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Resumo: O gerente de projetos (GP) influencia
a tomada de decisdo estratégica, sendo
fundamental entender como esses profissionais
tomam decisbes e se existe um “padrao
decisério” ao qual eles sdo mais inclinados. Este
estudo se baseou no Triangulo de Talentos (TT),
que propde trés dimensdes de competéncias
necessariaspararesponderascomplexidadesdos
projetos e do mercado. O objetivo foi investigar
a relacdo entre o padrao de decisdo de GPs dos
setores de Engenharia e Tl e suas preferéncias
no que tange as dimensdes do TT. Adotou-se
a Teoria do Processo Dual modificada (TPD-m)
bem como o teste psicométrico DMI (Decision
Making Inventory). Os resultados confirmam a
preponderancia do padrdo analitico entre os
GPs e apontam, ainda, uma leve inclinacdo ao
vértice estratégico do TT. A discussdo enfatiza a
tomada de decisdo como processo cognitivo no
gerenciamento de projetos, estabelecendo uma
ponte entre conceitos de mercado e estudos
académicos.

Palavras-chave: @ Gerente de  Projetos.
Gerenciamento de Projetos. Tomada de decisao.
DMLI.

Abstract: The project manager (GP) influences
strategic decision making, and it is essential
to understand how these professionals make
decisions and if there is a “decision pattern”
to which they are more inclined. This study
was based on the Talent Triangle (TT), which
proposes three dimensions of skills needed to
respond to the complexities of projects and the
market. The objective was to investigate the
relationship between the decision pattern of
GPs from the Engineering and IT sectors and
their preferences regarding the dimensions of
the TT. Modified Dual Process Theory (TPD-m)
was adopted, as well as the psychometric test
DM (Decision Making Inventory). The results
confirm the preponderance of the analytical
pattern among the GPs and also point to a slight
inclination towards the strategic vertex of the
TT. The discussion emphasizes decision making
as a cognitive process in project management,
establishing a bridge between market concepts

and academic studies.

Keywords: Active teaching strategies. Teaching.
Accounting sciences.

1 INTRODUCAO

Ha tempo, o gerenciamento de projetos
assumiu papel relevante nas organizacgdes,
tendo em vista o seu potencial de organizar,
direcionar e controlar recursos para o alcance de
metas (KERZNER, 2011). Em algumas industrias
como a da Engenharia e a da Tecnologia da
Informacdo (E&TI), focos desta pesquisa, as
praticasde gerenciamento de projetos mostram-
se mais evidentes, resultando em um processo
de institucionalizacdo do gerenciamento de
projetos (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2003;
CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2011), que
culmina no destaque do Gerente de Projetos
(GP) profissional.

Assim como outros gestores, ao buscar
cumprir o papel que lhe é reservado, e premido
pela necessidade de escolhas estratégicas,
taticas e operacionais, o GP inclina-se a um
“padrdao decisério”. Esse padrdao refere-se a
maneira que, predominante e frequentemente,
uma pessoa toma decisdes indicando: i) se sdo
maximizadores — buscam todas as solugdes
alternativas ou ii) se sdo provedores — buscam
a solucdo que resolva o problema (ING et al.,
2014). Baca (2007) enfatiza que os engenheiros,
habilitacdo comum de GP, teriam a propensao
de se concentrar em questdes mais técnicas,
enquanto aspectos gerenciais recebem menor
relevancia. Frente a essa indicagao inicial, este
trabalho pretende testa-la, ao investigar os
padrdes predominantes de tomada de decisao
dos GPs.

Com o propésito de descrever as
competéncias requeridas para o GP, o Project
Management Institute (PMI) — organizacao
internacional que fomenta praticas de
gerenciamento de projetos — propés o
“Triangulo de Talentos” (TT). Trata-se de
um agrupamento tedrico que consolida trés
aspectos-chave para o GP desempenhar o seu
papel: (i) Gerenciamento Técnico de Projetos,
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(ii) Lideranca e (iii) Gerenciamento Estratégico
e de Negdcios. Para lidar de maneira mais
apropriada com a complexidade e os avancos
tecnolégicos do mercado, espera-se que o GP
domine competéncias nas trés dimensdes do
Triangulo de Talentos, reunindo conhecimento
técnico, lideranca e conhecimento estratégico
(RACONTEUR, 2014).

Diante desses apontamentos, cré-se
que tal questdo mereca ser investigada, tal
como neste empreendimento, cuja questao de
pesquisa foi definida como: Qual é a implicacado
da distribuicdo de padrdes decisérios de GPs
(mais especificamente, dos Gerentes de Projeto
de Engenharia e Tecnologia da Informagdo —
GP/E&TI) sobre as proposi¢des do TT?

Como a diversidade de projetos é vasta,
explica-se o foco em E&TI por se acreditar que
seria mais proficuo concentrar em gestores de
projetos que por sua natureza tendem a serem
de porte e ligados aos objetivos estratégicos da
organizagao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Tomada de decisdo como base para o
gerenciamento de projetos, TPD-m e escalas

Nos primeiros estudos microecondémicos,
considerava-se que os gestores tomariam
decisbes de maneira racional e possuiriam
condicdes de utilizar eficientemente os
recursos escassos, de forma étima e objetiva;
descartando a priori a influéncia das emogdes no
comportamento humano tudo em acordo com
a visdo do homo economicus (SIMON, 1976). A
racionalidade absoluta foi contestada por Simon
(1976) ao afirmar que as pessoas sdo apenas
“intencionalmente racionais”. Isso significa
que ndo é possivel tomar decisdes 6timas, mas
apenas decisGes satisfatérias (SIMON, 1976).
Além disso, alguns estudos empiricos tém
evidenciado certas inconsisténcias sobre a visdo
do pensamento racional, inconsisténcias essas
ligadas a cognicdo (FAVERI; VALENTIM; KROETZ,
2013).

Ao analisar a literatura de gerenciamento
de projetos, observa-se, como regra, desatengao

aos processos cognitivos de tomada de decisao,
uma vez que se evidencia uma concentragdo de
interesse em modelos matematicos de tomada
de decisdo, mas dever-se-ia também atentar
para os diferentes estilos cognitivos na decisao
e a existéncia de um sistema de relagdes entre
os elementos de natureza objetiva e subjetiva
(PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010).

Tversky e Kahneman (1974) e Evans
(2008), pela Teoria do Processo Dual (TPD),
revelam que as pessoas utilizam duas formas de
decisdo, sendo uma intuitiva e outra analitica,
também conhecidas como Sistema 1 e Sistema
2. A primeira, frequentemente associada a
intuicdo e emogdo, assume uma caracteristica
mais automatica (inconsciente), rapida e menos
avessa ao risco, e quem a aciona, analisa
as decisdes a partir de alguma informacao
disponivel. A segunda, relacionada com a
racionalidade, é mais deliberada, lenta, volitiva,
consciente, detalhada e é mais avessa ao risco;
guem a aciona, pondera para tomar decisdes
(STANOVICH; WEST, 2000). Nesse sentido, ao
acionar o Sistema 2, requer-se mais tempo para
processar a decisdo e um conjunto maior de
informacgdes (SARTORELLI, 2015).

Os estudos de Ing et al. (2014)
foram determinantes na identificacdo ou
determinacdo de uma terceira forma de
decisdao, baseada em aspectos emocionais.
Sartorelli (2015) designou-a como TPD-m, uma
vez que essa ampliacdo da teoria nao recebeu
uma designacao especifica nos estudos de Ing et
al. (2014). Essa nova visao foi influenciada pela
Teoria do Arrependimento (Regret Theory), que
defende que pessoas mais emocionais, quando
em situacdo de risco, tendem a proteger-se de
possiveis emoc¢des negativas, de forma a evitar
o arrependimento. Essas pessoas preferem
a seguranga e o conforto e avaliam sempre
o efeito da decisdao e consideram o processo
decisério muito complexo (PAYNE; BETTMAN;
JOHNSON, 1998).

Baseado em Sartorelli (2015) e combinado
com Ing et al. (2014), seria razoavel assumir
gue sdao possiveis trés padrdes de decisdo a
partir da TPD-m: as formas analitica, intuitiva
e emocional. Em gest3ao de projetos, a adogao
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da TPD-m (trés padrdes decisérios) no lugar da TPD (dois padrdes decisdrios) seria justificavel na
medida em que os riscos sdo inerentes a atividade e que algumas pessoas tendem a se proteger de
possiveis emogdes negativas diante de situagcdes de risco para evitar o arrependimento. O Quadro
1 resume as principais caracteristicas dos padrdes decisérios da TPD-m.

Quadro 1 - Caracteristicas dos padrdes decisérios

Fonte: Sartorelli (2015), baseada em Ing et al. (2014)

Tais proposicées vao ao encontro das propostas de Simon (1979), a respeito de dois tipos
basicos de tomadores de decisdo: os provedores (satisfiers) e os maximizadores (maximizers). Em
outras palavras, seriam aqueles que buscam solugdes satisfatdrias (intuitivo) e aqueles que buscam
a melhor solugdo (analitico). O padrdao emocional seria um acréscimo proposto por Ing et al. (2014).

Appelt et al. (2011) destacam oito escalas que podem ser utilizadas para estudo do padrao
decisério: i) Crencas e Pensamento Ativamente Abertos; ii) Avaliacdo da Tomada de Decisdo na
Carreira; iii) Questionario de Estilo Compensatorio; iv) Escala de Estilos de Decisdo (DSS); v) Estilo
Geral de Tomada de Decisdes (GDMS); vi) Escala de Resolucdo de Problemas Independente-
Interdependente; vii) Escala de Julgamento Intuitivo-Analitico; e viii) Decision Making Style Inventory
(DMI) ou Inventario de Estilo de Tomada de Decisdo.

Entre tantas opc¢Oes, o Inventdrio de Estilo de Tomada de Decisdo (DMI), escala proposta
por Nygren (2000), parece ser mais aderente a proposta desta pesquisa, na medida em que ela
considera a existéncia de um estilo avesso a risco que se baseia fortemente na opinido de terceiros.
Esse terceiro estilo é semelhante ao que pode ser encontrado dentro do gerenciamento de projetos,
atividade em que, além de o risco ser uma constante em todo o ciclo de vida do projeto, ainda deve
ser considerado o aspecto de influéncia e gerenciamento das expectativas das partes interessadas
sobre os objetivos do projeto.

O DMI é um teste psicométrico em que o participante indica a sua resposta concernentes a
algumas assertivas, condizente com a forma que ele julga melhor se relacionar com o seu padrao
de decisdo (analitico, intuitivo ou emocional). Trata-se de um teste validado a partir de outros
testes psicologicos — formulario de pesquisa de personalidade de Jackson (1967), por exemplo—e ja
aplicado em mais de quatro mil pessoas (SARTORELLI, 2015).
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2.2 Triangulo de Talentos

Criado em 2013 pelo PMI, o TT é uma ferramenta cujo objetivo é descrever as qualidades
requeridas para um GP, levando em consideragdo os cendrios competitivos em que o conhecimento
técnico por si s ndo é suficiente para solucionar problemas, melhorar a atuacao da equipe e alinhar
o projeto aos objetivos organizacionais (BELLEC; COTTARD, 2016; PMI, 2017b).

O levantamento das habilidades necessarias para o GP realizado pelo PMI resultou em trés
dimensdes consideradas fundamentais, as quais constituiram a ferramenta TT: conhecimento
técnico, habilidades de lideranca e conhecimento em termos de estratégia e gerenciamento de
negocios (GELBTUCH; MORLAN, 2016; RACONTEUR, 2014). Embora o TT ndo explicite quais sdo as
competéncias relativas a cada uma das trés dimensdes, foi possivel levanta-las a partir de publicacdes
do PMI (2017a), como se observa no Quadro 2:

Quadro 2 - As trés dimensdes do TT e suas respectivas competéncias

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2017a)

Conforme o PMI(2017a), o gerenciamento de projetos refere-se ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e comportamentos ligados a dominios especificos do gerenciamento de projetos,
programas e portfélio. A lideranca diz respeito ao conhecimento, habilidades e comportamentos para
atividades transversais que colaboram para o alcance das metas organizacionais. Ja o gerenciamento
estratégico pressupde o conhecimento e a experiéncia necessdrios para melhorar o desempenho e
a entrega de resultados. Visto que nem todas as caracteristicas elencadas no Quadro 2 tém carater
cognitivo, e, portanto, estariam menos associadas ao processo de tomada de decisdo, o estudo
esteve focado em apenas algumas das caracteristicas de cada dimensdo, como apresentado no
Quadro 3.

Quadro 3 - Competéncias relacionadas com o estudo dos padrdes decisérios

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2017a)
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sEsse corte foirealizado em decorréncia do
objetivo da pesquisa, que pretende investigar a
relacdo entre o padrao decisdrio e as dimensdes
do TT, o que justifica o foco nas caracteristicas
mais intimamente relacionadas com a tematica.
Em decorréncia, torna-se necessario algumas
anotagBes sobre as categorias destacadas;
comecando pelo gerenciamento de ciclos de
vida.

Para alcancar determinados objetivos, é
recomendavel “quebrar” o projeto em fases ou
etapas, buscando facilitar o seu gerenciamento.
O gerenciamento de ciclos de vida sintetiza o
conjunto de etapas de um projeto: i) Conceitual/
Concepgao: o projeto é discutido no campo das
ideias; ii) Planejamento e Organizacdo: busca-
se desenvolver algum nivel de planejamento
do projeto, envolvendo cronograma, custos e
recursos; iii) Implementagcdo ou Execucdo: o
plano definido na etapa anterior é colocado em
pratica; iv) Encerramento: o projeto caminha
para a sua conclusdo (VALERIANO,1998; ADAMS;
ADAMS, 1997; CLELAND; KING, 1998).

Quanto ao gerenciamento do
desempenho, este esta associado a capacidade
de reportar o andamento do projeto. Ao se
realizar uma comparagao entre o plano e o
trabalho executado, é possivelavaliar o progresso
do projeto e permitir uma tomada de decisdo
em tempo habil, permitindo realizar eventuais
ajustes ou melhorias sempre que identificada a
necessidade a fim de atender a determinados
objetivos de escopo, prazo e custo (PMI, 20173;
KERZNER, 2011).

Em relagdo ao gerenciamento de
cronograma e custos, as competéncias do
GP incluem as habilidades necessarias para
desenvolver estimativas que sejam confidveis
para a produgdo de um cronograma e um
orcamento aceitdveis pelos interessados, de
modo que reproduzam a possivel realidade a
ser encontrada no decorrer da execugao do
projeto. (KERZNER, 2011). Sem um escopo
definido, é impossivel obter um cronograma
e um or¢amento que representem todo o
ciclo de vida. No entanto, pode-se definir uma
estimativa por ordem de grandeza ou mesmo
a subdivisdao do prazo e custo em itera¢des que

correspondem a ciclos menores, facilitando a
gestdo do projeto (PMI, 2017a).

No gerenciamento de projetos, é comum
a existéncia de conflitos causados por opinides
e interesses divergentes. Caso ndao haja um
gerenciamento de conflito eficaz, este pode
ocasionar situac¢Oes prejudiciais ao projeto,
provando impactos no moral e na produtividade
do time e criando tensdes e mecanismos
de competicdo negativos. Nesse sentido, é
recomendavel que o GP reconheca os conflitos,
busque estimular um processo em que as
pessoas possam aprender com as diferengas e
realize eventuais intervengdes (VARGAS, 2018).

A gestdao e o monitoramento dos times de
projetos correspondem a um dos pontos mais
importantes de qualquer projeto. Tuckman e
Jensen (1977) desenvolveram um modelo que
descreve cinco etapas inerentes a formacao
de times: i) Formacgdo; ii) Confrontacdo; iii)
Normatizacdo; iv) Desempenho; v) Dissolucdo.
Na etapa de formacgdo, os grupos se reinem
para definir metas, tarefas e abordagens de
trabalho. O estagio de confrontagao envolve
a determinacdao de responsabilidades mais
especificas a cada membro, o que pode levar a
altos indices de conflito. A fase de normatiza¢ao
refere-se ao aprendizado com as diferengas; é o
momento em que o entusiasmo volta a se elevar
em direcdo a etapa seguinte, de desempenho,
em que o grupo atua de fato como um time,
com alta produtividade e comprometimento.
Por fim, a dissolugdo marca o final do processo,
guando os membros da equipe sdo dissolvidos,
uma vez alcangado o objetivo do trabalho.

SeoGPatuacomocatalisadordemudancas,
desempenhando cada vez mais atividades
centrais para o alcance de metas financeiras e
de negdcios da organizacdao (KERZNER, 2011),
ent3ao o conhecimento sistémico dos modelos e
estruturas de negécios torna-se essencial para a
sobrevivéncia em meio a mudangas constantes
e necessidade de adaptacdao, com a presenca
de tecnologias disruptivas e de inteligéncia
artificial. Rabechini Junior e Pessoa (2005)
destacam que a organizagdo espera do GP a
capacidade de encontrar as melhores solugdes
quando os projetos assumem uma perspectiva
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multidimensional, levando em consideragao as
etapas de planejamento, direcao e controle de
recursos para alcangar objetivos em um curto
espaco de tempo (KERZNER, 2011).

Por fim, ndo é possivel ignorar, a
satisfacdo do cliente. E imperativo que o GP
administre as expectativas e as necessidades
do cliente, buscando a satisfacdo dele (PMI,
2017a). A habilidade do GP em administrar
adequadamente a satisfacdo do cliente é um
dos critérios considerados para se alcangar o
sucesso de um projeto. E essa capacidade gestora
extrapola frequentemente as habilidades de
lideranca, envolvendo aspectos relacionados
a visdo estratégica e do negdcio, haja vista
que essa habilidade bem conduzida tende a
contribuir inclusive com a ampliagdo de novos
mercados (RUSSO; SBRAGIA, 2007).

3 METODOLOGIA

Nesta secao, pretende-se apresentar
a estratégia para responder ao problema
da pesquisa e atender aos objetivos geral e
especificos, seguindo a linha de pensamento
de Sampieri, Collado e Lucio (2003). Trata-se
de uma investigacdo com propdsito descritivo,
transversal e quantitativo, em que se utiliza
a andlise estatistica como método principal.
Antecipa-se que participa¢do de seres humanos
na pesquisa foi devidamente analisada e
aprovada previamente por um Comité de Etica
em Pesquisa, em funcionamento regular no pais.

A perspectiva adotada nesta pesquisa
coaduna com o pensamento de Simon
(1979) quando apresenta a visdao do homem
administrativo (racionalidade limitada) em
contraposicao ao homem econO6mico. Essa
abordagem transita de maneira homogénea
entre a teoria abordada (TPD-m) e o método
empregado para avaliar o padrdo decisério do
GP (DMI).

3.1 Operacionalizagao
O Teste DMI foi escolhido como escala

para avaliacdo do padrao decisério do GP,
lembrando que o instrumento é uma das formas

de aplicacdo da TPD-m (NYGREN, 2000; NYGREN;
WHITE, 2002), apoiado pela Regret Theory,
que defende que algumas pessoas, quando
em situacdo de risco, tendem a proteger-se de
possiveis emoc¢des negativas, de forma a evitar
o arrependimento. O DMI subdivide os estilos
de decisdao em trés tipos: o analitico, o intuitivo
e o baseado no arrependimento. Esse ultimo
estilo esta atrelado ao aspecto emocional no
Teste DMI.

O Teste DMI é composto de 45 assertivas,
sendo 15 relativas a cada padrao decisério
(analitico, emocional e intuitivo) em uma escala
tipo Likert, na qual cada assertiva pode ser
classificada pelos participantes de (1) discordo
fortemente até (6) concordo fortemente -
portanto, sem ponto neutro. Em cada assertiva,
o respondente indica a opgdao que condiz
com o que ele considera refletir melhor o seu
padrao de tomada de decisdao. A partir dos
resultados, monta-se uma tabela na qual se
somam as pontuagdes referentes as assertivas
de cada padrao decisério. Logo, a pontuagao
mais alta demonstra a preponderancia de um
determinado tipo.

A populagdo da pesquisa foi composta por
gerentes de projetos dos setores de Engenharia
e Tecnologia da Informacgao no Brasil, uma vez
que esses setores representam 0s campos Nos
quais as praticas de gerenciamento de projetos
estdo mais institucionalizadas (CARVALHO;
RABECHINI JUNIOR, 2011; SHENHAR; DVIR,
2010; KERZNER, 2011) e também por sua
relevancia e pela esperada proximidade com o
nivel estratégico.

O processo de amostragem se deu por
meio de acesso a rede de contatos dos de um
dos membros da pesquisa e a redes sociais e
grupos de discussdao sobre temas relacionados
ao gerenciamento de projetos, locais onde
se concentram os GPs que possuem o perfil
desejado para a pesquisa. Em alguns casos,
publicou-se carta convite para a participacao
na pesquisa, esclarecendo o objetivo e as
condicbes para a atuacdo. Desse esforgo,
surgiram voluntariamente pessoas interessadas
em colaborar. Outros participantes foram
abordados diretamente.
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Ao final, obteve-se uma amostra nao aleatéria, de modo que os dados obtidos dizem respeito
exclusivamente a amostra e impedem a inferéncia das caracteristicas da popula¢do. A amostra foi
composta de 73 participantes, sendo 54 homens e 19 mulheres. Quanto a drea, 44 s3aodeTle 29
de Engenharia.

Os dados foram coletados através de entrevistas seguidas de um questionario. As entrevistas
foram realizadas de maneira remota (Skype) com duracdo média de 50 minutos. A coleta de dados
se deu por meio do Formulario Google Docs, cujos links de acesso eram disponibilizados somente
durante a entrevista, seguindo a sequéncia planejada, conforme explicitado no Quadro 4.

Quadro 4 - Etapas do processo de coleta de dados da pesquisa

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Durante a etapa 3 de aplicagao do Teste DM, visando mensurar a adequac¢ao dos respondentes
ao padrdo preponderante, as respostas eram dadas em uma escala de importancia, no formato Likert
de 1 a 6 pontos. Com base em Nygren (2000), a respectiva pontua¢ao para cada valor de assertiva
foi determinada da seguinte maneira: (1) Discordo fortemente; (2) Discordo moderadamente; (3)
Discordo ligeiramente; (4) Concordo ligeiramente; (5) Concordo moderadamente e (6) Concordo
fortemente. A cada assertiva, o respondente indicava a resposta que melhor refletia o seu padrao
de tomada de decisdo. A mesma ldgica foi aplicada em todas as 45 assertivas. Posteriormente, na
analise de dados, seria possivel identificar o padrao decisério proeminente do participante.

Ao longo do processo de entrevista, diversas impressdes pessoais foram coletadas. Os
participantes manifestaram satisfacao, dizendo que a pesquisa possibilitou uma reflexao sobre a
maneira como eles tomavam decis6es. Mesmo ndo tendo nenhum conhecimento anterior sobre
padrdes decisorios ou informagdes antecipadas por parte do pesquisador, muitos dos participantes
deduziram, com a pesquisa, que havia “grupos de tomadores de decisao”.

A partir do tratamento dos dados do Teste DM, verificou-se a preponderancia dos padrdes
decisérios. Essa etapa consistiu em calcular o somatdério de cada um dos escores dos padrdes de
decisdo dos participantes. Utilizou-se, para isso, o software Microsoft Excel e foram triadas as
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afirmativas que pertenciam ao padrao analitico, aointuitivo eao emocional. Ao final, observou-se qual
era o padrao proeminente e aquele participante era classificado com base nesse critério, seguindo
as diretrizes do préprio Teste DMI. Em paralelo, foi realizada a andlise dos dados sociodemograficos
dos participantes, utilizando, para tanto, o Software R. Nao ocorreram missings e nem descarte de
questionarios.

3.2 Ponto de interseccao entre o referencial tedrico e a técnicas de pesquisa

A TPD-m destaca a existéncia de trés padroes decisérios: o analitico, o intuitivo e o emocional.
Confrontando-se o que se tem sobre o TT e o que se tem sobre a TPD-m, foi possivel elaborar o
Quadro 5, que relaciona algumas das competéncias listadas no TT com os padrdes de decisdo da
TPD-m (padr&es analitico, intuitivo e emocional).

Quadro 5 - Caracteristicas que relacionam as competéncias com os padrdes decisorios

Competéncias | Dimenséao Analitico Intuitivo Emocional
Gerenciamento | Técnica Verifica tudo, | Verifica se o que foi | Pesquisa modelos,
de ciclos de vida inclusive ele | tragcado esta dentro | mas se preocupa em
mesmo, com o [ da média e confia | saber se as demais
maximo de | em sua experiéncia | partes interessadas
detalhes técnicos. pessoal. concordam com eles.
Gerenciamento | Técnica Realiza relatérios | Realiza relatérios | Pergunta as partes
do desempenho detalhados de | de desempenho | interessadas que
desempenho, de | mais pontuais, com | informacgtes de
maneira a ndo | base em pontos | desempenho elas
permitir que erros | estratégicos. gostariam de receber,
ou omissdes mesmo que esse
ocorram. processo gaste mais
tempo, afinal nao
deseja correr o risco
de alguém ficar
insatisfeito.
Gerenciamento | Liderancga Atua como juiz do | Atua como | Vai além do papel de
de conflitos caso; define a | conselheiro; ndo | juiz: visa a que todos
questdo. define a questao. se conciliem.
Construgdo de | Lideranga Escolhe todos, | Escolhe alguns, | Preocupa-se com a
times define os perfis que | delega a escolha de | harmonia dos
julga adequados e | outros para | integrantes, além do
os critérios de | subordinados. perfil técnico da vaga.
selecdo.
Modelos e | Estratégica | Conta com | Conta com | Ele mesmo estrutura,
estruturas de especialistas, mas | especialistas para | mas com a
negocios ele mesmo é quem | ajudar. preocupacao de
estrutura. surpreender
positivamente o
cliente.
Satisfagdo  do | Estratégica | Acompanha de | Monitora a | Preocupa-se em ir
cliente perto para checar | distdncia, ndo se | além de cumprir o
se 0 objetivo do | envolve em | objetivo: quer superar
projeto estd sendo | detalhes; pretende | as expectativas do
atingido. cobrir todos os | cliente.
aspectos
importantes, sem
maiores detalhes.
Gerenciamento | Geral Monta e | Acompanha em | Monta e acompanha,
do cronograma acompanha, com o | linhas gerais. mas pensando em
objetivo de seguir o superar metas iniciais.
que foi inicialmente
tracado.
Gerenciamento | Geral Acompanha todos | Monitora os | Acompanha tudo com
dos custos 0s prazos e custos | grandes prazos e | o objetivo de, se
item a item. 0s limites de | possivel, reduzir
custos. custos ou prazos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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Observa-se que nem todas as
competéncias de cada dimensdo listadas no
Quadro 5 foram tratadas. Sparrow e Bognanno
(1993) destacam que as competéncias sao
situacionais e a proposta do TT é estabelecer um
equilibrio nas trés dimensdes para responder
com mais eficiéncia aos projetos, levando em
consideracdo caracteristicas como o tipo de
projeto, o porte, a indUstria a que se atrela entre
outros fatores pertinentes. A escolha dessas
competéncias utilizou como critério o fato de
elas serem mais especificas, menos genéricas
e por serem ainda habilidades que abrangem
os mais diferentes projetos, como: pesquisa e
desenvolvimento, desenvolvimento de novos
produtos, construcao, desenvolvimento de
software e servicos (PINTO; PRESCOTT, 1988).

4 RESULTADOS E ANALISES

Esta secdo apresenta e discute os
resultados obtidos e trata as hipdteses da
pesquisa. Sdao apresentados os resultados da
aplicacdo do teste DMI, buscando atender aos
seguintes objetivos: i) Identificar a distribuicdo
dos padrdes decisérios dos GPs de E&TI da
amostra e ii) Explorar a relacdo entre padrdo
decisério e preponderancia de decisdes
alinhadas com o referido padrao.

4.1 Resultados demograficos

Em relagdo aos 29 GPs que s3ao do
ramo da Engenharia, tem-se a maioria de
homens (72.4%), que possuem uma faixa
etdria predominantemente entre 31 e 40 anos
(34.4%) e 79.3% possuem titulo de especialista
ou superior (mestrado ou doutorado). Uma
distribuicdo similar é apresentada para os
44 gerentes de TI, cuja maioria sao homens
(75.0%), entre 31 e 40 anos (45.4%) e com
alguma especializagdo, mestrado ou doutorado
(95.4 %). No que tange ao fator escolaridade, foi
considerada a maior titularidade que o gestor
possuisse.

Entre os GPs respondentes da darea
de Engenharia, 15 deles (51.7%) possuem
pelo menos uma certificacdo relacionada

a gerenciamento de projetos. A saber, 14
possuem pelo menos a certificacdo PMP e o
outro tem a certificacdo Information Technology
Infraestructure Library - ITIL. A maioria destas
pessoas, 24 ao todo (82.7%), exercem suas
atividades profissionais com mais frequéncia
na regido Sudeste. Nao hd GP, dentre os
respondentes desta pesquisa, em atividades
no Nordeste. Em relagdo aos GPs da drea de
Tl, 35 (79.5%) deles possuem pelo menos uma
certificacdo profissional. Desses 35, 31 sao
PMP. A maioria deles, 36 respondentes (81.8%),
exercem suas atividades com mais frequéncia
na regido Sudeste. Entre os GPs de Engenharia
e Tl, os primeiros possuem menos certificacdes
comparado ao segundo grupo.

Apesar de a maioria dos GPs estarem
alocados em seus proprios campos de atuagdo —
10 GPs (34.4%) de Engenharia trabalham na sua
propria area e 28 GPs de Tl (63.6%) também em
sua area—vale destacar que um mesmo GP pode
atuar, por exemplo, em projetos de engenharia
em mineragao, em energia, construcao entre
outros (KERZNER, 2011; PMI, 2017a, 2017b).
Ha uma concentracdo maior dentro da Tl (sdo
28 GPs do total de 44) comparado a Engenharia
(10 entre 29). Além disso, ha 7 GPs (24.1%) de
Engenharia que trabalham no ramo da Industria
e 8 GPs (18.1%) de Tl em Consultoria.

Os custos do principal projeto (proxy de
“tamanho/escala” do projeto) em que os GPs da
area de Engenharia trabalharam nos ultimos 5
anos foram encontradas distribuidas em classes:
entre 1 e 5 milhdes de reais (7 entrevistados,
24.1%), 10 e 50 milhdes (6 entrevistados, 20.6%)
e acima de 100 milhdes (7 entrevistados, 24.1%).
De forma semelhante, também os GPs de Tl da
amostra, trabalharam em projetos de alto valor
monetdrio, distribuindo-se distribuidos, em sua
maioria, da seguinte forma: 16 deles (36.3%) em
projetos que vao de 1 a 5 milhdes de reais e 10
(22.7%) em projetos de 5 a 10 milhdes.

A maioria dos GPs, tanto de Engenharia
guanto de Tl, trabalhava em grandes empresas.
Para a area de Engenharia, 9 dos GPs (31%)
trabalhavam em empresas com mais de 500
funcionarios. Outros 7 (24.1%) em empresas
que tinham entre 100 e 499 funcionarios. Ja na
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Tl, eles se concentraram majoritariamente em grandes empresas: 29 dos GPs (54.5%) trabalhavam
em empresas com mais de 500 funciondrios. Os demais estavam distribuidos quase de maneira
uniforme em relacdo ao nimero de pessoas na organizagao.

4.2 Resultados para o Teste DMI

A soma das notas atribuidas pelos 73 participantes é representada na Figura 1, considerando
os padrdes analitico (Figura 1a), intuitivo (Figura 1b) e emocional (Figura 1c). Todas as escalas estdo
fixadas entre 0 e 100. Por meio destas subfiguras é possivel perceber, por exemplo, que a soma das
notas dadas pelos participantes as assertivas analiticas foi superior as demais, e se concentram em
um intervalo de 60 a 80 pontos. Por outro lado, a soma das notas dos participantes as assertivas
intuitivas e emocionais possui um comportamento mais irregular e varia entre 40 a 80 pontos.

Figura 1 - Pontuacdo dos participantes

Fonte: Dados da pesquisa

A maior pontuacdo entre os trés grupos indica o padrdo decisério daquele GP. Para fins de
comparacdo, as subfiguras foram agrupadas, bem como plotada a média desses valores. Os resultados
estdo representados na Figura 2. A Figura 2a apresenta a média das notas dadas pelos GPs nos trés

grupos para as 15 assertivas. A Figura 2b aponta a soma dessas notas para cada respondente.

Figura 2 - Valores atribuidos para cada assertiva considerando os diversos grupos

Fonte: Dados da pesquisa
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E possivel observar, pela Figura 2a, que os respondentes atribuiram maior grau de importancia
(entre 1 e 6) para o grupo analitico. Para este grupo, os dados foram 4,9 pontos de média; 4,5 pontos
para o primeiro quartil e 5,3 para o terceiro quartil. A diferenca interquartil foi de 0,8 pontos. Para
o grupo intuitivo, a média concentrou-se em torno de 3,6 pontos. O primeiro e o terceiro quartis
obtiveram as notas 3,0 e 4,0, respectivamente. Logo, a diferenca interquartil foi de 1,0 ponto. Por
ultimo, o grupo emocional atribuiu importancia média de 3,7 pontos, com primeiro e terceiro quartis
em 3,2 pontos e 4,1 pontos, sendo, pois, a diferenca entre eles de 0,9. Desta analise é importante
observar que no primeiro grupo (analitico), os entrevistados concordaram moderadamente com as
assertivas, uma vez que a nota média calculada estava préoxima de 5,0. O intervalo interquartil foi
igual a 0,8 pontos, representando que as opinides dos respondentes eram similares. Ja nos grupos
intuitivo e emocional, os valores foram similares. A média para os dois grupos ficou em torno de 3,6
pontos, o que corresponde a concordar ligeiramente com as assertivas.

A soma dos valores atribuidos por cada respondente para as 15 perguntas entre os grupos
é apresentada na Figura 2b. Observe-se por meio dela que ha 73 marca¢des em cada curva (cada
marcacao representa um respondente). Cada linha representa a soma das respostas que cada GP
atribuiu para as 15 perguntas de um grupo decisério: a linha cinza claro com marcac¢des de losango
representa a soma das notas para as 15 assertivas do grupo analitico; a linha preta com marcagdes
de quadrado representa a soma das notas para as 15 assertivas do grupo intuitivo e, por fim, a linha
cinza escuro com marcagdes em triangulo representa a soma das notas para as 15 assertivas do
grupo emocional. E claro, neste ponto, que a grande maioria dos GPs atribuiram maiores notas para
o grupo analitico do que para os demais. Essa percep¢ao é corroborada pela Figura 2a, cuja média
foi superior para o grupo analitico.

4.3 Analise da hipétese de pesquisa

Um dos objetivos especificos da pesquisa envolve a identificagcdo da distribuicao dos padrdes
decisérios dos GPs de E&TI da amostra. Isso foi possivel a partir da aplicacdo do Teste DMI, o que
permitiu, em seguida, realizar a analise da hipdtese definida no inicio da pesquisa.

'H_0: Os GPs est3o igualmente distribuidos no que diz respeito aos padrdes decisorios.
'H_A: H4 um padrdo decisdrio que é mais frequente entre os GPs.

Os padrdes decisdrios nao foram encontrados distribuidos uniformemente entre analitico,
intuito e emocional, apontando para a rejeicao de iHO.A Tabela 1 apresenta a distribui¢ao da amostra
por padrao decisério.

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra por padrao decisério

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados descritos indicam que 63 entrevistados, ou 86.3%, sdo do padrdo analitico. Uma
das possiveis explicaces para esse resultado sdo as questdes sobre desenvolvimento profissional,
conforme apontou Sartorelli (2015), cuja pesquisa indicou uma predominancia de pessoas com
perfil analitico. Na pesquisa de Sartorelli, houve 64 entrevistados, sendo 29 sdcios e 35 gerentes, e
os resultados apontaram que os sdcios compreendiam 100% da amostra, ao passo entre os gerentes
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havia mais de 80% de analiticos.

Ja 0s GPs respondentes trabalham em diferentes empresas, com diferentes nimeros de pessoas
e em diferentes regides. Logo, apesar de esses profissionais ndo serem moldados pela empresa para
um padrdo especifico, a recorréncia do padrado analitico pode ocorrer, dadas as necessidades da
posicdo que ocupam. Conforme apontaram Gonzales, Casas e Coronado (2013), os GPs, em sua
maioria, compdem os niveis hierarquicos mais altos e possuem uma forte influéncia no processo de
tomada de decisdo organizacional. Enquanto isso, 0 GP com padrdo analitico assume um papel de
maximizador da fun¢do, tendo que analisar criteriosamente as alternativas possiveis para tomar a
decisdo que julga ser melhor (ING et al., 2014).

Os padrdes intuitivo e emocional representam, juntos, 13.7% da amostra. Uma das possiveis
razbes para isso pode estar relacionada ao fato de que o tomador de decisao intuitivo é aquele que
busca uma solucdo satisfatéria (satisfier), mas ndo é necessariamente a melhor solugdo (maximizer
— objetivo do analitico). Enquanto isso, o padrdao emocional segue esta mesma linha, porém
absorvendo os aspectos relacionados a teoria do arrependimento — os quais levam em consideragao
a opinido dos outros (SIMON, 1965; ING et al. 2014). Ainda nessa perspectiva de analise, para os
dois padrdes, observou-se que boa parte dos participantes apresentaram indices bastante similares
para os trés grupos, conforme pode ser observado na Tabela 2. Vale ressaltar que esse pode ser
um ponto positivo para os respondentes. Embora tenham representado minoria, eles mantém um
equilibrio nas suas competéncias gerenciais. Na visdo de Sparrow e Bognanno (1993), por exemplo,
esse equilibrio vai ao encontro da proposta do TT, reforcando a tese de que as competéncias sao
situacionais e podem variar conforme o tipo de projeto, a industria, o estilo de gestao, entre outros.

Tabela 2 - Escores obtidos pelos participantes dos grupos intuitivo e emocional nos demais
grupos

Fonte: Dados da pesquisa

Observando os dados apresentados na Tabela 2, nota-se que os escores dos participantes
entre os grupos foram muito similares. Do grupo intuitivo, os escores mais divergentes foram os dos
participantes P2, P3 e P6. Do grupo emocional, foram os dos participantes P1 e P2. Ao checar os
dados de cada um deles, verifica-se que os trés participantes do primeiro grupo possuem menos de
3 anos no cargo em que ocupam; os dois participantes do segundo grupo trabalham em empresas
gue possuem entre 4 e 9 funcionarios. Para o primeiro caso, conforme sugeriu Sartorelli (2015), por
estar no cargo por pouco tempo, o profissional pode alterar o modo como busca e fundamenta suas
informagdes. Para o segundo caso, o grupo emocional é conhecido na literatura por preocupar-se
com a harmonia dos integrantes do time. Logo, é possivel associar que é mais facil tomar decisdes
considerando a opinido de 4-9 pessoas do que em uma empresa de grande porte.

4.4 Implicagdo deduzida dos achados - GP & TT
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Se a maioria do GP das areas de E&TI
adota com maior frequéncia o padrao decisorio
analitico e se o Quadro 5 é valido, entdo é
razoavel propor uma descricdo do GP padrao
que surge da amostra:

Ele tenderia a verificar tudo, inclusive
ele mesmo, com o maximo de detalhes técnicos
(gerenciamento do ciclo de vida). Realizaria
relatérios detalhados de desempenho, de
maneira a nao permitir que erros ou omissdes
ocorram (gerenciamento de desempenho).
Produziria relatérios de desempenho mais
pontuais, com base em pontos estratégicos.
Atuaria como juiz do caso; definindo a questdo
guando gerenciando conflitos. Escolheria todos os
integrantes do time, definindo os perfis que julga
adequados e os critérios de sele¢do (construcdo
da equipe). Contaria com especialistas, mas ele
mesmo é quem definiria modelos e estrutura.
Acompanharia de perto a satisfacdo do cliente
para checar se o objetivo do projeto estd sendo
atingido. Montaria e acompanharia o cronograma
do projeto, com o objetivo de seguir o que foi
inicialmente tracado. Controlaria os prazos e os
custos item a item.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Admite-se que tanto o objetivo geral
deste trabalho, qual seja: analisar a distribui¢ao
de padrdes decisérios de GPs em relagdo as
dimensdes do TT; e os objetivos especificos,
quais sejam: discutir teoricamente as dimensdes
e as caracteristicas do TT; analisar os modelos
e as escalas de tomada de decisao e identificar
a distribuicdo dos padrées decisérios dos GPs
de E&TI da amostra foram satisfatoriamente
contemplados. Assim, encaminha-se a solucao
do problema de pesquisa, ao se evidenciar e
analisar a relacdo entre os padrdes decisérios
dos GPs.

As dimensdes do TT foram estabelecidas
e discutidas, inclusive buscou-se relacdo entre
elas e os padrdes de decisao da TPD-m. As
escalas dos padrdes decisdrios foram analisadas,
especialmente as referentes ao padrao analitico,
e adistribuicdo dos GPs foi determinada. Sempre
que possivel, explicacdes alternativas foram
dadas, embasadas na literatura pesquisada,
apontando similaridades e diferencas.

Este trabalho partiu do reconhecimento

de que as pessoas, em geral, possuem padrdes
de decisdo distintos. Essa diferenca pode ser
positiva, uma vez que as caracteristicas de cada
grupo podem influenciar de maneira direta
em como eles buscam atingir os objetivos
organizacionais. Por outro lado, gestores podem
se mostrar engessados em um perfil de lideranca
gue nao lhes permite estabelecer o equilibrio
nas trés dimensdes. Esse tradeoff inclusive ja
foi discutido na literatura. Sparrow e Bognanno
(1993) defenderam que as dimensdes em cada
competéncia eram situacionais, portanto,
o GP deveria ser flexivel o suficiente para
tomar decisdes em qualquer campo. Todavia,
Sartorelli (2015) apontou a preponderancia de
um grupo, cuja analise indicou a tendéncia dos
profissionais a se tornarem mais analiticos ao
longo do tempo.

O Teste DMI possibilitou uma discussao
sobre o padrao decisério do GP fundamentando-
se a partir da TPD-m. A discussao da tomada
de decisdao que va além dos modelos ldgico-
matemadticos permite revelar aspectos por
vezes considerados ocultos, principalmente
em se tratando de um cendrio de inovacdes
disruptivas, em que se discutem temas como
inteligéncia artificial, transformacao digital,
industria 4.0, internet das coisas, entre outros.
Corroborando a ética de Simon (1979), de que
processos administrativos nada mais sdao que
processos decisorios, torna-se fundamental
construir bases empiricas para fundamentar o
estudo do GP como um tomador de decisao, se
€ maximizador ou provedor.

Nesta pesquisa, especificamente,
percebeu-se uma concentragdo de GPs no
padrao decisério analitico e uma valorizagao
da competéncia estratégica. Indo além do
cumprimento dos objetivos desta pesquisa,
vé-se que, embora o TT ndo esteja pronto na
literatura, toda a fundamentagdo rumo ao
aumento da eficiéncia dos GPs tem uma base
na técnica, na lideranga e na estratégia. Neste
estudo, buscou-se um esforgo tedrico no sentido
de trazer uma fundamentag¢ao preliminar para
essa ferramenta, que é reconhecida e utilizada
pelo mercado, mas ainda nao se configura como
um objeto recorrente de pesquisas.
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A pesquisa também contribui com o
campo gerencial em alguns aspectos. Dentre
eles: a) revisdo atualizada da literatura acerca
dos padrdes decisérios; b) relacdo do teste
psicométrico DMI com a TPD-m e as dimensdes
do TT; c) identificacdo da existéncia de um
padrdo decisdrio entre a amostra (analitico).

Como toda pesquisa cientifica, também
foram encontrados alguns desafios na execugao
desta. Entre eles, pode-se mencionar: a) obter
um numero significativo de GPs para participacao
na pesquisa; b) delinear padrées de decisao,
especialmente pelo fato de que a literatura da
mais atencdo aos processos decisorios légico-
matematicos e menos aos processos cognitivos
e c) trazer o TT, desprovido que é de um maior
alicerce académico, para a discussdo em ambito
teorico.

Entre as limitagdes da pesquisa, destaca-
se o fato de se trabalhar com uma amostra
nao aleatdria (que impede a inferéncia das
caracteristicas da populacdo) e de tamanho
relativamente pequeno (ndo suficiente para
manejar estatisticamente — se fosse aleatdria
representando a populacao de GPs da area de
E&TI), além do baixo poder discriminatério da
escala de padrdo decisério empregada (poucos
casos sairam do padrdo analitico).

Futuras pesquisas podem cobrir algumas
das limitagOes listadas. Por exemplo: analises
envolvendo grupos de GPs de outras dreas.
Seria também interessante o emprego de
outras escalas de padrdo decisério para buscar
a relagdo entre as novas categorias e o Triangulo
de Talentos. E, ainda, empregar outra forma de
se mapearem as competéncias do GP, além do
que prop0de o Triangulo de Talentos.
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