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RESUMO

Este artigo trata do estilo de liderancga no gerenciamento de projetos de computagado e o sucesso
em projetos, o qual ¢ pouco explorado na literatura. Dentro desse contexto esta pesquisa tem
como objetivo analisar a relagdo entre o estilo de lideranga em projetos adotado pelas
organizagdes e o sucesso obtido. A fundamentagao tedrica da pesquisa foi baseada na literatura
sobre lideranca e sucesso em projetos. Trata-se de uma pesquisa quantitativa, que contou com
uma amostra de 283 profissionais que atuam no gerenciamento de projetos em organizagdes
brasileiras publicas e privadas. Entre os resultados obtidos destacam-se: (1) o estilo de lideranga
adotado pelas organizagdes brasileiras carece de aprimoramento e foi observado uma maior
frequéncia de estilos de lideranga com foco em pessoas do que com foco em resultados; (2) o
sucesso em projetos foi obtido com mais frequéncia em relagdo as dimensoes de negécio e de
clientes; e (3) lideranga com foco apenas em pessoas teve associacdo positiva com o impacto
para a equipe, porém teve associacdo negativa com a dimensao de eficiéncia
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ESTILO DE LIDERANCA E SUCESSO EM PROJETOS DE COMPUTACAO

LEADERSHIP STYLE AND SUCCESS IN COMPUTING PROJECTS

ABSTRACT

This article deals with the leadership style in computing project management and project
success, which is explored little in the literature. Within this context, this research aims to
analyze the relationship between the leadership style in projects adopted by organizations and
the success achieved. The theoretical basis of the research was based on literature on leadership
and project success. This is a quantitative study, which included a sample of 283 professionals
who work in project management in Brazilian public and private organizations. Among the
results obtained, the following stand out: (1) the leadership style adopted by Brazilian
organizations needs improvement and a higher frequency of leadership styles focused on people
than on results was observed; (2) success in projects was achieved more frequently in relation
to the business and customer dimensions; and (3) leadership focused only on people had a
positive association with the impact on the team, but had a negative association with the
efficiency dimension.

Keywords: leadership, success, computing projects

1 INTRODUCAO

A lideranca possui importancia significativa dentro do contexto atual das organizagdes e ¢ uma
das principais causas do sucesso dos projetos. Por essa razdo, o gerente de projetos deve ser um
lider, ou seja, deve fazer com que os membros da equipe fagam o trabalho que precisa ser feito.
O lider coordena os membros da equipe a fim de que os objetivos do projeto sejam alcangados.
Como consequéncia, a capacidade de lideranca deve ser desenvolvida e conquistada frente a
equipe e ao longo do ciclo de vida do projeto.

Uma das habilidades que o gerente de projetos deve desenvolver para obter sucesso em projetos
e a capacidade de lideranca. Portanto, o estilo de lideranga ¢ uma das principais habilidades de
um lider. Existem diversos estilos de lideranga e cada um deles se mostra vantajoso em
determinada situagdo. Um estilo de lideranca eficaz tem que se ajustar ao contexto do projeto.
Além disso, posturas e atitudes negativas do lider podem prejudicar o andamento do projeto.

A habilidade de lideranga, vista como um fator de sucesso, se torna mais importante em face ao
baixo sucesso obtido em projetos. Esse baixo indice de sucesso pode ser observado por
pesquisas de mercado e pela literatura académica. O Standish Group (2014) destaca que apenas
39% dos projetos obtém sucesso. Além disso, 59% deles apresentaram varia¢des inadequadas
de custo, 74% variagdes inadequadas de prazo e 69% ndo contemplaram todo o escopo
inicialmente solicitado. Pesquisas na 4rea académica tém encontrado realidade semelhante.
Flyvbjerg e Budzier (2011) verificaram que projetos de TI nos EUA ultrapassam, em média, os
custos previstos em cerca de 27% e que um em cada seis projetos ultrapassam o or¢amento
original em 200%.

Existem muito poucas pesquisas empiricas em organizagdes brasileiras que tratam da relacdo
entre estilo de lideranca e sucesso em projetos. Dentro desse contexto este estudo busca
responder a seguinte pergunta de pesquisa: qual a relacido entre o estilo de lideranca e o
sucesso em projetos de computacio? Para responder a essa pergunta de pesquisa, foi definido
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como objetivo geral da pesquisa analisar a relacao entre o estilo de lideranca e o sucesso de
projetos de computagdo em organizagdes brasileiras. Esse objetivo geral foi alcangado por meio
de trés objetivos especificos: (1) identificar na literatura os estilos de lideranca no
gerenciamento de projetos; (2) identificar na literatura as dimensdes que caracterizam o sucesso
em projetos em computagdo; e (3) analisar a relacdo entre estilo de lideranga e sucesso de
projetos em organizagdes brasileiras.

No que se refere a estrutura do artigo, primeiramente, a se¢ao 2 sumariza a fundamentagao
teorica sobre estilo de lideranga e sucesso em projetos de computacdo. Em seguida, os
procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa sdo descritos na se¢ao 3, formando a
base para a apresentagdo e analise dos resultados (secdes 4 e 5). A se¢do 6 encerra o artigo com
as conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagdo foi elaborada a partir de uma revisao bibliografica da literatura e ¢ composta
por trés topicos. O primeiro trata da lideranca no gerenciamento de projetos, o segundo topico
trata do sucesso em projetos e o terceiro das dimensdes do sucesso em projetos.

2.1 Lideranc¢a no Gerenciamento de Projetos

Lideranga ¢ um tema que faz parte dos estudos de comportamento organizacional. Ela envolve
o estudo do comportamento de individuos e grupos no contexto organizacional (SIQUEIRA,
2002). Ha varios conceitos de lideranca na literatura. House e Podsakoff (1994) analisaram
varias defini¢des de liderancga e sugeriram que ela ¢ um processo de influéncia na qual os lideres,
por meio de suas agdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a uma meta
comum ou compartilhada. Os conceitos de lider e de lideranga sdo distintos. O lider ¢ o
individuo e a lideranca ¢ a atividade que o lider executa. Cabe destacar ainda que dispor de um
lider ndo significa ter uma lideranca eficaz (KIRKPATRICKI; LOCKE, 1991).

Dois aspectos importantes para esta pesquisa sobre o tema de lideranca sdo: os estilos de
lideranca e o contexto da lideranga no gerenciamento de projetos. Estes dois topicos sdo
abordados a seguir.

2.1.1 KEstilo de Lideranca

Um dos trabalhos mais referenciados na literatura sobre estilo de lideranga € o trabalho de Blake
et al. (1964). Estes autores realizaram uma pesquisa para determinar o estilo de lideranca e
constataram a existéncia de duas dimensdes de analise: pessoas e tarefas. A dimensao orientada
para pessoas abrange agdes como desenvolver boas relagdes interpessoais, ser amistosos €
acessivel e preocupado com os problemas pessoais dos subordinados. A dimensdo orientada
para tarefas refere-se a acdes de realizagdo das metas em grupo, definir e estruturar atribui¢des
de trabalho dos membros do grupo e enfatizar o cumprimento dos prazos finais.

Este trabalho resultou em um grafico denominado Grade Gerencial — uma matriz nove-por-
nove que define 81 estilos de lideranca. Essa grade descreve a preocupacdo com pessoas €
tarefas e tem nove posigdes possiveis ao longo de cada eixo, criando 81 células diferentes que
identificam o estilo de um lider. Blake et at. (1964) concentraram sua aten¢ao nos extremos da
grade — 1.1, 1.9, 9.1 € 9.9 — e afirmaram que os lideres mais eficazes adotam o estilo 9.9. Caso
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um estilo de lideranca seja menor que 9.9, € necessario trabalhar o individuo para alcangar o
estilo 9.9. A figura 1 mostra uma representacdo da Grade Gerencial.

O significado das células extremas e do centro sao:

(1,1) Administracdo empobrecida ou laissez-faire (deixa fazer). Empenho de esforco
minimo para conseguir realizar o trabalho exigido e apropriado para manter os membros
da organizagdo

(5,5) Administracdo em cima do muro ou moderada. O desempenho adequado da
organizagdo ¢ possivel gracas ao equilibrio entre a necessidade de realizar trabalho e
manter o moral das pessoas em um nivel satisfatorio.

Figura 1. Grade Gerencial
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Fonte: adaptado de Blake et al. (1964), p. 136

(1,9) Administracao clube de campo. Aten¢do cuidadosa as necessidades das pessoas de um
relacionamento satisfatorio, resultando em ambiente e ritmo de trabalho despreocupado e
amistoso

(9,1) Administracdo autoritaria. A eficiéncia nas operacdes resulta da organizacdo de
condi¢des de trabalho de tal forma que os elementos humanos interferem em grau
minimo.

(9,9) Administracdo democratica. O trabalho realizado advém de pessoas dedicadas.

Interdependéncia em funcdo de uma aposta comum no objetivo da organizacao resulta
em relacdes de confiancga e respeito.

2.1.2 Papel da Lideranca no Contexto do Gerenciamento de Projetos

As organizagdes t€m investido na formacgao do gerente de projetos, pois este assume um papel
crucial no alinhamento do projeto com as estratégias organizacionais. Seu papel € estar no
centro do comando na gestao do projeto e envolver as partes interessadas, ou seja, pessoas ou
organizagdes ativamente envolvidas no projeto que podem influenciar a condu¢do do mesmo
de forma negativa ou positiva. As partes interessadas no projeto incluem: clientes ou usuarios;
patrocinador do projeto; gerente de portfolios, programas ou projetos; equipe do projeto;
gerentes funcionais e de operagdes; entre outros (MANCINI, 2014).
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A importancia da lideranga no contexto do gerenciamento de projetos foi reconhecida também
pelo Project Management Institute (PMI, 2025), que divulgou um conjunto de habilidades
criticas que as organizagdes globais t€ém demandado dos gestores de projetos. Este conjunto de
habilidades criticas, denominado de Tridngulo de Talentos do PMI, possui trés areas de
habilidades e uma delas refere-se a Power Skills, como ilustra a Figura 2. As trés areas de
habilidades sdo:

(1)
2)
&)

Ways of working. Dominar o maximo de maneiras de trabalhar, seja preditivo, agil e
adaptativo.

Power Skills: Habilidades interpessoais incluem lideranca colaborativa, comunicagao,
mentalidade inovadora, orientagdo para propdsitos e empatia.

Business Acumen. Profissionais em todos os niveis precisam ser capazes de tomar
decisdes e entender como os projetos se alinham com a estratégia organizacional.

Segundo o PMI (2025), a lideranga no gerenciamento de projetos consiste em concentrar
esforcos da equipe em direcdo a um objetivo comum, tornando-a uma equipe de trabalho. As

habilidades necessarias para o exercicio dessa lideranga sao:

(1)
2)
€)

4)
)

(6)

Figura 2. Tridngulo de Talentos do PMI

Acuidade Empresarial
Business Acumen)

Fonte: adaptado de PMI (2025)

Mentoring e coaching. Desenvolver a equipe do projeto em suas competéncias e
desempenho, motivando a equipe.

Gerenciamento de conflitos. Identificar as causas dos conflitos e gerenciar ativamente o
conflito, minimizando seu impacto negativo no projeto.

Inteligéncia emocional. Quando o gerente de projetos consegue utilizar essa habilidade
ele aumenta as chances de se tornar um lider bem-sucedido. Ela permite uma comunicagao
mais eficaz, melhoria no relacionamento com a equipe e as partes interessadas do projeto,
contribuindo para alcancar os resultados esperados.

Influéncia. E uma estratégia de compartilhar ou dividir o poder nas habilidades
interpessoais para fazer com que outros cooperem para alcangar os objetivos comuns.
Habilidades interpessoais. Sao habilidades pessoais do gerente de projetos para conduzir
€ gerenciar sua equipe e as expectativas das partes interessadas, por meio de comunicagao
eficaz e eficiente, motivacao, entre outras habilidades.

Habilidade de ouvir. Com uma boa comunicagdo ¢ com a capacidade de ouvir um
membro da equipe, o gerente de projetos consegue identificar detalhes importantes do
projeto que contribuem para o seu sucesso, além de aprimorar sua imagem profissional.
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(7) Negociacio. E uma estratégia que envolve as partes interessadas sobre seus interesses em
comum ou divergentes, visando o compromisso de se chegar a um acordo.

(8) Resolucao de problemas. Capacidade de entender o problema, distinguindo as causas, 0s
sintomas ¢ a tomada de decisdo. Os problemas podem ser internos ou externos, técnicos,
gerenciais ou interpessoais. A tomada de decisdo inclui analisar o problema, identificar
solugdes viaveis e escolher uma das solugoes.

(9) Desenvolvimento da equipe. Auxiliar a equipe, unida por uma visdo comum ¢
compartilhada, a trabalhar de modo interdependente com o lider, partes interessadas
externas ¢ a organizagdo. As atividades do desenvolvimento da equipe consistem em
tarefas e processos, e o papel do gerente do projeto € estimular constantemente a integragao
da equipe e a melhoria continua.

Por fim, cabe destacar que o papel do gerente de projetos ¢ de suma importancia no
gerenciamento do projeto, pois ele ¢ o maior responsavel pelo sucesso ou fracasso na sua
condugdo. Suas habilidades de liderancga, visdo estratégica e de negocios, e conhecimentos
técnicos ditam o rumo do projeto. Sdo por meio dessas habilidades que as empresas buscam
traduzir suas diretrizes estratégicas em projetos que promovem a eficiéncia e a eficacia nos
resultados de seus negocios (MANCINI, 2014).

2.2 Sucesso em Projetos de Computacao

Projetos de computagdo sdao planejamentos estruturados para o desenvolvimento de sistemas,
softwares, redes ou qualquer solugdo de viés computacional. Eles abrangem desde a concepgao
da ideia, andlise de requisitos, design, codificagdo, testes, homologacdo, implementacao e
manuten¢do do produto. Esses projetos podem envolver diversas areas, como inteligéncia
artificial, banco de dados, seguranca cibernética, desenvolvimento web, entre outras.
(PRESSMAN, 2016).

Nao h4a um consenso na literatura referente ao conceito de sucesso em projetos. Segundo
Freeman e Beale (1992), avaliar o sucesso de projetos pode ter diferentes significados
dependendo do ponto de vista do avaliador, ou seja, pode significar interpretagdes diferentes
para diferentes pessoas. Essa complexidade conceitual de sucesso pode ser exemplificada em
projetos que alcancaram sucesso no gerenciamento do projeto em relagdo ao escopo, tempo,
custo e qualidade esperada, porém foram um fracasso nos negécios. Por outro lado, outros
projetos que tiveram problemas no gerenciamento em relagdo ao escopo, tempo, custo e
qualidade, tornaram-se um grande sucesso para os negocios das empresas (ALMEIDA;
FARIAS FILHO, 2010).

Creasy e Anantatmula (2013) destacam que o sucesso em projetos corresponde ao cumprimento
de padrdes ou critérios avaliados sobre os resultados dos projetos. E € o grau de cumprimento
desses padrdes ou critérios que correspondem ao sucesso do projeto. Para esses autores, os
critérios evoluiram com o tempo. Quando o gerenciamento de projetos comegou a ser estudado
como um campo de conhecimento, os critérios mais difundidos e adotados resumiam-se ao
cumprimento de escopo, prazo e custo. Posteriormente, o conjunto de critérios se expandiu,
incluindo perspectivas corporativas, como contribuicdo para os objetivos estratégicos e
financeiros, além de fatores externos como utilidade, satisfacao e efetividade dos resultados.
Por ultimo, cabe destacar que esses critérios ndo constituem um consenso na literatura. Badewi
e Shehab (2016) destacam que as caracteristicas do produto do projeto, como por exemplo
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impactos no negoécio e¢ melhoria dos processos, ndo devem ser consideradas metas para
avaliagdo de sucesso em projetos.

Nem sempre ¢ possivel avaliar o grau de sucesso de um projeto de maneira deterministica e
objetiva. Para Creasy e Anantatmula (2013), os projetos envolvem estruturas organizacionais
distintas (executor e cliente) e, como consequéncia, 0 sucesso em projetos se torna um conceito
ambiguo, devido a divergéncia de opinides entre as partes. O sucesso de projetos deriva
basicamente de pontos de vista subjetivos dos stakeholders envolvidos, relacionado ao
atendimento de suas expectativas (MCLEOD; DOOLIN; MACDONELL, 2012; DAVIS, 2017;
BERINGER; JONAS; KOCK, 2013).

As principais perspectivas de subjetividade dos stakeholders em relagdo aos critérios de
avaliagdo de sucesso em projetos sao (MCLEOD; DOOLIN; MACDONELL, 2012):
percepcdes variam segundo interesses, necessidades, valores, crengas e experiéncias;
motivacdes sdo influenciadas por contextos organizacionais, socioecondmicos € historicos; e
os stakeholders avaliam projetos distintamente em diferentes etapas temporais do projeto.

2.3 Dimensoes do Sucesso em Projetos

Para se avaliar o sucesso de um determinado projeto, se torna importante identificar as
dimensdes que compdem o sucesso em projetos. As dimensdes do sucesso em projetos tém sido
analisadas por muitos autores. Alguns trabalhos se destacam:

(1) Cooper e Kleinschmidt (1987) definiram trés dimensdes para sucesso de um projeto:
performance financeira, criacdo de novas oportunidades para novos produtos ¢ mercados
e impacto no mercado.

(2) Pinto e Mantel (1990) identificaram trés dimensdes do desempenho de projetos para medir
o sucesso de um projeto: processo de implementagdo, valor percebido do projeto e a
satisfagdo do cliente com os resultados.

(3) Freeman e Beale (1992) identificaram seis critérios de sucesso para medir o sucesso dos
projetos: desempenho técnico, eficiéncia da execugdo, implicagdes gerenciais €
organizacionais, crescimento pessoal, habilidade do fabricante e desempenho do negocio.

(4) Griffin e Page (1996) refor¢am o conceito que o sucesso do projeto esta relacionado com
a estratégia de negocio da empresa. Eles criaram um quadrante, por meio de uma matriz,
que cruza as dimensdes de inovagdo para o mercado e inovagdo para a empresa de acordo
com a estratégia da empresa.

Entre os trabalhos mais recentes sobre as dimensdes do sucesso em projetos, destacam-se os
trabalhos de:

(1) Shao et al. (2012), que ressaltou que além das métricas estabelecidas para o desempenho
do projeto, as estruturas organizacionais também determinam critérios de sucesso de
interesse proprio, alinhados a estratégia da corporagao.

(2) Teller (2013) que identificou sete dimensdes sob a perspectiva de interesse da estrutura
organizacional ao avaliar o grau de sucesso em seus projetos: indicadores do projeto,
indicadores do produto, sinergias, alinhamento do projeto com a estratégia corporativa,
equilibrio no portfolio, e adaptabilidade as mudangas no ambiente e aproveitamento de
oportunidades;
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(3) Shenhar e Dvir (2007), que analisam o sucesso em projetos por meio de cinco dimensdes.
Este foi o modelo adotado por esta pesquisa para analisar o sucesso em projetos. Esses
autores propuseram cinco dimensdes para sucesso de projeto:

» Eficiéncia (D1). Mostra a eficiéncia com que o projeto foi gerenciado em termos do
atendimento aos objetivos de prazo e custo. Apesar dessa dimensao indicar um projeto
bem gerenciado, ela ndo indicado sucesso no longo prazo e nao implica em beneficios
para a organizagao.

» Impacto para o cliente (D2). Esta dimensdo indica a importancia que a organizacao
atribui aos requisitos e necessidades dos clientes. Faz parte desta dimensao atingir
medidas de desempenho, requisitos funcionais, especificacdes técnicas, entre outras.
Inclui também o nivel de satisfagdao do cliente, a extensao de uso que o cliente faz do
produto e a inten¢do do cliente em adquirir novas versoes do produto.

» Impacto para a equipe (D3). Esta dimensao esta associada a satisfacao da equipe, ao
desenvolvimento de capacidades e habilidades, ao crescimento e reten¢ao dos membros
da equipe, e a0 bom gerenciamento de conflitos.

» Negocio e sucesso direto (D4). Esta dimensao esta associada ao impacto direto que o
projeto tem na organizagao. Ou seja, estd relacionada aos resultados ao aumento das
vendas, do faturamento e do lucro, assim como da participagao no mercado. Além disso,
refere-se também a projetos que ndo estdo necessariamente relacionados a criagdo de
novo produtos, como por exemplo projetos de reorganizacdo interna e de redesenho de
processos. Em um sentido mais amplo, estd dimensdo também esta relacionada a
organizacdo sem fins lucrativos, como por exemplo organizacdes publicas ou do
terceiro setor.

» Preparacdo para o futuro (DS5). Trata-se da dimensdo de mais longo prazo. Ela esta
associada a oportunidades futuras que a organizagdo pode aproveitar em termos de
novos produtos, tecnologias e mercados.

3 METODOLOGIA

Esta se¢do apresenta os procedimentos metodologicos que foram aplicados a pesquisa. A
pesquisa proposta neste trabalho se caracteriza por ser um estudo descritivo (WRIGHTMAN;
COOK; SELLTIZ, 1976). Este tipo de estudo tem como objetivo verificar a frequéncia com
que algo ocorre e descobrir ou verificar a ligagdo entre determinadas varidveis. Trata-se de uma
pesquisa quantitativa e transversal do tipo inico, pois a coleta de informagao foi feita uma unica
vez.

3.1 Modelo para Analise do Estilo de Lideranca e do Sucesso em Projetos

O modelo de referéncia para andlise da relagdo entre estilo de lideranga e sucesso em projetos
esta apresentado na figura 3 e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa. Os
construtos presentes no modelo de pesquisa foram criados a partir da revisao bibliografica
citada na se¢do dois deste trabalho e visam fornecer uma definicdo conceitual e operacional,
que permita a mensuracao das variaveis. O modelo ¢ composto por dois construtos:
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Figura 3. Modelo da referéncia da pesquisa

(1) Estilo de Lideranca. Representa a combinagdo das duas dimensdes do estilo de lideranga
no gerenciamento de projetos baseados no modelo de Blake et al. (1964): foco em
resultado e foco em pessoas. A combinacdo dessas dimensdes deu origem a quatro
categorias:

Caréncia de lideranca. O estilo de lideranca possui baixo foco em pessoas (nivel 1 a 5) e
baixo foco em resultados (nivel 1 a 5);

Lideranca com foco em resultados. O estilo de lideranca possui baixo foco em pessoas
(nivel 1 a 5) e alto foco em resultados (nivel 6 a 9);

Lideranc¢a com foco em pessoas. O estilo de lideranga possui alto foco em pessoas (nivel
6 a 9) e baixo foco em resultados (nivel 1 a 5);

Exceléncia em lideranca. O estilo de lideranca possui alto foco em pessoas (nivel 6 a 9)
e alto foco em resultados (nivel 6 a 9);

(2) Sucesso em projetos. Representa as cinco dimensdes de sucesso em projetos destacadas
nos trabalhos de Carvalho e Rabechini (2010), Shenhar e Dvir (2007) e Shenhar, Levy e
Dvir (1997): D1 — Eficiéncia; D2 — Impacto para o cliente; D3 — Impacto para a equipe;
D4 — Negocio e sucesso direto; e D5 — Preparacao para o futuro. Essas cinco variaveis sao
do tipo ordinal com dois niveis: baixa intensidade e alta intensidade.

Com base no modelo de pesquisa foram elaboradas oito hipdteses a serem testadas. As hipdteses
foram construidas a partir dos estilos de lideranca apresentados no modelo de referéncia da
pesquisa.

O estilo de lideranga como foco em pessoas foi associado a dimensdes relacionadas aos
stakeholders. Assim, foram enunciadas duas hipoteses.
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(H1) Relaciona o estilo de lideranga com foco em pessoas com a dimensao de sucesso em
projetos D2 (impacto para o cliente) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo de
lideranga com foco em pessoas esta associado positivamente a dimensao de sucesso em
projetos D2 (impacto para o cliente).

(H2) Relaciona o estilo de lideranga com foco em pessoas com a dimensao de sucesso em
projetos D3 (impacto para a equipe) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo de
lideranga com foco em pessoas esta associado positivamente a dimensao de sucesso em
projetos D3 (impacto para a equipe).

O estilo de lideranga como foco em resultados foi associado a dimensdes que nao se relacionam
diretamente aos stakeholders. Assim, foram enunciadas duas hipoteses: uma relacionada mais
ao ambiente interno (eficiéncia) e outro mais ao ambiente externo (negdcios e sucesso direto).

(H3) Relaciona o estilo de lideranga com foco em resultados com a dimensao de sucesso em
projetos D1 (eficiéncia) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo de lideranca com
foco em resultados estd associado positivamente a dimensao de sucesso em projetos D1
(eficiéncia)”.

(H4) Relaciona o estilo de lideranga com foco em resultados com a dimensao de sucesso em
projetos D4 (negdcio e sucesso direto) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo de
lideranga com foco em resultados esta associado positivamente a dimensao de sucesso
em projetos D4 (negdcio e sucesso direto)”.

O estilo Exceléncia em Lideranga foi associado a dimensoes relacionadas mais ao ambiente
externo ao projeto. Assim, foram enunciadas trés hipdteses:

(H5) Relaciona o estilo Exceléncia em Lideranca com a dimensdo de sucesso em projetos D2
(impacto para o cliente) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo Exceléncia em
Lideranca esta associado positivamente a dimensao de sucesso em projetos D2 (impacto
para o cliente).

(H6) Relaciona o estilo Exceléncia em Lideranca com a dimensao de sucesso em projetos D4
(negocio e sucesso direto) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo Exceléncia em
Lideranga esté associado positivamente a dimensao de sucesso em projetos D4 (negoécio
e sucesso direto).

(H7) Relaciona o estilo Exceléncia em Lideranca com a dimensao de sucesso em projetos D5
(preparagdo para o futuro) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo Exceléncia em
Lideranca estd associado positivamente a dimensdo de sucesso em projetos D5
(preparagdo para o futuro).

O estilo Caréncia em Lideranga néo foi associado a qualquer dimensao de sucesso por se tratar
de um estilo de lideranca indesejado e associado a uma administragdo empobrecida. Assim, a
priori, tal estilo de lideran¢a ndo pode ser associado a uma dimensdo de sucesso.

(H8) Nao relaciona o estilo Caréncia em Lideranca com as dimensodes de sucesso em projetos
(D1, D2, D3, D4 e D5) e apresenta o seguinte enunciado: “o estilo Caréncia em
Lideranga nao esta associado as dimensdes de sucesso em projetos (D1, D2, D3, D4 ¢
D5)”.

3.2 Fases da Pesquisa
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Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro fases. A primeira fase constituiu o levantamento
bibliografico apresentado na Secdo 2. Esse levantamento considerou as caracteristicas da do
estilo de lideranga no gerenciamento de projetos € o sucesso em projetos.

A segunda fase definiu um modelo de referéncia da pesquisa para andlise do estilo de lideranga
e sua relacdo com o sucesso em projetos. A construcao desse modelo partiu dos conceitos
apresentados na revisdo bibliografica, e o modelo estd apresentado na se¢do 3.1.

Na terceira fase, foi realizado um survey com 489 profissionais que atuam na area de projetos.
As perguntas foram agrupadas, com base no seu conteudo, nos diferentes estilos de lideranca e
nas diferentes dimensdes de sucesso.

Na quarta fase, os dados sobre os estilos de lideranca e o sucesso em projetos foram analisados.
Os resultados obtidos e as conclusdes da pesquisa estdo apresentadas nas secdes 4 e 5
respectivamente.

33 Populacio e Amostra

As unidades de andlise desta pesquisa sdo o estilo de lideranga e o sucesso em projetos. As
unidades de observagdo s3o as organizagdes na qual atuam os profissionais de gerenciamento
de projetos pesquisados € o escopo da pesquisa abrangeu organizagdes brasileiras publicas e
privadas.

Optou-se por uma amostra ndo probabilistica, com procedimento de amostragem por
conveniéncia (AAKER; KUMAR; DAY, 2004), pois o objetivo era coletar informagdes com
profissionais com experiéncia no gerenciamento de projetos. Obteve-se uma amostra com 489
profissionais que atuam na area de projetos.

34 Coleta e Analise dos Dados

Os dados coletados sao do tipo primario, ou seja, sdo aqueles que ndo foram antes coletados.
Adotou-se nesta pesquisa o questiondrio estruturado como instrumento de coleta de dados. A
vantagem desse instrumento esta na uniformidade de mensuragdo. Além de ser a melhor forma
de coletar informagdes de muitos respondentes (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). Os dados
foram coletados no segundo semestre de 2016.

A analise de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa foram utilizadas estatisticas
descritivas. O objetivo dessa etapa foi descrever a amostra e conhecer as caracteristicas
apresentadas no modelo de pesquisa. Na segunda e ultima etapa utilizou-se a técnica Fisher's
Exact Test com o objetivo de verificar as hipoteses de pesquisas.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A analise dos dados e os resultados estdo apresentados em quatro topicos: (1) Caracteristicas
das Amostra; (2) Estilo de Lideranga em Projetos nas Organizagdes Brasileiras; (3) Sucesso em
Projetos nas Organizagdes Brasileiras; e (4) Relagdes entre Estilo de Lideranga e Sucesso em
Projetos. A amostra inicialmente obtida foi de 489 profissionais. Porém, na fase de verificagao
dos dados 206 casos foram eliminados por nao terem dados completos, ou ndo atenderem a
critérios de qualidade, restando uma amostra de 283 profissionais.

4.1 Caracteristicas da Amostra
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Os respondentes que constituem a amostra foram caracterizados em fun¢ao de sua formacao e
atuacdo profissional. Os dados estdo resumidos na Tabela 1. Em relagdo a formacao foi
analisada a escolaridade dos respondentes. Foi surpreendente o bom nivel de formagao dos
profissionais que compde a amostra, pois 89,0% da amostra possui nivel de pos-graduagio.
Além disso, a porcentagem com poés-graduagdo stricto sensu aumentou conforme a idade
chegando a 35,4% na faixa etaria acima de 50 anos.

Em relacdo a atuacdo profissional, trés variaveis foram analisadas: experiéncia profissional,
nivel hierarquico e renda. A maioria dos profissionais atuam em atividades de supervisao,
representando 62,2% da amostra. A frequéncia de cargos de diretoria aumenta com a faixa
etaria, comecando com 3,8% para a faixa etaria até 30 anos e chegando a 27,8% para a faixa
etaria acima de 50 anos. Esse resultado mostra a evolugao na carreira dos profissionais ligados
ao gerenciamento de projetos.

Por ultimo, cabe destacar que 83,7% da amostra tem mais de 10 anos de experiéncia
profissional. Tratando-se, portanto, de uma amostra adequada para os fins desta pesquisa.
Adicionalmente, foi constatado uma predominancia do sexo masculino na amostra, com 78,4%.

Tabela 1. Caracteristicas da amostra

Faixa etdria Escolaridade Experiéncia Hierarquia Renda
Nivel % [Nivel % |Nivel % |Nivel %
Até 30 anos |Graduagdo 15,4|<=5 anos 26,9\ Técnico 26,9|<= 10 salarios 88,5
26 Pés-graduagdo  73,1|>5e<=10 57,7|Supervisdo  53,8|<=20 salarios 7,7
(8,2%) Mestrado/Dout.  11,5|> 10 anos 15,4|Diretoria 3,8(> 20 salarios 3,8
31 a40anos |Graduagdo 10,3|<= 5 anos 0,0| Técnico 3,4|<=10salarios 35,6
87 Pés-graduacgio 81,6/>5 e <=10 10,3[Supervisdo  79,3|<=20 salarios 56,3
(31,1%) [Mestrado/Dout. 8,0|> 10 anos 78,2|Diretoria 2,3|> 20 salarios 8,0
41 a 50 anos |Graduagdo 6,6|<=5anos 1,1|Técnico 12,1{<= 10 salarios 22,0
91 Po6s-graduacdo 64,8(>5 e <=10 3,3|Supervisdo  60,4[<=20 salrios 52,7
(32,5%) [Mestrado/Dout.  28,6/> 10 anos 95,6|Diretoria 16,5|> 20 salarios 25,3
Mais 50 anos [Graduagao 15,2|<= 5 anos 0,0| Técnico 7,6|<=10salarios 21,5
79 Pés-graduacdo  49,4|>5e<=10 1,3|Supervisdo  48,1(<=20 salarios 41,8
(28,2%) [Mestrado/Dout.  35,4|> 10 anos 98,7|Diretoria 27,8(> 20 salarios 36,7
Total Graduacdo 11,0|<= 5 anos 2,8| Técnico 9,5|<=10salarios 32,2
283 Pés-graduacdo  66,4|>5e <=10 9,9|Supervisdo  62,2[<=20 salarios 46,6
(100,0%) |Mestrado/Dout. 22,6(> 10 anos 83,7|Diretoria 14,1|> 20 salarios 21,2

Fonte: proprio autor

4.2 Estilo de Lideranca no Gerenciamento de Projetos em Organizac¢ées Brasileiras

A partir da amostra, 283 respondentes classificaram o estilo de lideranga existente na empresa
em que atuam. Os resultados estdo apresentados na tabela 2 e apresentaram dois extremos. Em
um deles, a maior dos respondentes (37,2%) classificou o estilo de lideranga como nao tendo
foco nem empessoas e nem em resultado. Este estilo de lideranca carece de aprimoramento,
pois foi classificado por Blake et al. (1964) de lideranga empobrecida. No outro extremo, 28,4%
dos respondentes classificaram o estilo de lideranga das empresas em que atuam como tendo
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foco em pessoas e resultados, ou seja, classificaram como tendo o estilo democratico, que
segundo Blake et al. (1964) trata-se de um estilo de exceléncia em lideranca.

Tabela 2. Estilo de lideranga

Estilo de lideranca Porte da empresa (% )
Categoria | Qtde | Y% Pequeno | Médio | Grande
Caréncia em Lideranca 105 37,2 29,5 5,7 64,8
Lideranca com foco s6 emresultados 44 15,6 18,2 20,5 61,4
Lideranca com foco s6 empessoas 53 18,8 34,0 13,2 52,8
Exceléncia em lideranca 80 28,4 28,8 7,5 63,8
Total | 282 | 1000|| 284 99| 617

Fonte: proprio autor

Empresas com foco apenas em resultado ou apenas em pessoas tiveram uma frequéncia menor,
tendo respectivamente 15,6% e 18,8%. Além disso, ¢ surpreendente constatar que apenas 44,0%
(15,6% + 28,4%) das empresas tém estilo de lideranga com foco em resultado. Isso indica que
as empresas tém necessidade e oportunidade para promover melhoria em seus estilos de
lideranga.

O estilo de lideranca foi analisado em relacdo ao porte das organizacdes pela aplicacao do teste
estatistico Fisher’s Exact Test. Foram consideradas significativas as relagdes com nivel de
significancia estatistica menor ou igual a 5%. As empresas de pequeno porte tiveram uma
associagdo positiva com o estilo de lideranga com foco apenas em pessoas.

As empresas de porte médio tiveram uma associagao positiva com estilo de lideranga com foco
em pessoas ou com foco em resultados. Ou seja, uma parte delas foca em pessoas € a uma outra
parte foca em resultado. Nao hé associacdo com o estilo Exceléncia em Lideranga e nem com
o estilo Caréncia em Lideranca. Nas empresas de porte grande, que sdo a maioria na amostra
(61,7%), ndo houve associagdo com nenhum estilo de lideranca.

4.3 Sucesso em Projetos nas Organizacoes Brasileiras

O sucesso em projetos foi avaliado com base nas respostas de 267 profissionais pesquisados e
o resultado estd apresentado na tabela 3. A pontuagao geral foi obtida pela média das respostas
para cada dimensdo de sucesso. Essa pontuagdo foi classificada em trés grupos com uso da
estatistica percentil. No grupo com maior nivel de sucesso (alto), apareceram duas dimensdes
—negodcio e sucesso direto (D4) e impacto para o cliente (D2) — ou seja, os projetos tiveram um
nivel alto de sucesso em relacdo a essas dimensdes. No grupo com nivel de sucesso
intermediario (médio) apareceu apenas uma dimensdo — impacto para a equipe (D3) — ou seja,
os projetos tiveram um nivel médio de sucesso em relagdo a essa dimensao. Esse resultado
mostra que o sucesso obtido com projetos em organizagdes brasileiras tem se destacado em
relagdo ao negocio da organizagdo, ao impacto para o ciente e para a equipe de projeto. Pode-
se inferir que tem sido essas as dimensdes de sucesso mais valorizadas pela alta administra¢ao
das organizacoes.

Por outro lado, duas dimensdes — preparacdao para o futuro (D5) e eficiéncia (D1) — foram
classificadas no grupo com nivel de sucesso baixo, ou seja, os projetos tiveram um nivel baixo
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de sucesso em relagdo a essas dimensdes. Esse resultado mostra que o sucesso obtido com
projetos em organizagdes brasileiras ndo tem se destacado em relagdo a eficiéncia dos
resultados e nem em relacdo a preparagdo para o futuro. Pode-se inferir que a alta administragao
das organizacdes tem valorizado menos questoes de eficiéncia, relacionadas por exemplo ao
cumprimento de prazos e custos, € questoes de preparagdo para o futuro, relacionadas a criagao
de novas competéncias, produtos ou tecnologias.

O sucesso em projetos foi analisado em relagdo ao porte das organizagdes pela aplicacao do
teste estatistico Fisher’s Exact Test. Foram consideradas significativas as relagdes com nivel de
significancia estatistica menor ou igual a 5%. Somente duas dimensdes de sucesso tiveram
associagdo estatisticamente significativa com o porte das organizagdes: impacto para o cliente
(D2); e preparagao para o futuro (D5). As empresas de pequeno porte tiveram uma associacao
positiva com a dimensao associada ao cliente, enquanto as empresas de grande porte tiveram
uma associagdo positiva com a dimensao relacionada a preparagao para o futuro. Os resultados
vao ao encontro do senso comum, pois empresas de pequeno porte tém mais dificuldade de
sobrevivéncia que as de grande porte e, portanto, maior preocupacdo em atender ao cliente.
Empresas de grande porte dispde de mais recursos que podem ser investidos na preparacao para
o futuro.

Tabela 3. Sucesso em projetos

Sucesso em projetos Porte da empresa (%)
Dimensao Pontuacio geral | Nivel de sucesso| [Pequeno| Médio | Grande
0a10) (percentil)
Negbcio e sucesso direto 73 Alto 29,9 10,9 59,2
Impacto para o cliente 7,0 34,1 10,2 55,7
Impacto para a equipe 6,7 Médio 29,7 9,7 60,6
Eficiéncia 6,0 Baixo 27,3 45 68,2
Preparag@o para o futuro 6,0 21,3 6,3 72,5
Total || 285 97 618

Fonte: préprio autor

4.4 Relacdes entre Estilo de Lideranca e Sucesso em Projetos

A andlise da relacdo entre estilo de lideranga no gerenciamento de projetos € o sucesso em
projetos foi feita por meio da andlise das hipoteses de pesquisa (H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7 e
H&8) com base nas respostas de 267 respondentes. As hipoteses foram verificadas pela aplicagdao
da técnica estatisticas Fisher’s Exact Test e s6 foram consideradas as relacdes com nivel de
significancia estatistica menor ou igual a 5%. Os resultados da andlise estdo sumarizados na
figura 5 e estdo indicadas as células nas quais ocorreram uma relagdo estatisticamente
significativa. Em seguida sdo apresentadas as hipdteses e relacdes verificadas.
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Sucesso em projetos Estilo de lideranca
Estatistica Intensidade SELUITEE Focoem || Focoem L5 CULE
. de em
Gama da relacao q resultado || pessoas .

lideranca lideranca

D1 - Eficiéncia 0,29 Moderadal| H8a H3@  [|A1==(b)| A2() dfu
D3 — Impacto para a equipe 0,33 Forte! [[H8b = H2 o |[A3 o=
D4 — Negoécio e sucesso direto 0,36 Forte H8c — || H4 H6 +
D2 — Impacto para o cliente 0,34 Forte H8d — H1 H5 +
D5 — Preparagcio para o futuro 0,37 Forte H8e — H7 +

Legenda: (?) h1, h2, h3, h4, h5, h6, h7, h8a, h8b, h8¢c, h8d e h8e sdo hipdteses da pesquisa
® + = associagdo positiva com nivel de significancia estatistica de 5%
== = associagdo negativa com nivel de significancia estatistica de 5%
(°) associagdes nido previstas inicialmente nesta pesquisa
(9) escala de intensidade de acordo com Babbie et al. (2000)

Figura 5. Estilo de lideranga e sucesso em projetos

Cinco hipdteses de pesquisa (H2, H5, H6, H7 e H8) foram verificadas. Apenas as hipdteses H3
e H4 nao foram verificadas.

Hipotese H2. Esta hipodtese relaciona o estilo de lideranga com foco em pessoas com a
dimensao de sucesso D3 (impacto para a equipe). Esta hipotese foi verificada e foi identificada
uma associagao positiva com intensidade forte.

Hipotese HS, H6 e H7. Estas hipoteses relacionam respectivamente o estilo de exceléncia em
lideranga com a dimensao de sucesso D2 (impacto para o cliente), D4 (negocio e sucesso direto)
e D5 (preparacdo para o futuro). Estas hipoteses foram verificadas e em todas elas foram
identificadas associacgdo positiva com intensidade forte.

Hipotese H8. Esta hipdtese estabelece que ndo ha relagdo do estilo caréncia e lideranga com
qualquer uma das dimensdes de sucesso. Esta hipdtese foi subdividida em cinco hipoteses (uma
para cada dimensao de sucesso) e em quatro dimensdes foram verificadas as hipoteses:

H8a. Esta hipotese ndo foi verificada.

H8b, H8c, H8d e H8e. Estas hipdteses estabelecem que nao hé relagdo entre o estilo caréncia
em lideranga com respectivamente dimensdao de sucesso D3 (impacto para a equipe), D4
(negobcio e sucesso direto), D2 (impacto para o cliente) e D5 (preparacao para o futuro). Estas
hipoteses foram verificadas e em todas elas foram identificadas associagdo positiva com
intensidade forte.

Além disso, outras associa¢des ndo previstas incialmente foram verificadas.

Associacao Al. Associa negativamente o estilo de lideranca com foco em pessoas a
dimensao de sucesso D1 (eficiéncia). Esta associacao foi verificada com intensidade moderada.
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Associacdo A2 e A3. Associa positivamente o estilo exceléncia em lideranga a dimensao de
sucesso D1 (eficiéncia) e a dimensdo D3 (impacto para a equipe). Estas associacdes possuem
intensidade respectivamente moderada e forte.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi analisar a relacdo entre o estilo de lideranca no
gerenciamento de projetos de computagdo e o sucesso em projetos. Para isso, foi realizado um
survey envolvendo 283 profissionais de gerenciamento de projetos. A pesquisa tem limitagdes
das quais podem ser destacadas: (1) a amostra ndo ¢ aleatéria e, portanto, os resultados nao
podem ser generalizados; e (2) a andlise dos estilos de lideranca e do sucesso em projetos foi
feita a partir das percepcoes dos profissionais pesquisados e, portanto, apresenta subjetividade.
As conclusoes estdo apresentadas em trés topicos:

O estilo de lideranca adotado pelas organizacdes brasileiras carece de aprimoramento.
Uma boa parte das organizagdes, segundo a percep¢do de seus colaboradores, possui uma
caréncia de lideranga, ou seja, se situa na classificagdo de administragdo empobrecida citada
por Blake et al. (1964). Ha, portanto, um espago para aprimoramento do estilo de lideranga em
projetos nas organizacdes brasileiras. Adicionalmente, foi observado uma maior frequéncia de
estilos de lideranga com foco em pessoas do que com foco em resultados. Isso pode estar
relacionado ao tipo de estrutura organizacional e ao grau de maturidade em gerenciamento de
projetos. Isto porque, Mancini e Prado (2017) concluiram que a existéncia de uma estrutura
organizacional projetizada e um PMO (Escritorio de Projetos) de maior maturidade promovem
um estilo de lideranca mais eficaz.

O sucesso em projetos, relatado pelos profissionais que atuam em organizacdes
brasileiras, foi obtido com mais frequéncia em relagdo as dimensdes de negocio e de clientes.
A menor frequéncia ficou com as dimensdes de eficiéncia e preparagao para o futuro. Pode-se
inferir que as organizagdes brasileiras tém pesado menos no longo prazo quando implantam
seus projetos. Adicionalmente, foi observado que organizacdes de pequeno porte se destacaram
na obtencdo de sucesso na dimensdo cliente, enquanto organizacdes de grande porte se
destacaram na dimensdo de preparagio para o futuro. E plausivel considerar que organizagdes
de grande porte consideram mais as questdes de longo prazo em seus projetos do que as
organizacgoes de médio e pequeno porte.

A relacdo entre estilo de lideranga e sucesso em projetos mostrou dois resultados obtidos
se alinham ao senso comum: (1) exceléncia no estilo de lideranca foi associado a todas as cinco
dimensdes de sucesso da pesquisa; e (2) caréncia no estilo de lideranga foi associada
negativamente a quatro das cinco dimensdes de sucesso. Isso mostra a importancia do estilo de
lideranca no sucesso dos projetos. Um terceiro resultado obtido foi que a lideranga com foco
apenas em pessoas, que teve associacdo positiva com dimensdo de sucesso impacto para a
equipe (esperado), obteve associacdo negativa com a dimensao de eficiéncia. Isso significa que
estilo de lideranga voltados s para pessoas ndo obtiveram sucesso em termos de eficiéncia.

Os resultados desta pesquisa apresentaram as relagdes entre lideranga e sucesso em
projetos e a importancia dos estilos de lideranga na condugao dos projetos a fim de alcangar o
sucesso.
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