0,611 | 0,385 0,466 | 0,491 | 0,406 | 0,516 | 0,394 | 0,611 | 0,519 0,601
SLI15 0,715 | 0,394 | 0,343 | 0,519 | 0,341 | 0,493 | 0,422 | 0,634 | 0,460 0,582
SCO02 0,458 | 0,802 | 0,374 | 0,389 | 0,311 | 0,384 | 0,428 | 0,589 | 0,453 0,555
SCO04 0,509 | 0,850 | 0,451 | 0,374 | 0,271 | 0,464 | 0,319 | 0,628 | 0,428 0,562
SCO05 0,275 {0,607 | 0,222 1 0,279 |-0,052| 0,258 | 0,118 | 0,380 | 0,135 0,274
HFTO1 0,269 | 0,395 | 0,739 0,490 | 0,411 | 0,375 | 0,458 | 0,478 | 0,649 0,599
HFTO02 0,305 | 0,222 10,762 | 0,459 | 0,442 | 0,422 | 0,411 | 0,443 | 0,643 0,578
HFTO03 0,306 | 0,306 | 0,694 | 0,263 | 0,284 | 0,321 | 0,390 | 0,366 | 0,548 0,486
HFT04 0,354 0,313 0,715 | 0,442 | 0,266 | 0,394 | 0,476 | 0,462 | 0,600 0,565
HFTO05 0,440 | 0,359 | 0,691 | 0,438 | 0,214 | 0,430 | 0,423 | 0,501 | 0,565 0,567
HFTO06 0,429 (0,410 | 0,735 0,532 | 0,272 | 0,372 | 0,575 | 0,533 | 0,658 0,633
HFTO07 0,493 10,378 | 0,735 | 0,436 | 0,303 | 0,453 | 0,540 | 0,528 | 0,654 0,629
HFTO08 0,504 | 0,341 | 0,705 | 0,554 | 0,523 | 0,571 | 0,553 | 0,615 | 0,731 0,716
HFT10 0,399 0,326 | 0,650 | 0,485 | 0,567 | 0,434 | 0,463 | 0,510 | 0,671 0,628
SPS03 0,488 | 0,326 | 0,386 | 0,540 | 0,250 | 0,482 | 0,431 | 0,557 | 0,443 0,532
SPS04 0,347 | 0,241 | 0,456 | 0,695 | 0,398 | 0,560 | 0,393 | 0,573 | 0,505 0,574
SPS05 0,577 | 0,432 1 0,526 | 0,745 | 0,341 | 0,572 | 0,530 | 0,707 | 0,580 0,685
SPS06 0,440 | 0,301 | 0,508 | 0,767 | 0,412 | 0,545 | 0,335 | 0,627 | 0,505 0,603
SPS07 0,373 10,267 | 0,361 | 0,731 | 0,319 | 0,530 | 0,472 | 0,582 | 0,471 0,560
SPS08 0,452 (0,383 | 0,506 | 0,786 | 0,424 | 0,515 | 0,569 | 0,661 | 0,605 0,674
HHTO1 0,124 {0,193 10,373 | 0,328 | 0,724 | 0,252 | 0,371 | 0,290 | 0,540 0,441
HHTO02 0,284 | 0,226 | 0,488 | 0,489 | 0,844 | 0,369 | 0,378 | 0,440 | 0,650 0,580
HHTO03 0,324 0,224 10,373 | 0,371 | 0,821 | 0,328 | 0,261 | 0,398 | 0,552 0,506
SHA09 0,467 | 0,280 | 0,383 | 0,442 | 0,303 | 0,727 | 0,428 | 0,584 | 0,456 0,553
SHA12 0,456 | 0,233 | 0,260 | 0,484 | 0,091 | 0,681 | 0,268 | 0,540 | 0,271 0,431
SHA13 0,653 | 0,454 | 0,418 | 0,578 | 0,261 | 0,703 | 0,430 | 0,707 | 0,474 0,629
SHA21 0,454 | 0,409 | 0,443 | 0,463 | 0,406 | 0,713 | 0,360 | 0,616 | 0,484 0,585
SHA22 0,376 | 0,407 | 0,365 | 0,524 | 0,337 | 0,712 | 0,194 | 0,592 | 0,361 0,507
SHA23 0,556 | 0,357 | 0,452 | 0,620 | 0,301 | 0,776 | 0,445 | 0,694 | 0,495 0,632
SHA24 0,496 (0,313 10,418 | 0,644 | 0,325 | 0,765 | 0,461 | 0,675 | 0,519 0,635
SHA25 0,5270,321]0,477 | 0,571 | 0,228 | 0,664 | 0,452 | 0,630 | 0,477 0,589
SHA26 0,529 10,396 | 0,493 | 0,440 | 0,296 | 0,669 | 0,339 | 0,612 | 0,468 0,575
HSP02 0,347 | 0,254 1 0,331 | 0,295 | 0,259 | 0,271 | 0,624 | 0,365 | 0,490 0,455
HSPO03 0,477 | 0,266 | 0,459 | 0,462 | 0,353 | 0,424 | 0,714 | 0,504 | 0,624 0,600
HSP04 0,420 | 0,268 | 0,474 1 0,439 | 0,239 | 0,365 | 0,696 | 0,465 | 0,581 0,557
HSP05 0,286 | 0,249 | 0,428 | 0,371 | 0,259 | 0,261 | 0,642 | 0,366 | 0,531 0,477
HSP06 0,440 | 0,260 | 0,581 | 0,625 | 0,435 | 0,469 | 0,826 | 0,566 | 0,745 0,697
HSP07 0,505 (0,325 | 0,508 | 0,531 | 0,396 | 0,406 | 0,829 | 0,551 | 0,704 0,668
HSP08 0,556 | 0,428 | 0,569 | 0,467 | 0,249 | 0,372 | 0,746 | 0,556 | 0,655 0,644
HSP09 0,539 (0,269 | 0,502 | 0,457 | 0,222 | 0,477 | 0,680 | 0,535 | 0,595 0,601

Fonte: Autor

O Quadro 17 apresenta o resultado das variaveis do construto Sucesso ao final da

validagao.



101

Quadro 17 — Variaveis componentes do construto Competéncias validada (continua)

Carga  Variancia Confiabilidade Alfa de
Variavel Sigla Afirmacio Fatorial Média Composta Cronbac
(Variavel) Extraida ( C%) h (AC)
(AVE)
Soft
Comunicagio SCO 0,578 0,801 0,634
SCO01 Ouvir com eficiéncia
Possuir fortes habilidades
SCO02 de comunicagado verbal,
escrita e grafica 0,806
SCO03 Ent,re.gar bOB..S e mas
noticias efetivamente
Possuir fortes habilidades
SCO04 de apresentagdo 0,849
Ser capaz de estabelecer
SCO05 uma ligagdo entre os
stakeholders 0,603
SCO06 Possuir fortes habilidades
de rede
Lideranca SLI 0,59 0,877 0,824
SLI01 Compartilhar crédito do
sucesso
SLI02 Tomar decisdes sensiveis ao
tempo de forma eficaz
SLI03 Delegar e acompanhar de
forma eficaz
SL104 Desenvolver.e executar um
plano de projeto
Assumir a responsabilidade
SLIOS  or falhas 0,702
SLI06 Allr}har os membros da
equipe 0,74
Saber quando tomar o
SLIO7 controle e quando nao se
posicionar
Motivar os membros da
SLI08 equipe 0,835
Promover o trabalho em
SLI09 ¢ quipe 0,839
SLI10 Condymr ou facilitar uma
reunido
SLIT1 Gerenciar dindmicas de
grupo
SLI12 Ser diplomatico
SLI13 Negociar eficazmente
SLI14 Ser persuasivo
SLIIS Instruir (coaching) ou fazer
mentoria (mentoring) 0,713
SLI16 Construir aprego aos outros
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Habilidades e
Atitudes
Interpessoais

SHA

SHAO1
SHAO02
SHAO03
SHA04
SHAO05

SHA06

SHAO07
SHAO08
SHA09
SHA10
SHAT11
SHA12
SHA13
SHA14
SHA15
SHA16
SHA17
SHA18
SHA19
SHA20
SHA21
SHA22
SHA23
SHA24

SHA25
SHA26

Ser integro e honesto
Trabalhar sob pressao
Ter bom senso / Ser justo
Ser claro

Ser focado

Ser orientado para
resultados

Ser persistente

Ser flexivel / resiliente
Ser confiante / corajoso
Ser pré-ativo

Ser acessivel

Controlar temperamento
Ter atitude positiva

Ser disciplinado

Ter atengdo aos detalhes
Ser realista

Estar aberto

Ser l6gico

Possuir senso de urgéncia
Possuir tato

Ser criativo / inovador
Possuir senso de humor
Ser paciente

Possuir empatia

Manter o trabalho em
perspectiva

Ser curioso

0,726

0,768
0,705

0,713
0,712
0,776
0,765

0,662
0,668

0,509

0,903

0,879

Gestdo de
Pessoas e
Stakeholders

SPS

SPS01
SPS02

SPS03

SPS04

SPS05

SPS06

SPS07
SPS08

Gerir expectativas
Resolver conflitos
Estabelecer confianga
miutua

Compreender a natureza
humana

Compreender e superar a
resisténcia a mudanca
Ajudar os outros a atingir
seus objetivos

Gerenciar o estresse em si €

nos outros
Construir consenso

0,689
0,784
0,781

0,764
0,816

0,579

0,873

0,817
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Hard
Ferramentas e
Técnicas de HFT 0,511 0,904 0,88
Gerenciamento
de Projetos
HFTO01 Criar um plano de projeto 0,739
Estabelecer marcos
HFT02 (milestones) e prazos 0,762
HFTO03 Gerenciar o orgamento 0,694
HFT04 Gerenciar tempo 0,715
HFTO05 Gerenciar qualidade 0,691
Ser capaz de prever ou
HFTO06 estimar (tempo, orgamento,
recursos e similares) 0,735
Manter registros ou
HFT07 documentos 0,735
Definir e executar métricas
HFTO8 de desempenho 0,705
HET09 Ser capaz de escrever
propostas
Ser capaz de aplicar o
HFTI10 direito dos contratos 0,65
Habilidades HHT 0,636 0,839 0,712
Técnicas
Ter conhecimentos de
HHTOL 4 formatica 0,722
Conhecer e usar
HHTO02 ferramentas de
gerenciamento de projetos 0,844
Conhecer e usar
HHTO3 ferramentas de gestdo
financeira 0,821
Solucionar HSP 0,523 0,897 0,868
Problema
HSPO1 deumr negocios com
etica
Ser capaz de reconhecer um
HSPO2 problema 0,624
HSP03 Gerenciar crises 0,714
HSP04 Gerenciar riscos 0,696
Ser capaz de enquadrar um
HSPOS problema 0,642
HSP06 Avaliar o risco 0,826
HSPO7 Planejar contingéncias 0,829
Saber o momento de escalar
HSPO8 o problema 0,746
Compreender e aplicar
HSF09 métodos alternativos 0,68

Fonte: Autor

O Quadro 18 apresenta o resultado das varidveis do construto Sucesso antes de

qualquer validagao.
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Variancia

g . ~ Carga Média Confiabilidade Alfa de
Variavel Sigla Afirmacio Fatorial ; Cronbach
(Varidvel) Extraida Composta (AC)
(AVE) (CO)
Eficiéncia do EP 0,798 0,888 0,747
Projeto
EPO1 O projeto cumpriu o 0.887
cronograma previsto
EP02 O projeto cumpriu o 0.899
or¢amento previsto
Impacto no IC 0,545 0,874 0,825
Cliente
O projeto cumpriu o
IC01  desempenho funcional 0,772
esperado
O projeto cumpriu as
IC02 especificagdes 0,682
técnicas esperadas
O projeto cumpriu as
IC03 necessidades do 0,837
cliente
1C04 O projeto soluqlonou 0 0.820
problema do cliente
1C05 (0] che.nte esta usando 0.426
0 projeto
1C06 O.prOJeto satisfez o 0.807
cliente
Sucesso SO 0,733 0,846 0,635
Organizacional
O projeto foi
SO01 considerado sucesso 0,727
comercial
O projeto
SO02 proporcionou aumento 0,729
de Market Share
Preparagao para b 0,742 0,896 0,824
o Futuro
PFO1 Houve a criacdo de 0.871
um novo mercado
Houve a criagdo de
PF02 uma nova linha de 0,937
produto
Houve o
PF03 desenvolvimento de 0,768

uma nova tecnologia

Fonte: Autor

O Quadro 19 apresenta o resultado das varidveis ap6s exclusdao do indicador IC05- O

cliente esta usando o projeto.
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Quadro 19 — Variaveis componentes do construto Sucesso apos primeira rodada

Carga Vgl;;;;la Confiabilidade Alfa de
Variavel Sigla Afirmacao Fatorial , Composta Cronbach
(Varidvel) LXtraida (CC) (AC)
(AVE)
Eficiénciado 0,798 0,888 0,747
Projeto
EPO1 O projeto cumpriu o 0.887
cronograma previsto
EP02 O projeto cumpriu o 0.900
or¢amento previsto
Impacto no IC 0,622 0.891 0,847
Cliente
O projeto cumpriu o
IC01 desempenho funcional 0,763
esperado
O projeto cumpriu as
IC02 especificagdes técnicas 0,699
esperadas
O projeto cumpriu as
1C03 necessidades do cliente 0,852
1C04 O projeto soluc.1onou o 0.823
problema do cliente
1C05 (0] c}lente esta usando o
projeto
1C06 O.prOJeto satisfez o 0,799
cliente
Sucesso SO 0,733 0,846 0,635
Organizacional
SO01 O projeto foi cops1derado 0.856
sucesso comercial
O projeto proporcionou
8002 aumento de Market Share 0,856
Preparagao PF 0,742 0,896 0,824
para o Futuro
PFO1 Houve a criagdo de um 0.871
novo mercado
PFO2 Houve a criagdo de uma 0.937

nova linha de produto

PFO3 Houve o desenvolv1m§nto 0,768
de uma nova tecnologia

Fonte: Autor

O Quadro 20 apresenta o resultado das variaveis do construto Sucesso ao final da

validacao.



Quadro 20 — Variaveis componentes do construto Sucesso validado
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Carga Varidncia Alfa de
e . ~ g Média Confiabilidade
Variavel Sigla Afirmacio Fatorial ; Cronbach
(Varidvel) Extraida  Composta (CC) (AC)
(AVE)
Eficiéncia do Projeto  EP 0,798 0,888 0,747
O projeto cumpriu o
EPO1 . 0,897
cronograma previsto
EPO2 O projeto cumpriu o 0,890
orcamento previsto
Impacto no Cliente 1C 0,62 0,891 0,847
O projeto cumpriu o
ICO1 desempenho 0,758
funcional esperado
O projeto cumpriu
IC02 as especificagdes 0,729
técnicas esperadas
O projeto cumpriu
IC03 as necessidades do 0,842
cliente
O projeto
1C04 solucionou o 0,808
problema do cliente
1C05 O cliente estg
usando o projeto
1C06 O.pI‘O_]etO satisfez o 0.796
cliente
Sucessp . 30
Organizacional
O projeto foi
SO01 considerado sucesso
comercial
O projeto
proporcionou
S002 aumento de Market
Share
Preparagdo para o PF 0,743 0,896 0,824
Futuro
PFO1 Houve a criagdo de 0.865
um novo mercado
Houve a criacdo de
PF02 uma nova linha de 0,938
produto
Houve o
PFO3 desenvolvimento de 0,775

uma nova
tecnologia

Fonte: Autor




