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RESUMO
O objetivo do estudo foi identificar de forma empírica atributos importantes de 
liderança e da equipe de suporte organizacional para o sucesso de um projeto. 
Foi aplicado um questionário quantitativo via digital, através do sistema interno da 
empresa e e-mails, avaliando como estes atores influenciam o sucesso de projetos 
na AIESEC no Brasil. Foram obtidas 103 respostas de membros de 99 equipes de 
projeto, que foram avaliadas de forma quantitativa através uma análise univaria-
da, de estatística descritiva. Como resultado, a liderança de equipe foi percebida 
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pela maioria dos membros de projeto como presente em seu líder direto e nas 
ações da sua equipe. O suporte organizacional também foi identificado como algo 
positivo na AIESEC no Brasil, porém sendo necessária a evolução do modelo de 
capacitação. Por fim, constatou-se que a liderança de equipe e o suporte organiza-
cional influenciam no sucesso dos projetos. Este trabalho contribui com a literatura 
pois foi identificado uma lacuna existente de validações empíricas de fatores que 
contribuem com o sucesso de projetos. 

Palavras-chave: Liderança de Equipe, Suporte Organizacional, Sucesso de Proje-
tos.

ABSTRACT
The objective of the study was to empirically identify the role of team leadership 
and organizational support for the success of a Project. A quantitative questionnai-
re was applied inside the organization by the use of a internal mail list. The objecti-
ve being to  evaluate how these actors influence the success of AIESEC projects in 
Brazil. In total, 103 responses were obtained from members of 99 projects teams. 
The data gathered was analyzed according to univariate data techniques. As a 
result, team leadership was perceived by most project members as being present 
in their direct leader and in the actions of their team. Organizational support was 
also identified as positive in AIESEC in Brazil, but the evolution of the training 
model was necessary. Finally, it was found that team leadership and organizational 
support influenced the success of the projects.

Keywords: Team Leadership, Organizational Support and Project Success. 

1 INTRODUÇÃO
Desde as últimas três décadas, as organizações estão passando por um processo 
de transformação em um ambiente internacional desafiador, onde vivem em um 
cenário competitivo de alta pressão e de concorrência entre as empresas. Com 
isso, tem se gerado a necessidade para as organizações se reorganizarem buscan-
do otimizar suas atividades para acelerar a oferta de novos produtos e serviços de 
melhor qualidade para o mercado a fim de proporcionar uma melhor experiência 
de consumo para os cliente (JOHNS, 1999).

A busca pelo aumento da agilidade nas atividades produtivas e no uso dos re-
cursos, tem feito as organizações buscarem vantagens competitivas para sobrevi-
verem no mercado, um caminho encontrado por elas foi se reorganizar por meio 
da gestão de projetos (SODERLUND, 2004). Bakker (2010) também afirma que 
organizações em busca da sobrevivência tem se reorganizado por meio de pro-
jetos e o adequado gerenciamento têm se tornado um importante caminho para 
estruturar o trabalho na maioria das organizações e para gerenciar eficientemente 
os recursos disponíveis. 
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Gerenciamento de projetos, para a presente pesquisa, é compreendido, conforme 
Kerzner (2003), como sendo a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramen-
tas e técnicas às atividades de projetos para atender aos requisitos do projeto, 
como planejamento, organização, direção e controle dos recursos da empresa, 
isto para alcançar as metas e os objetivos específicos que foram determinados 
para o projeto em um momento específico. 

Trabalhos recentes como Svejvig e Andersen (2015), Ika e Donnelly (2017) ou 
Müller, Zhai e Wang (2017) têm buscado repensar a forma de compreender quais 
elementos são importantes para entender o sucesso de um projeto. Nesse novo 
contexto, muitas questões sobre o papel de liderança do gerente de projeto têm 
ganhado destaque, no intuito de se compreender o seu impacto na equipe que 
está trabalhando (FREDERICK LITTRELL, 2013), como também o impacto deste no 
sucesso de projeto (TURNER; MULLER, 2005). A maneira como esse líder recebe 
e sua equipe interage com o suporte organizacional também tem gerado novas 
questões a serem estudadas cientificamente (DROUIN, BOURGAULT, GERVAIS, 
2010). Essa interação pelo lado da organização também tem sido de importante 
compreensão, onde o suporte organizacional oferecido pela organização ou pela 
alta gestão pode influenciar o sucesso do projeto (BECKMANN; LINDEMANN; 
STRAUBE, 2009; MARKIC et al., 2012).

Ao deparar-se com a seguinte literatura publicada recentemente, uma lacuna de 
pesquisa foi identificada e este trabalho contribui para atender a esta deficiência. 
Van der Linde e Steyn (2016) evidenciam a ausência de validações empíricas que 
venham a comprovar o papel, o valor e a legitimidade dos escritórios de projeto 
para o sucesso de um projeto. Além disso, os autores alertam para a ambiguidade 
presente na literatura, ou seja, os poucos trabalhos publicados apresentam con-
tradições entre si. 

Desse modo, a presente pesquisa teve como objetivo principal identificar atribu-
tos que auxiliem a liderança e o suporte organizacional a contribuir para o sucesso 
de um projeto.  A aplicação em um caso empírico indica a importância do pre-
sente trabalho, corroborando com Muller e Soderlund  (2015), ao evidenciar que 
a produção acadêmica em projetos tem sido demasiadamente teórica. Segundo 
os autores, investigações empíricas contribuem para o fortalecimento de teorias 
sobre gerenciamento de projetos, em vez de tentar “reinventar a roda” mais uma 
vez.

2. REVISÃO DE LITERATURA

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS
A partir desta evolução histórica, a literatura tem buscado compreender as cara-
terísticas do fenômeno denominado “Projeto”, desde o seu gerenciamento aos 
fatores que podem influenciar seu sucesso de uma execução. Um projeto pode ter 
um simples objetivo, sem precisar de uma grande quantidade de investimento e 
recursos, ou pode precisar de muitas pessoas e ser extremamente complexo ne-
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cessitando de diversas habilidades (PRABHAKAR, 2009). Segundo o Project Mana-
gement Institute (PMI, 2008) os projetos surgiram como uma forma de organizar, 
acompanhar e controlar um conjunto de atividades temporárias, realizadas por 
um grupo de pessoas designadas para esta atividade, com intuito de produzir um 
produto, serviço ou resultados únicos.

Entre as diversas definições de projeto que podemos encontrar na literatura, po-
demos inferir de forma geral que um projeto é uma série de atividades complexas 
ou relacionadas, que tem início e fim estabelecidos, tendo um escopo e recursos 
necessários bem definidos, sendo executado por um conjunto de pessoas que 
tem um objetivo ou proposito específico em comum (PINTO E SLEVIN, 1987). Para 
Packendorff (1995) os projetos deixam de ser apenas uma ferramenta usada para 
melhorar a utilização dos recursos e passam a ser organizações temporárias dentro 
da organização, que executam um grupo organizado de ações, com um objetivo 
pré-determinado. Estes projetos possuem critérios de avaliação de desempenho, 
sendo feito de forma tão complexa em termos de funções e número de papeis 
que exige da organização muitos esforços (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2007). 

A performance geral de um projeto pode ser utilizada muitas vezes como um crité-
rio de sucesso, sendo mensurado pelo atingimento de objetivos organizacionais. 
O gerenciamento , de projetos pode ser avaliado pelos critérios tradicionais como 
custos, planejamento e qualidade (COOKE-DAVIES, 2002). O autor identificou 12 
fatores críticos de sucesso para um projeto, através das interações de conceitos de 
gestão de operações e de gestão de programa e projetos. Já Pinto e Slevin (1987) 
criou um framework com 10 fatores críticos de sucesso que influenciam o sucesso 
dos projetos, para ele os gerentes de projetos têm tido geralmente um papel cru-
cial para a implementação desses fatores críticos sucesso. Segundo estes autores, 
o gerente de projeto e seu estilo de liderança ou sua competência são fatores 
relevantes para o sucesso dos projetos. Esta abordagem merece ser estudada e 
investigada mais a fundo.

2.2 CONTRIBUIÇÕES DO LÍDER DE EQUIPE AO PROJETO
Por um tempo, boa parte da literatura sobre sucesso de projetos ignorou o im-
pacto do gerente de projeto bem como seu estilo de liderança e competência 
como um fator passível de contribuição ao sucesso do Projeto, postura essa que 
se contradiz com a literatura de gestão. Esta postula que o estilo de liderança e 
a competência do gestor tem um impacto direto sobre o desempenho de uma 
organização ou negócio (TURNER; MULLER, 2005).

Os gerentes de projetos, atuando como líderes, podem ter um impacto muito 
significativo na direção estratégica de uma organização de acordo com Eweje et 
al. (2014). Kissi,, Dainty, e Tuuli (2013) chegaram a conclusões semelhantes e res-
saltaram o papel transformacional do líder de projetos. Kasapoglu (2014) enfatizou 
que o comportamento do gestor de projetos pode ajuda-lo a conquistar a posição 
de liderança na organização. 
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Ainda com base em Turner e Muller (2005), foi enfatizado que os gerentes de 
projeto têm o papel de criar um ambiente de trabalho eficaz para a equipe, e 
seu estilo de liderança e competências vão influenciar em cada fase de ciclo do 
projeto e de seu sucesso. Para a criação de um ambiente de trabalho produtivo, 
faz-se necessária a construção da confiança, que na opinião de Berkun (2008) está 
pautada, sobretudo, pelo compromisso. Berkun (2008 pg.257) diz que “confiança 
é um seguro contra a adversidade” na gestão de projetos, pois em momentos de 
construção de ambientes, incertezas ou momentos difíceis, faz-se importante que 
a equipe confie no gerente e também, uns nos outros.

Com o aumento do emprego da gestão de projetos nas organizações, o papel de 
liderança do gerente foi sendo transformado. Na opinião de Bass (1990), isto pode 
ser caracterizado como a evolução da liderança transacional para liderança trans-
formacional. Uma das diferenças entre esses tipos de liderança está relacionada 
ao fato de que a liderança transacional é marcada pelo antigo modelo de relação 
de trabalho, onde o líder promete ao trabalhador reconhecimento e recompensas 
salariais se executar bem uma atividade, em caso contrário ele será penalizado. 
Diferentemente da transacional a liderança transformacional ocorre quando os lí-
deres passam exercer um papel carismático e de inspirar os seus colaboradores 
(BASS, 1990).

Para conduzir equipes de alto desempenho, portanto, deve-se conseguir lidar 
com esses subsistemas de incentivo. Os líderes de equipes podem desenvolver 
capacidades dinâmicas que lhes permitam conciliar ambos os estilos de liderança, 
transacional (orientado às tarefas) e transformacional (orientado às pessoas), e es-
tar preparados para responder de forma proativa as exigências do projeto visando 
motivar continuamente para todos, entregar projetos bem sucedidos (TUULI et al., 
2012). Além da preocupação com integrantes, o gestor precisa se preocupar com 
o desenvolvimento de toda a equipe, o que representa um grande desafio. O líder 
de projetos precisa desenvolver tanto as competências técnicas (hard skills) quan-
to às competências interpessoais (soft skills) para realmente conquista a confiança 
de equipe, esta é uma percepção compartilhada por Carvalho e Rabechini (2014), 
por Suderland (2012) e também por Gustavsson e Hallin (2014).

2.3 CONTRIBUIÇÕES DA EQUIPE AO PROJETO
Esta seção tem o intuito de revisar a teoria a respeito das equipes e sua maneira de 
influenciar o desempenho do projeto. Como discutido no tópico anterior, o geren-
te de projeto é o ator central na liderança de equipe, contudo a equipe também 
exerce um papel fundamental com suas interações, percepções, comportamentos 
e atitudes para influenciar positivamente ou negativamente o sucesso do gestor 
em sua liderança de equipe (TUULI et al., 2012). Uma equipe de projeto pode ser 
definida como um conjunto de indivíduos selecionados por seus conjuntos e quali-
dades de habilidades especificas, onde se tem por foco a manutenção de coesão, 
mesmo que os membros do grupo tenham diferentes necessidades e experiên-



79

cias, para atingir um proposito escolhido (THAMHAIN, 2012).

Sobre projetos, pode-se afirmar que foi encontrado em equipes de alto desem-
penho as seguintes 15 características em comum: gestão de conflitos; alta taxa 
de resposta; alto desenvolvimento comportamento inovador; risco compartilha-
do; comprometimento; comunicação efetiva; orientada para qualidade; mínima 
dependência para procedimento; alta necessidade por resultados; gostar do tra-
balho; alta moral e espirito de equipe; orientação para mudança; e capacidade de 
autodireção  (THAMHAIN, 2012). Pode-se perceber que o desempenho de uma 
equipe não é influenciado apenas pelo trabalho de um gerente de projeto, mas 
por uma série de características e capacidades que podem ser alocadas nos sub-
sistemas abaixo, que de segundo Thamhain (2012) e outros autores da literatura 
as equipes são influenciadas por estes seis subsistemas: projeto e suas complexi-
dades; processos e fluxos de trabalho, pessoas e cultura de equipe; ferramentas e 
técnicas de gestão; liderança gerencial; ambiente organizacional.

Uma outra questão foi abordada por Jones et al. (2015), a qual seja a importância 
que os executivos responsáveis por projetos têm ao inspirar a equipe a desenvol-
ver ambições maiores para os projetos em que estão envolvidos e para os pró-
prios ocupantes da equipe. Tabassi et al (2016) argumentou na mesma linha de 
raciocínio, ressaltando a liderança intelectual que os gestores de projetos podem 
conseguir junto aos componentes da equipe de projeto. 

2.4 CONTRIBUIÇÕES DO SUPORTE ORGANIZACIONAL AO 
PROJETO 
Em gerenciamento de projetos existem diversos especialistas de diferentes áreas 
funcionais trabalhando em prol de um conjunto de projetos de toda a organiza-
ção, com isso as organizações criaram equipes de projeto para suprir a necessi-
dade de apoio dessas equipes, onde eles funcionam como uma empresa dando 
suporte a um cliente, oferecendo treinamentos, apoio e orientação estratégica 
para as equipes de projeto dentro da organização (JOHNS, 1999). Esse suporte 
que as equipes recebem da organização vão torna-las mais aptas para alcançar 
sua missão e atingir o seu máximo potencial de impactar positivamente o resto da 
organização (FEDOR et al., 2003).

Infelizmente, organizações geralmente falham por não perceber que é insuficiente 
colocar um grupo de empregados juntos, dando a eles uma serie de objetivos 
e esperar por resultados positivos (FEDOR et al., 2003). Segundo os autores, as 
equipes precisam de recursos e suporte para funcionar bem, melhorar o desem-
penho organizacional e manter uma vantagem competitiva. 

O trabalho de Markic et al. (2012), procurou entender mais especificamente a re-
lação desse suporte, analisando como a educação, o treinamento e a organização 
de estrutura de projetos impactam na realização de um projeto bem sucedido. 
O trabalho teve como estudo os institutos de saúde pública da Europa Oriental, 
e obteve 180 respondentes, onde encontrou respostas positivas para educação, 
treinamento e motivação como impacto no sucesso do projeto. Outro estudo que 
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também confirmou que o suporte organizacional teve forte impacto no sucesso de 
projeto foi o Drouin; Bourgault; Gervais (2010), que investigou os efeitos dos com-
ponentes de suporte organizacional nas equipes de projeto virtuais, encontrando 
a relação de efeito principalmente na parte de comunicação na organização de 
equipes.

Embora existam muitas maneiras pelas quais uma organização pode apoiar seus 
gerentes de projeto, o suporte organizacional em muitas organizações vem direto 
da alta gestão da empresa (ZWIKAEL, 2008). A partir do apresentado constata-se 
que o suporte organizacional deve servir como um mecanismo de amparo aos pro-
jetos e equipes por meio de atividades ou sistemas, como uma forma de aumentar 
a produtividade e eficiência deles. 

2.5 SUCESSO DE PROJETO
O “sucesso” no contexto de gerenciamento de projetos, segundo Cleland e Ire-
land (2008), está relacionado ao fato de se planejar algo que foi realizado dentro 
dos requisitos previstos, como prazo, custo, qualidade, objetivos e metas do em-
preendimento. A mensuração deste sucesso exige o desenvolvimento de padrões 
de desempenho e só então, pode-se fazer a comparação com a performance al-
cançada. Além dos padrões, cabe ressaltar que o sucesso pode variar dependen-
do da visão dos stakeholders. A objetividade ao se medir o sucesso do projeto se 
constitui num desafio para o desenvolvimento de medidas de desempenho, onde 
a maioria das organizações, ainda nem alcançaram a capacidade de desenvolvê-
-las (CLELAND e IRELAND, 2009).

O aumento da implementação de projetos nas organizações na década de 90, ge-
rou também o interesse em identificar quais seriam os fatores de sucesso dos pro-
jetos. Diversas obras foram relevantes para a evolução dos quesitos necessários 
para obtenção de sucesso em projeto. Pinto e Slevin (1987), por exemplo, identifi-
caram 10 fatores que influenciam no perfil de implementação de um projeto. Bac-
carini (1999), por sua vez, propõe um método de estrutura-lógica para identificar 
o sucesso de projeto, que a partir dele pode-se utiliza-lo para diferentes tipos de 
projeto, depois de se identificar quais serão os fatores de sucesso daquele deter-
minado projeto. Posteriormente os trabalhos de Shenhar et al. (2001) propôs os 
fatores de sucesso a partir de 4 dimensões, onde elas são classificadas de acordo 
o tempo e o nível de tecnologia que ela possui, baixa, media, media-alta, alta. Por 
sua vez, o estudo empírico de Cooke-Davies (2002) investigou quais são os fatores 
que levavam o sucesso de um projeto, em mais de 70 multinacionais de diferentes 
países, onde foram encontrados 12 fatores críticos de sucesso para um projeto.  

Por fim, cabe trazer resultados de pesquisas mais recentes, como Ika e Donnelly 
(2017) que ressaltam a importância de características como o empenho nas diver-
sas incumbências das partes interessadas no projeto, o alinhamento, a colabora-
ção e a adaptação para obter êxito na realização do projeto. Müller, Zhai e Wang 
(2017) através da investigação com mais de 120 questionários com gestores de 
projeto de todo o mundo, concluem que há relação direta de sucesso de projeto 
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com níveis de confiança, não só no líder, mas em toda a equipe. Esta confiança, na 
opinião dos autores, pode ser elevada quando utilizadas adequadamente meca-
nismos de governança, ao nível organizacional.

3. MÉDODOS E TÉCNICAS DE PESQUISA

3.1 TIPO E DESCRIÇÃO GERAL DA PESQUISA
A técnica de pesquisa utilizada no estudo foi a pesquisa analítico-descritiva. A 
pesquisa descritiva foi utilizada com a finalidade de caracterizar como os fatores 
internos, liderança de equipe e suporte organizacional, contribuem para o sucesso 
de projeto de uma organização. De acordo com o Gil (2002), quanto aos procedi-
mentos técnicos, esta pesquisa utilizou um único estudo de caso.  

Foi utilizado como instrumento de coleta de dados um questionário quantitati-
vo que foi aplicado via digital, através do sistema interno da empresa e e-mails, 
diretamente ao grupo alvo do estudo. O questionário foi feito com questões fe-
chadas, que prevaleceu uma melhor padronização e uniformização dos dados, 
e foi escolhido por permitir uma maior uniformidade na avaliação em virtude da 
natureza impessoal do instrumento sem distorções pela influência do pesquisador 
(SILVEIRA; CÓRDOVA, 2009). 

Em seguida foi feita uma análise univariada dos dados, de estatística descritiva, 
para obter as devidas constatações sobre as percepções dos respondentes. Ela foi 
feita com base no que foi proposto por Quivy e Campenhoudt (1995) onde são 
realizadas duas operações de análise de dados. A primeira operação teve o ob-
jetivo de descrever os dados, e apresentar as características centrais da pesquisa, 
enquanto a segunda operação visou mensurar as relações entre as variáveis, da 
maneira como essas relações foram previstas pelos objetivos da pesquisa.

3.2 CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO ESTUDADA
A organização escolhida para realizar o presente estudo foi a AIESEC no Brasil, 
que faz parte da AIESEC Internacional como um comitê nacional. A AIESEC segun-
do o seu site oficial, é uma organização global, independente, não política, sem 
fins lucrativos dirigida por jovens que tem como objetivo atingir a paz mundial e o 
preenchimento das potencialidades humanas. A AIESEC acredita que o caminho 
para alcançar a sua visão é desenvolvendo liderança nos jovens, assim eles farão 
do mundo um lugar melhor no futuro. Para isso ser possível, a organização propor-
ciona experiências práticas de liderança aos jovens, podendo ser pela realização 
de um intercâmbio (social ou profissional) ou sendo membro voluntário dentro da 
organização (AIESEC, 2016).

A AIESEC surgiu em 1948, fundada por jovens vindos de 7 países da Europa (Sué-
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cia, Noruega, Dinamarca, Finlândia, França, Bélgica e Países Baixos) que após a 
segunda guerra mundial, tiveram a intenção de expandir o entendimento de di-
versidade cultural dos indivíduos sobre as outras nações para prevenir novos con-
flitos parecidos. Com a evolução dos anos, a AIESEC atualmente está presente em 
126 países e territórios, e nos últimos 6 anos, entre 2010 a 2015 realizou uma soma 
de 107.244 experiências de intercâmbio sociais e 26.675 de intercâmbios profis-
sionais, totalizando 133.919 experiências de intercâmbio (AIESEC, 2016). Atual-
mente a AIESEC no Brasil está presente nas 5 regiões brasileiras, e em 51 cidades 
por meio dos 54 escritórios que atuam localmente (AIESEC, 2016). Com relação 
ao número de intercâmbios, a AIESEC-Brasil entre 2010 e 2015, realizou ao total 
22.553 intercâmbios, tendo uma curva ascendente de resultados.

3.3 POPULAÇÃO E AMOSTRA
Para escolher a população e amostra foi preciso entender a estrutura organizacio-
nal da AIESEC no Brasil. Após esta análise, verificou-se que a investigação das re-
lações de liderança de equipe e suporte organizacional teria uma maior relevância 
se fossem avaliados os gerentes de projeto de intercâmbio que são responsáveis 
pelos projetos e pelas equipes que de fato entregam os resultados dos projetos. 
Assim, com o intuito de avaliar os gerentes de projeto, a população da pesquisa 
foi composta pelos membros das equipes de projeto. 

A população da pesquisa foram todos 1517 membros das equipes de projeto, 
vindo dos 54 escritórios locais da AIESEC no Brasil, referente ao período de julho 
a dezembro de 2015, o qual foi o período de realização dos projetos das equipes 
estudadas. 

Como a AIESEC no Brasil está nas 5 regiões do país, sendo 17 estados brasileiros 
mais o Distrito Federal, a população da pesquisa teve uma diversidade positiva, 
com os respondentes entre 18 a 30 anos, oriundos de universidades tanto públi-
cas quanto privadas, e de diversos cursos de graduação. Dessa forma, não seria 
equivocado afirmar que a população da pesquisa esteve composta por gestores 
de futuros projetos no Brasil. 

3.4 CARACTERIZAÇÃO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA
O instrumento de pesquisa foi utilizado para avaliar a influência da liderança de 
equipe e do suporte organizacional no sucesso dos projetos a partir das percep-
ções dos membros das equipes. Para isso, a população objeto do estudo respon-
deu um questionário avaliando cada um dos aspectos, utilizando a escala de 5 
pontos, onde 1 – Discordo fortemente a 5 concordo fortemente para cada item do 
instrumento. 
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O questionário utilizado para fazer instrumento de pesquisa foi baseado no traba-
lho de Fedor et al. (2003), que avaliou como os inputs organizacionais (liderança 
de equipe e suporte organizacional) e processos de equipe (geração e dissemi-
nação de conhecimento) influenciaram os resultados de um projeto (sucesso e 
impacto esperado). O instrumento validado por Fedor et al. (2013) foi adaptado 
para a AISEC-Brasil e devidamente traduzido e adaptado pelos autores, para a 
utilização nesta pesquisa. 

Para validar o novo instrumento, foi utilizado dois especialistas em pesquisa psico-
métrica da Universidade de Brasília (UnB), que analisaram o novo instrumento e su-
geriram algumas evoluções para a versão final. Além disso, o instrumento passou 
por um processo de validação com 2 presidentes de escritórios locais da AIESEC 
no Brasil, Rio de Janeiro e Brasília, para identificar se a comunicação utilizada no 
instrumento seria compreendida pelos membros respondentes do questionário. 
Somente após esse processo, o questionário pode ser aplicado. 

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANÁLISE DE DADOS
Visando conseguir um número considerável de respondentes, foram realizadas três 
ações distintas, todas por meio digital. Primeiramente, foi encaminhado um e-mail 
para todos os presidentes dos 54 escritórios locais, informando sobre a pesquisa 
e solicitando autorização para realizar o levantamento de dados. Foi solicitado à 
divulgação na intranet local da AIESEC, para que os membros dos projetos do ano 
anterior pudessem responder. Todos os presidentes concordaram e a maioria dis-
ponibilizou o questionário para o escritório, via sistema interno. A segunda ação 
foi enviar um e-mail para todos os membros de projetos de 2015, explicando os 
objetivos da pesquisa e solicitando o auxílio de cada um. A última ação tomada foi 
disponibilizar um comunicado na intranet da AIESEC no Brasil com a divulgação 
da pesquisa e a coleta das últimas respostas, possibilitando assim, a análise dos 
resultados.

4. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
Para fazer a análise dos dados, primeiramente foram verificados os dados da loca-
lização dos participantes da pesquisa. Foi verificada a localidade dos participan-
tes, sexo e idade. Posteriormente, foram verificadas as frequências dos diferentes 
itens do questionário. Por fim, a partir das frequências dos itens foi feito um cruza-
mento entre os dois constructos, liderança de equipe e suporte organizacional, e 
a influência deles com o sucesso de projetos.



84

4.1 INFORMAÇÕES SOBRE OS RESPONDENTES
Dos 54 escritórios da organização, esta pesquisa conseguiu abranger 37, nas 5 re-
giões do país, permitindo conseguir uma visão panorâmica da organização. Entre 
eles estão escritórios presentes em capitais e em cidades menores. 

Com relação as áreas de atuação dentro da AIESEC, 55% dos respondentes da 
pesquisa vieram da área ICX GCDP: (Incoming Exchange Global Community De-
velopment Program) que recebe intercambistas no Brasil para realizar projetos so-
ciais, outros 33% da área de OGX GCDP: (Outgoing Exchange Global Community 
Development Program) que envia estudantes para realizar projetos sociais no ex-
terior e em uma menor expressão. 

As áreas de ICX GIP: (Incoming Exchange Global Internship Program) e OGX GIP, 
(Outgoing Exchange Global Internship Program), que envia e recebe intercambis-
tas para intercâmbios profissionais, obtiveram 7 e 8% respectivamente.

4.2 FATORES QUE INFLUENCIARAM O SUCESSO NA GESTÃO DE 
PROJETOS DA AIESEC NO BRASIL
O objetivo geral do estudo foi verificar os atributos internos da liderança de equi-
pe e suporte organizacional que contribuem para o sucesso de gestão de projetos 
de uma organização.  Com isso, essa seção tem o papel de verificar como cada um 
destes constructos tem atuado na AIESEC no Brasil e como eles estão associados 
ao sucesso dos projetos.

Contribuições do Líder de Equipe ao Projeto 

A Tabela 1 apresenta os resultados relativos a percepção dos colaboradores da 
AIESEC no Brasil em relação a Liderança de Equipe na organização. Esta escala 
buscou de forma geral verificar a avaliação da equipe sobre a liderança direta pro-
vida a equipe pelo líder de projeto. 

Tabela 1: Liderança de Equipes – Resultados da Pesquisa

Liderança 
de equi-

pe

Discordo 
Forte-
mente

Discordo
(Não) 

Concordo 
Discordo

Concordo
Concordo 

Forte-
mente

Líder efe-
tivo 3% 10% 15% 28% 44%

Troca de 
informa-

ções
2% 6% 4% 36% 52%
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Maximi-
zação de 
conheci-
mento

3% 14% 22% 28% 33%

Discussão 
dos erros 3% 12% 17% 32% 36%

Equipe 
aberta a 
crítica

2% 12% 14% 32% 40%

Equipe 
sincera e 
aberta

3% 5% 11% 42% 39%

Toas as 
opniões 
antes de 
decidir

3% 8% 12% 38% 39%

Visão clara 4% 10% 12% 29% 45%

Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 1 indica de maneira geral que os membros da AIESEC no Brasil perce-
beram a importância da liderança de equipe que existe hoje dentro da AIESEC, 
as respostas para os itens de liderança tiveram um maior número, se somados, 
de concordo e concordo fortemente que as outras opções juntas. Isso indica que 
na percepção dos respondentes a liderança de equipe tem sido bem trabalhado 
dentro da AIESEC no Brasil, sendo este um fator importante citado por Tuuli et al 
(2012) e por Müller, Zhai e Wang (2017) que afirmam que a liderança equipe exer-
ce um papel fundamental com suas interações, percepções, comportamentos e 
atitudes para um maior desempenho da equipe, ou seja, os achados pela presente 
pesquisa corroboram com a literatura. 

Porém, 39% dos participantes não conseguiram perceber que a maximização do 
conhecimento é trabalhada dentro das equipes. Esse dado pode ser prejudicial 
para a organização por dois motivos: Primeiro se as equipes não estão buscando 
maximizar o conhecimento, significa que elas não vão estar se desenvolvendo e 
nem evoluindo. O outro motivo é que de acordo com o que aponta Muller e Tur-
ner (2010), as pessoas se motivam pelo desenvolvimento pessoal e profissional 
proposto pela organização, e por isso cada tipo de projeto tem a necessidade de 
ter equipes treinadas para conseguirem exercer sua função corretamente no pro-
jeto, portanto, o não crescimento do nível do conhecimento da equipe se torna 
uma ameaça ao sucesso do projeto. 

Contudo, o item “Troca de informações” foi percebido por 88% dos membros 
como um fator que tem sido presente dentro dos projetos. Isso indica que os lí-
deres têm criado um ambiente onde os membros podem colocar opiniões, ideias 
e informações sobre o projeto e ter um ambiente colaborativo de trabalho. Este 
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item vai ao encontro do que Thamhain (2012) afirmou que os gerentes devem 
promover um ambiente de trabalho favorável para os membros da equipe, criando 
um clima e cultura propícia para o trabalho em equipe de qualidade, assim esse 
ambiente irá alavancar os pontos fortes e competência organizacionais para entre-
gar resultados e objetivos da organização. 

Com isso, a Tabela 1 indica que é percebida a existência de um ambiente favorá-
vel para o desenvolvimento de liderança dentro das equipes proporcionado pelos 
líderes de projeto, que são responsáveis pelo desenvolvimento da equipe como 
um todo, devendo conduzir as atividades e fazer a equipe alcançar os objetivos 
planejados (MARKS, MATHIEU e ZACCARO, 2001). Essa percepção pelos mem-
bros de equipe sobre a Liderança de equipe é uma boa resposta para a AIESEC 
em relação à formação dos seus gestores de projeto. 

Como resposta final a Liderança de equipe, os resultados apresentados na Tabela 
1 são relevantes para AIESEC, pois o seu principal objetivo é o desenvolvimento 
de liderança nos jovens. 

Contribuições do Suporte Organizacional ao Projeto 

A Tabela 2 apresenta os resultados relativos a percepção dos colaboradores da 
AIESEC no Brasil em relação ao Suporte Organizacional na organização. Para o 
suporte organizacional, foram avaliados 6 itens, identificados em 5 pontos de aná-
lise. Esta escala buscou de forma geral verificar a avaliação da equipe sobre o 
suporte oferecido pela organização como treinamentos, estruturas apropriadas, e 
recursos requeridos que os times necessitam.

Tabela 2: Suporte Organizacional – Resultados da Pesquisa

Suporte 
Organiza-

cional

Discordo 
Forte-
mente

Discordo
(Não) 

Concordo 
Discordo

Concordo
Concordo 

Forte-
mente

Treinamen-
to de Fer-
ramentas

6% 12% 29% 25% 28%

Treinamen-
to para 

funcionar 
bem

4% 12% 21% 36% 27%

Acesso a 
recursos 2% 9% 22% 40% 27%

Modelo de 
trabalho 
comun

2% 8% 14% 37% 39%
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Sistema 
de suporte 
padroniza-

do

2% 10% 30% 24% 34%

Fonte: Elaborado pelos autores

Os membros dos projetos perceberam que existe hoje um suporte organizacional 
oferecido pela organização, isso pode ser percebido ao verificar que a resposta 
“concordo” e “concordo fortemente” prevalecerem mais que a “não percepção” 
do suporte organizacional.  Esse é um ponto positivo para a AIESEC no Brasil, pois 
está em consonância com a proposição de Johns (1999) favorável a que a organi-
zação deva criar uma cultura organizacional onde as equipes possuam autoridade 
para realizar suas missões, metas e objetivos a partir do suporte oferecido pela alta 
administração. 

O item “modelo de trabalho comum” obteve considerável reconhecimento com 
76% dos membros concordando e concordando fortemente com a proposição de 
que os modelos e sistemas de trabalho são comuns para toda equipe. Esses dados 
indicam que os processos da organização estão padronizados e isso tem facilitado 
o andamento dos projetos, pois os sistemas e trabalhos comuns facilitam a divisão 
de tarefas e o compartilhamento e a colaboração entre os membros da equipe. 
Com isso, pode ser inferido que as equipes de projetos têm recebido suporte da 
organização e este suporte pode estar influenciando o sucesso dos projetos.

Markic et al. (2012) analisou e encontrou respostas positivas para a educação, 
treinamento e a organização de estrutura de projetos no impacto da realização de 
um projeto bem-sucedido. Porém, mesmo tendo uma maior parte dos membros 
percebendo o suporte organizacional oferecido pela empresa, para o item “Trei-
namento para funcionar bem” 16% discordaram que receberam capacitação para 
exercer suas funções na execução e gestão do projeto e para o item “treinamento 
de ferramentas”, 18% discordaram que receberam capacitação para ferramentas 
de resolução de problemas. Assim, esses dados são uma indicação que a orga-
nização tem tido dificuldade em capacitar as equipes, tanto ao iniciar os projetos 
quanto durante a sua execução. 

Uma das consequências possíveis desses resultados da Tabela 3 está relacionado 
ao fato de que os membros das equipes tiveram dificuldades executar as ativida-
des dos projetos ou fazem com dificuldade, assim prejudicando desde o início 
o andamento do projeto, eles também manifestaram que não sabem solucionar 
vários dos entraves surgidos durante a execução dos projetos. Ao contrário dessa 
perspectiva, Zwikael (2008) citou que o suporte da alta gestão da organização 
deve desenvolver procedimentos de projetos, onde envolvem o gerente de pro-
jeto e a equipe na fase de abertura e a formação deles em gerenciamento de pro-
jetos, oferecendo suporte em definir medidas de sucesso claras e apoio na gestão 
de qualidade dos projetos. Dessa forma, a falta do suporte citado pelo autor, pode 
estar influenciado negativamente o sucesso dos projetos. 
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Ao comparar os resultados dos itens da Tabela 1, sobre a Liderança de equipe, 
com os resultados dos itens da Tabela 2, sobre o suporte organizacional, é per-
cebido que a Liderança de equipe obteve resultados melhores que o suporte or-
ganizacional na percepção dos membros das equipes de projeto. A partir disso, 
podemos inferir que a AIESEC no Brasil precisa desprender esforços para construir 
um ambiente onde ela ofereça suporte aos projetos, e que eles tenham sucesso. 
Esse ambiente foi caracterizado por Beckmann, Linddemann e Straube (2009) em 
três aspectos centrais de suporte: o poder dado aos membros de projeto em to-
mada de decisões, os recursos disponíveis para as equipes vindo da alta gestão 
e finalmente os aspectos motivacionais dos colaboradores como por exemplo o 
impacto do sucesso dos projetos.

4.2.3 SUCESSO DE PROJETO
A Tabela 3 (a seguir) apresenta os resultados relativos a percepção dos colabo-
radores da AIESEC no Brasil em relação ao sucesso dos projetos na organização. 
Para o sucesso de projeto, foram analisados 5 itens representando as avaliações 
dos próprios membros dos projetos sobre os resultados. Esta escala buscou de 
forma geral verificar a avaliação da equipe sobre as metas e objetivos dos projetos 
realizados e a satisfação deles com os resultados.

Tabela 3: Sucesso de Projeto - Resultados da Pesquisa

Sucesso 
do proje-

to

Discordo 
Forte-
mente

Discordo
(Não) 

Concordo 
Discordo

Concordo
Concordo 

Forte-
mente

Entre dos 
objetivos/

metas
4% 17% 23% 36% 20%

Feliz com 
o que foi 
entregue

11% 13% 18% 33% 25%

Satisfeito 
com o que 
foi entre-

gue

5% 19% 25% 28% 23%

Teve um 
bom de-

sempenho 
com o que 
foi entre-

gue

5% 17% 19% 37% 22%
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O realiza-
do superou 
as expec-
tativas ini-

ciais

13% 17% 21% 28% 21%

Fonte: Elaborado pelos autores

Diferentemente da liderança de equipe e do suporte organizacional, discutidos 
anteriormente, o sucesso de projetos obteve respostas mais dispersas quanto ao 
desempenho do projeto, que podem ser observados pela Tabela 3. Um dos itens 
que apresenta essa clara dispersão foi o “Entrega dos objetivos/metas” que ob-
teve apenas 56 % de concordância, assim evidenciando uma clara divisão entre a 
percepção dos membros em relação a entrega dos resultados dos projetos. 

Morgeson; Derue; Karam (2010) afirmam que a fase de transição, onde a equipe 
tem atividades de avaliação e de planejamento destinados a promover o alcance 
das metas é o momento mais importante para ter um bom resultado ao final do 
projeto. Porém, os resultados apresentados para o item “Expectativas iniciais” 
que seria equivalente a fase de transição trazida pelos autores foi o único item 
em todo o questionário, em que as opções “concordo” e “concordo fortemente” 
não passaram os 50%, sendo que 30% discordam e discordam fortemente que as 
expectativas iniciais foram superadas. Esses dados ajudam a indicar duas relações: 
uma que os projetos da AIESEC no Brasil têm feito planejamentos com disfunções, 
como por exemplo, com expectativas elevadas demais que dificilmente seriam 
alcançadas, também é provável, que os projetos realmente não estejam conse-
guindo atingir os resultados e nem superar as expectativas iniciais. 

Os resultados apresentados para o Sucesso de projetos presentes na Tabela 3 são 
bastante favoráveis, isto é indicado a partir dos resultados dos itens “Teve um bom 
desempenho na entrega final” e “Feliz com o que foi entregue”, que obtiveram 
respectivamente 59% e 58% de concordância, que na percepção dos membros. 
Deve ser ressaltado que mais da metade dos projetos da AIESEC no Brasil atin-
gem os resultados mínimos planejados no início dos projetos. 

Ao se avaliar os resultados da Tabela 4 de forma geral, os membros de projeto 
da AIESEC no Brasil não estão satisfeitos com a não entrega dos projetos, e com 
o não atingimento das expectativas iniciais. Infelizmente, segundo Fedor et al. 
(2003), organizações geralmente falham por não perceber que é insuficiente colo-
car um grupo de colaboradores juntos, dando a eles uma série de objetivos e es-
perar por resultados positivos. Com isso, esses resultados da Tabela 3 podem ser 
percebidos como um sinal de alerta para a organização, pois essa não entrega dos 
objetivos são uma clara indicação de que existem lacunas a serem trabalhadas.

5. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Foi encontrado por meio dos resultados que a liderança de equipe tem sido algo 



90

trabalhado pela AIESEC no Brasil. Os níveis de concordância dos membros de pro-
jeto para todos os itens desse constructo foram acima de 65%, evidenciando-se 
que características de liderança tem sido realidade constante dentro dos projetos 
da organização. 

Contatou-se também que o suporte organizacional tem sido percebido pelos 
membros dos projetos como algo positivo, porém percebeu-se a necessidade de 
evolução do suporte básico, como a capacitação inicial para a execução de suas 
funções, e a capacitação de ferramentas de gestão ao longo do projeto. Estes fa-
tores têm influenciado negativamente os projetos. 

Por fim, o objetivo do trabalho foi verificar atributos de liderança e da equipe de 
suporte organizacional que impactavam no sucesso do projeto. Através das análi-
ses foi percebido que existe uma associação positiva entre a liderança de equipe 
e o suporte organizacional com o sucesso do projeto. Porém, foram identificados 
que estes não são os únicos fatores que influenciam o sucesso de projeto, pois 
eles juntos ainda não seriam suficientes para que todos os projetos atinjam seus 
objetivos e metas. Entretanto, os outros fatores que podem influenciar o sucesso 
de projeto ainda são desconhecidos por parte deste estudo e demandariam pes-
quisas futuras. 

Ao final dos resultados desse estudo, cabe ressaltar a importância do papel da 
AIESEC no Brasil na formação de novos gestores de projetos, pois oferece oportu-
nidades para jovens membros, estar à frente de projetos de alta responsabilidade. 

O presente estudo tem limitações, pelo fato de existir diversas possibilidades de 
seleção, tendo em vista que os respondentes apresentam características diferen-
tes entre si, como maior tempo livre e/ou maior interesse por determinadas ques-
tões e isso pode afetar negativamente a análises e reduzir a validade externa. Du-
rante a coleta, apenas os membros da equipe foram acessados, além disto não foi 
empregado um instrumento de pesquisa para avaliar as percepções dos gerentes 
de projeto sobre suas próprias equipes, o que também pode ser entendido como 
uma fragilidade. 

Sendo assim, a organização estudada apresenta potencial para ser cientificamen-
te estudada outras vezes. Estudos futuros podem ser organizados para levantar 
outros fatores capazes de influenciar o sucesso em projetos bem como estimar a 
relevância de cada variável no processo de gestão. 

Por fim, concluiu-se que a liderança de equipe e o suporte organizacional tem um 
papel muito importante para as organizações. Com o crescimento da implementa-
ção de projetos dentro das organizações, os estudos sobre esses fenômenos de-
vem continuar e receber reforço. Merecem atenção também os estudos que visem 
a identificação de pontos de dificuldades para a implementação e execução de 
projetos, principalmente aqui no Brasil, onde o gerenciamento de projetos ainda 
está em fases iniciais de desenvolvimento.
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