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COMPETENCIAS DE GESTORES DE PROJETOS: UM FATOR DETERMINANTE
PARA O SUCESSO?

Objetivo do estudo

O objetivo do estudo € buscar estabelecer relacdo entre as competéncias do gestor de projetos em
relacéo ao resultado obtido, seja ele sucesso ou insucesso. O artigo também descreve com efeitos
préticos como indicadores de sucesso podem ser definidos.

Relevancia/originalidade

Na literatura académica ndo sdo muitos os trabalhos que associam as competéncias dos gestores ao
sucesso de seus projetos, especificamente tratando de sua maturidade profissional. Quando o fazem, as
referéncias normalmente sdo abstratas, sem considerar a aderéncia a pratica.

M etodologia/abor dagem

Foi realizado um estudo de caso Unico em uma empresa baseada em projetos, em que foram analisados
dados secundérios de 139 projetos para a definicdo de sucesso/insucesso, além de entrevistas com o
CEO, Gerente de RH e 14 gestores de projetos.

Principaisresultados

Os resultados indicaram que gestores mais experientes ndo apresentam desempenho superior em
comparacdo agueles com menor experiéncia, sobretudo em projetos complexos, em especial no que
diz respeito a projetos que estdo ligados a vanguarda da tecnologia, 0os quais exploram tecnologias
emergentes.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

O estudo contribui ao integrar competéncias, experiéncia profissional e complexidade em um modelo
explicativo do desempenho dos projetos, ampliando a compreensdo sobre como caracteristicas
individuais e contextuais influenciam seus resultados.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

O estudo oferece subsidios para selecionar, desenvolver e alocar profissionais conforme a
complexidade dos projetos Além disso, traz de forma prética o pensamento dos lideres de organizagéo
guanto ao gue é mais importante para a boa gestéo dos projetos.

Palavras-chave: Lideranca, Experiéncia Profissional, Inteligéncia Emocional, Maturidade
Profissional
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PROJECT MANAGERS COMPETENCIES A DETERMINING FACTOR FOR PROJECT
SUCCESS?

Study purpose

The aim of this study is to investigate the relationship between project managers' competencies and
project outcomes, whether successful or unsuccessful. The article also describes, from a practical
perspective, how success indicators can be defined.

Relevance/ originality

Few studies in the academic literature associate project managers competencies with the success of
their projects, particularly regarding their professional maturity. When such associations are examined,
the references are generally abstract and fail to consider their applicability to practice.

Methodology / approach

A single-case study was conducted in a project-based organization. Secondary data from 139 projects
were analyzed to determine project success or failure, along with interviews with the CEO, the Human
Resources Manager, and 14 project managers.

Main results
The results indicated that more experienced project managers do not outperform their less experienced
counterparts, particularly in complex projects involving cutting-edge and emerging technologies.

Theoretical / methodological contributions

The study contributes by integrating competencies, professional experience, and complexity into an
explanatory model of project performance, thereby enhancing understanding of how individual and
contextual characteristics influence project outcomes.

Social / management contributions

The study provides guidance for selecting, developing, and assigning professionals according to
project complexity. It also offers practical insights into organizational leaders’ views on the factors
they consider most important for effective project management.

Keywords: Leadership, Professional Experience, Emotional Intelligence, Professional Maturity
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COMPETENCIAS DE GESTORES DE PROJETOS: UM FATOR DETERMINANTE
PARA O SUCESSO?

1 Introducao

O sucesso na gestao de projetos ndo ¢ um tema novo e embora seja discutido ha muito
tempo, a resposta para se chegar ao sucesso nao ¢ simples e nem mesmo elementar (Ika, 2009;
Shenhar et al., 1997). A simples defini¢cdo de sucesso, da gestao do projeto ou do resultado que
0 projeto apresenta, por si sO ja mostra que o tema se mostra controverso (De Wit, 1988).

Uma das formas mais simples, o Tridngulo de Ferro (dimensdes custo, tempo e
qualidade) tem sido comumente usado para medir o sucesso na gestao de projetos (Atkinson,
1999; Shenhar et al., 1997). Contudo, gerenciar projetos baseado neste modelo ndo ¢ sindbnimo
de sucesso (Marnewick & Marnewick, 2022). Os projetos muitas vezes sao entregues dentro
dos parametros de tempo, custo e qualidade, apenas para serem considerados fracassos (Ika,
2009).

Com essa compreensdo, ¢ necessario olhar para outros fatores que sejam igualmente
criticos para que o sucesso do projeto seja alcancado. De acordo com Pinto e Slevin (1987),
identificar os fatores criticos de sucesso ¢ importante para o gerenciamento eficiente de
projetos, para que seja possivel identificar o que precisa de mais aten¢ao. Contudo o sucesso
vai além de boas praticas, ¢ necessario ter foco também em fatores que podem identificar os
objetivos do projeto.

Atrelado aos fatores criticos de sucesso estd a capacidade do gestor de projetos em
entender esses fatores, mas também ter a competéncia para atendé-los de forma consistente.
Segundo Miiller & Turner (2007b), os patrocinadores desejam ndo apenas que os gestores de
projeto tenham as competéncias apropriadas, mas também que tenham o foco apropriado para
realizar seu trabalho.

Segundo Rabechini Junior e Carvalho (2010), o desenvolvimento das competéncias
relacionadas ao projeto € importante e administra-las se torna essencial para seu sucesso. Turner
(2007) ressalta que a gestdo de projetos proporciona aos gestores de projetos a oportunidade de
desenvolver competéncias fundamentais, como lideranca e capacidade de tomar decisdes, por
meio da vivéncia pratica no ambiente de trabalho. Do trabalho de Geoghegan & Dulewicz
(2008), pode-se considerar que uma das competéncias mais importantes para o gestor de
projetos, a lideranga, tem correlagdo positiva com o sucesso do projeto.

Assim, € possivel propor que obter sucesso ao gerenciar projetos ndo ¢ uma tarefa facil,
sendo necessario um conjunto de métodos, ferramentas e habilidades, o que envolve ndo apenas
uma gestdo eficaz, mas também a maturidade e experiéncia do gestor que conduz o projeto
(Rabechini Junior & Carvalho, 2010; Turner, 2007).

Nao sdo muitos os estudos académicos que associam sucesso em gestao de projetos com
as competéncias de seus gestores, considerando o nivel de maturidade destes gestores. Salvador
etal. (2021), em um estudo com 9765 projetos de suporte de sistemas ERP avalioua amplitude
da experiéncia considerando apenas a dimensdo tempo de execucao de atividades, tendo a
complexidade dos projetos como varidvel moderadora.

O estudo de Sposito et al. (2024), em uma pesquisa com 290 gestores de projetos da
area de Tecnologia da Informagao, concluiu que a experiéncia e a expertise do gestor de projetos
influenciam positivamente o sucesso do projeto. Os autores verificaram que a relagdo entre a
experiéncia e expertise e o sucesso ¢ moderada por competéncias comportamentais, com énfase
em inteligéncia emocional.

Entretanto um ponto que chama a atengdo ¢ que a maioria dos trabalhos que estudam
sucesso em projetos se debrugcam sobre determinados setores. Outro item que chama a atengao
nesses trabalhos € que os indicadores utilizados na mensuragado de sucesso sdo genéricos, como
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por exemplo: Customer Satisfaction, Budget and Time, Innovation, Communication
Management, Proactivity (G. S. Pereira et al., 2022).

Considerando o exposto, o artigo busca responder a seguinte questdo de pesquisa:
gestores de projetos séniores apresentam melhores resultados em seus projetos comparados a
gestores de projetos plenos ou juniores? Para tanto, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa classificada como organizacdo baseada em projetos (PBO — Project Based
Organization) que demonstrou como os indicadores foram detalhados e avaliados.

O objetivo deste trabalho ¢ estabelecer uma relacao entre a competéncia do gestor de
projetos em relacdo ao resultado obtido pelo projeto (sucesso ou insucesso), considerando o
fator moderador da complexidade dos projetos. Além disso, o artigo apresenta como 0s
indicadores de sucesso foram traduzidos de uma forma genérica para um formato que pudesse
ser utilizado na pratica.

2 Referencial Teorico

Este referencial tedrico discute os construtos estudados neste artigo. Na se¢do 2.1, sdo
discutidos os aspectos que ajudam a definir o sucesso da gestdo de projetos. Ja a segdo 2.2
apresenta como a competéncia dos gestores de projetos estdo relacionados ao sucesso da gestao.
A secdo 2.3 aponta a complexidade em tratar a complexidade em projetos.

2.1 O sucesso na gestio de projetos

Conforme apresentado na introdugdo deste artigo, pode-se considerar que discussoes
sobre como medir o sucesso (ou o insucesso) da gestdo de projetos ainda sdo temas a serem
trabalhados. Segundo Ika e Pinto (2022), a multiplicidade de partes interessadas torna o
processo de elaborar um modelo de sucesso um verdadeiro desafio, considerando também as
consequéncias que as expectativas do negocio podem trazer para configurar este modelo.

Na visdo de Pinto et al. (2022), a necessidade de reavaliar constantemente os conceitos
de sucesso em projetos se deve ao fato que tanto os projetos quanto a propria sociedade estao
em constante evolucdo. Ainda segundo os autores, nas ultimas décadas, a visdo sobre como
devem ser avaliadas as gestdes de projetos evoluiram de conceitos unidimensionais,
simplisticos e reducionistas para modelos multidimensionais, holisticos e dinamicos.

Gestao de sucesso em projetos ndo pode deixar de ser avaliada pela perspectiva das
partes interessadas envolvidas no projeto (Varajado et al., 2022). Igualmente, J. Pereira et al.
(2022) também consideram que uma medi¢ao de sucesso depende da perspectivautilizadae de
suas partes interessadas. Uma interessante visao de sucesso que depende da parte interessada é
criada por Freeman e Beale (1992), igualmente citada por J. Pereira et al. (2022), que aponta
que o arquiteto entenderd sucesso como a aparéncia estética, o engenheiro o verd com
competéncia técnica, o contador como o que foi gasto do orcamento, ja a adrea de Recursos
Humanos (RH) considerard a satisfacdo dos colaboradores envolvidos, enquanto que o Chief
Executive Officer (CEO) entendera sucesso como a evolugao das acdes da empresana bolsa de
valores.

Pinto et al. (2022) apontam que uma vez que os projeto vém se tornando mais
complexos, novas formas de avaliar seu grau de atingimento de sucesso devem ser concebidas.
Os autores propdem ainda que o projeto seja mensurado em etapas, ou seja, (i) front end
(avaliacdo do business case e processo de sele¢do), (i1) planejamento (avaliacao da qualidade
do plano do projeto), (iii) execucdo (avaliacdo da gestdo do projeto e sua trajetoria) e (iv)
encerramento (avaliagdo dos fluxos financeiros e sociais). J. Pereiraet al. (2022), em um estudo
considerando projetos de sistemas de informagao, consideraram trés pontos para a avaliagdo do
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sucesso do projeto: (i) a definicdo do momento em que o projeto ¢ avaliado e quem dele deve
participar, (i1) qual critério € utilizado e quem o faz e (iii) quando e como o projeto € medido.

Shenhar et al. (1997), propdem que os projetos sejam avaliados em um modelo de quatro
dimensoes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, sucesso comercial e preparagdo para o
futuro. Medir o impacto no cliente ¢ fundamental, pois segundo os autores o projeto nao pode
ser considerado sucesso se apenas atendeu a organizagao que o executou.

Para De Wit (1988), a existéncia de fatores de sucesso ndo necessariamente garante o
sucesso, mas sua auséncia pode levar ao fracasso. Ainda segundo este autor, o sucesso do
projeto deve considerar os objetivos do projeto, formulado por todos as partes interessadas
durante todo ciclo de vida do projeto.

2.2 Competéncias dos gestores de projetos

O significado de competéncia frequentemente pode ser compreendido como a
capacidade de individuos, de uma coletividade de pessoas ou de uma organizacdo para
mobilizar e combinar recursos, sejam estes conhecimentos, habilidades ou kinow-how,
objetivando realizar atividades ou determinadas agdes (Oliveira & Barzotto, 2017).

Como em qualquer outra ocupagao, o profissional da gestdo de projetos deve apresentar
um conjunto de competéncias que o habilitem a executar corretamente seus projetos. E quais
sdo essas competéncias? Em uma simples busca no Linkedin ¢ possivel deparar com pré-
requisitos para candidatos a gestores de projetos como: “assegurar o cumprimento do or¢camento
previsto”, ou “garantir a satisfacdo do cliente” ou ainda “formar uma equipe de alto
desempenho”. As organizacdes que buscam contratar esses profissionais esperam pelo gestor
de projetos ideal, 0 que nem sempre ¢ uma agao possivel (Loufrani-Fedida & Missonier, 2015).

Miiller e Turner (2010), em seu estudo que envolveu 400 gestores de projetos bem-
sucedidos, indicam que estes profissionais apresentam perfis especificos de competéncias de
lideranga, compostos por dimensdes intelectuais, gerenciais e emocionais. Os autores
argumentam que tais perfis variam conforme o tipo de projeto, sugerindo que o sucesso do
projeto ndo depende apenas da presenga genérica de competéncias, mas da adequagao entre o
perfil de lideranga do gestor e as caracteristicas do projeto.

De acordo com Kerzner (2009), o gestor de projetos deve apresentar competéncias
relacionadas a lideranca, empreendedorismo, resolugdo de conflitos, planejamento,
organizacao, alocacdo de recursos e construcdo de equipes, suporte gerencial, além de uma boa
especializacao técnica.

No estudo de Li et al. (2020) referente a competéncias para gestores de projeto
internacionais em paises emergentes e em desenvolvimento, os autores propuseram quatro
conjuntos de competéncias:

1. Conhecimentos e habilidades fundamentais: uso de conhecimento especializado,
habilidade para a tomada de decisdo, conhecimento de padrdes internacionais,
habilidade em aprender, habilidades técnicas habilidades verbais;

2. Competéncias orientadas as metas: controle de custo, gestdo de cronogramas,
gestdo da qualidade, gestdo de recursos e orientagdo ao negocio;

3. Gestao de incerteza ¢ mudanca: Rotinizagdo, gestdo de mudangas e pleitos,
planejamento proativo, gestdo de riscos, adaptabilidade, otimiza¢do e
desempenho e ainda gestao de contratos;

4. Gestdo de partes interessadas internas e externas: Construcao e desenvolvimento
de equipes, gestdo de terceiros, dedicagdo, habilidades de comunicacao, gestao
de localizacdo, habilidades de aquisi¢des e responsabilidade social.

2.3 Complexidade em projetos
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O estudo da complexidade do projeto ¢ um tema importante para definir parametros para
a gestdo do projeto pois permite definir como serdo os esfor¢os de planejamento, coordenagao
e controle, além de afetar os objetivos do triangulo de ferro (Baccarini, 1996). Assim, seu estudo
deve considerar a variedade de elementos interrelacionados. Baccarini (1996) propds em um
artigo seminal para o tema que a complexidade seja definida por diferenciagdo e
interdependéncia, sendo gerida pela integracdo. Segundo o autor, a diferenciagdo estabelece o
numero de elementos variados, como as tarefas associadas e os especialistas envolvidos. Ja a
interdependéncia confere o grau de inter-relacdo entre esses elementos.

Bosch-Rekveldtetat. (2011) dividem os elementos de complexidade em trés categorias.
A categoriareferente a técnica envolve elementos como objetivos, escopo, tarefas, experiéncia
e risco. A categoria organizacional engloba tamanho, recursos, equipe do projeto, confianga e
risco. J4 a categoria ambiental indica partes interessadas, localizagdo, condi¢des de mercado e
novamente risco.

3 Metodologia

A pesquisa foi conduzida em estudo de caso unico, de natureza indutiva e exploratoria.
De acordo com Stake (2005), a metodologia de estudo de caso permite explorar o
acontecimento dentro de seu contexto real, em especial quando as barreiras entre o
acontecimento e seu contexto ndo sdo claramente definidas. Isso ¢ fundamental em pesquisas
que tem por objetivo desenvolver novas teorias a partir da observagao e analise dos dados. Para
tanto, foi avaliada uma empresa baseada em projetos, que atua como integradora de sistemas
para solugdes industriais.

A pesquisa foi segmentada em duas etapas. A primeira etapa teve como objetivo avaliar
o critério de sucesso/insucesso em projetos da empresa, relacionando-os aos niveis de
senioridade dos gestores de projetos que os conduziram e a complexidade dos projetos
empreendidos. Esta etapa utilizou dados secundarios da empresa e contou com a validagao do
CEO da empresa quanto ao conceito de sucesso/insucesso dos resultados dos projetos. O CEO
conta com mais de 30 anos de experiéncia em gestao de projetos, tem a formagao de engenheiro
de automagdo com especializagdo em gestdo empresarial e doutorado pela Escola Politécnica
da USP. Para a definicdo e validagcdo do nivel de senioridade dos gestores de projetos, foi
entrevistada a gerente de recursos humanos, que possui 13 anos de experiénciana area de RH,
formada em administracdo e especialista em gestdo estratégica de pessoas pela Universidade
Presbiteriana Mackenzie. A complexidade dos projetos foi apurada a partir de dados
disponibilizados na plataforma de projetos da empresa. Na segunda etapa foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os gestores de projeto da empresa, a fim de identificar as
competéncias mais relevantes para o sucesso dos projetos.

A primeira etapa avaliou um conjunto de 139 projetos da empresa, utilizando dados
secundarios disponibilizados a partir da plataforma de gestdo de projetos da empresa,
distinguindo os que apresentaram sucesso € os que nao foram considerados nessa categoria. A
empresa utiliza uma visdo que considera os conceitos de qualidade, tempo e custo, validados
pelo CEO da empresa.

Na gestao de custos foi utilizado o resultado referente a variagao de custo previsto versus
custo efetivo. Para a gestdo de tempo, foram avaliados os resultados referentes ao atendimento
do cronograma, considerando suas linhas de base. Para completar o conceito de sucesso ou
insucesso relacionado a 139 projetos e 79 clientes, foram analisados os resultados da pesquisa
de satisfacdo de cliente, de margo de 2023 até dezembro de 2025, considerando como uma
medida da qualidade alcangada pelo desempenho do projeto. A empresa utilizaum modelo de
pesquisa de satisfacdo baseado no sistema Net Promoter Score (NPS) (Reichheld, 2003). O
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NPS considera que os clientes muito satisfeitos sdo aqueles que atribuemnota 9 ou 10 quando
perguntados se fariam negocios novamente ou se indicariam a empresa para outros. Um cliente
que atribua nota 7 ou 8 € considerado neutro. Ja aqueles que atribuem nota abaixo de 7 sdo
considerados detratores, portanto, insatisfeitos com a qualidade apresentada.

Com relagdo ao construto competéncia, a pesquisa foi realizada avaliando o curriculum
dos gestores de projetos, com dados relacionados a formagao académica, tempo de experiéncia,
fluéncia no idioma inglés e certificagdes especificas em gestdo de projetos, critério esse
utilizado pela empresa para definir a senioridade de seus profissionais. Esses dados foram
combinados para caracterizar trés niveis de competéncias em gestdo de projetos: junior, pleno
e sénior.

A complexidade dos projetos, analisada conforme os critérios estabelecidos pela
empresa, considera fatores de impacto no projeto, caracterizado pelo valor financeiro, fatores
relacionados a probabilidade de ocorréncias de riscos e ainda o tamanho da equipe envolvida
na gestdo do projeto. Em certa dimensdo, aderentes ao estudo de Bosch-Rekveldt et at. (2011).

A segunda etapa buscou aprofundar o entendimento dos resultados obtidos na etapa
anterior, contando com a entrevista com 14 gestores de projetos da empresa, escolhidos de
forma a representar um conjunto que avalie tanto projetos de sucesso quanto projetos de
insucesso.

Para coletar as impressoes dos gestores de projetos foi elaborado um instrumento de
pesquisa semiestruturado, com perguntas elaboradas a partir da pesquisa bibliografica
empreendida neste artigo.

4 Analise dos resultados e Discussoes

A empresa estd presente no mercado hd mais de 30 anos e implementa solugdes de varios
fornecedores de equipamentos industriais para setores como: induUstria automobilistica,
agronegocio, 6leo e gas, mineracdo, saude, papel e celulose, entre outros. A empresa atua em
quatro dareas principais: (i) implementacdo de solucdes de automagdo industrial, em
configuragdes de processo continuo ou batelada, (i1) implementacao de células robotizadas, (iii)
solugdes digitais que levam as informagdes do chdo de fabrica aos sistemas de tomada de
decisao e (iv) solugdes inovadoras, utilizando as tecnologias da Industria 4.0. A empresa conta
com cerca de 200 colaboradores, sendo 160 relacionados as disciplinas de engenharia elétrica,
mecanica, produgdo e ciéncia da computagao.

De acordo com seus critérios, um projeto ¢ considerado como insucesso quando os
custos efetivos extrapolam os valores inicialmente previstos, independentemente de qualquer
outra condi¢do. Avaliando a satisfacao do cliente, o CEO destacou que, caso o cliente atribua
uma avaliagdo como promotor ou neutro, o projeto pode ser classificado como um sucesso,
desde que os custos efetivos permanecam dentro do or¢gamento estimado. Por outro lado,
qualquer situagdo em que o cliente atribua uma avaliagdo como detrator implica
automaticamente na classificacdo do projeto como um insucesso. O CEO atribuiu menor
relevancia ao cumprimento rigoroso do cronograma, justificando que a empresa opera em um
contexto de transformagao digital, caracterizado por projetos inovadores e frequentemente, de
natureza complexa. Assim, atrasos sao considerados secundarios. O CEO considera que, desde
que o cliente tenha emitido uma avaliagao positiva (promotor ou neutro), mesmo que o projeto
ndo tenha cumprido rigorosamente o cronograma, isto nao se caracteriza como um impacto para
o cliente, portanto o projeto pode ser considerado como um sucesso. A logica de classificacao
esta detalhada na Tabela 2
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Tabela 2. Métrica de sucesso e insucesso em projeto

Qualidade Custo Tempo Resultado
Promotor No custo previsto No Prazo Sucesso
Neutro No custo previsto No Prazo Sucesso
Detrator No custo previsto No Prazo Insucesso
Promotor Aumento de custo previsto No Prazo Insucesso
Neutro Aumento de custo previsto No Prazo Insucesso
Detrator Aumento de custo previsto No Prazo Insucesso
Promotor No custo previsto Atrasado Sucesso
Neutro No custo previsto Atrasado Sucesso
Detrator No custo previsto Atrasado Insucesso
Promotor Aumento de custo previsto Atrasado Insucesso
Neutro Aumento de custo previsto Atrasado Insucesso
Detrator Aumento de custo previsto Atrasado Insucesso

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A gerente de Recursos Humanos apontou que o processo de atribui¢do de senioridade
aos gestores de projetos da empresa ¢ baseado em quatro critérios principais: tempo de
experiéncia, formagao académica, fluéncia em inglés e no minimo a certificagio [IPMA-D.
Esses critérios sdo avaliados de maneira integrada, embora o tempo de experiéncia tenha maior
peso no processo decisorio, sendo considerado o elemento central para a classificacdo dos
profissionais. A gerente de RH, esclareceu ainda que para gestores de projetos com até cinco
anos de experiéncia, a atribui¢do serd, invariavelmente, como Junior, independentemente de
possuirem fluéncia em inglés, certificacdo IPMA-D ou formacao académica. O tempo reduzido
de experiéncia €, por si s0, suficiente para defini-los como profissionais em estagio inicial na
carreira, segundo a gerente.

No caso de gestores de projetos com experiéncia entre cinco ¢ dez anos, o fator
determinante para que sejam considerados pleno ¢ a formag¢ao académica. Profissionais que nao
possuem essa formagao, mesmo que tenham dominio da lingua inglesa e certificacao [IPMA-D,
serdo classificados como junior refletindo a importancia atribuida pela empresa ao
desenvolvimento técnico e académico dentro dessa faixa de experiéncia.

Para gestores de projetos com mais de dez anos de experiéncia, a classificagdo como
sénior exige o cumprimento de requisitos mais rigorosos, conforme apresentado pela gerente
de RH. Além do tempo de experiéncia, ¢ indispensavel possuir formacao académica, que pode
ser na area de engenharia ou em cursos técnicos relacionados. Contudo, profissionais que,
apesar de terem mais de dez anos de experiéncia, ndo atendam a esse critério académico
especifico, mas possuam fluéncia em inglés e certificagdo [IPMA-D, serdo classificados como
pleno, reconhecendo, assim, sua qualificacdo e experiéncia acumulada, ainda que ndo se
enquadrem no nivel Sénior.

A gerente de RH enfatizou que essa abordagem reflete a visdo da empresa sobre o
equilibrio necessario entre experiéncia pratica e qualificacdo técnica para o desenvolvimento
dos gestores de projetos. Embora os critérios sejam avaliados de maneira conjunta, o tempo de
experiéncia permanece como o aspecto primordial na defini¢do de senioridade.

Com base nos dados das Tabelas 2 e nas defini¢des de senioridade, os 139 projetos
foram categorizados quanto a sucesso ou insucesso ¢ aos gestores de projetos atribuidos suas
senioridades.
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A classificagdo da complexidade dos projetos foi realizada com base na andlise de trés
dimensodes fundamentais: probabilidade, impacto e tamanho da equipe envolvida. A variavel
probabilidade foi definida a partir de trés fatores criticos: a margem de lucro do projeto, o tipo
de contrato firmado e o local de execugdo, todos considerados capazes de influenciar
significativamente o grau de incerteza e risco associado a execucao do projeto. Nesta escala, os
projetos sdo classificados como Low, Moderate, High e Very High.

Por sua vez, o impacto foi mensurado com base no valor do projeto em relagdo a cotacao
do dolar, considerando que oscilagdes cambiais podem alterar substancialmente o peso
financeiro e a viabilidade das iniciativas. Projetos considerados “Very Low” sdo aqueles até
US$16.000.00. Ja projetos “Low” estdo na faixade US$ 16.001.00 a US$35.000.00. Os projetos
“Moderate” estdo na faixa de US$ 35,001.00 a US$70,000.00. Projetos considerados “High”
estdo na faixa de US$ 70,001.00 a US$300,000.00. Ja projetos considerados “Very High” estao
na faixade US$ 300,001.00 a US$1,000,000.00 e finalmente os projetos “Extremily High” sdo
aqueles que ultrapassam US$ US§1,000,000.00.

Segundo a empresa, em sua andlise empirica, o tamanho da equipe envolvida ¢ um fator
relevante de complexidade para a gestdo do projeto. Projetos que sdo realizados com equipes
de até trés membros requerem um esforco menor de comunicagao e gestao do gestor do projeto.
Equipes de projetos entre quatro e dez membros, sdo considerados times médios e equipes
acima de dez membros sdo consideradas equipes grandes, que normalmente envolvem um
nimero maior de disciplinas (Ex.: engenharia mecanica, elétrica, producio) e exigem do gestor
de projetos um esforco extra para gestdo e comunicacdo. A empresa atribui valores numéricos
a estas escalas e as multiplica para chegar ao resultado quanto a complexidade do projeto.

Combinando os dados de senioridade dos gestores, os resultados dos projetos e sua
complexidade, a Tabela 3 apresenta o quantitativo de projetos para cada uma das condigdes
analisadas.

Tabela 3. Classificagdo do resultado por senioridade dos gestores e sucesso e insucesso dos
projetos e complexidade.

Senioridade Resultado Complexidade Quantidade de projetos
Baixa 21
Sucesso Média 9
, . Alta 2
Junior -
Baixa 4
Insucesso Média 10
Alta 4
Baixa 17
Sucesso Média 14
Pleno Alt.a 3
Baixa 11
Insucesso Média 7
Alta 1
Baixa 5
Sucesso Média 6
A Alta 6
Sénior .
Baixa 4
Insucesso Média 7
Alta 8
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Fonte: Resultados originais da pesquisa

Em relacao aos gestores de nivel junior, observa-se que a maior parte dos projetos bem-
sucedidos foi de baixa complexidade (21 projetos), o que sugere que profissionais em inicio de
carreira tendem a apresentar melhor desempenho em cenarios menos desafiadores. Projetos
com complexidade média também registraram um numero significativo de sucessos (9
projetos), enquanto aqueles classificados como de alta complexidade foram menos frequentes,
com apenas dois casos de sucesso. Em contrapartida, os insucessos se concentraram
predominantemente em projetos de complexidade média (10 projetos) e alta (4 projetos),
evidenciando possiveis limitagdes técnicas ou de experiéncia frente 8 demandas mais exigentes.
Destaca-se ainda a ocorréncia de quatro insucessos em projetos de baixa complexidade, o que
indica que fatores como comunicacao, gestao ou planejamento, independentemente donivel de
complexidade, podem impactar negativamente os resultados. Estes resultados podem ser
verificados na Figura 1.

Complexidade
E Alta
Média
Baixa

20.0f

= = =
N v ~
wn =} w

=
o
o

Quantidade de Projetos

5.0F

2.5}

0'0 L -

Sucesso Insucesso
Resultado

Figura 1. Classificacdo de projetos quanto ao sucesso/insucesso € complexidade para o nivel
de senioridade junior

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Quanto aos gestores de nivel pleno, os dados indicam que a maioria dos projetos bem-
sucedidos esteve associada a niveis de complexidade baixa (17 projetos) e média (14 projetos),
evidenciando a capacidade dos profissionais plenos de lidarem com desafios moderados de
forma eficaz. Projetos de alta complexidade também registraram trés casos de sucesso, o que
reforga a maior autonomia e dominio técnico desses profissionais em relagdo aos de nivel
junior. Em relacdo aos insucessos, observa-se uma concentracdo em projetos de baixa (11
projetos), média (7 projetos) e alta complexidade (1 projeto), sugerindo que, embora mais
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experientes, profissionais plenos ainda enfrentam dificuldades, especialmente em contextos
menos desafiadores, possivelmente em funcao de fatores de natureza organizacional, de gestdo
ou comunicacdo. Esses resultados indicam que, apesar do desempenho globalmente mais
equilibrado, ha espago para avangos na conducao de projetos por esse grupo, principalmente no
que diz respeito a consisténcia dos resultados em projetos considerados mais simples. Estes
resultados estdo representados na Figura 2.

Complexidade
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Sucesso Insucesso
Resultado

Figura 2. Classificagdo de projetos quanto ao sucesso/insucesso ¢ complexidade para o nivel
de senioridade pleno

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Em relagdo aos gestores de projeto de nivel sénior, observa-se uma inversao entre
sucessos € insucessos quando comparados aos gestores de projetos plenos e juniores. Entre
projetos de alta complexidade, foram verificados seis casos de sucesso e oito de insucesso. Em
projetos de complexidade média, o desempenho também foi semelhante, com seis sucessos e
sete insucessos. Ja os projetos de baixa complexidade apresentaram cinco sucessos € quatro
insucessos. Essa distribui¢ao sugere que, embora os profissionais de nivel sénior demonstrem
bom desempenho técnico, a ocorréncia de insucessos mesmo em projetos simples pode estar
associada a fatores externos a complexidade técnica, como aspectos organizacionais, gestao de
“stakeholders”, restrigdes de tempo ou recursos. Portanto, ainda que a senioridade contribua
para lidar com desafios mais complexos, ela ndo garante, por si sO, a eliminagdo de falhas,
reforcando a importancia de uma abordagem multidimensional na gestao de projetos. Os
resultados podem ser verificados na Figura 3.

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sio Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 9



Institute of

KE A DIFFERENCE

XIV SINGEP

Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade

_g=
CIK 14" INTERNATIONAL cONFERENCE SPARK

Saciety for Promoting Academic
Research and Knowlege

8 -
Complexidade
H Alta
7r Média
Baixa
6 -

Quantidade de Projetos
IS w

w

[
T

Sucesso Insucesso

Resultado

Figura 3. Classificagdo de projetos quanto ao sucesso/insucesso ¢ complexidade para o nivel
de senioridade sénior

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Durante a segunda fase da pesquisa, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com
14 gestores de projetos, sendo quatro gestores nivel junior, quatro gestores nivel pleno e seis
gestores sénior. O objetivo foi compreender, a partir da pratica, quais competéncias e fatores
sdo percebidos como determinantes para o sucesso dos projetos. A Tabela 4 apresenta os
resultados quanto a percepcao dos gestores de projetos quanto a importancia das competéncias
em seu dia a dia enquanto gestor.

Tabela 4. Importancia das competéncias no dia a dia da gestao de projetos

(continua)
Competéncia Jnior Pleno Sénior
Comunicacao Muito alto (4) Muito alto (3), Alto Muito alto (4), Alto
(1) (2)
Lideranca Muito alto (1), Alto Muito alto (2), Alto Muito alto (3), Alto
(3) (2) (3)
Trabalho equipe Muito alto (1), Alto Muito alto (2), Alto  Alto (5), Médio (1)
(2), Médio (1) (2)
Flexibilidade Muito alto (1), Alto  Alto (1), Médio (3) Muito alto (1), Alto
(1), Médio (2) (3), Médio (2)
Resolucao conflitos Muito alto (1), Alto Muito alto (1), Alto Muito alto (2), Alto
3) (2), Médio (1) (4)
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Tabela 7. Importancia das competéncias no dia a dia da gestao de projetos (conclusdo)

Competéncia Juinior Pleno Sénior
Orientacdo para Muito alto (1), Alto Muito alto (1), Alto Muito alto (2), Alto
metas (2), Médio (1) 3) (4)
Desenvolvimento Muito alto (1), Alto  Alto (1), Médio (3) Alto (5), Médio (1)
de pessoas (1), Médio (1),
Baixo (1)
Gestao de Alto (4) Muito Alto (1), Muito alto (3), Alto
Stakeholders Alto (3) (2), Médio (1)
Gestao de Custos Muito alto (1), Alto  Alto (4) Muito alto (5), Alto
3) 1)

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Entre as competéncias mais recorrentes apontadas pelos entrevistados, a comunicacao
destacou-se como elemento essencial a atuagdo dos gestores de projetos. Todos os profissionais
de nivel junior atribuiram classifica¢do “muito alto” a essa competéncia, o que revela uma
valorizagao dessa habilidade desde o inicio da trajetdria profissional. Entre os gestores plenos,
a maioria também indicou a comunica¢do como “muito alta”, demonstrando sua relevancia
continua ao longo do desenvolvimento da carreira. No grupo sé€nior, a competéncia foi ainda
mais reconhecida como critica, sendo associada a execucao eficaz das atividades, a articulacdo
com stakeholders e a prevencao de falhas decorrentes de desalinhamentos. Essa percepcao esta
em consonancia com os achados de Miiller e Turner (2007a), que identificam a comunicagao
como uma das competéncias mais fortemente relacionadas ao sucesso dos projetos, sobretudo
quando ajustada ao perfil dos stakeholders. Do mesmo modo, Pereira et al. (2022) destacam a
comunicacdo como um dos fatores criticos mais frequentemente associados ao desempenho
positivo em projetos, conforme identificado em estudos internacionais.

Além da comunicag¢do, os entrevistados de niveis pleno e sénior enfatizaram a lideranca
como competéncia central, especialmente nos aspectos relacionados a orientagao da equipe,
tomada de decisdo e alinhamento com os objetivos do projeto. Por outro lado, entre os
profissionais de nivel janior, apenas um gestor atribuiu importancia “muito alta” a essa
competéncia, o que pode ser explicado pela natureza dos projetos menos exigentes sob a Otica
da lideranga. Nessa perspectiva, a lideranca foi associada tanto a senioridade quanto a
maturidade profissional, sendo compreendida como um fator determinante para a capacidade
de influenciar positivamente os resultados. Essa compreensao estad alinhada aos estudos de Pinto
e Slevin (1987), que identificam o gestor de projetos como figura-chave no processo de
alinhamento entre os objetivos do projeto e as expectativas dos stakeholders.

A competéncia relacionada ao trabalho em equipe apresentou variagdes conforme o
nivel de senioridade. Entre os gestores juniores, a competéncia foi pouco destacada, o que pode
estar relacionado a atuagdo em projetos de menor complexidade e com equipes reduzidas. Em
contrapartida, os gestores plenos atribuiram classificagdes predominantemente entre “muito
alto” e “alto”, refletindo um fortalecimento da colaboragdo como competéncia @ medida que
crescem as responsabilidades e o envolvimento em projetos multidisciplinares. Para os gestores
séniores, a maioria das avaliacdes foi “alta”, com uma mengao em “médio”, sugerindo que se
trata de uma habilidade ja consolidada no repertorio desses profissionais. O PMBOK® Guide
(PML 2017) sustenta que o trabalho em equipe ¢ um fator critico para o sucesso dos projetos,
cabendo ao gestor promover um ambiente que estimule a confianga e a colaboracdo. Nesse
sentido, o desenvolvimento da equipe contribui significativamente para o desempenho global
do projeto.
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No que se refere a flexibilidade, observou-se um padrdo equilibrado entre os niveis de
senioridade. Entre os profissionais juniores, apenas um avaliou essa competéncia como “muito
alta”, indicando que se trata de uma habilidade em desenvolvimento ou de aplicagdo ainda
restrita. Entre os gestores plenos, predominou a classificacdo de média relevancia, refletindo
dificuldades relacionadas a adaptacdo em ambientes incertos. J& entre os gestores séniores, a
competéncia foi mais valorizada, com predominancia nas categorias “muito alto” e “alto”, o
que sugere que, com o tempo e a experiéncia, a flexibilidade se consolida como atributo
essencial para lidar com mudangas e incertezas. Turner e Miiller (2005) refor¢am essa
perspectiva ao argumentarem que a eficdcia da lideranga estd diretamente relacionada a
capacidade do gestor de adaptar seu estilo de gestdo as caracteristicas especificas do projeto,
considerando sua complexidade e contexto.

A resolugdo de conflitos também foi amplamente reconhecida como competéncia
relevante, especialmente entre os profissionais mais experientes. Entre os gestores juniores, a
maioria classificou essa habilidade como “alta”, com uma men¢ao em “muito alto”, o que indica
que, apesar de valorizada, ainda se encontra em processo de consolidagﬁo No grupo pleno,
observou-se uma distribui¢do mais equilibrada entre os niveis “muito alto”, “alto” e “médio”,
sinalizando um amadurecimento progressivo da competéncia, estimulado por experiéncias em
contextos mais exigentes. J& entre os gestores séniores, predominou a valorizagdo nas faixas
mais elevadas, evidenciando a importancia da habilidade para garantir a coesdao da equipe ¢ a
fluidez das entregas. Verma (1998) afirma que a capacidade de gerenciar conflitos ¢
fundamental para o sucesso dos projetos, uma vez que conflitos mal resolvidos comprometem
a comunicagao, geram tensdes internas e impactam negativamente o desempenho coletivo.

A orientagdo para metas foi valorizada de forma consistente entre os entrevistados, com
evolucdo perceptivel conforme o avango da senioridade. Entre os profissionais juniores, essa
competéncia apresentou classificagdes variadas, sugerindo a necessidade de maior maturidade
na articulacdo entre metas e execucao. Ja entre os gestores plenos, predominou a avaliagdo
“alta”, refletindo maior clareza quanto a importancia do direcionamento para o alcance de
resultados. Os gestores sé€niores, por sua vez, atribuiram classificagdes entre “muito alto”
“alto”, o que indica consolidagdo da competéncia e alinhamento com os objetivos estratégicos
da organizagdo. Shenhar et al. (2001) sustentam que a orientacdo para metas estratégicas
constitui um fator chave para o sucesso dos projetos, sendo que os gestores mais experientes
tendem a apresentar maior capacidade de transformar essas metas em entregas efetivas.

A competéncia desenvolvimento de pessoas também apresentou valorizac¢do crescente
conforme o avango da carreira. Entre os profissionais juniores, as classificagdes foram mais
distribuidas, incluindo uma mengdo em “baixo”, o que pode ser atribuido a limitada exposigao
a funcdes de lideranca. No grupo pleno, a competéncia foi mais destacada, revelando que, a
medida que assumem responsabilidades maiores, os profissionais passam a reconhecer a
importancia do desenvolvimento da equipe. J& entre os gestores séniores, essa competéncia foi
apontada como essencial para a eficacia da lideranca, especialmente em projetos de maior
complexidade, nos quais o desempenho coletivo esta diretamente relacionado a capacidade de
capacitacdo e engajamento das equipes. O PMBOK® Guide (PMI, 2017)enfatiza que o
desenvolvimento da equipe contribui para o aprimoramento das competéncias individuais, para
a qualidade da interagdo entre os membros ¢ para a criacdo de um ambiente de trabalho
produtivo. Complementando essa visdo, Miiller e Turner (2007a) argumentam que a capacidade
de desenvolver pessoas figura entre as competéncias mais relevantes para o sucesso dos
projetos, principalmente quando associada a estilos de lideran¢a que promovem o crescimento
e a motivagao da equipe.

A gestao de “stakeholders” foi outra competéncia amplamente reconhecida, com
destaque em todos os niveis de senioridade. Entre os profissionais juniores, a classificagdo
unanime como “alta” demonstra que, mesmo em inicio de carreira, j4 se reconhece a
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importancia dessa habilidade. Os profissionais plenos mantiveram essa avaliacao, refletindo
uma visdo mais madura sobre o papel estratégico do engajamento das partes interessadas. Entre
os gestores séniores, observou-se uma valorizacdo ainda maior, com predominio das
classificagdes “muito alto” e “alto”, reforcando a importadncia das interagdes com
“stakeholders” em projetos de maior porte e complexidade. Bourne e Walker (2005) afirmam
que o sucesso de um projeto esta diretamente relacionado a habilidade do gestor em
compreender, mapear e gerenciar a influéncia e as expectativas dos “stakeholders”, uma vez
que essas relacdes moldam o ambiente do projeto e impactam sua execugdo e seus resultados.

Por fim, a competéncia gestdo de custos apresentou valorizacao crescente de acordo
com o nivel de experiéncia dos entrevistados. Os gestores juniores classificaram-na como
“alta”, evidenciando compreensdo inicial da importdncia do controle orgamentario. Os
profissionais plenos refor¢aram essa percep¢ao, mantendo a avaliagao “alta” e reconhecendo o
papel critico do controle financeiro na execucao dos projetos. Entre os gestores séniores, a
competéncia foi ainda mais destacada, com predominéncia das classifica¢des em “muito alto”,
o que revela sua centralidade em projetos de maior porte e complexidade. Segundo o PMBOK®
Guide (PMI, 2017), a gestao de custos € responsavel por assegurar que o projeto seja conduzido
dentro dos limites or¢gamentarios aprovados, exigindo do gestor de projetos habilidades
especificas para estimar, monitorar e controlar os custos ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto.

Outro ponto amplamente abordado nas entrevistas foi a preocupagdo com o
cumprimento de prazos e custos estabelecidos no planejamento inicial. Os gestores,
independentemente da senioridade, demonstraram forte comprometimento com esses
parametros, reforcando a centralidade dos critérios tradicionais de desempenho. No entanto,
esse foco na eficiéncia foi complementado por uma compreensdo mais ampla de sucesso,
incluindo a satisfagdo do cliente e o alinhamento dos resultados com os objetivos
organizacionais. Essa visdo esta em consonancia com Ika (2009), que argumenta que o conceito
de sucesso em projetos evoluiu, passando a incorporar dimensdes qualitativas além dos
tradicionais “prazos, custo e escopo".

A integragdo entre comunicagdo e escopo bem definido também emergiu como um
ponto critico nas entrevistas. Os gestores destacaram que a comunicagao eficaz deve envolver
ndo apenas o cliente, mas todos os “stakeholders” do projeto, de modo a garantir clareza nos
papéis e responsabilidades e mitigar riscos de desalinhamentos. A defini¢ao clara e validada do
escopo foi apontada como essencial para evitar divergéncias futuras quanto as entregas. Tais
observagdes reforcam os achados de G. S. Pereiraet al. (2022), que identificaram que aspectos
humanos — como comprometimento da equipe, clareza de objetivos e boa comunicagao — tém
mais peso nos resultados dos projetos do que fatores puramente técnicos.

Portanto, os dados empiricos revelam uma convergéncia relevante com a literatura
especializada. A comunicagdo eficaz, aliada a lideranga, clareza de escopo, foco no
cumprimento de prazos e atengdo a satisfacdo do cliente, constitui um conjunto integrado de
competéncias e praticas fundamentais para o sucesso dos projetos. A experiéncia pratica dos
gestores entrevistados refor¢a que essas dimensdes ndo operam isoladamente, mas de forma
interdependente, sendo constantemente mobilizadas ao longo do ciclo de vida do projeto.
Assim, tanto a teoria quanto a pratica indicam que o sucesso na gestao de projetos depende de
uma abordagem equilibrada entre aspectos técnicos e humanos, com énfase na comunicagao
como elemento transversal e estruturante.

5 Consideracoes finais

A pesquisa revelou que a alocagdo de gestores séniores em projetos de alta
complexidade ndo garante, necessariamente, o sucesso. Os resultados indicaram que gestores
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mais experientes ndo apresentam desempenho superior em comparacdo aqueles com menor
experiéncia, sobretudo em projetos complexos, em especial no que diz respeito a projetos que
estdo ligados a vanguarda da tecnologia, os quais exploram tecnologias emergentes,
prototipagem, experimentacdo e antecipacdo, além de tendéncias e transformacdes. Esse
conjunto de complexidades exige que o gestor de projetos vd além da gestdo tradicional,
demandando dominio técnico, visdo estratégica e habilidades interpessoais muito refinadas.
Como limitacdo, destaca-se o fato de tratar-se de um estudo de caso unico, realizado em uma
Organizacao Baseada em Projetos (PBO), o que restringe os dados a caracteristicas especificas
dessa organizac¢do, como, por exemplo, sua cultura, estrutura ¢ metodologia de gestdo de
projetos, dificultando a aplicacao dos resultados a empresas de outros setores. Além disso, o
foco em apenas uma PBO reduz a diversidade de projetos analisados, limitando a abrangéncia
dos resultados. Diante dessas limitagdes, identifica-se uma oportunidade para pesquisas futuras
que ampliem o escopo do estudo, contemplando multiplas organizagdes, setores distintos e
projetos com diferentes niveis de complexidade, permitindo analises mais abrangentes e
resultados com maior potencial de generalizacao.
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