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APRESENTACAO

Aobra “Administracdo de Empresas: Estratégia e Processo Decisoério”, publicada pela
Atena Editora, reane um conjunto de vinte e sete capitulos que abordam diferentes temas
relacionados a gestdo, com foco na estratégia e no processo decisério no ambito das
organizagdes. Destaca-se que compreender os fenbmenos organizacionais € o caminho
para o0 avanco e consolidacédo da ciéncia da administracdo, servindo de arcaboucgo para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta, que explora
a administracdo em suas diferentes faces, abrangendo estudos sobre gestéo financeira,
gestao estratégica, gestdo de pessoas, sustentabilidade, entre outros assuntos que
permeiam o campo dos estudos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que
desejam expandir seus conhecimentos por meio de um arcabouco tedrico especializado,
que comtempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacado da
ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro agrega a area da administracao a medida em
que reune um material rico e diversificado, possibilitando a ampliacao do debate académico
e conduzindo docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a
reflexdo sobre os diferentes temas que se desenvolvem no &dmbito da administragdo.
Finalmente, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagdo, que possibilitaram a
construcao dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Gtil aqueles
que desejam ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em
seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Este artigo trata da maturidade e do
estilo de lideranca no gerenciamento de projetos
(GP), cuja relacdo é muito pouco explorada na
literatura. Dentro desse contexto esta pesquisa
tem como objetivo analisar a relacdo entre
a maturidade e o estilo de lideranca no GP. A
fundamentacéo teérica da pesquisa foi baseada
em uma revisdo da literatura sobre maturidade
no GP e lideranca. Trata-se de uma pesquisa
quantitativa, que contou com uma amostra de
256 profissionais de tecnologia da informacéo
(Tl) que atuam no GP em organizacées
brasileiras publicas e privadas. Os dados foram
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coletados no primeiro semestre de 2017, e
entre os resultados obtidos destacam-se: foi
verificado que os estilos de lideranca mais
eficazes no GP foram associados a niveis mais
elevados de maturidade no GP; e os niveis de
maturidade se associaram também ao porte da
organizacionais e as estruturas organizacionais
utilizadas.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca, Maturidade no
Gerenciamento de Projetos, Survey.

LEADERSHIP STYLE AND IT PROJECT
MANAGEMENT MATURITY

ABSTRACT: This article deals with the maturity
and style of leadership in project management,
whose relation is little explored in the literature.
Within this context, this research aims to analyze
the relationship between maturity and leadership
style in project management. The theoretical
basis of the research was based on a literature
review on maturity in project management
and leadership. It is a quantitative research
with a sample of 256 IT project management
professionals who work in Brazilian public and
private organizations. The data were collected
in the first half of 2017, and among the results
obtained, it was verified that the most effective
leadership styles in project management were
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associated with higher levels of project management maturity; and maturity levels were also
associated with organization’s size and the organizational structure used.
KEYWORDS: Leadership, Project Management Maturity, Survey.

11 INTRODUCAO

O tipo de lideranga exercida em um projeto influencia o seu sucesso (Shenhar et al.,
2002). Como consequéncia, a lideranca possui importancia significativa dentro do contexto
atual das organizagdes. Ela é uma das principais causas do sucesso dos projetos. Por
essa razao, o gerente de projetos (GP) deve ser um lider, ou seja, deve fazer com que
os membros da equipe facam o trabalho que precisa ser feito. Ou seja, o lider precisa
coordenar os membros da equipe a fim de que os objetivos do projeto sejam alcangados.

Uma das principais habilidades de um lider reside no seu estilo de lideranga. Existem
diversos estilos de lideranca e cada um deles se mostra vantajoso em determinada
situacdo. Um estilo de liderancga que seja eficaz tem que se ajustar ao contexto do projeto.
Além disso, posturas e atitudes negativas do lider podem prejudicar o andamento do
projeto.

Existem muito poucas pesquisas empiricas que tratam da relagcdo entre estilo de
lideranca e maturidade no GP. Uma pesquisa na base de dados da CAPES apresentou
99 artigos que tratam de maturidade em projetos e de estilo de lideranca, mas nenhum
relacionando ambos os conceitos por meio de uma pesquisa empirica. Dentro desse
contexto este estudo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: qual a relacao
entre estilo de lideranca e maturidade no GP? Para responder a essa pergunta de
pesquisa, foi definido como objetivo geral da pesquisa analisar a relagcéo entre estilo de
lideranca e maturidade no GP. Esse objetivo geral foi alcangado por meio de trés objetivos
especificos: (1) identificar na literatura os estilos de lideranca no GP; (2) identificar na
literatura as caracteristicas da maturidade no GP; e (3) analisar a relacdo entre a os
estilos de lideranca a maturidade no GP.

2| FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo foi elaborada a partir de uma reviséo bibliografica da literatura e é
composta por dois tdpicos. O primeiro trata da lideranga no GP, no qual foram destacados
os estilos de liderangca e o contexto do GP, e 0o segundo tépico trata de modelos de
maturidade no GP.
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2.1 Lideranca e o Gerenciamento de Projetos

Lideranca é 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 definicdes de lideranca e sugeriram que ela é um processo de
influéncia na qual os lideres, por meio de suas agoes, facilitam o movimento de um grupo
de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada. Dois aspectos importantes para
esta pesquisa sobre o tema de lideranca sao: os estilos de lideranca e o contexto da
lideranca no GP. Estes dois topicos sdao abordados a seguir.

2.1.1 Estilo de Lideranca

Um dos trabalhos mais referenciados na literatura sobre estilo de lideranca é 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 dimensé&o orientada para pessoas abrange a¢cdes como desenvolver boas
relacdes interpessoais, ser amistosos e acessivel e preocupado com o0s problemas
pessoais dos subordinados. A dimensdo orientada para tarefas refere-se a acdes de
realizacdo das metas em grupo, definir e estruturar atribuices 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 preocupag¢do com pessoas e tarefas e tem nove
posicdes possiveis ao longo de cada eixo, criando 81 células diferentes que identificam o
estilo de um lider. Blake et at. (1964) concentraram sua atencao 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 um
estilo de lideranca seja menor que 9.9, é necessario trabalhar o individuo para alcancar o
estilo 9.9. A figura 1 mostra uma representacao da Grade Gerencial.

O significado das células extremas e do centro séo:

(1,1) Administracao empobrecida ou laissez-faire (deixa fazer). Empenho de
esforco minimo para conseguir realizar o trabalho exigido e apropriado para manter os
membros da organizacéo
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Figura 1. Grade Gerencial
Fonte: adaptado de Blake et al. (1964), p. 136

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

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

(9,1) Administracao autoritaria. Aeficiéncianasoperagdesresultadaorganizagao
de condicbes de trabalho de tal forma que os elementos humanos interferem em grau
minimo.

(9,9) Administracao democratica. O trabalho realizado advém de pessoas
dedicadas. Interdependéncia em funcéo de uma aposta comum no objetivo da organizagao

resulta em relacdes de confianca e respeito.

2.1.2 Papel da Lideranca no Contexto do Gerenciamento de Projetos

As organizacdes tém investido na formacéao 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 organizagbes ativamente envolvidas no projeto que podem influenciar
a conducdo do mesmo de forma negativa ou positiva. As partes interessadas no projeto
incluem: clientes ou usuarios; patrocinador do projeto; gerente de portfélios, programas ou
projetos; equipe do projeto; gerentes funcionais e de operacgdes; entre outros (MANCINI,

2014).
| 319
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A importancia da lideranca no contexto do GP foi reconhecida também pelo Project
Management Institute (PMI, 2017), que divulgou um conjunto de habilidades criticas
que as organizagoes globais tém demandado dos gestores de projetos. Este conjunto
de habilidades criticas, denominado de Tridangulo de Talentos do PMI, possui trés areas
de habilidades e uma delas refere-se a lideranca, como ilustra a figura 2. As trés areas
de habilidades sao: gerenciamento técnico de projetos; lideranca; e gerenciamento
estratégico e de negocios.

/ Lideranca \

* Brainstorming * Coaching e Mentoring

* Gerenciamento de conflitos « Inteligéncia emocional

* Influenciar * Habilidades interpessoais

* Habilidades de ouvir * Negociacao

* Resoluciio de problemas  + Desenvolvimento de equipes

Figura 2. Competéncias requeridas das dimensdes do Triangulo de Talentos do PMI
Fonte: adaptado de PMI (2017)

Segundo o PMI (2017), a liderangca no GP 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 séo: brainstorming; mentoring e coaching;
gerenciamento de conflitos; inteligéncia emocional; influéncia; habilidades interpessoais;

habilidade de ouvir; negociacéo; resolucéo de problemas; e desenvolvimento da equipe.

2.2 Modelos de Maturidade no Gerenciamento de Projetos

O conceito de maturidade em GP esta relacionado a capacidade da organizacao
de gerenciar seus projetos com sucesso (Kerzner, 1999). Dessa forma, um modelo de
maturidade permite avaliar a capacidade que uma organizagédo tem de gerenciar projetos
com sucesso e auxilia o estabelecimento de um plano de crescimento para a organizacao
(BARCAUI, 2012). Entre os diversos modelos de maturidade existentes na literatura,
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trés deles receberam destaque nesta pesquisa. Os trés modelos possuem similaridades,
sendo que dois deles possuem abordagens conceituais e tedricas amplamente usadas na
literatura e um deles apresenta grande aceitacao entre as organizacdes e os profissionais
de GP no Brasil.

2.2.1 Modelo KPMMM

A avaliacdo dos modelos de maturidade em GP tem seguido o conceito de niveis de
maturidade incialmente divulgado pelo Capability Maturity Model (CMMI Institute, 2018).
Um dos primeiros autores a propor um modelo foi Kerzner (1999), que propds cinco niveis
de maturidade para uma empresa alcancar a exceléncia em GP: linguagem comum;
processos comuns; método singular; benchmarking; e melhoramento continuo.

2.2.2 O Modelo Prado-MMGP

O modelo Prado-MMGP (Prado, 2016) — Modelo de Maturidade em GP — permite
avaliar a maturidade no GP de um setor da organizacéao e é aderente ao Guia PMBOK® e
ao Referencial Brasileiro de Competéncias IPMA® Brasil (Fernandes & Abreu, 2012). O
modelo possui seis dimensdes: metodologia; informatizacéo; estrutura organizacional de
governancga; competéncia em GP em aspectos contextuais; competéncia organizacional;
e alinhamento Estratégico.

Além dessas dimensbes, que caracterizam o modelo, este também é constituido por
cinco niveis de maturidade. Esses niveis, no modelo Prado-MMGP, estédo relacionados
ao nivel de sucesso, conforme ilustra a figura 3, e s&o: inicial, conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado.

Nivel
Nivel 4 OtigAizado

enciado

Padronizado

ivel 2 DIMENSOES

Conhecido Alinhamento Estratégico
Competéncia Comportamental
Estrutura Organizacional
Informatizacéo

Metodologia

Competéncia Técnica e Contextual

Sucesso

Nivel 1
Inicial

ry

Figura 3. Modelo Prado-MMGP
Fonte: adaptado de Fernandes e Abreu (2012)
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31 METODO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os procedimentos metodolégicos 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 ligacdo entre determinadas
variaveis. Trata-se de uma pesquisa quantitativa e transversal do tipo Unico, pois a coleta
de informacao foi feita uma Unica vez.

3.1 Modelo de Referéncia da Pesquisa

O modelo de referéncia para analise da relagao entre lideranca e maturidade no GP
esta apresentado na figura 4 e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa.
Os construtos presentes no modelo de pesquisa foram definidos a partir da revisao
bibliografica citada na se¢éo dois deste trabalho e visam fornecer uma definicdo conceitual
e operacional, que permita a mensuracéo das variaveis. O modelo &€ composto por dois
construtos:

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

Caréncia de lideranca. O estilo de lideranga possui baixo foco em pessoas e baixo
foco em resultados (baixo: niveis 1 a 5; alto: niveis de 6 a 9);

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

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

Exceléncia em lideranca. O estilo de lideranga possui alto foco em pessoas e alto
foco em resultados (baixo: niveis 1 a 5; alto: niveis de 6 a 9).

(2) Maturidade. O nivel de maturidade possui cinco niveis, conforme modelo
Prado-MMGP (Prado, 2016).
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*) :
Estilo de Lideranca Hi Maturidade
Caréncia de lideranca Inicial
Conhecido
Lideranca com foco em resultados
Padronizado
Lideranca com foco em pessoas
Gerenciado
Exceléncia em lideranca Otimizado

Legenda: (*) H1 € a hipdtese da pesquisa

Figura 4. Modelo da referéncia da pesquisa

Com base no modelo de pesquisa foi enunciada a hip6tese de pesquisa:

(H1). Relaciona o estilo de lideranga no GP com o nivel de maturidade da empresa
no GP e apresenta o seguinte enunciado: “estilos de lideranca mais eficazes no GP estéo
associados a niveis mais elevados de maturidade no GP”.

Esta hipétese foi estabelecida com base na literatura de GP que aponta o estilo de
lideranga como um fator relacionado a bons resultados no projeto. Muller e Turner (2007)
destacam que as competéncias da lideranca estao relacionadas com o sucesso do projeto
em termos de custo, prazo e tempo. Por outro lado, uma pesquisa na area de software
sobre maturidade em GP e a obtencéo de sucesso nos projetos mostrou um alinhamento
do sucesso em projetos de Tl com a melhoria nos niveis de maturidade (MPCM, 2010).
Com base nesses resultados da literatura, este estudo procura, por meio de uma pesquisa

empirica, verificar a relagéo entre lideranca e maturidade no GP.

3.2 Fases da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro fases. A primeira fase constituiu o
levantamento bibliografico apresentado na Secdo 2. Esse levantamento considerou as
caracteristicas do estilo de lideranca e da maturidade no GP.

A segunda fase definiu um modelo de referéncia da pesquisa para analise do estilo
de lideranca e sua relacdo com a maturidade no GP. A construcdo desse modelo partiu
dos conceitos apresentados na revisao bibliografica e o modelo estd apresentado na
secao 3.1.

Na terceira fase, foi realizada uma survey com 256 profissionais que atuam na area
de projetos. As perguntas foram agrupadas, com base no seu conteudo, em diferentes
estilos de lideranca e niveis de maturidade.
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Na quarta fase, os dados sobre as caracteristicas dos respondentes foram
apresentados, bem como as analises dos estilos de lideranga e dos niveis de maturidade.
Os resultados obtidos e as conclusdes da pesquisa estdo apresentadas nas secboes 4 € 5
respectivamente.

3.3 Populacao e Amostra

As unidades de analise desta pesquisa sao o estilo de lideranca e o nivel de maturidade
no GP. As unidades de observacdo sdo as organizacdes na qual atuam os profissionais
de GP pesquisados e o0 escopo da pesquisa abrangeu organizac¢des brasileiras publicas
e privadas.

Optou-se por uma amostra ndo probabilistica, com procedimento de amostragem por
conveniéncia, pois essas caracteristicas sao adequadas para a obtencao de informacdes
com custo menor (Aaker; Kumar; Day, 2004). Obteve-se uma amostra com 256 profissionais
que atuam na area de projetos.

3.4 Coleta e Analise dos Dados

Os dados coletados sao do tipo primario, ou seja, sdo aqueles que néo foram antes
coletados. Adotou-se nesta pesquisa o questionario estruturado como instrumento de coleta
de dados. A vantagem desse instrumento esta no custo de aplicagéo e na uniformidade de
mensuracdo. Além de ser a melhor forma de coletar informag¢des de um grande numero
de respondentes (Aaker, Kumar & Day, 2004). Os dados foram coletados no primeiro
semestre de 2017, por meio de questionario disponibilizado na internet. O questionario
foi encaminhado a 440 profissionais da area de projeto, que mantém relacbes com 0s
autores desta pesquisa, por meio de entidades que congregam profissionais de GP.

A andlise 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 das variaveis apresentadas no modelo de pesquisa. Na segunda e ultima
etapa utilizou-se a medida de associagcdao Gama, voltada para variaveis ordinais, com o
objetivo de verificar a hipétese de pesquisa.

41 ANALISE E RESULTADOS

A andlise dos dados e os resultados estdao apresentados em cinco topicos: (1)
Caracteristicas das Amostra; (2) Estilo de Lideranca em Projetos; (3) Maturidade no GP;
(4) Relacbes entre Estilo de Lideranca e Maturidade no GP; e (5) Caracteristicas da
Organizacéo e a Maturidade no GP. A amostra inicialmente obtida foi de 400 profissionais.
Porém, na fase de verificacdo dos dados 134 casos foram eliminados por ndo terem
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dados completos, ou ndo atenderem a critérios de qualidade, restando uma amostra de
256 profissionais.

4.1 Caracteristicas da Amostra

A analise das caracteristicas organizacionais das empresas foi feita em relacdo as
quatro variaveis do modelo de pesquisa. Os resultados estdao apresentados na Tabela
1. Em relacdo ao setor de atuacdo das empresas da amostra, pode-se observar que
a maioria (75,8%) pertence ao setor de servigo, seguido pelo setor industrial (18,4%).
Além disso, a maioria das empresas (61,7%) sao de grande porte, porém 30,5% delas
séo de pequeno porte. Esse resultado indica que a amostra se assemelha a populagao
de empresas de Tl, pois a maioria € do setor de servigo e dividem-se entre empresas de
grande e pequeno porte, tendo poucas empresas de médio porte (7,8%).

Setor Porte Estrutura organizacional PMO
Nivel % | Categoria % | Nivel Yo
Comércio |Pequeno 12 5} Funcional 28.6| Nio tem 250
8 Médio 0.0] Matricial 71 4{Centro de exceléncia 125
(3,1%) |Grande 87 5| Projetizada 00| Escritorio de apoio / projetos 250
Escritdrio de programa / executivo 375
Indistria |Pequeno 19.1|Funcional 29 5] Nio tem 553
47 Meédio 21.3|Matricial 65.9]Centro de exceléncia 2.1
(184%) |Grande 59.6|Projetizada 4 5| Escritdrio de apoio / projetos 319
Escritorio de programa / executivo 10,6
Servico |Pequeno 35.1|Funcional 17,3| Ndo tem 395
194 Médio 52| Matricial 56,2 Centro de exceléncia 79
(758%) |Grande 59 8| Projetizada 26,5|Escritorio de apoio / projetos 353
Escritdrio de programa / executivo 174
Governo |Pequeno 0.0} Funcional 33 3| Nio tem 286
7 Médio 0.0] Matricial 66,7{ Centro de exceléncia 143
(2,7%) |Grande 100 0| Projetizada 00| Escritorio de apoio / projetos 429
Escritdrio de programa / executivo 143
Total Pequeno 30.5]Funcional 202 Nao tem 41.7
256 Meédio 78| Matricial 58.,7]1Centro de exceléncia 7.1
(100,0%) |Grande 61.7|Projetizada 21,1} Escritorio de apoio / projetos 345
Escritorio de programa [ executivo 167

Tabela 1. Caracteristicas da amostra

Fonte: préprio autor

A maioria das empresas apresentaram estrutura organizacional matricial (58,7%).
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empresas de tecnologia adotam estruturas matriciais ou projetizadas em funcdo da




natureza de suas atividades. Foi interessante perceber que a maior parte das organizacées
da amostra ndo possuem um PMO, apesar do reconhecimento da importancia dessa area
pelos profissionais de GP, principalmente em empresas voltadas para projetos ou que
atuam em um negocio relacionado a tecnologia. Além disso, o PMO do tipo centro de
exceléncia foi o que apareceu com menos frequéncia (7,1%). Isto mostra uma situacao
igualmente interessante: uma boa parte da amostra ndao tem PMO (41,7%), e outra boa
parte da amostra (51,2% = 34,5% + 16,7%) tem PMO com maior nivel de maturidade.
Ou seja, ha muito pouco PMO em processo de amadurecimento (centro de exceléncia),
restando apenas as empresas nas quais nao ha PMO, ou empresas nas quais o PMO ja

tem certo grau de maturidade.

4.2 Estilo de Lideranca em Projetos

Os 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 maioria dos respondentes (32,4%) classificou o estilo de lideranca 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 lideranca empobrecida. No
outro extremo, 35,2% dos respondentes classificaram o estilo de lideranca das empresas
em que atuam como tendo 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.

Empresas com foco apenas em resultado ou apenas em pessoas tiveram uma
frequéncia menor, tendo respectivamente 9,8% e 22,7%. Além disso, é surpreendente
constatar que apenas 45,0% (9,8%+35,2%) 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 lideranca.

O estilo de lideranca também foi analisado em relacao ao porte das organizagoes.
As empresas de porte médio tiveram uma associagao positiva com estilo de lideranga com
foco em resultados. Elas apresentaram uma frequéncia de 16,0% no grupo de empresa
com foco s6 em resultado contra uma frequéncia 7,8% para toda a amostra. Nas empresas
de porte grande e pequeno, que sdo a maioria na amostra, ndo houve associacdo com
nenhum estilo de lideranca.
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Estilo de lideranca Porte da empresa
Categoria Qtde [ % Pequeno | Médio | Grande
Caréncia em Lideranca 83 324 325 6.0 614
Lideran¢a comfoco sé emresultados | 25 08 280 16.0 56,0
Lideranga comfoco s6 em pessoas 58 227 345 6.9 58.6
Exceléncia em lideranca 90 352 26,7 78 656
Total 256 | 1000 30,5 78 61,7

Tabela 2. Estilo de lideranca

Legenda: valores em negrito possuem nivel de significancia estatistica menor ou igual a 5%

Fonte: préprio autor

4.3 Maturidade no Gerenciamento de Projetos

Os respondentes classificaram o nivel de maturidade no GP na empresa em que

atuam. Os resultados estao apresentados natabela 3. O nivel de maturidade mais elevado

(Otimizado) esteve presente em poucas empresas (4,3%). As demais empresas da

amostra se distribuiram de forma similar entre os quatro primeiros niveis de maturidade,

com destaque apenas para o nivel padronizado, que foi o de maior frequéncia com 30,9%.

Maturidade no gerenciamento de projetos Porte da empresa
Niveis Qtde | % Pequeno | Médio | Grande
Incial 51 199 353 15,7 490
Conhecido 53 20,7 283 132 585
Padronizado 79 309 253 5.1 69,6
Gerenciado 62 242 323 1,6 66,1
Otimizado 11 43 455 00 545
Total 256 | 1000 305 7.8 61,7

Tabela 3. Nivel de maturidade das organizagcbes

Fonte: préprio autor

O nivel de maturidade também foi analisado em relacédo ao porte das organizagoes.

As empresas de porte médio apresentaram os niveis mais baixos de maturidade — Nivel

Inicial com frequéncia de 15,7% e Nivel Conhecido com 13,2% contra uma frequéncia

de apenas 7,8% da amostra. Por outro lado, as empresas de pequeno porte foram as

que tiveram maior frequéncia do nivel mais elevado de maturidade — Nivel Otimizado
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com frequéncia de 45,5% contra uma frequéncia de 30,5% da amostra. Por ultimo, as
empresas de grande porte apresentaram maior frequéncia no Nivel Padronizado (69,6%)
e menor frequéncia no Nivel Inicial (49,0%).

4.4 Relacoes entre Estilo de Lideranca e Maturidade no Gerenciamento de Projetos

A anélise da relacao entre estilo de lideranca e maturidade no GP foi feita por meio da
analise da hipotese de pesquisa (H1). A hipbtese foi verificada pela aplicacéo do teste de
Qui-Quadrado e sé foram consideradas as relagdes com nivel de significancia estatistica
menor ou igual a 5% ou menor ou igual a 10%, conforme indicado na tabela 4. A hip6tese
de pesquisa foi verificada, ou seja, foi constatada uma associacéo positiva entre o estilo
de lideranca e a maturidade no GP.

Maturidade Estilo de lideranca
Caréncia em Lideranca com foco | Lideranca comfoco | Excelénciaem

Lideranca s6 emresultado $0 em pessoas lideranca
Inicial 348 * 174 00 478
Conhecido 190 95 00 714
Padronizado 258 194 00 548
Gerenciado 38 308 ** 38 ** 61,5
Otimizado 00 00 00 1000 *

Tabela 4. Relagédo entre estilo de lideranga e maturidade

Fonte: préprio autor

A associacao foi muito alta. O nivel mais baixo de maturidade (inicial) teve uma
associagao com o nivel mais baixo de estilo de lideranca (caréncia em lideranca) e essa
associagao teve nivel de significancia de 5%. Da mesma forma, o nivel mais alto de
maturidade (otimizado) teve uma associagao com o nivel mais alto de estilo de lideranca
(exceléncia em lideranca) e essa associacao teve nivel de significancia de 5%. Por ultimo,
niveis intermediarios de maturidade tiveram associacdo com niveis intermediarios de estilo
de lideranca — nivel gerenciado de maturidade com lideranca com foco em resultados e

com lideranca com foco em pessoas.

4.5 Caracteristicas da Organizacao e a Maturidade no Gerenciamento de Projetos

Esta analise visa identificar grupos de empresas em funcéo do nivel de maturidade
no GP, descrever as caracteristicas organizacionais de cada grupo identificado, e verificar
guais caracteristicas organizacionais distinguem cada grupo dos demais.
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4.5.1 Identificagdo dos grupos

Com o uso datécnica estatistica de Analise de Grupos foram geradas quatro possiveis
solugcdes contendo de dois a quatro grupos. A Tabela 5 apresenta as solugdes geradas.
Foi utilizado o teste de Qui-Quadrado para verificar a independéncia das caracteristicas
organizacionais entre os grupos formados, com nivel de significancia estatistica de 5%.
O resultado mostrou que a melhor solugéo é a de trés grupos, uma vez que a criacéo
de um quarto grupo ndo aumentou a quantidade de caracteristicas organizacionais com
dependéncia entre 0s grupos.

a b
No. de grupos Quantidade de Membros por grupo Caracteristicas organizacionais Qtde
1 2 3 4 Porte EO PMO
2 126 86 000" 0.13 0.00 2
3 57 57 98 0,00 0,02 0,00 3
4 50 26 &7 49 0,00 001 0,00 3

Tabela 5. Identificagdo do numero de grupos

4.5.2 Distingdo Entre os Grupos

Esta analise tem como objetivo descrever as caracteristicas das empresas que
compdem cada grupo, e verificar aquelas que distinguem determinado grupo dos demais.
Para efetuar essa distin¢édo utilizou-se o teste de Qui-Quadrado. Os valores das frequéncias
estdo apresentados na Tabela 4.

As trés variaveis organizacionais — porte das organizacodes, estrutura organizacional
e escritorio de projetos — contribuiram para distinguir os grupos. Foram formados trés
grupos que apresentaram as seguintes caracteristicas:

Grupo 1 — Empresas com baixo grau de maturidade. Neste grupo, a porcentagem
de empresas com nivel de maturidade baixo (inicial) foi de 54,8%, significativamente maior
do que a porcentagem da amostra. Este grupo se caracteriza por apresentar empresas de
porte médio e grande, com estrutura organizacional do tipo funcional, e sem escritorio de
projetos ou com escritério com baixo nivel de maturidade (centro de exceléncia).




Caracteristicas organizacionais Grupos
1 2 3
Porte das Pequeno 00 115 885 *
organizacoes Médio 63.2* 21,1 158
Grande 34,1* 659 * 00
Estrutura Funcional 395%* 30,2 30,2
organizacional |Matricial 273 545* 18,2
Projetizada 14,6 39,6 458 *
Escritério de Nio tem 518* 00 482 *
projetos (PMQO) |[Centro de exceléncia 920 * 00 7.1
Escritério de apoio ou de projeto 00 81,0 * 190
Escritorio de programa ou executivo 00 100,0* 00
Maturidade Inicial 548 * 190 262
Conhecido 273 409 318
Padronizado 14,7 60,3 * 250
Gerenciado 204 53.1 265
Otimizado 222 55,6 222
Total da amostra 269 46,2 269

Tabela 5. Frequéncia das caracteristicas organizacionais por grupo

Grupo 2 - Empresas com grau médio de maturidade. Neste grupo, a porcentagem
de empresas com nivel de maturidade médio (padronizado) foi de 60,3%, também
significativamente maior do que a porcentagem da amostra. Este grupo se caracteriza por
apresentar empresas de grande porte, com estrutura organizacional do tipo matricial, e
com escritorio de projetos de maior nivel de maturidade (escritorio de apoio, de projeto,
programa ou executivo).

Grupo 3 — Empresas sem distincao do grau de maturidade. Neste grupo, nao
houve nivel de maturidade que se destaca entre as empresas. Trata-se de um grupo
formado predominantemente por empresa de pequeno porte e sem empresas de grande
porte. Apresenta também, com mais frequéncia, a estrutura organizacional projetizada e

sem escritorio de projeto.

51 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi alcancado por meio um survey envolvendo 256
profissionais de GP. A pesquisa tem limitacbes das quais se destacam: a amostra néo
€ aleatdria e, portanto, os resultados ndo podem ser generalizados; e as analises foram
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feitas a partir das percepcdes dos profissionais pesquisados e, portanto, apresenta
subjetividade.

A hipo6tese de pesquisa foi verificada, ou seja, estilos de lideran¢a mais eficazes no
GP foram associados a niveis mais elevados de maturidade no GP. O nivel mais baixo
de lideranga (Caréncia em Lideranca) ficou associado ao nivel mais baixo de maturidade
(Inicial). Da mesma forma o nivel mais elevado de lideranca (Exceléncia em Lideranca)
ficou associado ao nivel mais elevado de maturidade (Otimizado). Nivel intermediarios de
lideranca se associaram a niveis intermediarios de maturidade.

O nivel de maturidade também apresentou resultados interessantes em relacéo as
caracteristicas organizacionais. Foram caracterizados trés grupos e todos em relacao
a empresas de grande porte. Empresas de grande porte com estrutura organizacional
funcional tiveram baixo nivel de maturidade. Por outro lado, o grupo de empresas de
grande porte com estrutura organizacional matricial apresentou nivel de maturidade mais
elevado. Pode se inferir que o tipo de estrutura organizacional esta associado ao nivel de
maturidade em GP. Por ultimo, o terceiro grupo no qual ndo houve distincdo do nivel de
maturidade, foi 0 grupo que néao apresentou empresas de grande porte. Pode-se inferir
que os resultados obtidos nesta pesquisa se associam a empresas de grande porte.

A proxima etapa da pesquisa pretende analisar o nivel de maturidade e o tipo
de estrutura organizacional a partir da relacédo identificada nesta pesquisa. O objetivo
€ analisar o quanto as novas estruturas organizacionais, tais como estrutura em rede,
organizagdes virtuais, consoércios, entre outros, se associam aos niveis de maturidade no
GP.
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