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RESUMO

Praticas em gestdo de projetos (GP), apesar de amplamente difundidas, utilizadas e
pesquisadas, ndo garantem o desempenho (sucesso) do projeto em suas entregas em
tempo e custos conforme planejamento. Observa-se que, apesar do uso extensivo de
praticas de GP, falhas em relacdo ao atendimento do cronograma e orcamento sdo
amplamente relatadas. Portanto, este trabalho tem como objetivo principal analisar a
influéncia das préaticas de gestdo de projetos e do objetivo de desempenho no
Comportamento de Cidadania Organizacional (OCB) da equipe de projetos. As dimensbes
que compuseram o OCB foram: Ajuda, Iniciativa e Compliance. Para testar a relagdo entre
os fatores de praticas de GP (incipientes ou avancados) e objetivo de desempenho (normal
ou desafiador) no comportamento da equipe foi utilizada a metodologia do experimento
baseado em cenarios (SBRP experiment). A amostra contou com 216 alunos de graduacéo
e pos-graduagcdo em administracdo. O estudo mostrou que a utilizacdo de préaticas em
gestdo de projetos ndo influenciou o Comportamento de Cidadania Organizacional da
equipe de projetos. Entretanto, o objetivo de desempenho nas dimensdes de tempo e custos
influenciou o Comportamento Cidadao da equipe de projetos. Além desses resultados, a
pesquisa mostrou que caracteristicas pessoais, como experiéncia em liderar projetos,
influenciou a propensdo em aumento do comportamento cidaddo mediante uma
remuneragdo adicional. Como contribuicdo adicional este estudo mostra que existem
diferencas de resultados nos diferentes grupos de respondentes (alunos de graduacéo e
poés-graduacdo em administracdo), conforme encontrado em outros estudos. A utilizacdo do
experimento também foi um diferencial metodologico, em virtude de sua ainda baixa
utilizacdo em gestéo de operacdes. Finalmente, este estudo também identificou as principais

praticas utilizadas na gestéo de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Experimento Baseado em Cenarios;
Behavioral Operations; Comportamento de Cidadania Organizacional; Comportamento de

Cidadania em Projetos; Praticas em Gestédo de Projetos; Desempenho.



ABSTRACT

Practices in project management (PM), although widely disseminated, utilized and
researched, do not guaranteee the project performance (success) in their deliveries on time
and costs as planned. It is observed that, despite the extensive use of PM practices, failures
to meet the schedule and budget are widely reported. Thus, this thesis aims to analyze the
influence of PM practices and performance targets on the project team's Organizational
Citizenship Behavior (OCB). The dimensions that composed OCB were: Help, Initiative and
Compliance. To test the relationship between the factors of PM practices (incipient or
advanced) and performance targets (ordinary or challenging) in team behavior, the scenario-
based role-playing experiment (SBRP experiment) was used, as research methodology. The
sample consisted of 216 undergraduate and post graduate students in business
administration. The research showed that the use of practices in project management did not
influence the project team’s Organizational Citizenship Behavior (OCB). However,
performance targets in time and costs influenced the project team’s OCB. In addition to these
results, the research showed that personal characteristics, such as experience as project
manager, influenced the propensity for increasing OCB based on additional payment. As an
additional contribution this study shows that there are differences in the results for different
groups of respondents (undergraduate and post graduate students in business
administration), as found in other studies. The use of the SBRP experiment was also a
methodological advantage, seeing that is has not been widely used in operations

management. Finally, this study also identified key practices in project management.

Key-words: Project Management; Scenario-Based Role-Playing Experiment; Behavioral
Operations; Organizational Citizenship Behavior; Project Citizenship Behavior; Project

Management Practices; Performance.
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1 INTRODUCAO

A Gestao de Projetos esta sendo usada e difundida amplamente como meio de
as organizacdes transformarem ideias em produtos e servicos.

De acordo com o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK), editado pelo Project Management Institute (PMI) (2013), a Gestdo de Projetos
(GP) é definida como a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender a seus requisitos. Por sua vez, Projeto é definido como
um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado exclusivo.

Voltando-se na histéria é possivel identificar que os projetos tém sua origem ha
mais de 5.000 anos, por exemplo: as constru¢des das pirAmides do Egito e da Muralha da
China (GERALDI et al., 2008). Essa dimenséao histérica traz uma indica¢cédo da importancia
da GP e dos projetos para o desenvolvimento das organizagdes, instituicfes e da sociedade
como um todo.

Apesar desta importancia, ainda assim existem gaps tedricos na disciplina e
pesquisa de gestdo de projetos que necessitam de desenvolvimento (GERALDI et al., 2008).
Conforme Hallgren (2012), existe a necessidade de a &area de gerenciamento de projeto
desenvolver-se como um campo do conhecimento. Estudos existentes demonstraram que,
apesar de mais de 40 anos de estudo na gestédo de projetos, ndo ha claramente uma “teoria
de gerenciamento de projeto” (AHLEMANN et al., 2013).

Segundo o argumento de Cicmil et al. (2006), a pesquisa de GP necessita deixar
0 caminho mais prescritivo e se voltar para um melhor entendimento das a¢fes humanas.
Nesta direcdo, 0o estudo de Ahlemann (2013) exp8e que, apesar da tradicdo de GP em
pesquisa de metodologias prescritivas, ainda existe uma limitada efetividade nos resultados
apresentados em projetos.

Do ponto de vista das organiza¢bes, mesmo com a ado¢do de manuais de boas
praticas (best practices), como a 52 edicdo do Guia PMBOK (PMI, 2013), sédo alcancados
diferentes niveis de sucesso na gestdo de projetos. Apesar dessa intensa proliferacédo de
metodologias de gestdo de projetos, falhas, atrasos, qualidade insuficiente e gastos maiores
gque os previstos sdo frequentes. Conforme relatado pelo Standish Group, fruto de
observacao de projetos em tecnologia da informacéo, 24% dos projetos foram cancelados
antes da conclusao, 63% deixaram de ser concluidos no prazo e 45% néo foram concluidos
dentro do orcamento inicial (STANDISH GROUP, 2009). Outro recente exemplo, abordado
exaustivamente pela imprensa (ex.: Folha de S.Paulo, 2014; Sampaio, 2014), sobre atrasos
e gastos além do planejado é a construcdo dos estadios brasileiros para a Copa do Mundo
de Futebol de 2014.
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Estes fatos mostram a relevancia para a academia e para a pratica empresarial
do avanco na pesquisa de GP.

A partir de uma andlise recente, realizada nos dois mais importantes periodicos
em gestdo de projetos (GP), International Journal of Project Management (IJPM) e Project
Management Journal (PMJ) (GERALDI; MAYLOR; WILLIAMS, 2011), nota-se que a GP
passa por um momento frutifero de mudancas de paradigma (GERALDI et al., 2008). A
literatura vem crescendo substancialmente e recebendo grande contribuicdo de outros
campos, tais como: psicologia, pedagogia, engenharia, simula¢gfes, sociologia, politica e
linguistica (GERALDI, 2007).

A érea de pesquisa em gestdo de projetos do EURAM (European Academic of
Management) tem fomentado forte discusséo sobre os aspectos praticos, comportamentais,
relacionais e emocionais dos projetos e o cenario envolvido neles. Como o gerenciamento
de projetos é adotado e enraizado nas rotinas permanentes das organizacdes, € possivel
gue estes elementos ndo racionais tornem-se cada vez mais relevantes para o sucesso da
GP e, consequentemente, dos projetos (GEMUNDEN; HUEMANN; MARTINSUO, 2013).

Nesta direcdo percebe-se um crescente interesse nos topicos de
comportamento, conforme estudo realizado de 1950 a 2007, compreendendo os 40 mais
importantes periédicos segundo o ranking FT40 do Financial Times (KWAK; ANBARI,
2009).

A utilizagdo da metodologia de GP, combinada com aspectos comportamentais
da equipe de projetos, foi destacada por Edmonson (2012) como uma forma de obter-se
sucesso num ambiente empresarial ultra competitivo, como o atual.

Dentro desta abordagem citada que traz uma visdo enriquecida da gestdo de
projetos, este trabalho utilizard como metodologia de pesquisa o experimento baseado em
cenarios, SBRP experiment (scenarios based role-playing experiment). Sua frequéncia de
utiizacdo tem aumentado nos ultimos anos na area de Gestdo de Operacbes (OM),
segundo editorial da edicdo especial sobre operacbes comportamentais (Behavioral
Operations) do periédico Journal of Operations Management (CROSON et al., 2013).

Aspectos tedricos e praticos nortearam a construcdo da questdo de pesquisa
deste estudo. Como aspectos praticos ha o fato de que, apesar de todo o desenvolvimento
nas préticas de gestdo de projetos, os resultados sdo muitas vezes insatisfatorios no
cumprimento dos objetivos estabelecidos para prazos e orcamentos. Quanto aos aspectos
tedricos, ainda persiste a necessidade de mais estudos que abordem a influéncia do
trabalho em equipe no desempenho do projeto. Uma lacuna tedrica identificada na literatura
desde 1995 refere-se a possibilidade do entendimento do papel humano nas interacdes do
projeto como uma organizacdo (HALLGREN, 2012; PACKENDORFF, 1995). Além do

desenvolvimento de praticas, suas normas, handbooks e livros-textos em gerenciamento de
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projetos, devem ser considerados também o comportamento humano e sua alta contribuicéo
para o desempenho do projeto (WINTER et al., 2006).

Este estudo aborda elementos do comportamento humano que podem
influenciar como as pessoas colaboram entre si, tém iniciativas e cumprem as regras
estabelecidas no ambiente de projetos. O conceito escolhido foi o Comportamento de
Cidadania Organizacional (OCB), definido como os comportamentos discricionarios, néo
direta ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no
conjunto, promovem o eficaz funcionamento da organizacdo (ORGAN; PODSAKOFF;
MACKENZIE, 2006). Varias pesquisas tém revelado que 0s grupos e organiza¢des onde os
OCB sédo mais atuantes demonstram melhores indicadores de eficiéncia (PODSAKOFF;

MACKENZIE, 1997). Deste modo, este estudo possui como questéo principal de pesquisa:

Qual é o efeito das praticas de gestdo de projetos no comportamento da equipe

de projetos?

Este trabalho tem por objetivo principal analisar como as préticas de Gestédo de
Projetos (GP) podem influenciar o OCB nas dimensdes relativas a projeto em Ajuda,
Iniciativa e Compliance.

Como objetivo secundario, este trabalho busca analisar como Objetivo de
Desempenho em tempo e custos pode influenciar o OCB. O desempenho do projeto foi
abordado nas dimensdes operacionais de tempo e custo, conforme planejamento.
Dimensdes estratégicas (SHENHAR; DVIR, 2007a), satisfacdo de usuéarios e beneficios
para os stakeholders e membros da equipe (COOKE-DAVIES, 2002), que também sé&o
citados na literatura como dimens@es de desempenho, ndo serdo abordados. Este trabalho
também traz como objetivos secundarios as seguintes contribuigdes:

a) ldentificar as principais praticas relacionadas a gestao de projetos;

b) Identificar as dimensbes do comportamento, baseado no construto de OCB em
projetos;

c) Utilizar a metodologia de pesquisa de experimento baseado em cendrios para um

ambiente de projetos.

Nas secbes seguintes apresentaremos a revisdo da literatura, seguida pela
metodologia de pesquisa, pelas analises, pelos resultados, e algumas limitacbes deste

trabalho.
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2 REVISAO TEORICA

Nesta secdo sera apresentada a revisdo da literatura. Na primeira parte sera feita
uma revisdo da literatura em praticas de gestao iniciando-se por um sentido mais amplo em
praticas em gestdo de operacdes (OM) e chegando a praticas em gestao de projetos (GP).
Na segunda parte serd apresentada uma revisdo do construto de Comportamento de
Cidadania Organizacional (OCB), suas dimensfes e derivacdo para projetos, como

Comportamento de Cidadania em Projeto (PCB).

2.1 Praticas em Gestao de Projetos (GP)

Na area de gestdo de operacdes (OM), a definicdo de préaticas tem sido
encontrada de forma distinta na literatura (PENG; SCHROEDER; SHAH, 2008). Para Flynn,
Sakakibara e Schroeder (1995) as préaticas operacionais sdo atividades especificas
realizadas com o intuito de se atingir objetivos especificos. A definicdo proposta por Wu,
Melnyk e Swink (2012) para pratica operacional é: “uma situacdo genérica, um conjunto
altamente estruturado de atividades que podem ser transferidas entre as organizacdes e
industrias para ajudar a equipe de gestédo de operacgfes a resolver problemas operacionais
semelhantes” (WU; MELNYK; SWINK, 2012, p. 123, tradug&o nossa).

Praticas incluem procedimentos, arranjos organizacionais, protocolos,
ferramentas, técnicas e outras formas de se fazerem as coisas (WU; MELNYK; SWINK,
2012). Praticas podem ser classificadas como procedimentos padronizados bem definidos e
de facil aplicacdo. Em virtude de seu carater estruturado, podem ser transferidas de uma
organizacdo para outra. Este € o conceito basico do paradigma de boas praticas (best
practices), segundo o qual as praticas podem ser buscadas, identificadas e assimiladas
(DONE; VOSS; GORM, 2011; MAIRE; BRONET; PILLET, 2005).

De acordo com Peng et al. (2008), praticas de desenvolvimento de produto
integradas sdo atividades e rotinas estruturadas com o intuito de facilitar o processo de
desenvolvimento (desenho para manufatura, codesign com fornecedores e engenharia
simultanea). Segundo os autores, as rotinas podem ser definidas como processos

organizacionais utilizando um cluster de recursos para atingir objetivos especificos.



18

Alguns outros exemplos de praticas operacionais de gestdo (FLYNN;
SAKAKIBARA; SCHROEDER, 1995; WU; MELNYK; SWINK, 2012):
a) Gestdo da producéo (planejamento e técnicas modernas da producao): Just
in Time (JIT), Total Productive Maintenace (TPM) etc.;
b) Gestdo da qualidade: Total Quality Management (TQM);

¢) Gestao de fornecedores.

Na perspectiva de gestdo de projetos (GP), o Guia PMBOK (PMI, 2013) define
pratica como: “Atividade gerencial que contribui para a execugdo de um processo e que
pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas” (PMI, 2013, p. 551, traducdo nossa).
Ainda conforme o PMBOK (PMl, 2013), a utilizagéo de processos de gestédo de projetos visa
garantir o efetivo desenvolvimento do projeto durante seu desenvolvimento. Os processos
envolvem a utilizacdo de ferramentas e técnicas envolvidas nas aplicacbes das habilidades
e capacidades (capabilities) descritas nas areas do conhecimento abrangidas pelo Guia
PMBOK.

O histérico do desenvolvimento das ferramentas e praticas em GP remonta a
Revolucao Industrial. Neste periodo foram desenvolvidas por H. Fayol as bases das praticas
utilizadas até hoje (GERALDI, 2007; KWAK, 2003). Em 1917, Henry Gantt inventou os
gréficos de barras (Gantt chart), muito utilizados até hoje para controle das tarefas e
cronograma do projeto. Os anos 1950 trouxeram a figura do gerente de projetos como o
responséavel por todo o projeto e o desenvolvimento do Método do Caminho Critico (CPM)
pela empresa DuPont. Nos anos 1960, outras préaticas foram introduzidas, como Analise de
Valores, Qualidade Assegurada e WBS (Work Breakdown Structure).

Nos anos 1960 e 1970, as técnicas e metodologias de gestdo de projetos
comecaram a ser aplicadas em diferentes setores, como: Aeroespacial, Defesa e
Construcédo Civil. Neste periodo também foram criadas as duas maiores associacfes
profissionais: o International Project Management Association (IPMA) em 1965 na Suica e o
Program Management Institute (PMI) em 1969 nos Estados Unidos.

Nos anos 1980 houve o aparecimento da chamada “Teoria das RestricGes”
(TOC) proposta por Eliyahu M. Goldratt. Além disso, ocorreram a primeira edicdo do Guia
PMBOK editado pelo PMI e da Metodologia PRINCE, desenvolvida pelo governo britanico.
Nos anos 1990 foi criado o Método da Corrente Critica (CCM), oriundo da abordagem da
TOC. Nos anos 2000 foram feitas revisées do PMBOK, sendo a quinta edi¢éo introduzida
em 2013, e também a revisdo da metodologia PRINCE2 em 2009 (BACCARINI, 1999;
GERALDI, 2007; HAUGHEY, 2014; KWAK, 2003).

O Guia PMBOK identifica o conjunto de conhecimento e boas praticas que, se

aplicado, pode trazer desempenho superior ao projeto (PMI, 2013). Seu principal objetivo é
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identificar o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que é amplamente
reconhecido como boa prética. “Identificar” significa fornecer uma visdo geral, e ndo uma
descricdo completa. “Amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as praticas
descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo, e que existe um
consenso geral em relacdo ao seu valor e sua utilidade. “Boa pratica” significa que existe
acordo geral sobre a aplicacdo correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas, que
podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de projetos diferentes. Uma
boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deverd ser sempre aplicado
uniformemente em todos os projetos. A equipe de gerenciamento de projetos é responsavel
por determinar o que é adequado para um projeto especifico (PMI, 2013). Os processos
descritos no Guia PMBOK séo caracterizados pelas entradas, ferramentas e técnicas que
podem ser aplicadas, e as saidas resultantes (PMI, 2013). As dez areas do conhecimento
do Guia PMBOK (PMl, 2013) séo:

a) Gerenciamento da integracdo do projeto;

b) Gerenciamento do escopo do projeto;

¢) Gerenciamento do tempo do projeto;

d) Gerenciamento de custos do projeto;

e) Gerenciamento da qualidade do projeto;

f) Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
g) Gerenciamento de comunicac¢éo do projeto;

h) Gerenciamento de riscos do projeto;

i) Gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto;

j) Gerenciamento de stakeholders do projeto.

Além do Guia PMBOK (PMI, 2013), podemos encontrar praticas em gestdo de
projetos nos mais variados manuais de projetos. O glosséario de termos e praticas em GP
publicado por Max Wideman (2002) traz uma colecdo de préaticas de GP vindas de 200
diferentes fontes, como a Organizacao Internacional para Padronizacdo (1ISO), o Manual de
Referéncia da Metodologia PRINCE2 e o Guia PMBOK.

Recentes pesquisas desenvolvidas por Besner e Hobbs (2012a, 2012b, 2013)
identificaram 108 praticas voltadas para a gestdo de projetos, baseadas nos seguintes
critérios: a) utilizacdo especifica em projetos; b) disseminacdo; e c) especificidade em
contraste a processos genéricos. Essas praticas foram “identificadas de diferentes fontes,
incluindo o Guia PMBOK (PMI, 2008), Glossario Max Wideman (2006) e varios artigos
publicados no Project Management Journal e International Journal of Project Management”
(Besner e Hobbs, 2013, p. 18, traducdo nossa).
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As pesquisas desenvolvidas nestes trabalhos de Besner e Hobbs (2012a,
2012b), a partir de um estudo envolvendo 2.339 gestores de projetos numa survey
internacional patrocinada pelo Project Management Institute (PMI), classificaram a
importancia e o nivel de utilizacdo das 108 praticas identificadas, cuja lista completa
encontra-se no Apéndice F. Na classificagdo quanto a utilizacdo, os entrevistados
responderam a seguinte pergunta numa escala Likert de cinco niveis: Qual o grau de

utilizacao da mencionada pratica?

A Tabela 1 traz as 25 préticas mais utilizadas conforme os trabalhos de Besner e
Hobbs (2012a, 2012b). As seis principais praticas e sua utilizagdo média sao: relatério de
progresso (progress report) com média de 3,86, que é a mais utilizada, seguida pela reunido
de kick-off (3,74), diagrama de Gantt (3,59), software para gestdo de cronogramas (3,52),

analise de requerimentos (3,49) e controle de modificacdes (3,48).

Tabela 1 — As 25 préticas de GP mais utilizadas

Pratica Uso Préatica Uso
Progress report 3,86 [[Quality inspection 3,18
Kick-off meeting 3,74 |[Baseline plan 3,16
Gantt chart 3,59 [[Needs analysis 3,12
PM software for task scheduling 3,52 [[Business opportunity/problem definition 3,11
Requirements analysis 3,49 [[Business case 3,07
Change request 3,48 [[PM software for monitoring of schedule 3,06
Milestone planning 3,47 [[Client acceptance form 3,06
Statement of Work 3,45 [[Project closure documents 3,06
Activity List 3,42 ||Fixed-price contract 3,06
Scope statement 3,40 [[Bottom-up estimating 3,06
Work breakdown structure 3,32 [[Project charter 3,04
Assigned project sponsor 3,29 [[Top-down estimating 3,04
Contract documents 3,29 |[PM software for resource scheduling 3,02

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Por intermédio dos dados levantados nas pesquisas de Besner e Hobbs (2012a,
2012b), as 108 praticas foram classificadas nas dez areas do conhecimento do Guia
PMBOK (PMI, 2013). A classificacéo foi feita pelo pesquisador por meio do entendimento da
definicdo das préticas e da alocagdo em uma ou mais areas do Guia PMBOK. Algumas
praticas foram classificadas em mais de uma éarea, em virtude de sua abrangéncia e

utilizagdo multidisciplinar, totalizando 157 alocacdes. Como exemplo pode ser citado o
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banco de dados de licdes aprendidas que foi classificado nas dez areas do Guia PMBOK em
razdo de sua abrangéncia.

Conforme a Tabela 2, gerenciamento do tempo e gerenciamento de custos
foram as areas onde houve o maior nimero de praticas alocadas. A area de gestao do
tempo ficou com 32 praticas (20,4%) e a de gestédo de custos, com 29 praticas (20,4%). Por

essa razao seréo exploradas em mais detalhes as préticas dessas areas.

Tabela 2 - Areas do conhecimento do Guia PMBOK e as praticas de gestdo de projetos

Area PMBOK Qtde. | Porcentagem
Tempo 32 20,4%
Custos 29 18,5%
Integracéo 26 16,6%
Qualidade 21 13,4%
Recursos Humanos 12 7,6%
Escopo 10 6,4%
Riscos 9 5,7%
Aquisi¢cdes 8 5,1%
Comunicacgéo 5 3,2%
Stakeholder 5 3,2%

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a, 2012b.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

De acordo com os estudos de Besner e Hobbs (2012a, 2012b, 2013), as praticas
de gestdo do tempo aparecem como as mais utilizadas. Por meio da Tabela 1 identifica-se
que das cinco primeiras praticas, trés sao relativas a gestéo do tempo. Sendo as médias de
utilizacdo acima de 3,5, numa escala Likert de cinco niveis.

Conforme a Tabela 3, as dez principais praticas de gestdo do tempo séo:
relatério de progresso (% de conclusdo), diagrama de Gantt, softwares para
planejamento de cronogramas, planejamento de milestones, lista de atividades,
estrutura analitica do projeto (WBS), cronograma base (linha de base do
cronograma), business case, softwares para monitoramento do cronograma e
softwares para planejamento de recursos. Outras praticas, como método do caminho
critico (CPM), técnica de revisédo e avaliacdo de programa (PERT) e método da
corrente critica (CCM), também fazem parte da lista completa. No Apéndice G

podemos encontrar as 32 praticas que compdem a area de gestdo do tempo.
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A gestéo de cronogramas é um exemplo de pratica de gestdo em projetos, que
ajuda a construir a nogdo de GP como disciplina orientada para ajudar as pessoas e
organizacdes a resolverem problemas praticos no contexto de projetos (SHENHAR; DVIR,
2007b).

Tabela 3 - As dez praticas de gestdo do tempo mais utilizadas

Praticas em Gestédo do Tempo Uso
Relatério de progresso (progress report) 3,86
Diagrama de Gantt (Gantt chart) 3,59
Software para planejamento de tarefas (PM software for task scheduling) 3,52
Planejamento de milestones (Milestone planning) 3,47
Lista de Atividades (activity list) 3,42
Estrutura analitica do projeto (work breakdown structure - WBS) 3,32
Cronograma base - linha de base (baseline plan) 3,16
Business Case 3,07
Software para monitoramento do cronograma (PM software for monitoring of schedule) 3,06
Software para planejamento de recursos (PM software for resource scheduling) 3,02

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012b.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Com relacao as praticas em gestdo de custos, que abrangem um total de 29
praticas alocadas, temos as seguintes praticas e suas médias de utilizagdo, conforme a
pesquisa de Besner e Hobbs (2012b), para as dez principais: estrutura analitica do projeto —
WBS (3,32), orcamento base (3,16), business case (3,07), contrato de preco fixo (3,06),
estimativa de custos bottom-up (3,06) e estimativa de custos top-down (3,04), controle de
modificacbes (2,87), andlise de custo/beneficio (2,83), revisdo de custos nas fases (stage
gate) (2,76) e andlise de viabilidade econbmica (2,73). Essas praticas encontram-se

ilustradas na Tabela 4 e a totalidade das praticas encontra-se no Apéndice H.
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Tabela 4 — As dez praticas de gestao de custos mais utilizadas

Praticas de Gestao de Custo Uso
Estrutura analitica do projeto (work breakdown structure - WBS) 3,32
Orgcamento base (baseline plan - cost) 3,16
Business case 3,07
Contrato de preco fixo (fixed-price contract) 3,06
Estimativa de custos bottom-up (bottom-up estimating) 3,06
Estimativa de custos top-down (top-down estimating) 3,04
Controle de modificagdes (change control board) 2,87
Andlise de custo/beneficio (cost/benefit analysis) 2,83
Revisao de custos nas fases (stage gate reviews) 2,76
Andlise de viabilidade econdmica (feasibility study) 2,73

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Metodologias de gestdo de cronogramas e orcamentos custos s&o dois
exemplos de praticas de gestdo que ajudam a construir a no¢do de ajuda as equipes de
projetos e organizacdes e a resolver problemas praticos no contexto de projetos
(SHENHAR; DVIR, 2007b).
O desenvolvimento de praticas em GP é uma das maiores preocupacdes da
pratica e pesquisa em gestéo de projetos (AHLEMANN et al., 2013). Com o passar dos anos
era esperado que o desenvolvimento da aplicagdo de GP tivesse alcancado um nivel de
maturidade e expertise na entrega de praticas para resolucdo de problemas praticos em
projetos, mas surpreendentemente o contrario tem ocorrido (AHLEMANN et al., 2013).
Diversos estudos tém relatado sérios problemas nas metodologias de GP, como:
a) Utilizacdo e efetividade ndo podem ser provadas (THOMAS; MULLALY,
2007);

b) Falta de aplicagcdo universal (BESNER; HOBBS, 2006);

c) Baixa adaptacdo e aceitacdo individual (AHLEMANN; TEUTEBERG;
VOGELSANG, 2009).

Alguns autores defendem que muitos destes problemas tém origem no baixo
entendimento tedrico das praticas de GP (HONG et al., 2005; PACKENDORFF, 1995). Faz-
se assim necessario um novo entendimento por meio do qual os elementos do
comportamento humano possam entrar. Na préxima secdo serdo abordados os elementos

humanos da GP.
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2.2 O Lado Humano da Gestdo de Projetos

Ha& uma crescente preocupag¢do com o comportamento (behavior) dos atores
envolvidos no projeto. Inicialmente, este aspecto era desconsiderado na abordagem
tradicional de GP e atualmente o comportamento dos atores é considerado como central no
processo. Na abordagem de praticas tem-se uma preocupacao adicional com o
comportamento de todos os atores envolvidos nas atividades do projeto (BLOMQUIST et al.,
2010; CICMIL, 2006).

A pesquisa em GP tem tomado o caminho defendido por Blomsquit et al. (2010)
chamado de Projeto Como Pratica, que defende melhor entendimento na descricdo do
processo por meio da identificacdo de acbes localmente situadas. Esta abordagem é
composta pela praxis, a acdo tomada em determinada situacdo; o praticante, pessoa
condutora da praxis; e a pratica, as normas, as rotinas, as tradi¢cdes e as regras que regulam
0 comportamento do praticante.

O entendimento do comportamento humano é de fundamental importancia na
gestdo de projetos (DE MASCIA, 2012). Os projetos sdo entendidos como sistemas
complexos por apresentarem grande variedade de partes inter-relacionadas (BACCARINI,
1996) e por contarem com atividades e empenho humano para atingir objetivos especificos
(ATKINSON, 1999). Uma organizacdo orientada a gestdo de projetos adota
temporariamente processos de trabalho para entregar produtos e servigos a seus clientes
(TURNER; HUEMANN; KEEGAN, 2008). Isso reflete diretamente na dinamica da
organizacao, pois a cada novo projeto sao necessdrias a selecdo de seus membros, a
definic@o de papéis e as responsabilidades adaptadas aquele projeto.

A literatura de gestdo de projetos (GP) tende a adotar uma perspectiva de que a
organizacdo € mecanicista, com controles centralizados e focados na estrutura. Neste
contexto, a GP intuitivamente assume que as acdes da gestdo e os resultados esperados
sdo claramente entendidos por todos os membros e sua execugdo ocorrera conforme o
planejamento (POLLACK, 2007). A GP também foca a melhor forma de especificar e
controlar a estrutura de modo a atingir a melhor eficiéncia possivel na entrega do projeto.

Conforme reiterado por Pollack (2007), o ato de “atingir o objetivo” é assumido
como a esséncia da organizagao e, consequentemente, se 0s projetos sdo gerenciados por
pessoas, essas estdo sujeitas a situacbes altamente estressantes, diferentes até de sua
experiéncia diaria na organizacao.

Quanto ao papel do gestor de projetos, ele tem sido reavaliado.
Tradicionalmente, gerentes de projetos assumiam o papel de experts em suas funcdes;

atualmente percebe-se a incidéncia de facilitadores, encorajando as pessoas a desenvolver
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suas atividades ao invés de pressiona-las a seguir ordens (POLLACK, 2007). Pinto e Pinto
(1990) argumentam que o nivel de comunicagdo interfuncional é um dos fatores
determinantes para o sucesso de projetos. Times cooperativos tendem a engajar-se em
brainstormings, busca de informacdes relativas ao projeto dentro e fora da organizacéo,
revisdo do andamento e receber/dar feedback de desempenho aos membros.

O fato de a comunicacdo melhorar o desempenho de projetos tem sido
amplamente discutido na literatura (GRIFFIN; HAUSER, 1992). Os autores ressaltam que
mais da metade dos projetos desenvolvidos de forma harmoniosa tende a ter sucesso,
enquanto aqueles com baixa harmonia estédo fadados ao possivel fracasso ou a acrescentar
perdas severas. A comunicacao, neste contexto, esta aliada ao conceito de acessibilidade
dos atores e ndo a disponibilidade de recursos tecnoldgicos para seu contato. Mais
especificamente, a acessibilidade representa a percepc¢ao individual de sua liberdade ou a
habilidade em se comunicar com outro membro do projeto (PINTO; PINTO, 1990).

N&o apenas atendo-se ao ato de comunicar-se, a literatura sugere que um dos
fatores centrais do sucesso de projetos € o relacionamento estabelecido entre seus
membros (POLLACK; COSTELLO; SANKARAN, 2013; POLLACK, 2007). Enquanto alguns
estudos focam na importancia do desenvolvimento de competéncias comportamentais de
gestores de projetos (CHENG; DAINTY; MOORE, 2005), esse desenvolvimento torna-se
insuficiente se ndo houver direcionamentos organizacionais para simetria de informacdes na
organizacdo. Ressalta-se que a assimetria de informacdo pode ser movida por dois
comportamentos distintos (ROBEY; KEIL, 2001): a falta de habilidade ou acessibilidade dos
membros em comunicar o desenvolvimento das atividades e a falta de habilidade do gestor
em ouvir e estar sensivel a tais mudancas de cenario.

Aliados a este contexto emergem o0s estudos sobre comportamento em
Operacdes, que consideram as analises dos comportamentos e cognicdo humana e seus
impactos nos sistemas operacionais e processos (GINO; PISANO, 2008).

Para um efetivo gerenciamento de projetos torna-se cada vez mais claro que a
utilizacdo de préticas (ferramentas, técnicas e processos) somente ndo é suficiente para
garantir boas taxas de sucesso em projetos (SCHROEDER, 2013). O que vem sendo
identificado como um importante elemento no processo de GP sdo competéncias soft
relacionadas as pessoas.

Foi escolhido para descrever o comportamento dos membros da equipe de

projetos o construto de Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB), derivado do OCB.
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2.3 Comportamento de Cidadania Organizacional - Organizational Citizenship
Behavior (OCB)

O conceito de Organizational Citizenship Behavior (OCB) foi traduzido em alguns
poucos trabalhos em lingua portuguesa como Comportamento de Cidadania Organizacional
(CCO). Neste trabalho manteremos sua sigla original, OCB.

A definicdo estabelecida por Organ, Podsakoff e Mackenzie (2006, p. 3, traducéo
nossa) para OCB é “o comportamento individual que é discricionario, ndo diretamente ou
explicitamente reconhecido pelos sistemas de recompensa formal, e que, no conjunto,
promovem o funcionamento eficaz (eficiente e efetivo) da organizacdo.” As raizes do OCB
no contexto da teoria organizacional podem ser encontradas desde seus primordios. No
trabalho de Barnard (1938), provavelmente aparece a primeira andlise da natureza da
organizacdo como um sistema de cooperacdo (ORGAN; PODSAKOFF; MACKENZIE,
2006). A ideia foi mais desenvolvida por Katz e Kahn (1978), que definiram um ponto de
partida mais contemporaneo para pensar OCB dentro do contexto de um sistema aberto
como modelo organizacional, onde a organizacdo deveria demandar trés formas de
contribuicdo dos participantes. A primeira seria atrair e manter as pessoas no sistema. A
segunda deveria garantir que o desempenho dos membros fosse atingido, ou
preferencialmente excedido um limite definido. Por Uultimo deveriam existir atitudes
cooperativas dos membros, protecdo do sistema, ideias originais de melhorias do sistema,
autotreinamento e gestos que promovam um clima favoravel para a organizacao.

O interesse em OCB reside principalmente na premissa de que estes
comportamentos contribuem para a eficacia organizacional (REGO, 2002). Varios estudos
tém comprovado empiricamente esta relagdo. O OCB como influenciador do desempenho
organizacional tem sido testado em varios estudos (DUNLOP; LEE, 2004; KOYS, 2001;
PODSAKOFF; AHEARNE; MACKENZIE, 1997, PODSAKOFF; MACKENZIE; POSDAKOFF,
1994; WALZ; NIEHOFF, 2000) conforme organizado e resumido pelo trabalho de Organ et
al. (2006). As evidéncias empiricas destes trabalhos sugerem que OCB esta positivamente
relacionado com importantes resultados organizacionais, tais como: desempenho do time de
vendas (PODSAKOFF; MACKENZIE; POSDAKOFF, 1994); quantidade e qualidade da
produtividade do trabalho em grupo (PODSAKOFF; AHEARNE; MACKENZIE, 1997);
eficiéncia operacional, satisfacdo do cliente e reclamacdes, qualidade do desempenho
(WALZ; NIEHOFF, 2000); lucro, lucro como uma porcentagem de vendas, satisfacdo do
cliente, relacdo de desempenho do supervisor (KOYS, 2001); e medidas de desempenho

para restaurantes fast food ligadas ao tempo de servico (DUNLOP; LEE, 2004).
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Conforme constatado por Rego (2002):

A presuncdo dos primeiros estudos deu lugar & comprovagdo empirica, e
varias pesquisas tém revelado que os grupos/organizacdes onde os OCBs
sdo mais atuantes denotam melhores indicadores de eficacia
(PODSAKOFF; MACKENZIE, 1997; REGO, 2001b). Esses dados néo
surpreendem, pois a turbuléncia ambiental dos tempos atuais impede que
as organizagOes definam com precisdo os contetddos dos cargos e exige
respostas espontaneas, inovadoras e cooperativas (do tipo OCB) as
incertezas e contingéncias (KIM; MAUBORGNE, 1997; ORGAN, 1997).
(REGO, 2002, p. 51).

A definicdo de OCB foi atualizada pelo proprio Organ (1997) no estudo
Organizational Citizenship Beahaviour: It's Construct Clean-Up Time. Refletindo sobre os
resultados empiricos acumulados e as criticas, o autor admitiu que deixou de ser adequado
considerar os OCBs como “papel extra”, “para além do cargo” ou “ndo recompensados pelo
sistema formal”, conforme o posicionamento de “OCB alinhado com Desempenho
Contextual de Borman e Motowildo de 1993” (ORGAN, 1997, p.85, tradugdo nossa). No seu
entender ndo se tornou conceitualmente imprescindivel que os comportamentos sejam
discricionarios e desprovidos de recompensas diretas e garantidas. O conceito da eficacia
organizacional manteve-se.

Variados estudos demonstram a multidimensionalidade do construto de OCB
(ORGAN; PODSAKOFF; MACKENZIE, 2006). Na pesquisa realizada por Podsakoff et al.
(2000) foram identificadas quase 30 formas diferentes de OCB na literatura. Conforme estes
autores, elas podem ser analisadas agrupadas em sete dimensdes, sendo elas:
Comportamento de Ajuda, Esportividade, Lealdade Organizacional, Compliance
Organizacional, Iniciativa Individual, Virtude Civica e Autodesenvolvimento. O Quadro 1 traz
um panorama destas dimensdes. A sec¢do a seguir traz a aplicagdo de OCB no ambiente de
projetos.
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Dimenséo da OCB

Definicdo da Dimenséo

Comportamento de Ajuda

Ajuda os colegas que tém tarefas dificeis e/ou que estiveram ausentes e tém o trabalho
atrasado.

E cortés. N&o abusa dos direitos dos outros. Atua como pacificador.

Encoraja os outros no seu desenvolvimento pessoal e/fou quando estdo desanimados.

Esportividade

Tolera sem queixas 0s inevitaveis inconvenientes e imposi¢des do trabalho.
Tem atitude positiva “quando as coisas néo correm bem”.
N&o fica ofendido quando os outros ndo seguem as suas sugestdes.

Lealdade Organizacional

Promove a imagem da organizagdo com entidades externas.
Protege e defende a organizagao perante ameagas externas.
Mantém o empenho mesmo sob condi¢cbes adversas.

Compliance O rganizacional

Internaliza e aceita as regras organizacionais, regulamentos, procedimentos.
Adere-lhes escrupulosamente, mesmo quando ninguém esta observando ou vigiando.

Iniciativa Individual

Adota atos voluntarios de criatividade e inovagdo tendo em vista melhorar a execugéo
das proprias tarefas e o desempenho organizacional.

Persiste com entusiasmo no exercicio do préprio cargo.

Voluntaria-se para aceitar responsabilidades extras e encoraja os outros para atuar de
modo idéntico

Virtude Civica

Participa ativamente na gestdo da organizag&o (por ex., participa de reunibes e debates
sobre as politicas organizacionais).

Monitora o ambiente tendo em vista detectar ameacas e oportunidades (por ex., mantém-
se a par das mudancas no setor que podem afetar a organizagdo).

Preocupa-se com os melhores interesses da empresa (por ex., denuncia atividades
suspeitas).

Autodesenvolvimento

Procura voluntariamente melhorar os seus proprios conhecimentos, competéncias e
aptiddes.

Frequenta cursos, procura atualizar-se constantemente nos recentes desenvolvimentos
de uma dada area de conhecimentos ou negécios.

Procura estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria do seu préprio
desempenho.

Quadro 1 — As sete dimensdes de OCB
Fontes: PODSAKOFF et al., 2000; REGO, 2002, traducéo nossa.

2.4 Comportamento de Cidadania em Projetos - Project Citizenship Behaviour (PCB)

O Project Citizenship Behaviour (PCB) foi forjado no trabalho qualitativo de

pesquisa exploratoria desenvolvido por Braun, Miller-Seitz e Sydow (2012). Este trabalho

utilizou entrevistas semiestruturadas com 25 gerentes de projetos membros da International

Project Management Association (IPMA) na Alemanha. A traducédo utilizada para PCB é o

Comportamento Cidaddo em Projetos. Neste trabalho sera utilizada a sigla original, PCB. A

definic@o proposta pelo autor para PCB é:
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Desde que os primeiros estudos em projetos como sistemas temporarios
emergiram (ex.: Goodman e Goodman, 1976; Lundin e S6derholm, 1995),
pesquisadores reconheceram quatro dimensdes que sdo consideradas
caracteristica de projetos: de tempo, tarefas, equipes e transi¢cao. No que se
segue, vamos teorizar como esses recursos caracteristicos de projetos
podem influenciar o que chamamos de PCB, o comportamento de cidadania
que a equipe do projeto mostra em relacdo a um projeto em particular.
(BRAUN; MULLER-SEITZ; SYDOW, 2012, traducdo nossa).

Pela sequéncia apresentada por Braun (2012), enquanto a maioria da pesquisa
relacionada ao OCB esti voltada para o “comportamento do individuo voltado a
organizacdo”, uma quantidade de estudos subsequentes voltou-se a outros niveis de

analises.

Time e unidade organizacional como nivel de analise (ex: Ehrhart, Bliese, &
Thomas, 2006; Pearce & Herbik, 2004). Algumas poucas pesquisas,
entretanto, tentaram aplicar o conceito de OCB em fenémenos
intraorganizacdo. Estudos de Autry, Skinner e Lamb (2008) e Skinner, Autry
e Lamb (2009) propuseram uma abordagem pratica aplicada as escalas de
OCB em contextos relacionados a Compras. (BRAUN; MULLER-SEITZ;
SYDOW, 2012, p.273, tradugdo nossa).

As dimensdes que compdem o PCB foram conceituadas no estudo exploratorio
de Braun, Miller-Seitz e Sydow (2012) e num estudo subsequente de Braun, Ferreira e
Sydow (2013). No Quadro 2 podemos encontrar as dimensdes do Comportamento de
Cidadania em Projetos (PCB), sua origem no OCB e sua escala de medi¢cado. Das sete
dimensdes originais do OCB, duas foram agrupadas e uma retirada, tornando-se cinco
dimensobes, sendo elas: Ajuda, Lealdade de Projeto, Compliance de Projeto, Iniciativa
Individual e Gerenciamento de Relacionamentos. A dimensdo de Esportividade foi
incorporada em Ajuda e Autodesenvolvimento foi retirada.

O agrupamento de Esportividade em Ajuda foi fundamentado por Braun, Miiller-
Seitz e Sydow (2012) na légica que projetos sdo menos tolerantes a atrasos e erros
humanos, portanto Esportividade (tolerancia aos erros) nao seria uma escolha pessoal, mas

uma politica e um contrato entre as partes do projeto.
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A dimensdo original do OCB retirada do PCB foi Autodesenvolvimento.
Conforme proposto por Braun, Miller-Seitz e Sydow (2012), as pessoas sao escolhidas para
um projeto especifico baseado em seu conhecimento e habilidades (competéncias)
disponiveis naquele momento, como sendo uma pré-condicdo. O Autodesenvolvimento
ocorre ao longo do projeto ou numa série de projetos para manter-se atrativo para um

préximo projeto.

Comportamento de Cidadnia Organizacional (OCB)

Compo

rtamento Cidad&o em Projetos (PCB)

Dimenséo da

Defini¢ao do

Adaptacdo ao

Redefini¢céo do

ocB Construto Referéncias Conte_xto de Construto Exemplos Escala de Medicédo
Projetos
Comportamento Cpmportamento . Ajudar os colegas a
A direcionado para ajudar
Comportamento direcionado para coleas do proieto resolver problemas  Podsakoff et al.
P ajudar pessoas num Smith et al. (1983) Ajuda 9a Np ! mesmo foradasua  (1990) e Staufenbiel
de Ajuda - (organizagao .
determinado problema L. area de e Hartz (2000)
temporaria) para -
pessoalmente responsabilidade
resolver problemas
Lealdade ao projeto
Borman e como um todo, mas néo
Lealdade Identficagdo e Motowidlo (1993), Lealdade de  necessariamente Defender _o_pro;eto Van Dyne et al.
. lealdade a empresa Podsakoff et al. . i quando criticado de
Organizacional Projeto sacrificando seu (1994)
como um todo (2000) e Van Dyne interesse para o bem fora
etal. (1994) p

comum

Compliance

Uma impessoal forma
de consciéncia que
indiretamente ajuda os

Smith et al. (1983)
e Podsakoff et al.

Compliance de

Orientagdo para as
regras, politicas e

Adesé&o aos
procedimentos de

qualidade do projeto Braun et al. (2012)

Organizacional ; j .
9 '(‘)l';(t) r;sélfsztre:d;) d?) Ct!,il:;/e (2000) Projeto processos do projeto e das regras
" preg definidas no quick-off
fazer
Conscientemente Executar tarefas da ~
executar tarefas organizacio temporaria Fazer sugestbes de
I - voluntariamente acima Podsakoff et al. Iniciativa 9 G20 temp melhoria em Staufenbiel e Hartz
Iniciativa Individual " L - de forma criativa e .
de um nivel minimo (2000) Individual ) ) O processos, servicos  (2000)
X inovativa que vao além
requerido ) . etc.
dos arranjos contratuais
Manter contato com Conversar com ex-
Responsavelmente, . .
construtivo colegas do projeto ap6s colegas em
) Organ (1998) Gerenciamento  seu término e conferéncias, pelo Organ (1988),
. L envolvimento nos "
Virtude Civica rocessos de Podsakoff et al. de regularmente atualizar  telefone etc.; manter reformulado por
p (2000) Relacionamentos esses contatos e contato de forma Braun et al. (2012)

governanca corporativa
da organizagédo

reunides, telefonemas
etc.

regular para manté-
los ativos.

Quadro 2 - As dimensdes de OCB na perspectiva de projeto
Fonte: Adaptado de Braun et al., 2013, p.869, tradu¢&o nossa.

Para este estudo usaremos as dimensdes de Ajuda, Iniciativa e Compliance. As
dimensdes de Lealdade e Gerenciamento de Relacionamento ndo foram utilizadas.
Gerenciamento de Relacionamentos ndo foi utilizado em funcdo do recorte
escolhido nesta pesquisa, que tem como objeto de andlise 0 OCB em um projeto especifico
representado pelo tratamento apresentado. Na contextualizagdo desta dimensdo para
projetos, ela foi definida como relagbes apds o término do projeto, como almogo com ex-
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colegas, encontros eventuais em congressos, conferéncias e reunides de associacfes
(BRAUN; FERREIRA; SYDOW, 2013).

Lealdade Organizacional foi retirada em virtude de seu carater mais voltado a
projetos interorganizacionais (BRAUN; MULLER-SEITZ; SYDOW, 2012) e a temas da
organizacao, que nado fazem parte do escopo deste trabalho. Como exemplo, podemos citar
questdes referentes a defender o projeto quando criticado de fora da organizacgéo.

Na proxima secdo sera apresentado o desenvolvimento das hipoteses do
trabalho.
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3 DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

Nesta secdo abordaremos o desenho de pesquisa, 0 desenvolvimento das

hipoteses e o desenvolvimento da variavel Objetivo de Desempenho.

3.1 Desenho das variaveis

Objetivo de Desempenho

Operacional (Tempo e Custo)

H3

o B Comportamento
Praticas em Gestao de H1 Y

de Cidadania em
Projetos (PCB)

\

Projetos (Tempo e Custos)

Figura 1 - Desenho das variaveis da pesquisa
Fonte: elaboracao propria.

O desenho de pesquisa proposto conforme Figura 1 mostra que as variaveis de
Praticas em Gestédo de Projetos sdo moderadas pelo Objetivo de Desempenho Operacional
no relacionamento com o Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB) da equipe.

Neste estudo é sugerida uma relagéo entre Praticas de GP e Comportamento de
Cidadania Organizacional (PCB) e entre Objetivo de Desempenho Operacional em gestado
de tempo e custo em PCB. Também é sugerido um efeito moderador de Objetivo de
Desempenho Operacional na relacédo entre Praticas de GP e Comportamento (PCB).

Conforme discutido na fundamentacao teédrica, a adocdo de Praticas em GP,
numa perspectiva mais macro, tem como objetivo garantir a entrega dos requisitos
estabelecidos do projeto. Como também discutido, as falhas fazem-se presente em grande
numero nos projetos. O nivel de utilizagdo (disseminagdo e integragcdo com os sistemas
organizacionais) de praticas operacionais pela organizagdo (COOKE-DAVIES;
ARZYMANOW, 2003) pode alterar o comportamento da equipe de projetos. Num ambiente
de projetos, as praticas estdo presentes, de acordo com o nivel de desenvolvimento da
organizacdo. Normalmente ndo competem ao time do projeto a escolha e a implementagéo
de novas préticas de gestdo para um determinado projeto. Este trabalho estad nhormalmente



33

ligado as func¢des do Program Managment Office (PMO) ou do departamento de qualidade
corporativo.
Considerando esta perspectiva, a primeira hipétese ¢é formulada:

Hipétese 1. A utilizacdo de Praticas de Gestdo em Projetos influencia o
Comportamento de Cidadania em Projeto (PCB) da equipe nos itens de Ajuda, Iniciativa e
Compliance.

O efeito do Objetivo de Desempenho no comportamento da equipe, isto €, em
projetos normais com objetivos de entrega de cronograma e custos similares a outros
projetos da organizacdo, tornando-se uma situagdo normal e, por outro lado, em projetos
desafiadores, onde se tem objetivos de desempenho muito mais desafiadores em relacdo a
outros projetos standard (PRIMO; AMUNDSON, 2002; REICH; GEMINO; SAUER, 2013),
gera um nivel maior de tensdo na equipe de projetos. Dentro desta perspectiva podemos

formular a segunda hipétese:

Hipétese 2: Objetivo de Desempenho Operacional em tempo e custos influencia
o Comportamento de Cidadania em Projeto (PCB) da equipe nos itens de Ajuda, Iniciativa e
Compliance.

Neste estudo € sugerida uma relagdo positiva entre Praticas e Comportamento
da equipe e um efeito moderador do Objetivo de Desempenho, ou seja, a utilizagédo e a
integracdo das Praticas de Gestédo levam a um Comportamento de Cidadania em Projetos
(PCB).

O efeito da variavel moderadora pode ser proposto quando a hipotética relacdo
causal é fraca ou nao encontrada empiricamente (BARON; KENNY, 1986). Isto ndo implica
gue uma investigacdo mais aprofundada de um efeito de moderagdo esta isenta se um
efeito causal é significativo, nem que se encontrard sempre um efeito de moderacéo se um
efeito global causal ndo foi encontrado (WU; ZUMBO, 2007).

A influéncia da variavel moderadora (objetivo de desempenho) na variavel
independente (praticas em gestdo de projetos) necessita ser testada por meio do
experimento. Com base nestes pontos é proposta a terceira hipotese:

Hipoétese 3: Objetivo de Desempenho em tempo e custos modera a relacédo entre
Préaticas de Gerenciamento de Projetos e Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB)

da equipe nos itens de Ajuda, Iniciativa e Compliance.
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3.2 Desempenho Operacional em Gerenciamento de Proj  etos

Para operacionalizar Objetivo de Desempenho foi feito o recorte em relagdo a
entregas técnicas em custo e tempo. Como apontado por Wheelwright (1984) existe a
necessidade de se focar nos temas estratégicos da organizacdo. Também podemos citar o
trabalho de Swink, Talluri e Pandejpong (2006) onde é abordado o conceito de trade-off no
desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2013), uma vez que 0S projetos sao
eventos temporarios por natureza, seu sucesso deve ser medido com base em sua
concluséo, tendo em vista restricbes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e risco,
conforme aprovado entre os gerentes de projetos e a equipe sénior de gerenciamento.

O desempenho operacional técnico sera considerado neste trabalho, ou seja, o
atingimento de objetivos técnicos previstos no inicio do projeto. Consideraremos os objetivos
relacionados as metas de tempo e custo, e se o projeto foi entregue ou lancado conforme
cronograma e custo estabelecidos (IKA, 2009; MULLER, 2012; PINTO; SLEVIN, 1988).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Como recorte tematico, este trabalho focara nas praticas relacionadas a gestao
de tempo e custos. Conforme resultados na Tabela 2, essas sédo as areas do conhecimento
do PMBOK com mais praticas disponiveis. Das 108 praticas identificadas por Besner e
Hobbs (2012b, 2013), 32 foram alocadas em gestdo de tempo (20,4% do total) e 29 em
gestdo de custos (18,5%). Adicionalmente, em entrevista semiestruturada conduzida com
dois experientes gestores de projeto, essas praticas foram colocadas como as primarias
para gestdo de projetos. Nestas entrevistas perguntou-se quais as principais praticas
utilizadas no dia a dia da gest&o de projetos. Os entrevistados citaram o software de gestado
de cronogramas MS Project como sendo uma das ferramentas mais utilizadas. Também foi
citada a utilizacdo do Método do Caminho Critico (CPM) para gerenciamento do
cronograma, por um dos entrevistados. Diversas ferramentas para gestdo de custos foram
citadas nas duas entrevistas. A principal preocupacéo citada por estes gerentes na questéo
financeira foi em relacdo ao acompanhamento dos indicadores financeiros do projeto
(retorno sobre vendas, retorno sobre investimentos e periodo de pay-back) e ao controle dos
gastos em lancamento (launch). Os dois gestores pertenciam a inddstria automotiva de
autopegas.

As praticas que foram escolhidas para a pesquisa (experimento) também foram
definidas a partir das pesquisas de Besner e Hobbs (2012a, 2012b, 2013). Elas foram
escolhidas em funcdo de sua utilizacdo dentro das areas de gestdo de tempo e custos. As
praticas foram: relatério de progresso; reunido de kick-off; diagrama de Gantt; softwares
para planejamento de atividades, planejamento de recursos e monitoramento do
cronograma e custos; banco de dados de licbes aprendidads (lessons learned) e plano de
base (tempo e custo). As praticas e sua utilizacdo conforme a pesquisa de Besner e Hobbs

(2012b) encontram-se na Tabela 5.
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Tabela 5 - Préticas de GP utilizadas na pesquisa (experimento)

Préaticas de GP Uso
Relatério de Progresso (% de realizagao) 3,86
Reuni&o de Kickoff 3,74
Diagrama de Gantt 3,59
Software para planejamento de tarefas 3,52
Lista de Atividades 3,42
Linha de base (baseline plan) 3,16
Software para monitoramento do cronograma 3,06
Softwar e para planejamento de recursos 3,02
Software para monitoramento de custos 2,56
Banco de dados historicos 2,25
Banco de dados de licGes aprendidas (lessons learned) 2,10

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Para investigar a influéncia de Praticas de Gestdo de Projetos em
Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB) da equipe (H1), a influéncia de Objetivo de
Desempenho em PCB (H2) e a interacdo entre Praticas de GP e Objetivo de Desempenho
influenciando PCB (H3) foi escolhido o experimento fatorial 2x2 entre sujeitos, ou seja, cada
respondente participando uma Unica vez do experimento.

As hipéteses foram testadas usando o método de experimento baseado em
cenarios. Este método de experimento de laboratdrio foi utilizado como forma de testar a
relacdo entre variaveis independentes e dependentes. O uso do experimento em OM traz
grandes possibilidades de desenvolvimento do campo, em virtude da possibilidade de
considerar o comportamento humano (BENDOLY; DONOHUE; SCHULTZ, 2006).
Experimentos estdo bem consolidados em outros campos, como psicologia, economia,
marketing e pesquisas médicas (BENDOLY; DONOHUE; SCHULTZ, 2006).

A utilizac@o de experimentos em pesquisas de gerenciamento de projetos pode
gerar uma grande experiéncia no desenvolvimento do campo (KILLEN, 2012). Os cenarios
devem garantir os principios de simplicidade e realismo (GROSSKLAGS, 2007). O realismo
€ definido por Rungtusanatham, Wallin e Eckerd (2011) como o0s sujeitos consideram a
situacao apresentada, devendo estar proxima a uma situacao real. O sujeito é definido como

0 participante no experimento.
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Posteriormente ao experimento serdo utilizadas questdes complementares para
coleta de dados dos participantes. Esses dados serdo utilizados para classificar possiveis
tendéncias e identificar possiveis variaveis ndo consideradas neste estudo.

No Projeto de experimento fatorial entre sujeitos, as variaveis independentes sao
Praticas e Objetivo de Desempenho. Serdo investigados os comportamentos da equipe
qguanto aos itens da PCB em Ajuda, Iniciativa e Compliance nos diferentes cenarios

apresentados aos suijeitos.

4.1 Desenho da Pesquisa

No Experimento Baseado em Cenarios de Scenario-Based Role-Playing
Experiment (SBRP Experiment), a vinheta € uma pequena descricdo de uma situagdo com
elementos que devem influenciar o processo de decisdo do respondente
(RUNGTUSANATHAM; WALLIN; ECKERD, 2011). A vinheta usada nestes experimentos
tem que ser devidamente escrita, apresentada e validada, ndo sendo muito diferente das
etapas de uma pesquisa tipo survey (WASON; POLONSKY; HYMAN, 2002).

Nas vinhetas como introducéo e definicdo do papel do participante desenvolveu-
se um mobdulo comum a todos os cenarios. Os principais trechos deste moédulo serdo
apresentados na sequéncia.

Como introducéo utilizou-se: “A empresa de componentes automotivos E-Car foi
escolhida para desenvolver o projeto da suspensdo de um novo automével, chamado de
projeto Bullet. Ricardo foi nomeado para a equipe de projetos.”

Apés a leitura dos cenarios foi dada a seguinte instrugdo ao participante: “Por
favor, responda colocando-se no lugar de Ricardo. O que ele faria em cada uma das
situacdes, baseado na histéria descrita.”

Foi utilizada a técnica projetiva (HAIR JR. et al., 2005), na qual o sujeito,
referindo-se a outra pessoa e ndo a si mesmo, pode se livrar das respostas desejadas
socialmente, ou de viés social (CROWNE; MARLOWE, 1964).

Apés a leitura das vinhetas, os sujeitos foram convidados a responder um
guestionario sobre suas opinides a respeito do que eles acham que o personagem faria,
contendo: (1) a escala de medicao das praticas em gestdo do tempo em projetos

(manipulation check); (2) a escala de medicdo de objetivo de desempenho com o projeto
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(manipulation check); (3) as questdes para medigcdo do comportamento do membro da
equipe de projetos (variavel dependente) e (4) as questbes complementares.

As checagens de manipulacdo (manipulation check) visaram garantir que as
praticas e desempenho variaram significativamente entre os tratamentos, conforme era
esperado. Os resultados serdo apresentados na se¢éo 4.7.

Os sujeitos foram aleatoriamente escolhidos para um dos quatro tratamentos.
Todos os tratamentos foram revisados por experientes gerentes de projetos e foram
adaptados para garantir o correto entendimento de todos os participantes.

Conforme o Quadro 3, o desenho experimental fatorial 2x2 gerou quatro
diferentes tratamentos numa combinagcdo com as variaveis de Objetivo de Desempenho e
Préaticas Operacionais em gestdo de tempo e custos em dois niveis de intensidade (baixo e
alto) que serdo detalhados na sequéncia. Os nuameros entre parénteses no Quadro 3
indicam o nimero da vinheta.

As vinhetas detalhadas encontram-se nos Apéndices A, B, C e D. O questionario

encontra-se no Apéndice E.

Desafiador (Alto) - DA DA/PB (3) DA/PA (4)

Desempenho
Normal (Baixo) - DB DB/PB (1) DB/PA (2)

Incipiente (Baixa) - PB Avancada (Alta) - PA

Prética

Quadro 3 - Desenho das vinhetas para cada tratamento

Fonte: elaboragédo propria.

Obijetivos de desempenho foram manipulados através do Quadro 3. As partes
grifadas (negrito) mostram as diferencas entre os dois niveis de tratamento. Na primeira
coluna sdo mostradas as referéncias tedricas e na segunda e terceira colunas os dois niveis

de tratamento.
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Objetivo de Desempenho

Objetivo de Desempenho

normal (baixo)

Objetivo de Desempenho

desafiador (alto)

» Tempo para execugdo em
relacdo ao cronograma
original ou um projeto
standard (PRIMO;
AMUNDSON, 2002;
REICH; GEMINO; SAUER,
2013)

* Custos do projeto em
relacdo ao orcamento
inicial ou projeto standard
(PRIMO; AMUNDSON,
2002; REICH; GEMINO;
SAUER, 2013)

* Projeto base (standard) em

tempo: 18 meses

* Projeto base (standard) em

orcamento: R$ 10 milhdes

A Empresa E-Car foi
nomeada para o projeto
Bullet. O tempo disponivel
para o desenvolvimento é
de 17 meses. O
orcamento aprovado para
este desenvolvimento pela
Alta Geréncia foi de R$ 9,5
milhdes . Estes objetivos
estdo dentro da média

usual da empresa.

A Empresa E-Car foi
nomeada para o projeto
Bullet. O tempo disponivel
para o desenvolvimento é de
13 meses. O orcamento
aprovado para este
desenvolvimento pela Alta
Geréncia foi de R$ 7
milhdes . Estes objetivos
estdo abaixo da média

usual da empresa.

Quadro 4 - Manipulacdo de Desempenho Operacional em Gestdo de Projetos

Fonte: elaboragédo propria, grifo nosso.

De forma similar ao Objetivo de Desempenho, Praticas Operacionais em GP

foram manipuladas através do Quadro 4. As praticas utilizadas vieram da revisdo da

literatura da Tabela 5. As partes grifadas (negrito) mostram as diferencas entre os dois

niveis de tratamento. Na primeira coluna s&o mostradas as referéncias teéricas e na

segunda e terceira colunas os dois niveis de tratamento.
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Praticas em GP

Pratica Incipiente (Baixa)

Pratica A vancada (Alta)

* Nivel de utilizacédo de
praticas (maturidade) em
GP: Disseminacéo e
utilizacdo de praticas
(sistemas, métodos e
processos) de GP na
organizacdo. (COOKE-
DAVIES; ARZYMANOW,
2003).

Nivel de utilizacéo de
praticas (maturidade) em
GP: Integracao das
praticas com os sistemas
da organizacdo. Quéo bem
as praticas estédo
integradas com os
sistemas da organizacao
(COOKE-DAVIES;
ARZYMANOW, 2003).

Praticas como ferramentas,
processos e técnicas (WU;
MELNYK; SWINK, 2012).

Praticas como rotinas,
processos organizacionais
gue se utilizam de recursos
(PENG; SCHROEDER;
SHAH, 2008).

A Empresa E-Car comecgou a
utilizar ha 3 semanas uma
planilha (tipo Excel) para
planejamento e
acompanhamento das datas,
recursos e gastos do projeto.
O projeto Bullet sera o 1°
projeto a se utilizar deste
sistema.

Os dados relativos aos gastos
e prazos devem ser inseridos
manualmente no sistema e
nem sempre estao

facilmente disponiveis. A
porcentagem de realizacao do
projeto é estimada
manualmente e pouco

atualizada .

O Gerente de projetos, recém-
nomeado para a funcao,
pretende reunir o time
quinzenalmente para discutir
0s principais pontos do

projeto . Nao existe um banco
de dados de licdes
apreendidas de projetos

anteriores.

A Empresa E-Car vem
operando com um software
especializado para
planejamento e
acompanhamento das datas,
recursos e gastos do projeto
desde 2006 . Desde entédo
todos os projetos passaram a
utiliza-lo, incluindo o projeto
Bullet.

Os dados relativos aos gastos
e prazos séo obtidos online
das diferentes areas
envolvidas no projeto . A
porcentagem de realizacao do
projeto é informada pelo
Gerente de Projetos aos
envolvidos (stakeholders)
regularmente e estéo

disponiveis online.

A reunido de projeto sera
conduzida pelo Gerente de
Projetos desde o kick-off
(reunido de abertura), com
participacdo da equipe e
registro dos pontos em aberto,
datas e responsaveis de forma
regular e estruturada. Licdes
aprendidas de projetos
anteriores sao utilizadas

constantemente .

Quadro 5 - Manipulagédo de Praticas em Gestéo de Projetos

Fonte: elaboragédo propria, grifo nosso.
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4.2 Validades

As validades internas serdo garantidas por meio da amostra de pessoas de um
publico aleatério. A validade estatistica foi garantida pela escolha apropriada do teste
estatistico. Nesta pesquisa trabalharemos com Analise de Variancia (ANOVA), utilizada para
avaliar as diferencas estatisticas entre as médias de dois ou mais grupos (HAIR JR. et al.,
2005).

As possiveis fontes de invalidade foram estudadas conforme abaixo:

Desenho da pesquisa:

a) Nao comparacdo entre grupos: a amostra é formada por estudantes de

administracao;

b) Tempo (eventos): como h4 uma comparagdo entre 0s grupos no mesmo
periodo, uma variavel estranha que pode ocorrer em um, pode acontecer no
outro também;

c) Amostragem e designacdo dos grupos;

d) A populacéo foi escolhida por conveniéncia por intermédio de convite aberto
aos alunos de pds-graduacdo que empregam ou estudam a metodologia de
projetos. A construcdo da vinheta para o experimento seguiu os trés estagios
sugeridos por Rungtusanatham, Wallin e Eckerd (2011), que sugerem 0s
seguintes passos:

a) Pré-desenho (entender o contexto e os fatores de pesquisa);
b) Desenho (criagcdo da vinheta);
c) Validacdo da vinheta. A revisdo para esclarecimentos e informacdes

faltantes e uma fase de pré-teste que serdo abordadas na préxima secao.

4.2.1 Validade da Vinheta — Pré-teste

O pré-teste é entendido como a atividade que precede o experimento, visando a
validacdo de partes especificas do experimento (PERDUE; SUMMERS, 1986). Para esta
verificacdo da validade da vinheta foram entrevistados experientes Gerentes de Projetos. No
total foram oito entrevistas que trouxeram vérias modificacdes, visando melhorar a clareza, o
entendimento, a adequagdo de termos mais comumente usados em GP e o aumento da
realidade das vinhetas. As entrevistas compuseram o pré-teste e seu principal propésito,
além de verificar o realismo da histéria e a adequacédo de termos, foi analisar se 0s sujeitos

perceberiam as manipulacdes dos fatores (variaveis independentes).
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Nestas entrevistas, o tema de Remuneracdo emergiu como uma possivel
varidvel dependente e foi acrescentado no estudo. Um resumo das entrevistas com o0s
pontos principais encontra-se no Apéndice I.

4.3 Dados Adicionais a Serem Levantados no Experime  nto

Foram utilizadas questdes complementares para coleta de dados dos
participantes no experimento. Os dados coletados s&o: género, participacdo em projetos
(em numero de projetos), participagdo como gerente de projetos (em nimero de projetos) e

setor (com fins lucrativos e sem fins lucrativos — ONGS).

4.4 Amostra

Os participantes deste estudo sédo estudantes de graduacdo em Administracdo
de Empresas que ja cursaram disciplinas voltadas a gestado de projetos e alunos de pos-
graduacdo em nivel de especializagdo, mestrado e doutorado. Os sujeitos sdo das
instituicdes de ensino Metrocamp e da FGV-EAESP. Os pré-testes foram realizados em
gerentes de projeto de empresas situadas na regido de Campinas, SP.

Os alunos foram contatados durante as aulas, ocasido em que foram utilizados:

a) Vinhetas e questionarios em papel quando nédo se dispunha de laboratorio de

informatica com acesso a internet. A distribuicdo das vinhetas foi aleatdria;

b) Sistema Qualtrics com acesso pela internet, quando se dispunha do recurso

de laboratério de internet.

A amostra pode ser definida como ndo probabilistica de conveniéncia. O
processo de designacdo dos tratamentos foi aleatério, isto €, os questionarios foram
aleatoriamente distribuidos entre os participantes, que foram remunerados com um
chocolate pela sua participagdo. Participaram 216 pessoas, sendo 84 alunos da graduacéo
em administracdo de empresas e 132 de pés-graduacdo em administracdo (Tabela 6). O
tempo médio para realizacdo do experimento foi de aproximadamente 12 minutos.
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Tabela 6 - Amostra dos participantes no experimento

Escolaridade Frequéncia Porcentagem
Graduacéao 84 38,9%
Pés-graduacgéo 132 61,1%
Total 216 100 %

Fonte: elaboragédo propria.

A estatistica descritiva da amostra detalhada na Tabela 7 mostra a distribuigdo
de entrevistados entre as diferentes instituicdes de ensino. Da EAESP foram 56 alunos do
curso de graduacao em administracdo e 36 do programa de pés-graduacdo em mestrado e
doutorado. Da Metrocamp foram 26 pessoas de graduacdo em administracdo e 96 alunos

de pos-graduacgdo nas areas de projetos e gestdo empresarial.

Tabela 7 - Estatistica descritiva da amostra

N . Porcentagem
Instituicao Frequéncia Porcentagem .
acumulativa
ADM EAESP 58 26,9% 26,9%
ADM Metrocamp 26 12,0% 38,9%
P6s EAESP 36 16,7% 55,6%
P6s Metrocamp 96 44 4% 100%
Total 216 100%

Fonte: elaboragédo propria.

A distribuicdo dos participantes nos diferentes tratamentos esta detalhada da
Tabela 8. No cenario DA/PB foram 54 participantes; no cenario DA/PA foram 51; no cenario

DB/PB foram 54 e no cenario DB/PA foram 47 participantes.
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Tabela 8- Desenho do experimento e nimero de participantes

Pratica em GP

Objetivo de Desempenho Incipiente (Baixa) Avancgada (Alta)
Desafiador (Alto) N= 54 (DA/PB) N= 51 (DA/PA)
Normal (Baixo) N= 54 (DB/PB) N= 47 (DB/PA)

Fonte: elaboragédo propria.

4.5 Realismo

Como parte da validagédo da vinheta foi verificado o grau de realismo da histoéria
apresentada para os sujeitos. A realidade e plausibilidade da histéria sdo de suma
importancia para a correta conexao do sujeito com a situacdo (RUNGTUSANATHAM,;
WALLIN; ECKERD, 2011).

Na fase de validacdo do experimento foi perguntado para 75 alunos de graduacdo
em administracdo de empresas que ja cursaram disciplinas em GP e alunos de pos-
graduacdo em administracdo numa escala Likert de sete niveis qual o realismo da histéria
apresentada (1= muito baixo até 7= muito alto). Os resultados foram que as quatro vinhetas
tiveram média de 5,33, sendo a menor média individual 5,12. Como referéncia para o valor
de realismo, a média encontrada no trabalho desenvolvido por Hora e Klassen (2013) em
uma escala de sete niveis foi de 5,0. A Tabela 9 traz os resultados encontrados.

Tabela 9 - Estatistica descritiva - Realismo das vinhetas

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao

Realismo 75 2,00 7,00 5,3333 1,24481

Fonte: elaboragédo propria.

4.6 Variavel dependente

Nesta secdo sera apresentada a operacionalizacao das variaveis dependentes
consideradas no estudo: Comportamento de Cidadania em Projetos e Remuneragéo
(Award).
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4.6.1 Escalade PCB

Para operacionalizar a variavel dependente foi utilizado o construto de PCB nas
dimensdes de Ajuda, Iniciativa e Compliance. O conceito destas dimensdes foi abordado na
secdo 2. Esta escala foi trazida do trabalho de Braun et al., 2013. Neste estudo foi realizada
uma survey com 247 respondentes da International Project Management Association
(IPMA). A utilizacdo de escalas de medicdo existentes mostra-se como uma medida
saudavel de confiabilidade psicométrica e validade interna (RUNGTUSANATHAM; WALLIN;
ECKERD, 2011).

As perguntas da survey original foram adaptadas ao personagem Ricardo da
vinheta e os tempos verbais foram passados para o futuro do pretérito, na forma afirmativa.
Foi requerido aos respondentes que expressassem seu nivel de concordancia numa escala
de sete niveis (1 = discorda totalmente e 7 = concorda totalmente) nas afirmacfes
apresentadas na sequéncia.

A dimensé&o de Ajuda é composta por trés afirmacdes: (1) Ricardo interviria e
tentaria equilibrar os interesses caso ocorressem disputas na equipe de projeto; (2) Ricardo
ofereceria ajuda a outros membros, caso eles necessitassem em algum momento do projeto
e (3) Ricardo ajudaria os outros membros da equipe de projetos quando eles estivessem
sobrecarregados. A confiabilidade alfa de Cronbach do item tem intensidade moderada, com
a =0,648.

A outra dimenséo Iniciativa € composta por quatro afirmacdes: (1) Ricardo faria
sugestbes inovadoras para melhorar o trabalho no projeto; (2) Ricardo apontaria
oportunidades de melhoria que poderiam surgir no decorrer do projeto; (3) Ricardo proporia
suas ideias e sugestdes no trabalho do dia a dia do projeto, mesmo que néo fosse solicitado
a ele e (4) Ricardo manteria-se informado sobre as atividades do projeto, inclusive fora da
sua area de atuacdo. A validade interna alfa de Cronbach tem intensidade boa, com a =
0,713.

Finalmente a dimensdo de Compliance é composta por cinco afirmacdes: (1)
Ricardo seguiria estritamente as regras e instrucdes que se aplicassem ao projeto; (2)
Ricardo cumpriria estritamente as regras e instru¢des definidas na reunido de kick-off (inicial
do projeto); (3) Ricardo cumpriria com todas as obriga¢cdes do seu cargo no projeto com
muito zelo; (4) Ricardo informaria imediatamente o gerente do projeto caso ndo conseguisse
cumprir os prazos estabelecidos e (5) Ricardo faria os ajustes necessarios se alguma critica
ao seu desempenho fosse justificada. A validade interna alfa de Cronbach tem intensidade
boa, com a =0,742.
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Os trés itens que compdem o construto PCB formam uma escala com bom
indice de confiabilidade, sendo seu alfa de Cronbach, a = 0,815. As vinhetas detalhadas

encontram-se nos Apéndices A, B, C e D.

4.6.2 Escala de Remuneracdo (Award)

O uso da escala de Remuneracdo emergiu das entrevistas realizadas
posteriormente ao pré-teste com os gerentes de projetos na fase de validacdo do
experimento. O tema de Remuneragdo emergiu como uma possivel variavel para a relacéo
de préticas e desempenho.

Como sugerido por Braun, Miller-Seitz e Sydow (2012) com relacdo a
remuneracdo da equipe: “Com certeza, um projeto de sucesso em muitos casos leva a um
bonus ou a algum tipo de incentivo para a equipe de projeto” (BRAUN; MULLER-SEITZ;
SYDOW, 2012, p.281, traducdo nossa).

Essa escala foi construida baseada no aumento da disposicdo da equipe em
ajudar, ter iniciativa e cumprir as regras mediante uma remuneracdo adicional. Ou seja, 0
aumento do PCB mediante a remuneracao adicional. A confiabilidade alfa de Cronbach para
os itens que compdem a escala de Remuneracéo (Award) mostrou-se boa, com a = 0,812.

Os respondentes foram requeridos a mostrar seu nivel de concordancia, em uma
escala de sete niveis (1 = discorda totalmente e 7 = concorda totalmente), para as seguintes
afirmacgfes: Se fosse oferecida a Ricardo no final do projeto uma remuneracdo adicional,
como prémio por desempenho, sua disposi¢cdo em: (1) Ajudar os outros membros da equipe
aumentaria; (2) Desempenhar tarefas de forma mais criativa e inovadora além das
expectativas aumentaria e (3) Cumprir as regras e instru¢cdes definidas nas reunides

aumentaria.

4.7 Checagem de Manipulacdo (Manipulation Check)

Apé6s cada participante ler a vinheta foi verificado o nivel de entendimento dos
fatores manipulados (objetivo de desempenho e préaticas em gestdo de projetos). Esta
verificagdo é importante para entender se o sujeito percebeu as diferencas conforme
esperado (HORA; KLASSEN, 2013; PERDUE; SUMMERS, 1986; RUNGTUSANATHAM,;
WALLIN; ECKERD, 2011).

Foram incluidas duas perguntas relativas ao objetivo de desempenho. Uma

relativa ao orgamento e outra relativa aos prazos do projeto Bullet. Foi perguntado se o
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orcamento e o prazo do projeto Bullet eram os mesmos de projetos similares da E-Car. Os
participantes responderam numa escala de sete niveis (1=discordo totalmente a 7=concordo
totalmente).

As respostas dos participantes que receberam o cenario de desempenho
desafiador (alto) foram estatisticamente diferentes das respostas dos participantes com
desempenho normal (baixo). Os resultados foram: desempenho paxomoma =4,50,
desempenho poidesafiador = 3,82 (p=0,002). Os dois itens mostraram uma intensidade de
associacdo muito boa, com alfa de Cronbach, a = 0,834.

Nos itens individuais de desempenho, as médias de orcamento foram:
orcamento paixomormal = 4,60, orgamento ajo/gesafiador = 3,95; P=0,003. Em prazos foram: prazo

baixo/normal™ 41401 pl’aZO alto/desafiador— 3!68 (p:0,005)

8,007

5,00

4,00

Desempenho

2,007

T T
Desempenho Baixo Desempenho Alto

Cenario_Desempenho

Gréfico 1 - Estatistica descritiva, boxplot das manipulacdes de Objetivo de Desempenho
Fonte: Elaboracgéo prépria.

Similarmente foram colocadas duas perguntas relativas as praticas de gestéo de
projetos. Uma relativa a utilizacdo e outra relativa a integracdo das praticas de GP. As
diferencas foram significativamente diferentes. Os resultados foram: pratica paxa = 4,17,
pratica . = 4,91; p < 0,000. Esses dois itens mostraram boa intensidade de associacéo, alfa
de Cronbach, a = 0,796. Nos itens individuais, as médias de utilizagcao foram: utilizagcao paixa
= 3,88, utilizacdo .= 4,79; p < 0,000. J& as medidas de integracdo foram: integragao paixa=
4,47, integragao 4= 5,03; p < 0,000.
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Gréfico 2 - Estatistica descritiva, boxplot das manipula¢des de Praticas em Gestao de Projetos
Fonte: elaboracgéo propria

E importante notar que quando se analisou a subamostra de alunos de
graduacdo em Administragdo os resultados para a manipulagédo do objetivo de desempenho
apresentaram uma importante diferenca. Objetivo de desempenho n&o se mostrou
significativamente diferente entre o cenario normal e desafiador (p=0,157). Para este grupo,
a manipulacéo ndo se mostrou efetiva.

A manipulacdo de Pratica em gestdo de projetos mostrou-se estatisticamente
significante (p= 0,067), mas ndo com a mesma robustez do que para alunos da pos-
graduacdo. E importante identificar que diferenca entre grupos da mesma amostra com
perfis diferentes é abordada em estudos anteriores de Rungtusanatham et al. (2008). As
diferencas entre o nivel de significancia das médias das verificagbes de manipulacdo das

diferentes amostras estdo mostradas na Tabela 10.

Tabela 10 - Diferenca entre p-value nas manipulacbes das diferentes amostras do
experimento

Amostra Total Pés ADM
Desempenho 0,002 0,001 0,157
Prética 0,000 0,000 0,067

*p<0,10; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001; " N&o significante.

Fonte: elaboragédo propria.
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Na manipulacdo de desempenho foi perguntado se o orgamento e o prazo eram
0 mesmo de projetos similares. A rigor ndo existia henhum cenario exatamente igual. Os
projetos similares tinham R$ 10 milhdes e 18 meses, enquanto o cendrio mais proximo tinha
R$ 9,5 milhdes e 17 meses. Foram testados um grupo de graduacédo, trocando-se a frase

“...orcamento e prazo € o mesmo...” por “...orcamento e prazo similar...” sem diferencas
significativas nas respostas dos sujeitos entre os diferentes cenarios. O p-value no grupo
com a mudanca foi de 0,234 enquanto no grupo original foi de 0,267 ndo sendo possivel
rejeitar a hipotese nula em nenhum dos dois casos.

As diferencas entre o desempenho normal e o desempenho desafiador nédo
foram significativas (F(1,25)=1,493, p=0,234) no grupo com as questbes modificadas e nem
no grupo com as questdes originais (F(1,57)=1,258, p=0,267).

Os resultados diferentes entre os grupos de informantes confirmam os
resultados encontrados por Rungtusanatham et al. (2008), onde foi verificada uma
importante diferenca nos resultados (relagdo entre Total Quality Management — TQM e
Satisfac@o do Cliente) dependendo do grupo demogréfico dos informantes (no caso do seu
estudo, a Alta e a Média Geréncias). O estudo chama atencao principalmente para questfes
relacionadas a (1) percepcdo sobre um problema situacional e (2) onde os informantes
diferem de uma forma distinguivel. O estudo aqui conduzido compara-se a estes dois itens.
Conforme sugerido no estudo, as inferéncias estatisticas serdo apresentadas em grupos

separados.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados os resultados do experimento fatorial 2x2.
Todas as andlises serédo feitas tendo como variavel dependente o comportamento em PCB.

Posteriormente foi analisada a Remuneracao (Award) como variavel dependente.

5.1 Estatistica Descritiva dos Tratamentos

A andlise de estatistica descritiva envolveu numero de participantes,
analise das médias e desvios padrédo (Tabela 11) e box-plot (Grafico 3) da variavel
dependente PCB nas quatro condigbes (tratamentos) do experimento. Comparado
com o tratamento Desempenho Desafiador (Alto), Pratica Baixa (DA/PB) (média =
5,24; desvio padrédo = 1,026), todos 0s outros grupos apresentaram maiores meédias

para Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB).

Tabela 11 - Estatistica descritiva dos tratamentos do experimento (amostra completa)

Variavel dependente: PCB

Tratamento Tratamento Média Desvio N
Desempenho Pratica Padréo
Pratica Baixa 5,5077 0,62388 54
Desempenho Normal Pratica Alta 55532  0,70012 47
(Baixo)
Total 5,5289 0,65748 101
Pratica Baixa 5,2485 1,02555 54
Desempenho Desafiador o 405 Alta 53987  0,70343 51
(Alto)
Total 5,3214 0,88293 105
Pratica Baixa 5,3781 0,85482 108
Total Prética Alta 5,4728 0,70251 98
Total 5,4231 0,7856 206

Fonte: elaboragédo propria.
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Para os dados dos estudantes de pés-graduacdo (Tabela 12) temos para o

grupo de tratamento Desempenho Desafiador (Alto), Pratica Baixa (DA/PB) (média = 5,167;

desvio padrdo = 1,143).

Tabela 12 - Estatistica descritiva dos tratamentos do experimento (amostra pos-graduacéo)

Variavel dependente: PCB

Tratamento Tratamento Média Desvio N
Desempenho Pratica Padréo
Pratica Baixa 5,4657 0,64096 34
Desempenho Normal Pratica Alta 5,5056 0,70471 30
(Baixo)
Total 5,4844 0,66648 64
Pratica Baixa 5,1667 1,14322 31
Desempenho Desafiador Pratica Alta 5,2972 0,66403 30
(Alto)
Total 5,2309 0,93323 61
Pratica Baixa 5,3231 0,92039 65
Total Préatica Alta 5,4014 0,68693 60
Total 5,3607 0,81442 125

Fonte: elaboragédo propria.
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Gréfico 3 - Estatistica descritiva, boxplot das manipula¢des nos cenérios

Fonte: elaboragédo propria.
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5.2 Analises ANOVA

Nesta secdo serdo apresentados os resultados encontrados nas Andlises de
Variancia (ANOVA) de dois fatores, Comportamento de Cidadania em Projetos (PCB) (nos
itens de Ajuda, Iniciativa e Compliance) como variavel dependente e Praticas em Gestéo de
Projetos e Objetivo de Desempenho em Custos e Prazo como variaveis independentes.

Posteriormente também ser4 apresentado um estudo considerando
Remuneracdo (Award) como variavel dependente.

Os resultados foram obtidos através do software IBM SPSS. A seguir, o detalhe

de cada analise. Os resultados detalhados encontram-se na Tabela 13.

5.2.1 Relacgéo entre Préaticas de GP e Comportamento  da Equipe em PCB

Os efeitos principais das variaveis independentes foram calculados através da
ANOVA de dois fatores. Conforme os resultados apresentados na Tabela 13, o fator
Praticas em Gestdo de Projetos ndo se mostrou estatisticamente significante ao
Comportamento PCB. Isto &, a utilizacao de praticas em gestéo de projetos (pratica em GP
alta ou baixa) ndo afetou o comportamento da equipe em PCB (F (1,202) = 0,803; p=0,371).
Desta forma, H1 ndo foi suportada.

Quando consideramos os itens do construto de PCB separadamente, também
ndo houve significancia estatistica na relacéo entre Praticas de Gestdo de Projetos e os
itens do PCB. O item de Ajuda (F(1,212) = 1,356; p=0,246) ndo se mostrou estatisticamente
significante aos tratamentos, bem como Iniciativa (F(1,207) = 0,002; p=0,966) e Compliance
(F(1,207) = 0,346; p=0,557).

O efeito de interacdo entre Praticas de Gestdo de Projetos e Objetivo de
Desempenho no Comportamento PCB ndo se mostrou estatisticamente significante
(F(1,202) = 0.230; p= 0,632), ndo suportando H3. Isto &€, o comportamento PCB alterou-se
similarmente nas situagbes de desempenho normal (baixo), pratica baixa e normal
comparado a desempenho desafiador (alto), pratica baixa e normal. Esta interacao € melhor
visualizada por meio das linhas quase paralelas (FIELD, 2009) no Grafico 5.

Quando consideramos os itens do construto de PCB ndo houve significaAncia na
relacdo entre praticas de gestédo e objetivo de desempenho nos itens que compdem a PCB:
Ajuda (F (1,212) = 0,010; p=0,919), Iniciativa (F(1,207) = 0,000; p=0,989), e Compliance
(F(1,207) = 0,145; p=0,704).
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Gréfico 4 - Interacé@o entre Desempenho e Praticas no Comportamento em PCB
Fonte: elaboracao propria.

5.2.2 Relacéo entre Objetivo de Desempenho e Compor

tamento da Equipe em PCB
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Conforme os resultados apresentados na Tabela 13, o outro efeito principal do

fator Objetivo de Desempenho esta significantemente relacionado ao construto de PCB (F

(1,202) = 3,589; p=0,060), quando consideramos a amostra completa. Isto é, Objetivo de

Desempenho é positivamente relacionado ao PCB. Desta forma, encontramos suporte para

a hipotese H2. O valor de p<0,1 traz-nos alguma cautela na andlise destes resultados; no

entanto, em recente trabalho desenvolvido por Lampel e Giachetti (2013) esse mesmo nivel

de significancia estatistica (p<0,1) foi usado para validacdo das relacdes entre variaveis. O

Gréfico 4 traz as diferencas entre médias para o fator de objetivo de desempenho desafiador

e normal na variavel PCB. Para desempenho desafiador a média foi de 5,32, enquanto para

desempenho normal a média foi de 5,53.
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Gréfico 5 - Efeito principal do Objetivo de Desempenho (médias para PCB)
Fonte: elaboracao propria

Quando consideramos a amostra com os alunos de pés-graduacgdo, Objetivo de
Desempenho também se mostrou positivamente relacionado ao PCB (F (1,125) = 3,035;
p=0,084). Este resultado também esta apresentado com cautela em virtude do p<0,01.

O construto de PCB — Project Citizenship Behaviour - mostra-se uma escala com
boa confiabilidade, com a de Cronbach = 0,815.

Ainda no efeito principal do fator de objetivo de desempenho, quando
analisamos os itens que compfem o construto de PCB isoladamente, encontramos
significAncia estatistica na relacdo com Iniciativa (F(1,207) = 4,193; p=0,042). A escala de
Iniciativa isoladamente tem boa confiabilidade (HAIR JR. et al., 2005), a de Cronbach =
0,713. Os outros itens que compdem o comportamento PCB, Ajuda (F(1,212) = 2,215;
p=0,138) (a de Cronbach = 0,648) e Compliance (F(1,207) = 0,346; p=0,557) (a de
Cronbach = 0,742) ndo mostraram significancia estatistica nas diferencas de média entre os

tratamentos.
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Tabela 13 - Resumo dos resultados ANOVA em PCB e seus itens para diferentes amostras

Amostra Total Pés Adm. Graduag&o Adm.
Project Citizenship Behaviour F p F p F p
Objetivo de Desempenho 3,589 0,060 3,035 0,084 0,902 0,345
Praticas em Gestéo de Projetos 0,803 0,371 0,342 0,559 0,54 0,456
Desempenho x Pratica 0,23 0,632 0,097 0,756 0,147 0,702
Amostra 206 125 81
Auda F p F p F o]
Objetivo de Desempenho 2,215 0,138 1,967 0,163 0,414 0,522
Praticas em Gestéo de Projetos 1,356 0,246 0,431 0,513 1,215 0,274
Desempenho x Prética 0,010 0,919 0,035 0,851 0,143 0,706
Amostra 216 132 88
Iniciativa F o] F p F p
Objetivo de Desempenho 4,193 0,042 2,225 0,138 2,503 0,118
Praticas em Gestéo de Projetos 0,002 0,966 0,198 0,657 0,319 0,574
Desempenho x Pratica 0,000 0,986 0,487 0,487 1,024 0,315
Amostra 211 129 82
Compliance F p F p F p
Objetivo de Desempenho 1,091 0,298 2,225 0,138 0,04 0,842
Praticas em Gestéo de Projetos 0,346 0,557 0,494 0,483 0,003 0,953
Desempenho x Pratica 0,145 0,704 0,041 0,839 0,159 0,691
Amostra 211 128 83

Fonte: elaboragéo propria.

5.3 Remuneracao ( Award) como Variavel Dependente

A variavel dependente Remuneracdo (Award) foi analisada para os construtos
considerados. As estatisticas descritivas contendo as médias, desvio padrdo e nimero de
participantes podem ser visualizadas na Tabela 14. A média mais baixa foi encontrada no
tratamento Desempenho Desafiador (Alto), Pratica Baixa (DA/PB) (média = 5,18, s = 1,60).
Todos os outros tratamentos receberam escores maiores. A confiabilidade Alfa de Cronbach
da escala de Remuneragéo foi igual a a=0,812.

Como mostrado na Tabela 15 foram conduzidas as andlises de variancia
(ANOVA) tendo Remuneracao (Award) como a variavel dependente e mantendo Objetivo de
Desempenho e Praticas em Gestdo de Projetos como as variaveis independentes. N&o
foram encontradas diferencas estatisticamente significativas tanto no efeito principal de
Objetivo de Desempenho (F(1,208) = 2,669; p=0,104) e Praticas de Gestao de Projetos
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(F(1,208) = 0,160; p=0,689), como no efeito combinado de Desempenho e Praticas

(F(1,208) = 1,463; p=0,234).

Tabela 14 - Estatisticas descritivas da amostra para a variavel Remuneracao

Variavel dependente: Remuneracgédo (Award)

Desvio

Cenério de Desempenho  Cenario de Préticas Média Padrio N
Préatica Baixa 5,4345 1,52411 56

Desempenho Baixo Préatica Alta 5,7569 1,17246 48
Total 5,5833 1,37613 104

Pratica Baixa 5,3457 1,51299 54

Desempenho Alto Pratica Alta 5,1852 1,59883 54
Total 5,2654 1,55131 108
Préatica Baixa 5,3909 1,51234 110
Total Pratica Alta 5,4542 1,43643 102
Total 5,4214 1,47316 212

Fonte: elaboragédo propria.

Tabela 15 - Resumo dos resultados ANOVA em Remuneracgao para diferentes amostras

Amostra Total Pbés Adm. Graduacao Adm.
F p F p F p
Objetivo de Desempenho 2,669 0,104 2,868 0,093 0,165 0,686
Praticas em Gestao de Projetos 0,160 0,689 0,086 0,770 0,119 0,731
Desempenho x Pratica 1,426 0,234 0,193 0,661 2,394 0,126
Amostra 212 129 83

Fonte: elaboragédo propria.

No entanto, quando consideramos somente os alunos de pds-graduacdo houve

significancia estatistica na relacdo entre Objetivo de Desempenho e Remuneracao (F(1,125)

= 2,868; p=0,093). Ou seja, Objetivo de Desempenho afetou o Comportamento Cidad&o

mediante remuneracéo adicional. O cenario de desempenho normal resultou em um maior

PCB (média = 5,58, s = 1,37) mediante remuneracdo adicional, que o desempenho

desafiador (média = 5,26, s = 1,55).
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A interagéo entre os fatores de Objetivo de Desempenho e Praticas de Gestédo
em Projetos com Remuneracdo ndo foi estatisticamente significante (F(1,208) = 1,426;

p=0,234). As linhas praticamente paralelas do Gréafico 6 podem transmitir melhor este efeito.

Meédias Marginais Estimadas de Award1

Cenario_Pratica

— Prética Baixa
Pritica Aka

5,60+

5,404

5,207

Médias marginais estimadas

5,004

4,80

T T
Desempenho Baixo Desempenho Alto

Cenario_Desempenho

Gréfico 6 - Interacé@o entre Desempenho e Praticas no Comportamento em Remuneracao
Fonte: elaboracao propria.

5.4 Andlises de Regressédo — PCB como Variavel Depen dente

Com um estudo adicional para interpretar caracteristicas pessoais e outras
relacionadas ao trabalho dos participantes foi realizada uma regresséo multivariada.

Tendo PCB como a variavel dependente, foram incluidos como variaveis
previsoras: género, participagdo em projetos (em nimero de projetos), participagdo como
gerente de projetos (em numero de projetos) e setor (com fins lucrativos e sem fins
lucrativos — ONGs). Foram escolhidas questfes ligadas a quantidade de projetos em virtude
de pesquisas anteriores que mostraram uma ligacao entre senioridade e tomada de deciséo
(LEYBOURNE; SADLER-SMITH, 2006; MOYNIHAN, 1997; SCHNEIDER; PARENTE, 1998).
O setor foi escolhido como um possivel diferenciador entre comportamentos.

Essas caracteristicas ndo se mostraram um bom previsor para os resultados de
PCB como demonstrado pela andlise ANOVA (F(4,167) = 0,488; p=0,745). Os resultados
encontram-se na Tabela 16. A mostra foi reduzida de 216 para 172 em virtude dos dados

faltantes dos setores. A analise foi feita considerando todas as vinhetas.
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Tabela 16 - Resultados da Regressdo na relagdo entre PCB e caracteristicas pessoais e
relacionados ao trabalho

- N . Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados )
padronizados

Modelo B

Erro Padréo Beta
(Constante) 5,475%** , 134
Género ,085" 121 ;055
Numero de projetos ,025" ,054 ,048
Numero de projetos como ns
-,093 ,087 -,107
gerente
Profit ou ONG ,082" 174 ,038

R°=0,012; N=172
"p<0,10; *p<0,05; **p<0,01; **p<0,001; " N&o significante.
Fonte: elaboragédo propria.

5.4.1 Andlises de Regressdo — Remuneracgéo ( Award) como Variavel Dependente

Tomando-se a Remuneracgédo (Award) como a variavel dependente e as mesmas
caracteristicas relacionadas as pessoas e ao trabalho dos participantes foi feita a analise de
regressdo. Os resultados sdo mostrados na Tabela 17. Nesta analise a amostra foi reduzida
de 216 para 180 em virtude dos dados faltantes nos setores de atuagéo. Todas as vinhetas
foram incluidas nesta analise.

Neste caso, o setor pode ser um possivel diferenciador entre comportamentos,
sendo que em setores que visam lucro as pessoas podem se tornar mais aguerridas em
busca de recompensas adicionais.

As andlises foram realizadas primeiramente com todos o0s previsores,
mostrando-se estatisticamente significativas (F(4,175) = 2,581; p=0,039). As variaveis de
género e numero de projetos como gerente mostraram-se significantes, conforme a Tabela
17.

Os modelos foram verificados quanto a sua confiabilidade por intermédio dos
gréficos de residuos. A condi¢do de linearidade e a de homocedasticidade (variancia dos
residuos constante) foram satisfeitas. O gréfico dos residuos apresenta distribuicdo normal
pela andlise gréafica. Os erros sédo independentes, sendo a estatistica de Dunkin-Watson

igual a 2,1.
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Tabela 17 - Resultados da Regressdo na relacdo entre Remuneracdo e caracteristicas
pessoais e da empresa

- ~ , Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados

Modelo padronizados
B Erro Padréao Beta

(Constante) 5,625%** ,242
Género 426" ,220 ,145
Numero de projetos ,049™ ,009 ,049
Numero de projetos como

-,319* ,152 -,202
gerente
Profit. ONG ,145™ ,310 ,036

R?=0,056; N= 180
*p<0,10; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001; " N&o significante.

Fonte: elaboragéo propria.

Quando retiramos as variaveis nao significantes, os valores de ajuste do modelo

ndo sofreram grande alteragcéo (F(2,204) = 6,153; p=0,003), conforme a Tabela 18.

Tabela 18 - Resultados da Regressdo na relacdo entre Remuneracdo e caracteristicas

pessoais
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padréo Beta
(Constante) 5,578 ,213
Género ,521* ,202 ,175
Numero de projetos
-,253* ,115 -,150

como gerente

R°=0,057; N= 206
"p<0,10; *p<0,05; **p<0,01; **p<0,001; " N&o significante.
Fonte: elaboragédo propria.

Desta forma podemos inferir que o género e a experiéncia como gerente de
projetos influenciam a maneira como a Remuneracgéo é relacionada no Comportamento em
PCB. Isoladamente, o niumero de projetos esta relacionado a Remuneragédo (F (1,205) =
5,54; p=0,02).
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6 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi analisar a influéncia das praticas de gestdo em
projetos e objetivos de desempenho no comportamento da equipe de projetos nos itens do
PCB: Ajuda, Iniciativa e Compliance.

Este trabalho pode resumidamente oferecer as seguintes contribui¢des iniciais:

1) Os resultados diferentes entre os diferentes grupos de respondentes;

2) A utilizacdo da metodologia de experimento em gestdo de projetos;

3) Uso de uma teoria comportamental juntamente com elementos da disciplina
de gerenciamento de projetos;

4) A influéncia do Objetivo de Desempenho no comportamento.

O experimento baseado em cenérios (SBRP experiment) foi utilizado para
entender o comportamento de pessoas que trabalham em projetos (membros de equipe de
projetos) e sua disposi¢cdo em ajudar, ter iniciativa e cumprir as regras (PCB), influenciadas
por dois fatores: um determinado ambiente de desafio (nhormal ou desafiador) e um
determinado nivel de praticas em gestdo de projetos (incipientes: menos estabelecidas,
pouco presentes e menos integradas ou avangadas: mais estabelecidas, integradas e mais
presentes).

Através da exposicdo de 216 sujeitos a estes tratamentos foi perguntado sua
disposicdo em ajudar, ter iniciativa e cumprir com as regras € normas estabelecidas pelo
projeto.

Com essa amostra composta por 216 pessoas obtiveram-se o0s resultados
apresentados. A disposicdo em ajudar, ter iniciativa e cumprir as regras (compliance)
depende dos Objetivos de Desempenho do projeto. Projetos menos desafiadores
representam mais propensdo ao PCB (comportamento em Ajuda, Iniciativa e Compliance).
Consequentemente, projetos mais desafiadores sugerem menor nivel de PCB da equipe de
projetos.

Portanto, ambientes desafiadores em excesso podem prejudicar a maneira como
as pessoas se comportam em relacdo aos itens do PCB. Estes resultados sugerem que o
desafio funciona como um fator motivador até certa medida. Se o desafio for muito grande,
ele pode funcionar como um elemento desmotivador. A partir de um determinado ponto, o
aumento do desafio passaria a ser desmotivador, levando o individuo a ter diminuigdo no

comportamento cidad&o. Os fatores de motivacao intrinsecos ao trabalho, como realizacgéo,
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reconhecimento, desafio no trabalho e crescimento, foram explorados na Teoria de
Herzberg (GONDIM; SILVA, 2004).

Por outro lado, os resultados sugeriram que disposicdo em ajudar, ter iniciativa e
cumprir as regras (compliance) ndo depende das Préaticas de GP utilizadas pelas empresas.
Também nédo foi possivel identificar o efeito moderador do objetivo de desempenho na
relacdo entre praticas de gestao e comportamento.

Do ponto de vista da motivagcdo pessoal, praticas mais incipientes podem
representar uma motivacdo adicional, em virtude das oportunidades de mudanca e
crescimento pessoal. Por outro lado, as empresas mais avangadas do ponto de vista de
utilizacdo de praticas podem trazer um aspecto de seguranca e incentivo para aquelas
pessoas que buscam um modelo de organizacdo ou elementos de aprendizagem.

Como as préaticas em GP néo influenciaram o comportamento PCB dos membros
da equipe de projetos, outra contribuicdo pode ser a atual situacéo de utilizacdo de praticas
nas empresas e o nivel de experiéncia das pessoas e sua percepcao, retomando a
discusséo dos diferentes informantes (RUNGTUSANATHAM et al., 2008) e acrescentado o
elemento da “juniorizacdo” nos postos de comando das organizacdes (LEYBOURNE;
SADLER-SMITH, 2006), situagcdo em que cada vez mais pessoas com baixa experiéncia
assumem cargos importantes. A outra possivel explicagcdo para este fato é que a condigéo
de prética incipiente (baixa) ndo foi considerada pelos sujeitos uma condicdo téo
desfavoravel, fato que pode ter relagcdo com o desenvolvimento em GP do setor de atividade
que ele atuava e da sua experiéncia prévia. Este tema foi abordado por diversos estudos
sobre o nivel de desenvolvimento da gestédo de projetos, comumente chamados de “niveis
de maturidade em GP”, nos diferentes setores empresariais (CRAWFORD, 2006; JUGDEV;
THOMAS, 2002). Neste estudo, ndo € possivel precisar quantas empresas utilizam as
praticas de uma maneira incipiente ou avangada e quantas assumem objetivos normais ou
desafiadores.

Os itens ligados ao PCB do Individuo (Ajuda), comportamentos que
primeiramente beneficiam os individuos e indiretamente a organizacdo, analisados
individualmente, ndo se mostraram dependentes de nenhum tratamento.

Quando utilizada a escala de Remuneracdo, que mede o aumento do PCB
mediante remuneracgéo adicional, ndo verificou-se influéncia do Objetivo de Desempenho,
Préticas de GP e nem de seus efeitos combinados para a amostra total. Entretanto, na
subamostra composta pelos alunos de pés-graduacéo o objetivo de desempenho mostrou-
se influenciar o aumento do PCB mediante remuneracdo adicional. Este fato reforca os
achados na relagédo entre Objetivo de Desempenho e PCB. Nos dois casos, o Objetivo de
Desempenho normal que obteve o aumento no PCB e no aumento do PCB mediante a

remuneracgao adicional.
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No estudo de regresséo, as caracteristicas pessoais dos sujeitos, como género,
experiéncia profissional em anos de trabalho e quantidade de projetos como gerente, foram
relacionadas com os itens do PCB, ndo sendo possivel estabelecer nenhuma relagéo
estatisticamente significante. Com os resultados encontrados, € possivel inferir que o
comportamento cidadao € alto, independente dessas caracteristicas pessoais.

Quando a regresséo foi realizada utilizando-se as mesmas caracteristicas
pessoais, foi possivel estabelecer-se uma relagcdo entre a experiéncia como gestor de
projetos (em numero de projetos) e a propensdo em alterar o comportamento cidaddo em
funcéo de remuneracdo adicional. A relacdo é de quanto mais experiéncia, 0 gestor possui
menor sua propensdo em modificar 0 comportamento cidaddo. Desta forma, gerentes com
experiéncia de um a trés projetos teriam duas vezes mais propensdao em modificar o
comportamento quando comparados com gestores com mais de 10 projetos. Em fungéo
desses resultados é possivel sugerir que gerentes com menos experiéncia mostram uma
maior sensibilidade a remuneragéo adicional, corroborando o entendimento dos efeitos da
“juniorizacdo” dos postos de comando da organizacao.

Como contribuicbes para a literatura, esse trabalho oferece a utilizacdo do
experimento num ambiente de projetos e o detalhado passo a passo desenvolvido na
construcao do experimento, fato de importante relevancia para aprofundamento dos estudos
comportamentais. Além disso, este estudo confirma empiricamente os resultados
apresentados por Rungtusanatham et al. (2008) quanto as diferencas encontradas
dependendo do grupo de respondente.

Em relacdo ao método de pesquisa utilizado pode-se afirmar que a utilizagdo do
experimento baseado em cenarios é uma metodologia Util para se entender o
comportamento humano. Essa metodologia, embora pouco presente ainda em OM, tem sido
crescentemente explorada em estudos da area. O experimento traz a possibilidade de
acesso ao comportamento das pessoas diante de determinadas situacoes.

O experimento em gestdo de projetos mostrou-se como uma ferramenta
adequada para entender comportamentos do time de projetos. Como contribuicdo deste
trabalho também destaca-se o detalhado processo de construcdo das vinhetas, das
validacOes e restricdes inerentes ao método.

Como contribuicdo as préaticas gerenciais, esta pesquisa pode fornecer
elementos importantes ao entendimento de temas do comportamento além do
estabelecimento de praticas operacionais. As organizacdes devem harmonizar os
investimentos no estabelecimento de praticas de GP com aspectos de treinamento e
lideranca. Por exemplo, o uso de ferramentas mais sofisticadas de gestdo de cronograma,
se por um lado pode trazer avangos técnicos e precisdo ao processo, neste trabalho néo se

mostrou como um influenciador na forma como a equipe se comporta. Outra contribuic&o
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refere-se a identificacdo das praticas mais utilizadas na gestao de projetos e sua aplicacdo
nas diferentes areas do conhecimento do Guia PMBOK.
Na secdo seguinte serdo apresentadas as limitagdes encontradas e sugestdes

para pesquisas futuras.
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7 LIMITAGOES E PESQUISAS FUTURAS

Algumas limitacBes serdo apresentadas nesta seccdo, visando contribuir com
futuros experimentos na area de gestéo de projetos.

Com relacdo ao método, o experimento de laboratério traz uma limitacao
referente a artificialidade, agravada pela resposta na terceira pessoa.

Quanto ao construto de PCB, sugere-se para futuros estudos, a utilizagdo de
outras dimensdes como Lealdade e Gerenciamento de Relacionamentos. A dimenséo de
Lealdade pode trazer resultados importantes, visto sua abrangéncia na visao organizacional,
podendo compor-se com as dimensfes de Iniciativa e Compliance, formando os
comportamentos cidaddos que beneficiam a organizagdo ou ao projeto diretamente. Estes
comportamentos podem ser nomeados de PCB-O. Utilizando-se essa mesma abordagem
tém-se os comportamentos cidaddos que beneficiam os individuos ou os colegas de projeto
diretamente, como as dimensdes de Ajuda e Gerenciamento de Relacionamentos. Estes
comportamentos podem ser nomeados de comportamentos de cidadania em projetos dos
individuos, PCB-1 (BRAUN; FERREIRA; SYDOW, 2013; ORGAN, 1997).

N&o ha um modelo de comparacéo para as praticas, o0 que pode sugerir praticas
menos avancadas (baixa maturidade) em GP dos respondentes (ligada a experiéncia) e das
empresas onde eles trabalham. Um estudo mais aprofundado do setor versus experiéncia
das pessoas pode ser realizado.

A andlise da dimensdo de qualidade do triangulo de ferro (tempo, custo e
qualidade) ndo explorada neste estudo podera trazer outros resultados relacionados a
tematica pesquisada.

Na manipulacdo das préticas, o contraste entre cenarios poderia ter sido mais
forte. Por exemplo, na utilizacdo de praticas de gestdo de cronogramas poderia ser citada a
nao utilizacao de qualquer tipo de software, ao invés de Excel no cenario de baixa pratica e
sistema integrado no de alta pratica. Quanto a presenca do gerente de projetos, neste caso
de préticas incipientes, a figura deste profissional formalmente ndo deveria existir. Uma
opcao seria mencionar gue uma pessoa de uma area qualquer foi designada como gerente,
sem nenhuma experiéncia prévia ou treinamento. Numa situacdo extrema poderia ndo ser
utilizada a figura de nenhum lider para o projeto.

Na manipulacdo de objetivos de desempenho poderia ser incluido um cenario
intermediario. O uso de trés fatores com maiores nuances entre a intensidade, abrangendo
baixa, média e alta, pode ser aconselhavel. Essa abordagem poderia vir a reforcar a ideia
citada anteriormente, na qual o desafio influencia o OCB positivamente até certo nivel, a
partir do qual passa a influenciar negativamente.
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A geracao de capabilities pela combinagéo de préaticas de GP e comportamentos
€ outro tema que pode ser explorado em pesquisas futuras. As capabilities poderiam ser
abordadas sob a 6tica de desempenho de desempenho (custo e tempo).

Itens relacionados a remuneracdo adicional podem ser mais explorados em
futuras pesquisas.

Finalmente, outra sugestdo para trabalhos futuros é o desenvolvimento de
projeto experimental intra-sujeitos (whitin subjects), em que cada sujeito receberia diferentes
tratamentos experimentais. Esta abordagem poderia trazer resultados interessantes, na
medida em que o efeito comparativo das praticas incipientes e avangadas estaria disponivel
para comparacdo do sujeito. O grande risco nesta situacdo seria evitar-se o efeito de
demanda, em virtude da maior chance de descoberta da hipétese experimental pelo
respondente e consequentemente, maior influéncia deste nas respostas (HAIR JR. et al.,
2005).
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9 APENDICES

APENDICE A - Vinheta 1

Desempenho Normal/Pratica Incipiente (Baixa) — DB/PB

Pesquisa em Gestao de Projetos:

Vocé esta participando de uma pesquisa cujo objetivo é entender o comportamento em
projetos. Sera apresentada uma histéria sobre o projeto Bullet, na qual Ricardo € um dos
membros da equipe de projetos. Na sequéncia serdo apresentadas algumas perguntas. N&o
existem respostas certas ou erradas e 0 que importa é a sua opinido . As respostas sado
totalmente andnimas.

A empresa de componentes automotivos E-Car foi escolhida para desenvolver o projeto da
suspensao de um novo automovel, chamado de projeto Bullet. Ricardo foi nomeado para a

equipe de projetos.

Os projetos da E-Car com caracteristicas similares levaram 18 meses para 0
desenvolvimento e consumiram R$ 10 milhées em investimentos. No projeto Bullet, o tempo

disponivel é de 17 meses e o orgcamento aprovado pela Alta Geréncia é de R$ 9,5 milhdes.

Para planejamento e acompanhamento dos prazos e gastos dos projetos, a empresa E-Car
comecou a utilizar ha trés semanas uma planilha (tipo Excel). O projeto Bullet serd o
primeiro projeto a se utilizar deste sistema. Os dados relativos aos prazos e gastos devem
ser inseridos manualmente no sistema e nem sempre estdo facilmente disponiveis. A

porcentagem de realizagcdo do projeto € estimada baseada nessas informacdes.

O Gerente de projetos, recém-nomeado para esta funcdo, pretende reunir o time
guinzenalmente para discutir os principais pontos do projeto. Ndo existe um banco de dados

de licdes aprendidas de projetos anteriores.
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APENDICE B - Vinheta 2

Desempenho Normal/Pratica Avancada (Alta) — DB/PA

Pesquisa em Gestdo de Projetos:

Vocé esta participando de uma pesquisa cujo objetivo é entender o comportamento em
gestdo de projetos. Sera apresentada uma histéria sobre o projeto Bullet, na qual Ricardo é
um dos membros da equipe de projetos. Na sequéncia serdo apresentadas algumas
perguntas. Nao existem respostas certas ou erradas e o que importa € a sua opinido . As

respostas sao totalmente anénimas.

A empresa de componentes automotivos E-Car foi escolhida para desenvolver o projeto da
suspensdo de um novo automovel, chamado de projeto Bullet. Ricardo foi nomeado para a

equipe de projetos.

Os projetos da E-Car com caracteristicas similares levaram 18 meses para 0
desenvolvimento e consumiram R$ 10 milhées em investimentos. No projeto Bullet, o tempo

disponivel é de 17 meses e o orcamento aprovado pela Alta Geréncia é de R$ 9,5 milhdes.

A Empresa E-Car vem operando com um software especializado para planejamento e
acompanhamento dos prazos e gastos em todos seus projetos desde 2006. O Bullet
também ira utilizé-lo. Os dados de entrada sdo obtidos online das areas envolvidas e a
porcentagem de realizacdo do projeto é calculada a partir desta base, estando disponivel

online para as partes interessadas (stakeholders).

A reunido de projeto sera conduzida pelo Gerente de Projetos desde o kick-off (reunido de
abertura), com participagdo da equipe e registro dos pontos em aberto, datas e
responsaveis de forma regular e estruturada. Licdes aprendidas de projetos anteriores sdo

utilizadas constantemente.
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APENDICE C - Vinheta 3

Desempenho Desafiador/Pratica Incipiente (Baixa) — DA/PB

Pesquisa em Gestdo de Projetos:

Vocé esta participando de uma pesquisa cujo objetivo é entender o comportamento em
gestdo de projetos. Sera apresentada uma histéria sobre o projeto Bullet, na qual Ricardo é
um dos membros da equipe de projetos. Na sequéncia serdo apresentadas algumas
perguntas. Nao existem respostas certas ou erradas e o que importa € a sua opinido . As

respostas sao totalmente anénimas.

A empresa de componentes automotivos E-Car foi escolhida para desenvolver o projeto da
suspensdo de um novo automovel, chamado de projeto Bullet. Ricardo foi nomeado para a

equipe de projetos.

Os projetos da E-Car com caracteristicas similares levaram 18 meses para 0
desenvolvimento e consumiram R$ 10 milhées em investimentos. No projeto Bullet, o tempo

disponivel é de 12 meses e o orcamento aprovado pela Alta Geréncia é de R$ 6,5 milhdes.

Para planejamento e acompanhamento dos prazos e gastos dos projetos, a empresa E-Car
comecou a utilizar ha trés semanas uma planilha (tipo Excel). O projeto Bullet sera o
primeiro projeto a se utilizar deste sistema. Os dados relativos aos prazos e gastos devem
ser inseridos manualmente no sistema e nem sempre estdo facilmente disponiveis. A

porcentagem de realizagdo do projeto € estimada baseada nessas informacdes.

O Gerente de projetos, recém-nomeado para esta funcdo, pretende reunir o time
quinzenalmente para discutir os principais pontos do projeto. Nao existe um banco de dados

de licbes aprendidas de projetos anteriores.
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APENDICE D - Vinheta 4

Desempenho Desafiador/Pratica Avancada (Alta) — DA/PA

Pesquisa em Gestdo de Projetos:

Vocé esta participando de uma pesquisa cujo objetivo é entender o comportamento em
gestdo de projetos. Sera apresentada uma histéria sobre o projeto Bullet, na qual Ricardo é
um dos membros da equipe de projetos. Na sequéncia serdo apresentadas algumas
perguntas. Nao existem respostas certas ou erradas e o que importa € a sua opinido . As

respostas sao totalmente anénimas.

A empresa de componentes automotivos E-Car foi escolhida para desenvolver o projeto da
suspensdo de um novo automovel, chamado de projeto Bullet. Ricardo foi nomeado para a
equipe de projetos.

Os projetos da E-Car com caracteristicas similares levaram 18 meses para 0
desenvolvimento e consumiram R$ 10 milhées em investimentos. No projeto Bullet, o tempo

disponivel é de 17 meses e o orcamento aprovado pela Alta Geréncia é de R$ 9,5 milhdes.

A Empresa E-Car vem operando com um software especializado para planejamento e
acompanhamento dos prazos e gastos em todos seus projetos desde 2006. O Bullet
também ir4 utiliza-lo. Os dados de entrada sdo obtidos online das areas envolvidas no
projeto e a porcentagem de realizacdo do projeto é calculada a partir desta base, estando

disponivel online para as partes interessadas (stakeholders).

A reunido de projeto é conduzida pelo Gerente de Projetos desde o kick-off (reunido de
abertura), com participacdo da equipe, uso de ligbes aprendidas de projetos anteriores e
registro dos pontos em aberto, datas e responsaveis de forma regular e estruturada. Licdes

aprendidas de projetos anteriores sdo utilizadas constantemente.
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APENDICE E - Questionario

Baseado na historia apresentada solicitamos, por favor, que responda o questionario abaixo.

N&o existe resposta certa ou errada e 0 que importa é a sua opiniao:

1. As praticas (ferramentas e processos) de gestédo de projetos em tempo e custo sédo
amplamente utilizadas nesta organizagéo.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

2. As préticas de gestdo de projetos sdo integradas com 0s sistemas desta organizacéo.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

3. O orcamento do projeto Bullet € o mesmo que projetos similares da E-Car.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

4. O prazo do projeto Bullet € 0 mesmo que projetos similares da E-Car.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Por favor, responda colocando-se no lugar de Ricardo. O que ele faria em cada uma das

situacdes abaixo, baseado na histéria descrita anteriormente. N&o existe resposta certa

ou errada. O que importa é a sua opinido. Esta pesquisa é totalmente anbénima.

5. Ricardo ajudaria os outros membros da equipe de projetos quando eles estivessem
sobrecarregados.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

6. Ricardo ofereceria ajuda a outros membros, caso eles necessitassem em algum
momento do projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente
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7. Ricardo interviria e tentaria equilibrar os interesses caso ocorressem disputas na equipe
de projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

8. Ricardo faria sugestdes inovadoras para melhorar o trabalho no projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

9. Ricardo apontaria oportunidades de melhoria que poderiam surgir no decorrer do projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

10. Ricardo proporia suas ideias e sugestdes no trabalho do dia a dia do projeto, mesmo que
ndo fosse solicitado a ele.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

11. Ricardo manteria-se informado sobre as atividades do projeto, inclusive fora da sua area
de atuacao.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

12. Ricardo seguiria estritamente as regras e instrugdes que se aplicassem ao projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

13. Ricardo cumpriria estritamente as regras e instru¢des definidas na reuniéo de kick-off
(inicial do projeto).
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente

14. Ricardo cumpriria com todas as obrigacdes do seu cargo no projeto com muito zelo.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente



15.
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Ricardo informaria imediatamente o gerente do projeto caso ndo conseguisse cumprir 0s
prazos estabelecidos.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

16.

17.

18.

7 Concordo totalmente

Ricardo faria os ajustes necessarios se alguma critica ao seu desempenho fosse
justificada.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Se fosse oferecida a Ricardo no final do projeto uma remuneracédo adicional, como

prémio por desempenho, sua disposicdo em:

Ajudar os outros membros da equipe aumentaria.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Desempenhar tarefas de forma mais criativa e inovadora além das expectativas
aumentaria.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Cumprir as regras e instru¢des definidas nas reunides aumentaria.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Ricardo estaria mais disposto a ajudar os colegas e a trabalhar de forma mais inovadora
e criativa se ao final do projeto:

Fosse oferecida uma remuneracao adicional (prémio ou bénus salarial).

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6

7 Concordo totalmente

Fosse oferecido um evento para celebrar os bons resultados do projeto.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6
7 Concordo totalmente



Fosse oferecido um reconhecimento publico que o deixasse orgulhoso.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5

7 Concordo totalmente

Tivesse grande contribuicdo para a E-Car tornar-se lider de mercado.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5

7 Concordo totalmente

Fosse oferecida uma promog¢ao no préximo ano.
Discordo totalmente 1 2 3 4 5

7 Concordo totalmente

Agora é sobre vocé:

1. Qual seu sexo?

Masculino/Feminino

2. De quantos projetos ja participou?
0,1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, Mais que 10.

3. Quantos projetos vocé ja gerenciou?
0,1,23,4,5,6,7,8,9, 10, Mais que 10.

4. Escolha o(s) setor(es) industriais nos quais ja trabalhou?
Indastria Automobilistica, Aeronautica, Quimica e/ou Eletrénica;
Servigos, Varejo, Financeiro e/ou Bancos;

ONGs;

Nenhum.

5. Seu ultimo ou atual cargo?
Analista/Engenheiro;
Supervisor/Coordenador/Gerente;
Diretor/Presidente;

Nenhum.
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6. Tamanho da empresa do seu atual ou Ultimo empregador?

7.

Até 50 pessoas;

De 51 a 200 pessoas;
De 201 a 500 pessoas;
De 501 a 1.200 pessoas;
Acima de 1.200 pessoas;

N&o se aplica.

Alguma divida? Alguma sugestao de melhoria nesta pesquisa?

Por favor, adicione qualquer comentario que julgar necessario.
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Apéndice F - Praticas em Gestéo de Projetos

As 108 préaticas em Gestao de Projetos identificadas por Besner e Hobbs (2012a, 2012b):

Prética Uso Prética Uso
1 Progress report 386 55 ROI, VAN, IRR, or payback 2,58
2 Kickoff meeting 3,74 56 PM software for monitoring of cost 2,56
3 Ganttchart 3,59| 57 Project priority ranking 2,56
4 PM software for task scheduling 3,52| 58 Concurrent Engineering 2,52
5 Requirements analysis 3,49 59 PM software for resource leveling 2,51
6  Change request 3,48| 60 Configuration review 2,40
7  Milestone planning 3,47| 61 Project website 2,40
8  Statement of Work 3,45 62 Trend report 2,39
9  Activity List 3,42 63 Management reserve 2,39
10 Scope statement 3,40| 64 Updated business case at gates 2,37
11  Work breakdown structure 3,32 65 PM software for multiproject scheduling 2,36
12 Assigned project sponsor 3,29| 66 Project portfolio analysis 2,30
13 Contract documents 3,29| 67 Multicriteria project selection 2,28
14  Quality inspection 3,18 68 Organizational capacity analysis 2,27
15 Baseline plan 3,16 69 Network diagram 2,27
16 Needs analysis 3,12 70 Contractual commitment data 2,26
17 Business opportunity/problem definition 3,11 71 Project war room 2,26
18 Business case 3,07| 72 Contract penalties 2,26
19 PM software for monitoring of schedule 3,06| 74 Database of historical data 2,25
20 Client acceptance form 3,06 73 Earnedvalue 2,25
21 Project closure documents 3,06 75 Financial business benefits metrics 2,24
22  Fixed-price contract 3,06 76 PM software for multiproject resource management | 2,23
23 Bottom-up estimating 3,06| 77 PM software Internet access 221
24  Project charter 3,04 78 PM community of practice 2,20
25 Top-down estimating 3,04 79 Medium-term post-evaluation of success 2,20
26 PM software for resource scheduling 3,02f 80 PM software for cost estimating 2,20
27 Responsibility assignment matrix 3,01 81 Graphic presentation of risk information 2,19
28 Lesson learned/postmortem 2,93| 82 Database for cost estimating 2,19
29 Risk management documents 2,93| 83 Cost-plus contract 2,19
30 Communication plan 2,92| 84 Team development plan 2,18
31 Customer satisfaction surveys 2,92 85 Product Breakdown Structure 2,15
32 Team Member Performance Appraisal Definition | 2,88 86 Database of lessons learned 2,10
33 Change control board 2,87| 87 Bidders Conferences Definition 2,08
34 Bid documents 2,86 | 88 Recovery schedule 2,06
35 Ranking of risks 2,86 89 Value analysis 2,06
36 Cost/benefit analysis 2,83 90 Parametric estimating 2,06
37 Contingency plans 2,79 91 PM software for issue management 2,02
38 Quality plan 2,78 92 Nonfinancial business benefits metrics 1,99
39 Stage gate reviews 2,76 | 93 Graphic presentation of portfolio 1,98
40 Feasibility study 2,73 94 Life cycle cost (LCC) 1,98
41 Fast Tracking/Rapid Implementation 2,73| 95 Database of risks 1,93
42  Assignment of risk ownership 2,72 96 Quality Function Deployment Definition 1,90
43  Work Authorization 2,71 97 Probabilistic duration estimate (PERT analysis) 1,87
44 Project mission statement 2,70 98 PM software for project portfolio analysis 1,86
45 Re-baselining 2,69 99 Trend Chartor S-Curve 1,84
46  Self-directed work teams 2,68 100 Control charts 1,83
47  Project scorecard/dashboard 2,67| 101 Critical chain method and analysis 1,80
48 Team building event 2,65| 102 Decision Tree Definition 1,78
49  Critical path method and analysis 2,65| 103 Cause and effect diagram 1,76
50 Project Procedures Manual 2,65| 104 Pareto diagram 1,72
51 Monitoring critical success factors 2,64| 105 PM software linked with ERP 1,67
52  Stakeholder analysis 2,64| 106 PM software for scenario analysis 1,59
53 Program master plan 2,62| 107 Gain-share contract 151
54  Bid/seller evaluation 2,60 108 Monte Carlo Analysis Definition 1,50

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a, 2012b.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
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APENDICE G - Préticas em gest&o do tempo

As 32 Préticas identificadas para gestdo do tempo:

Praticas em Gestdo de Tempo Uso
Progress report 3,86
Gantt chart 3,59
PM software for task scheduling 3,52
Milestone planning 3,47
Activity List 3,42
Work breakdown structure 3,32
Baseline plan 3,16
Business case 3,07
PM software for monitoring of schedule 3,06
PM software for resource scheduling 3,02
Change control board 2,87
Contingency plans 2,79
Stage gate reviews 2,76
Feasibility study 2,73
Fast Tracking/Rapid Implementation 2,73
Re-baselining 2,69
Project scorecard/dashboard 2,67
Critical path method and analysis 2,65
Configuration review 2,40
Trend report 2,39
Updated business case at gates 2,37
PM software for multiproject scheduling 2,36
Network diagram 2,27
Project war room 2,26
Database of historical data 2,25
Database of lessons learned 2,10
Recovery schedule 2,06
Database of risks 1,93
Probabilistic duration estimate (PERT analysis) 1,87
Trend Chart or S-Curve 1,84
Critical chain method and analysis 1,80
PM software for scenario analysis 1,59

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a, 2012b.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
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APENDICE H - Praticas em Gestdo de Custo

As 29 Praticas identificadas para Gestédo de Custos:

Praticas em Gestao de Custo Uso
Work breakdown structure 3,32
Baseline plan 3,16
Business case 3,07
Fixed-price contract 3,06
Bottom-up estimating 3,06
Top-down estimating 3,04
Change control board 2,87
Cost/benefit analysis 2,83
Stage gate reviews 2,76
Feasibility study 2,73
Re-baselining 2,69
Project scorecard/dashboard 2,67
ROI, VAN, IRR, or payback 2,58
PM software for monitoring of cost 2,56
Trend report 2,39
Management reserve 2,39
Project war room 2,26
Earned value 2,25
Database of historical data 2,25
Financial business benefits metrics 2,24
PM software for cost estimating 2,20
Database for cost estimating 2,19
Database of lessons learned 2,10
Value analysis 2,06
Parametric estimating 2,06
Life cycle cost (LCC) 1,98
Database of risks 1,93
Trend Chart or S-Curve 1,84
PM software for scenario analysis 1,59

Fonte: BESNER; HOBBS, 2012a, 2012b.
Nota: Dados trabalhados pelo autor.



APENDICE | - Pré-teste — Entrevistas (continua)

Entrevistas dos Pré-testes realizadas com Gerentes de Projetos

85

Entrevistado

AS

Cargo: Engenheiro de Projetos
Sexo: Feminino

Experiéncia em projetos: 3 anos

TH

Cargo: Gerente de Projetos
Sexo: Feminino

Experiéncia em projetos: 7 anos

RF

Cargo: Gerente de Engenharia
Sexo: Masculino

Experiéncia em projetos: 10 anos

Entrevista

Realismo: OKk.

Introdugéo : Instrugéo deve estar mais
visivel

Objetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenario Praticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok

Objetivo Alto/Pratica Baixa

Cenario Praticas: Ok (baseado na sua
experiéncia)

Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Ok
Questionario : Algumas pequenas duvidas.

Texto foi aprimorado. Retirar a pergunta de
distracéo. Modificar o tamanho e formatac&o

do questionario no Qualtrics. O formato tabela

est& bom.

Uso do personagem Ricardo : Ok.

Melhor opgéo: Perguntar o que Ricardo faria

na situac&o apresentada. Se afasta mais do
politicamente correto.

Outras variaveis : Ambiente conturbado,
remuneragao .

Observagoes: O perfil do personagem n&o
foi mencionado. Experimento intra-sujeitos
pode trazer o viés da la. vinheta.

Realismo: OKk.

Introdugdo: OK

Obijetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenério Praticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok
Obijetivo Alto/Pratica Baixa
Cenario Praticas: Ok

Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Ok

Realismo: Ok.

Introdugdo: OK

Objetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenéario Préticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok
Objetivo Alto/Prética Baixa
Cenario Praticas: Ok

Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Ok

Questionario : Sem comentérios. Questionou Questionario : Sem comentarios.

0 uso da escala com 7 itens e néo 6.

Uso do personagem Ricardo : Ok.

Outras variaveis : Ndo mencionado.

Observagdes: N&o ter tempo e dinheiro é o
que mais influéncia na relagéo.

Uso do personagem Ricardo : Ok.

Outras variaveis : Bonus por performance,
remuneragao.

Observagdes: o referencial histérico do
participante como influencia maior. Pessoas
de industrias mais maduras se comportariam
diferente.

Fonte: elaboragéo propria.



APENDICE J - Pré-teste — Entrevistas (conclus&o)
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Continuagdo da apresentacao das entrevistas realizadas com Gerentes de Projetos no Pré-

Teste.

Entrevistado

PC

Cargo: Gerente de Projetos
Sexo: Masculino

Experiéncia em projetos: 8 anos

JIN

Cargo: Gerente de Projetos
Sexo: Masculino

Experiéncia em projetos: 7 anos

DF

Cargo: Gerente de Projetos

Sexo: Masculino

Experiéncia em projetos: 11 anos

Entrevista

Realismo: OKk.

Introdugdo: OK

Objetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenério Praticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok
Objetivo Alto/Pratica Baixa
Cenario Praticas: Ok

Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Ok

Questionario : Sem comentarios.

Uso do personagem Ricardo : Ok.

Outras variaveis : sem comentarios

Observagoes: a "histéria" foi uma boa
influéncia ao seu comportamento

Realismo: OKk.

Introdugéo : OK

Obijetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenério Praticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok
Obijetivo Alto/Pratica Baixa
Cenario Praticas: Ok

Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Simples e objetivos. Se
comportaria de forma diferente

Questionario : Direcionar a pergunta 5) a
vinheta (pode levar a vida da pessoa)

Uso do personagem Ricardo : Ok.

Outras variaveis : sem comentarios

Observagdes: sem comentéarios

Realismo: Ok.
Introdugdo: OK

Objetivo Baixo/Pratica Baixa
Cenéario Préticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok

Objetivo Alto/Pratica Baixa
Cenario Praticas: Ok
Cenario Objetivo: Ok

Vinheta: Mencionar caracteristicas
pessoais de Ricardo.

Questionario : Melhorar alguns pontos
menores.

Uso do personagem Ricardo : Influéncia da
personalidade de Ricardo

(Nossa nota: Foi adicionado posteriormente
ao questionario, a pessoa se colocando no
lugar do Ricardo)

Outras variaveis : Ambiente (clima) menos
ou mais hostil pode influenciar no
comportamento. Recompensa.

Observagdes: Pessoalmente gosta do
trabalho em equipe.

Fonte: elaboragédo propria.



