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DESEMPENHO DO ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
INTEGRACAO, INFLUENCIA E INTENSIDADE DOS FATORES ORGANIZACIONAIS

Ronielton Rezende Oliveira
Universidade FUMEC
Faculdade de Ciéncias Empresariais

RESUMO

As organizagdes tém percebido a necessidade do Project Management Office (PMO). Este
estudo analisa as influéncias propostas dos fatores organizacionais estratégia, sistemas de
informacdo, gestdo do portfdlio de projetos, operacdes, redes de relacionamento, pessoas,
gestdo do conhecimento e cultura organizacional no desempenho do PMO. A tese defende que
as tematicas identificadas por meio dos construtos, aqui denominados “fatores
organizacionais”, 0S quais sdo investigados de forma isolada sobre a gestdo de projetos, quando
integrados a favor do PMO, sem distin¢cdo de um tipo especifico, implicam o sucesso dos
projetos, além de contribuir para, e influenciar, o desempenho do PMO. A andlise dos dados de
sessenta e trés paises foi realizada por meio da Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM) e inclui a avaliacéo de efeito mediador dos construtos, a comparacéo de
grupos com a Partial Least Squares Multi-group Analysis (PLS-MGA) e a verificacdo dos
indicadores e dos construtos com o Importance-Performance Map Analysis (IPMA). Os fatores
organizacionais mais importantes foram: pessoas e cultura organizacional. As intensidades e as
influéncias divergem entre os grupos PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO
Tatico e PMO Operacional, porém a analise de importancia-desempenho sugere mais
semelhancas do que diferencas no que se refere ao PMO como um todo. Sob o prisma
epistemoldgico, a contribuicdo demonstra, a partir da area da Administracdo, as origens tedricas
que suportam a disciplina Gerenciamento de Projetos. Sob o prisma ontolégico, busca-se
apreender mais sobre o PMO, seu papel, sua contribuicdo para os negdcios, sua relevancia para
suportar e conduzir projetos e o valor que € obtido ao alcancar melhores resultados de forma
repetida e confidvel. Sob o prisma pragmatico, a sugestdo é que o modelo analitico € um
proeminente instrumento de gestdo, que pode auxiliar profissionais e organizagdes a lidarem

com o funcionamento do PMO.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. PMO. Mediagdo. PLS-MGA. IPMA.




PROJECT MANAGEMENT OFFICE PERFORMANCE:
INTEGRATION, INFLUENCE AND INTENSITY OF ORGANIZATIONAL FACTORS

Ronielton Rezende Oliveira
FUMEC University
Faculty of Business

ABSTRACT

Organizations have realized the need for the Project Management Office (PMQO). This study
analyzes the proposed influences of organizational factors strategy, information systems,
project portfolio management, operations, relationship networks, people, knowledge
management and organizational culture in performance of the PMO. The thesis defend that the
themes identified through the constructs, here called “organizational factors”, which are
investigated in an isolated way on the project management, when integrated in favor of the
PMO, without distinction of a specific type, implies in success of the projects, besides
contributing to, and influencing, the performance of the PMO. Data analysis from sixty-three
countries was carried through Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM)
and includes the evaluation of the mediator effect of the constructs, the comparison of groups
with Partial Least Squares Multi-group Analysis (PLS-MGA) and the verification of indicators
and constructs with Importance-Performance Map Analysis (IPMA). The most important
organizational factors were: people and organizational culture. The intensities and the
influences differ between groups PMO Brazil, PMO Abroad, PMO Strategic, PMO Tactical
and PMO Operational, however, importance-performance analysis suggests more similarities
than differences with regard to the PMO as a whole. Under the epistemological prism, the
contribution demonstrates, from the Administration area the theoretical origins that support the
discipline Project Management. Under the ontological prism, seeks out to learn more about the
PMO, its role, its contribution to business, its relevance to supporting and conducting projects
and the value that is obtained by achieving better results repeatedly and reliably. Under the
pragmatic prism, the suggestion is that the analytical model is a prominent management tool,
that can assist professionals and organizations to handle the operation of the PMO.

Keywords: Project Management. PMO. Mediation. PLS-MGA. IPMA.
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1 INTRODUCAO

A formalizagdo é um tdpico central na teoria organizacional, € reconhecida como o principal
elemento dos regimes burocraticos (Weber, 1922) e também foi estudada no contexto das
“organizagdes temporarias” (Lundin & Sdderholm, 1995), definidas “como uma tarefa
determinada ex ante que tem um ponto de encerramento preestabelecido” (Janowicz-Panjaitan,
Cambré, & Kenis, 2009, p. 2). Os projetos sdo representaces tipicas de organizacoes
temporarias. Desse modo, a gestdo de projetos é importante para alcangar sucesso no longo
prazo e obter vantagem competitiva nas organizacdes, porque a formalizacdo da gestdo de
projetos estd relacionada com o desempenho (Heising, 2012; Teller, Unger, Kock, &
Gemunden, 2012). O fato € que desde o inicio, na literatura, e desde a aplicabilidade, na pratica,
a gestdo de projetos tem mostrado grande progresso no que tange a entrega de resultados que
se transformam em beneficios organizacionais, posto que a realizacdo de projetos tem
aumentado nas Ultimas décadas, com a intencdo de potencializar sua contribuicéo para o sucesso
das organizagdes (Qureshi, Warraich, & Hijazi, 2009; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017).

A gestdo de projetos teve inicio quando um processo colaborativo foi realizado para
alcancar um resultado coletivo. Em sua origem, associava-se apenas com a Administracdo ou a
Engenharia e compreendia somente os empreendimentos fisicos, basicamente, a conducédo dos
recursos necessarios a execucao dos projetos, no sentido de atingir a especificacdo de qualidade
e os limites de prazo e custos estabelecidos pela alta direcdo (Codas, 1987). A disciplina
Gerenciamento de Projetos, como é conhecida, emerge da pratica do desenvolvimento de
projetos de tecnologia e de projetos de infraestrutura, de modo que comecou a se estruturar
formalmente como uma prética social na década de 1940, tendo sido consolidada na década
seguinte com os projetos militares (Morris, 1994; Cicmil & Hodgson, 2006). A partir de entéo,
os estudos referentes a gestao de projetos sdo frequentes, devido a sua aderéncia ao ambiente
organizacional (Calixto, Furlan, & Carvalho, 2012). No mais, em relacdo a pratica, nos dias
atuais, ocorre em qualquer tipo de atividade, em todos os setores, para realizar a entrega de
resultados que se convertem em beneficios, o que se estende do desenvolvimento de novos
produtos até a prestacéo de servicos (Lee-Kelley & Turner, 2017).

Um projeto é um empreendimento concebido para atender a um objetivo, geralmente,
assegurar a conclusdo bem-sucedida do desenvolvimento de um produto ou servigo no tempo,
dentro do orcamento e em conformidade com as especificacbes de desempenho
preestabelecidas (Gaddis, 1959). Também, é uma atividade Unica e exclusiva, com um conjunto

de resultados desejaveis em seu término, sendo completo o suficiente para necessitar de uma
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capacidade de coordenacdo especifica e um controle detalhado de prazos, relacionamentos,
custos e desempenho (Meredith & Mantel Jr., 1995). Isso significa que os projetos devem ser
vistos como uma combinacao de recursos organizacionais, colocados juntos, para criar algo que
ndo existia previamente, para prover o aperfeicoamento do desempenho organizacional,
mediante a realizacdo de estratégias (Cleland, Puerzer, Bursic, & Vlasak, 1997), de modo que
projetos cada vez mais complexos devem ser definidos como uma atividade multifuncional,
pois a gestdo de projetos considera o planejamento, a organizacgdo, a direcdo e o controle dos
recursos para executar um objetivo e concluir metas em relativo curto prazo (Kerzner, 2013).

A gestdo de projetos é o ramo aplicado da Administracdo que trata do planejamento, da
execucao e do controle de projetos. O gerenciamento de projetos € o ato ou acao de gerir e
executar a gestdo. Assim, o gerenciamento de projetos, a geréncia de projetos e a administracdo
de projetos; tudo isso, € a aplica¢do de conhecimentos, habilidades e técnicas na elaboracdo de
atividades, para atingir um conjunto de objetivos (Carvalho & Rabechini Jr., 2011). Por isso,
adota-se a terminologia gestdo de projetos para se referir a disciplina Gerenciamento de
Projetos, a qual engloba as acGes de gestdo e o conhecimento académico, e a denominacao
processos de gerenciamento de projetos para se referir aos grupos de processos — iniciacao,
planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento — que estdo organizados
em dez areas de conhecimento em projetos: integracdo, escopo, cronograma, custos, qualidade,
recursos, comunicacoes, riscos, aquisicoes e partes interessadas (PMI, 2017a).

Por meio dos processos de gerenciamento de projetos, é possivel determinar os objetivos
e o0s resultados da gestdo de projetos (Gareis & Huemann, 2000). H& a preocupacéo de que a
gestdo de projetos deve ser controlada na esfera organizacional, e ndo apenas no contexto
individual dos projetos (Hallows, 2002). Nesse sentido, nota-se um grande esforgo em direcéo
a criacdo e a manutencdo da estrutura organizacional de projetos denominada Project
Management Office (PMO), a qual padroniza os processos de governanca e facilita a alocacdo
e o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas nas organizacfes
(Kerzner, 2004; Hobbs & Aubry, 2010). Por ter foco em projetos, acrescenta énfase e
profissionalismo & gestdo de projetos, porque a departamentalizacdo por projetos é a parte da
estrutura organizacional que permite ter uma nogao bastante acurada de como os projetos estdo
sendo conduzidos pelos gerentes de projetos (Kerzner, 2013; Dinsmore & Cabanis-Brewin,
2014; Pinheiro, 2016) para atingir objetivos e metas estratégicas e, assim, aumentar o valor dos
projetos nas organizagdes (Monteiro, Santos, & Varajéo, 2016).

A organizacdo baseada em projetos € aquela que: define a gestéo por projetos como uma

estratégia organizacional; adota organizacdes temporarias para obter desempenho com
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processos complexos; gerencia diferentes projetos, com base em um portfélio de projetos;
dispde de arranjos especificos e permanentes para prestar fungdes integradoras; possui uma
cultura de gestdo de projetos apoiada em valores e normas; aplica diferentes paradigmas de
gestdo — por exemplo, foco na obtencdo de vantagem competitiva, mudanca organizacional
continua, direcionamento por processos, capacitacdo de pessoas, trabalho em equipe, orientagdo
ao cliente e atuacdo em rede com fornecedores, que geram valor para 0 negocio; e
principalmente, percebe-se como orientada para os projetos (Gareis & Huemann, 2000).

Os projetos sao executados pelas organizacdes e a sua implementacdo requer métodos
adequados para que aconteca a conclusédo bem-sucedida. Necessitam ter seus objetivos bem
definidos e recursos suficientes para poder desenvolver as tarefas requeridas, pois envolvem
“gastos, agcdes ou empreendimentos de alto risco que devem ser finalizados até certa data por
um montante de dinheiro, dentro de uma expectativa de desempenho” (Tuman, 1997, p. 655).
Ademais, 0s projetos simbolizam algumas caracteristicas das organizagdes contemporaneas
(Engwall, 2003), que requerem o alinhamento de suas atividades externamente com o ambiente
e internamente com as estratégias organizacionais na perspectiva de longo prazo (Carvalho &
Rabechini Jr., 2006). Por isso, a pratica da gestdo de projetos concentra-se mais € mais em
produtos especificos dos clientes, para refletir a qualidade das entregas e a satisfacéo das partes
interessadas, ao fortalecer o valor dos projetos (Oliveira, Boldorini, Teixeira, & Martins, 2017).

A constatacdo é que a gestdo de projetos pode ser um complemento e ter um papel
essencial dentro da organizacdo. Para melhorar sua eficiéncia, as organizacdes precisam de
modificacdes para apoiar a execucdo dos projetos. Por exemplo, devem adotar arcabougos
especializados para implementar métodos, técnicas e ferramentas, o que inclui o uso de software
com caracteristicas que tenham foco na gestao de projetos e, paralelamente ao desenvolvimento
de planos de carreira, as pessoas também devem ser treinadas para atender as demandas do
ambiente de projetos (Spalek, 2014). Dessa forma, a gestdo de projetos recebe uma quantidade
crescente de reconhecimento, pois € vista como um meio para melhorar a posi¢do competitiva
das organizacdes, porque essas tém cada vez mais foco nos processos de gerenciamento de
projetos para aprimorar os resultados do negdcio (Oliveira, Boldorini, Martins, & Dias, 2016).

A observacdo é que a gestdo de projetos esta se tornando mais especializada ao
desenvolver processos ageis, proativos e sustentaveis. As tradicionais areas de conhecimento
em projetos, que sdo foco dos estudos e direcionam a formagéo profissional, estdo sendo
revisitadas e adequadas as necessidades de negdcio, em evolugdo permanente e sob constante
mudancas (PMI, 2014b). Além disso, verifica-se que cada fator organizacional — a saber,

estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfélio de projetos, operacOes, redes de
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relacionamento, pessoas, gestao do conhecimento e cultura organizacional — é investigado sob
pontos de vista autbnomos na pesquisa que se refere a disciplina Gerenciamento de Projetos
(Oliveira, Boldorini, Martins, & Dias, 2016). Essa tem origem na teoria administrativa, sendo
que as convergéncias na literatura que trata da gestao de projetos sinalizam para a existéncia de
um efeito e da influéncia desses fatores organizacionais no desempenho do PMO.

O conhecimento sobre estratégia nos projetos ndo assume especificamente que um
projeto possa ter uma estratégia que pode, ou deve, ser diferente da estratégia da organizacao.
Ao contrario, prescreve que a organizacdo é uma das partes interessadas no ambiente de
projetos que deve ser considerada quando a estratégia do projeto € formulada (Artto, Martinsuo,
Dietrich, & Kujala, 2008). A estratégia nos projetos inicia-se com a percepcao de que o projeto
ird implementar o plano estratégico da organizacdo. Assim, 0s objetivos do projeto séo
definidos pela alta direcdo antes do seu inicio. A estratégia, entdo, € retratada nos projetos como
um conceito de transicdo entre a estratégia da organizacao e o plano do projeto. Dessa forma,
0s projetos podem ser usados para melhorar o desempenho do neg6cio quando eles utilizam os
recursos e as capacidades estabelecidas ou movem a organizacdo para novos negocios, ao
explorarem formas de desenvolver a competitividade (Vuori, Mutka, Aaltonen, & Artto, 2013).

Por compreender que o planejamento estratégico e a administracdo estratégica sdo
inseparaveis e que a gestdo de projetos é uma fonte para se obter resultados ao entregar valor e
realizar beneficios de neg6cio, a estratégia € vista neste estudo sob a ética da visdo baseada em
recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Estratégias flexiveis e diferentes perspectivas de
gestdo podem aumentar o valor dos projetos se as condi¢cdes de incerteza ndo puderem ser
completamente previstas antes do inicio das opera¢fes — ou seja, 0 inicio dos projetos. No
entanto, a gestdo de projetos, propositadamente, manipula o desempenho dos projetos ao longo
de sua execucao. Isso impulsiona a obtencdo de valor percebido pelas partes interessadas, pois
a gestdo de projetos é um recurso e uma capacidade dindmica que conduzem a organizacdo a
obter vantagem competitiva ao constituir-se em uma forma de realizar a integracdo das areas
de conhecimento em projetos (Ford & Bhargav, 2006).

O que se comprova has pesquisas anteriores € que a estratégia se apresenta como uma
disciplina amplamente discutida no ambito da gestdo de projetos, nas mais variadas formas e
contextos. Por exemplo: 0s projetos como ativos estratégicos (Jugdev & Mathur, 2006) em
relacdo as definicdes e a formacdo da estratégia de projetos (Artto, Kujala, Dietrich, &
Martinsuo, 2008; Artto, Martinsuo, Dietrich, & Kujala, 2008; Vuori, Mutka, Aaltonen, & Artto,
2013), a associacdo da estratégia organizacional com as operacdes em projetos (Gustafsson,

Smyth, Ganskau, & Arhippainen, 2010), o alinhamento da gestdo de projetos com a estratégia
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organizacional (Alsudiri, Al-Karaghouli, & Eldabi, 2013), a gestéo de projetos como forma de
administracdo estratégica (Attaran, 2007; Drouin & Jugdev, 2013), a gestdo de projetos como
fonte de vantagem competitiva para obter desempenho (Mathur, Jugdev, & Fung, 2007; Jung,
Wang, & Wu, 2009; Areias & Eiriz, 2013) e a perspectiva de criacdo de valor organizacional
por meio da execucdo de projetos (Ford & Bhargav, 2006; Mathur, Jugdev, & Fung, 2014).

Os sistemas de informacdo sdo os elementos que possibilitam a interconexdo entre 0s
processos administrativos, tanto operacionais quanto estratégicos, de qualquer organizacao. A
“interdependéncia entre 0s sistemas de informacéo e a gestdo de projetos alcancou seu nivel
mais alto ha muitos anos” (Karim, 2011, p. 23). E perceptivel 0 aumento do nimero de
softwares disponiveis para a gestdo de projetos. A adogdo de varias solucbes tornou-se uma
pratica recorrente quando a implementacao de projetos é uma tatica competitiva para garantir a
sobrevivéncia das organizacbes em seus respectivos setores de atuacdo (Kahura, 2013).
Constata-se que um sistema de informacao apropriado para a gestdo de projetos oferece uma
série de beneficios para a organizacdo que executa projetos, programas e portfolios para
implementar mudancas nos processos de negocios ao desenvolver novos produtos ou servigos,
pois isso implica implementar a estratégia, preocupando-se com o portfolio de projetos da
organizacéo, e, acima de tudo, como o conhecimento e as li¢es apreendidas nos projetos serdo
preservadas para uso em projetos futuros (Gerogiannis, Fitsilis, & Kameas, 2013).

Os sistemas de informacdo mostram-se adequados para atingir 0s objetivos de negocios
ao entregarem os resultados esperados pela alta direcdo. Por isso, a importancia da tecnologia
da informacéo nas organizacfes ndo pode ser subestimada (Maguire & Ojiako, 2008). Nota-se
nas pesquisas anteriores a preocupacdo em alinhar todos 0s niveis organizacionais — a saber,
estratégico, tatico e operacional — para a utilizacdo dos sistemas de informacdo na gestdo de
seus projetos (Gutierrez, 2014; Nechkoska, Poels, & Manceski, 2015), visto que, na perspectiva
técnica, confirma-se 0 uso de solucdes de data warehouse? (Art-Gowan, Mathieu, & Hey,
2006), criacdo e utilizacdo de sistemas de banco de dados (Li, Moselhi, & Alkass, 2006;
Kahkonen & Rannisto, 2015) e analise de big data® (Olsson & Bull-Berg, 2015), com a intengio
de interoperabilizar as informagdes entre os projetos da organizagdo (Ruikar, Anumba, Duke,
Carrillo, & Bouchlaghem, 2007; Anumba, Pan, Issa, & Mutis, 2008; Kato, Kurohashi, & Inui,
2008). A utilizagdo de Enterprise Risk Management (ERM) systems para lidar com riscos
corporativos (Arena, Azzone, Cagno, Silvestri, & Trucco, 2014; Zhao, Hwang, & Low, 2014),

2 Data warehouse é o armazenamento de informacdes consolidadas de uma organizagdo em banco de dados.
3 Big Data é o processamento e a interpretacéo de grandes volumes de dados armazenados em banco de dados.
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dos Knowledge Management (KMS) systems para preservar o conhecimento (Anantatmula &
Kanungo, 2008; Shinoda, Maximiano, & Sbragia, 2013; Chaves, Tessi, Winter, & Damasceno
Jr., 2015) e da implantacdo de Enterprise Resource Planning (ERP) systems em relacdo aos
aspectos da complexidade da gestdo de projetos (Maguire, Ojiako, & Said, 2010; Chan & Mills,
2011), relatando os casos de sucesso (Carton, Adam, & Sammon, 2008; Dezdar & Ainin, 2011)
e os casos de fracasso (Venugopal & Rao, 2011), integra a utilizacdo da Information
Communication Technologies (ICT) em projetos nas organizacfes (Choudhuri, Maguire, &
Ojiako, 2009; Ahuja, Yang, Skitmore, & Shankar, 2010; Lefley, 2013). Sobretudo, a selecéo
de Project Management Information Systems (PMIS) e Project and Portfolio Management
Information Systems (PPMIS) (Gerogiannis, Fitsilis, & Kameas, 2013; Kahura, 2013; Borstnar
& Pucihar, 2014), além dos impactos de sua adocdo na gestdo do portfdélio de projetos e na
tomada de deciséo pelos gerentes de projetos (Raymond & Bergeron, 2008; Karim, 2011).

Embora os estudos sobre a gestdo do portfélio de projetos tenham origem na década de
1980, no Brasil as primeiras pesquisas foram realizadas a partir da década de 1990
(Kruglianskas, 1992). Um portfélio de projetos € o grupo de projetos que compartilham e
competem pelos mesmos recursos e sao realizados no ambito do patrocinio ou da gestdo de uma
organizagdao (Mdller, Martinsuo, & Blomquist, 2008). O tema ainda é emergente, as técnicas
estudadas sdo novas para as organizagdes e seus resultados ndo foram exaustivamente testados
(Castro & Carvalho, 2010a; 2010b). O que se percebe é que os recursos sdo limitados e 0s
projetos devem alinhar-se com os objetivos da organizacdo. Dessa forma, um portfolio de
projetos pode ser compreendido como uma colecdo de componentes que inclui projetos,
programas e outras atividades que séo agrupadas para facilitar a gestao eficaz do trabalho, com
a intencdo de atingir os objetivos estratégicos do negdcio, ao ponto de 0s recursos da
organizacdo serem compartilnados entre as atividades em execugdo. Assim, a gestdo do
portfélio de projetos atua para encontrar a melhor forma de alocar 0s recursos entre 0s projetos
(Kruglianskas, 1992; Stretton, 2012; Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015).

Alcancar os objetivos de negocios por meio de uma gestdo eficaz € uma perspectiva
compartilhada entre as organizacGes. Os projetos devem ser executados, monitorados e
controlados no &mbito organizacional. Constata-se a ocorréncia de pesquisas anteriores que
envolvem o alinhamento estratégico e a influéncia da estratégia organizacional na gestdo do
portfolio de projetos (Meskendahl, 2010; Filippov, Mooi, & Weg, 2012; DeFillippi & Roser,
2014), o papel da gestdo do portfolio de projetos na organizacdo (Young, Owen, & Connor,
2011; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012), a selecdo de projetos e a deciséo de investimento
(Verbano & Nosella, 2010; Kornfeld & Kara, 2011; Zeynalzadeh & Ghajari, 2011; Benaija &
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Kjiri, 2014), o gerenciamento de riscos sobre a gestdo do portfolio de projetos (Teller, 2013;
Teller, Kock, & Gemiinden, 2014; Paquin, Tessier, & Gauthier, 2015), a gestdo do portfdlio de
projetos como capacidade dinamica das organizac@es (Killen & Hunt, 2013; Sicotte, Drouin, &
Delerue, 2014), a gestdo do portfélio de projetos como fonte de valor (Martinsuo & Killen,
2014; Muiller, Zhai, Wang, & Shao, 2016) e a gestdo do portfélio de projetos como forma de
influenciar as operagdes e o desempenho (Patanakul, 2015; Padovani & Carvalho, 2016).

As operagdes nas organizacdes envolvem uma influéncia mdtua e complexa entre as
pessoas, as tecnologias e 0s aspectos ambientais sobre seu sistema de trabalho. Esses interagem
uns com os outros em um sistema de producdo, no qual os componentes basicos sdo as
operac0es realizadas pelos individuos com o auxilio de méaquinas para transformar insumos em
produtos. As operacfes resultam em sequéncias de operacgdes, sendo que essas interagem com
0 sistema social e técnico para estabelecer a relagdo homem-maquina (Emery, 1959; Cooper &
Foster, 1971). Como em projetos os elementos sociais e técnicos trabalham juntos para realizar
tarefas, o sistema de trabalho conduz a realizacdo de produtos e servigos. A questdo chave €
fazer com que o trabalho das duas partes produza resultados para que ocorra a otimizagdo
conjunta em relacdo ao ambiente de projetos. Isso envolve a gestdo de limites e fronteiras, ao
proteger o sistema de trabalho de interrupcdes, para facilitar o intercambio de recursos e
informac0es pelas equipes de projetos (Appelbaum, 1997; Baxter & Sommerville, 2011).

Uma organizacdo é vista como o conjunto de rotinas operacionais e administrativas que
evoluem ao longo do tempo (Zollo & Winter, 2002). As operaces no ambiente de projetos
mostram que ha uma reconfiguracdo dos recursos em favor dos objetivos estratégicos cujo
processo tera impacto em seu desempenho (Helfat & Peteraf, 2003; Teece, 2012). Por isso, sob
a Gtica de integracdo na gestdo de projetos com o sistema de trabalho e seus elementos, as
pesquisas anteriores analisam como as variaveis de escopo, tempo, custos e qualidade afetam a
realizacdo dos projetos (Atkinson, 1999), investigam os fatores de sucesso em projetos (Cooke-
Davies, 2002; Little, 2011) e buscam compreender as areas de conhecimento em projetos, 0
ciclo de vida dos projetos (Kerzner, 2013; Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2014), as atividades
executadas pelos gerentes de projetos para a gestdo do portfélio de projetos (Burstrom, 2012),
as formas de atuacdo das organizacgdes baseadas em projetos (Jerbrant, 2013), a adog¢do de uma
metodologia de gerenciamento de projetos (AXELQOS, 2017), a institucionaliza¢do de um guia
de boas praticas em gerenciamento de projetos e a questdo do planejamento estratégico e sua
relacdo com as préaticas observadas na gestdo de projetos sobre as dez areas de conhecimento
em projetos (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017; PMI, 2017a).
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As transagdes ocorrem na perspectiva das relagdes sociais, e as redes sdo o contexto no
qual o comportamento se manifesta, para que os resultados organizacionais sejam alcangados
(Granovetter, 1985). A constatacao € que a natureza das redes pode ajudar as organizacdes a
enfrentar a realidade do ambiente em que atuam e, assim, aumentar sua capacidade estratégica
(Hellgren & Stjernberg, 1987). Por isso, a perspectiva das redes de relacionamento incentiva as
pessoas a ver o mundo social através de uma lente Unica, que considera as propriedades
relacionais presentes entre as entidades. Quanto ao conhecimento, € possivel entender as redes
sociais quando da observacdo de seus componentes relacionais, sendo que sua analise permite
mensurar e avaliar como as propriedades relacionais de um sistema afetam o fenémeno em
estudo (Quatman & Chelladurai, 2008), precisamente, ao assumir que 0S projetos sdo redes
temporérias constituidas por varios individuos, cujo carater transitorio da rede de projetos
implica que elas existem em uma forma particular e especifica, apenas durante a execucdo do
cronograma dos projetos (Artto, Eloranta, & Kujala, 2008).

Compreender como se manifestam as redes de relacionamento no ambiente de projetos
significa verificar uma ampla gama de resultados sobre os projetos, que abrange o desempenho,
entre outros dos gerentes de projetos, das equipes de projetos e da estrutura organizacional de
projetos. Nos estudos organizacionais, o foco esta nas relagdes entre os atores, como uma forma
de explicacdo dos resultados sobre os projetos (Hellgren & Stjernberg, 1995; Borgatti, Brass,
& Halgin, 2014). As pesquisas anteriores olhavam para os gerentes de projetos em suas formas
de relacionamento com os fatores politicos, ambientais e tecnoldgicos (Blackburn, 2002), o que
tem sido utilizado para analisar a forma como se da a governanca nos projetos (Pryke, 2005),
as decisdes de compras e selecdo de subcontratados (Artto, Eloranta, & Kujala, 2008), as
relacfes que se pdem entre os individuos, a complexidade dos projetos e a tomada de decisdo
(Hellgren & Stjernberg, 1987; Sage, Dainty, & Brookes, 2011), as interfaces e estruturas entre
a rede de atores nos projetos, a hierarquia organizacional e o PMO (Aubry, 2011), as redes
sociais no aspecto do relacionamento e sua influéncia na gestdo das partes interessadas nos
projetos (Nangoli, Ahimbisibwe, Namagembe, & Bashir, 2013), as redes sociais, 0
comprometimento individual e o desempenho da equipe de projetos (Rosenthal, 2007,
Ahimbisibwe & Nangoli, 2012) e as redes de relacionamento, funcionando como fonte de
conhecimento para as organizacOes baseadas em projetos (Bourouni, Noori, & Jafari, 2015).

As organizagdes sdo formadas por uma composi¢cdo técnica e por uma composicao
humana. Essa tem por base as pessoas (Roethlisberger & Dickson, 1939). A gestéo de recursos
humanos pode aumentar as habilidades, o comprometimento e a produtividade dos profissionais

(Pfeffer, 1994). Suas politicas e praticas influenciam o desempenho quando implementadas de
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maneira articulada com as estratégias organizacionais (Boselie, Dietz, & Boon, 2005; Martin-
Alcézar, Romero-Fernandez, & Sanchez-Gardey, 2005; Wright, Gardner, Moynihan, & Allen,
2005; Bal, Kooij, & De Jong, 2013). Constata-se que as pessoas sdo recursos fundamentais para
a existéncia de qualquer organizagdo quando na estrutura hierarquica se ligam ao trabalho por
meio dos cargos e funcdes que ocupam, sendo as responsaveis pelas acées que conduzem ao
alcance do desempenho (Suppiah & Sandhu, 2011; Stadler & Pampolini, 2014). Por isso, 0 ser
humano deve ser visto como 0 maior patriménio de uma organizacao, pois as pessoas € que
gerenciam, controlam e executam processos e atividades nos projetos (Kilkelly, 2011; Oliveira,
2011; Sengupta & Titus, 2013; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016).

A gestdo estratégica de pessoas, no entanto, €, ao mesmo tempo, um desafio para o0s
gestores e uma forma relevante para alcancar a vantagem competitiva nas organizagdes (Boxall,
1996; Kops, Costa e Silva, & Romero, 2013). As pesquisas anteriores buscavam avaliar e
mensurar as acdes da gestdo de pessoas nos resultados organizacionais (Huselid, 1995; Becker
& Gerhart, 1996; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996) e os resultados dos projetos
(Belout, 1998; Van Zyl & Venier, 2006; Pritchard, 2007; Naqvi, Bokhari, Aziz, & Rehman,
2011). Com isso, verifica-se em outros estudos a relacdo da gestdo estratégica de pessoas com
0 desempenho (Pfeffer, 1994; Datta, Guthrie, & Wright, 2005; Wright, Gardner, Moynihan, &
Allen, 2005; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016) e, também, as pessoas como uma area
de conhecimento em gestdo de projetos, isto €, gerenciamento dos recursos humanos (Turner,
Huemann, & Keegan, 2008; Zwikael & Unger-Aviram, 2010; Tohidi, 2011). As investigacdes
acontecem a respeito das habilidades e das competéncias requeridas para atuar em projetos
(Azim, et al., 2010; Ekrot, Kock, & Geminden, 2016), no aspecto da lideranca em projetos,
seja em relacdo ao gerente de projetos (Miller & Turner, 2010b; Clarke, 2012a) ou, mesmo,
devido as pessoas que integram as equipes (Muller & Turner, 2010a; Clarke, 2012b), na
realizacdo do treinamento, desenvolvimento e capacita¢do dos recursos humanos no ambiente
de projetos (Edmonds, 2010; Alexey-Pak & Kovach, 2011; Aramo-Immonen, Koskinen, &
Porkka, 2011; Kilkelly, 2011; Pollitt, 2011; Oliveira & Martins, 2014) e nas intersecdes que
envolvem a gestdo do conhecimento nos projetos (Egbu, 2001; Terzieva & Morabito, 2016).

O conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado pelo individuo ao
longo do tempo, diferente do que ocorre com o conhecimento explicito, que é de facil
assimilacdo e disseminacao por estar presente no ambiente. O conhecimento explicito pode ser
processado por sistemas de informacdo (Nonaka & Takeuchi, 1995). Porém, devido a sua
natureza subjetiva e intuitiva, o conhecimento tacito ndo pode ser transmitido por qualquer

tecnologia existente. Logo, seu compartilhamento requer a conversdo em conhecimento
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explicito, porque o conhecimento origina-se e é aplicado na mente de conhecedores (Davenport
& Prusak, 1998). Por isso, “o conhecimento € um fluxo feito de préticas, valores, informacoes
contextuais e habeis compreensdes estruturadas que provém uma base para avaliar e incorporar
novas experiéncias e informagdo” (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016, p. 24).

A gestdo do conhecimento passa pelo compartilhamento do conhecimento individual
para a formacéo do conhecimento organizacional. Independentemente de a organizagéo querer
ou ndo gerenciar este processo de troca de conhecimento, ele sempre esta presente (Davenport
& Prusak, 1998). O que se verifica € que a gestdo do conhecimento interessa a gestdo de
projetos, e as pesquisas anteriores mostram que foram realizados estudos a respeito dos fatores
criticos e da transferéncia de conhecimento em organizacdes baseadas em projetos (Ajmal,
Helo, & Kekale, 2010; Gorog, 2011; Karlsen, Hagman, & Pedersen, 2011; loi, Ono, Ishii, &
Kato, 2012), sobre o desenvolvimento de modelos para a gestdo do conhecimento em projetos
(Jafari, Rezaeenour, Mazdeh, & Hooshmandi, 2011; Rosa, Chaves, Oliveira, & Pedron, 2016;
Swain & Lightfoot, 2016) e da criacdo e captura do conhecimento por meio da organizagao das
licbes apreendidas nos projetos, programas e portfolios (Koskinen, 2010; Wu, Senoo, &
Magnier-Watanabe, 2010; Fuller, Dainty, & Thorpe, 2011; Suomala, Kanniainen, & Lonngvist,
2012; Nilsen, 2013; Algeo, 2014; Liu, Ying, & Fagerlin, 2015), para que se crie uma cultura de
gestdo do conhecimento no ambiente de projetos (Sadovykh & Sundaram, 2015).

A cultura organizacional e o desempenho progridem lado a lado quando o foco é o
desenvolvimento das organizagdes. O pressuposto é que a cultura organizacional é gerenciavel.
Por isso, considera-se a abordagem de integracdo, a qual indica o referencial funcionalista do
conceito de cultura, que é geralmente ligado a interesses gerenciais (Martin, 1992). A
verificacdo € que “a abordagem de integracdo a cultura organizacional esta ligada a uma
tradicdo de pesquisa e de discurso gerencial que da énfase a associacdo entre 0 sucesso de uma
organizac¢do e sua cultura” (Mascarenhas, Kunda, & Vasconcelos, 2004, p. 206). Porém, a
critica da cultura também reconhece as abordagens de fragmentacdo e diferenciagdo. A
“fragmentagdo aponta para a diversidade de subculturas e para o reconhecimento das
ambiguidades que leva as possiveis interpretacdes da cultura. A diferenciagdo ndo é
gerenciavel, mas revela os problemas que poderiam ser gerenciaveis” (Oliveira, Oliveira, &
Lima, 2016, p. 32), sendo que essas duas nao séo abordadas neste estudo. O certo € que a cultura
organizacional se refere ao sistema de significados compartilhados por seus membros, que 0
distingue de outras organizacGes e, como tal, representa um conjunto de métodos, crengas,

percepcdes e inferéncias, juntamente com os modos comuns de pensar (Dyer, 2017).
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A cultura organizacional envolve todos os niveis organizacionais e exerce influéncia
sobre diversos aspectos, desde o comportamento dos gestores e a formulagdo e execucéo da
estratégia, até o proprio desempenho (Barreto, Kishore, Baptista, & Medeiros, 2013). As
pesquisas anteriores permeiam o0s vinculos culturais — por exemplo: estratégia e vantagem
competitiva (Barney, 1986b; Klein, 2011), lideranga (Barreto, Kishore, Baptista, & Medeiros,
2013; Nguyen & Mohamed, 2011; Berg & Karlsen, 2016), desempenho organizacional
(Agbejule, 2011; Prajogo & McDermott, 2011; Waal & Chipeta, 2015), orientacdo para o
mercado (Pinho, Rodrigues, & Dibb, 2014), gestdo da producdo (Belassi, 2013), gestdo da
qualidade (Ehlers, 2009; Baird, Jia-Hu, & Reeve, 2011), gestdo de pessoas (Patil & Kant, 2012;
Kaya, Ergiin, & Kesen, 2014), gestdo do conhecimento (Rai, 2011; Suppiah & Sandhu, 2011;
Nold, 2012; Wiewiora, Murphy, Trigunarsyah, & Brown, 2014), gestao de projetos (Cerimagic,
2010; Yazici, 2011; Kuchta & Sukpen, 2013; Rodrigues, Costa, & Gestoso, 2014; Van Cleeff
& Van Nispen, 2016) e seus temas de interesse, 0 que inclui o desempenho dos projetos
(Algahtani, Chinyio, Mushatat, & Oloke, 2015; Ochiel, Mike, & Wandera, 2016; Oyewabi,
Abiola-Falemu, & Ibironke, 2016), a gestdo do portfélio de projetos (Prifling, 2010; Unger,
Rank, & Gemiinden, 2014) e os efeitos da cultura organizacional no sucesso da estrutura
organizacional de projetos (Senyurt, 2010; Franzin & Martens, 2016).

No que diz respeito ao PMO, muitas questdes permanecem abertas quanto a: seu papel,
implementacao, relevancia e valor obtido pelas organizagdes que adotam esse tipo de resposta
estratégica para gestdo de projetos (Unger, Geminden, & Aubry, 2012; Babaeianpour &
Zohrevandi, 2014). A indicacédo é que ha uma correlacdo direta entre as capacidades, as funcdes
e 0s papéis do PMO no que se refere a sua contribuicdo para a organizagdo em termos de
entregar valor e trazer beneficios para os usuérios finais e clientes dos projetos. Isso inclui:
realizar os projetos nos prazos e dentro do or¢camento; obter relativa melhoria na satisfacdo das
partes interessadas; alcancar melhoria da produtividade; promover a melhoria no alinhamento
dos projetos com 0s objetivos organizacionais; diminuir a quantidade de projetos que falham;
e conseguir uma economia de custos por projeto (PM Solutions, 2016).

Com essa perspectiva, 0 Project Management Office (PMOQO), ou Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, ou apenas Escritorio de Projetos, passa a ser percebido pela alta
direcdo das organizagdes como uma solucao adequada e aderente para lidar com o ambiente de
projetos. Por consequéncia, exerce destaque em relacdo as fungdes estratégicas da organizacao
para gerar vantagem competitiva e valor econémico, ao ser flexivel e dindmico para a conducéo
dos projetos. Portanto, este estudo se posiciona no nivel de macroanalise, isto €, a esfera

organizacional, e é conduzido a partir da seguinte pergunta de pesquisa: Quais as influéncias
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da estratégia, dos sistemas de informac&o, da gestdo do portfolio de projetos, das operagdes,
das redes de relacionamento, das pessoas, da gestdo do conhecimento e da cultura

organizacional no desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos?

1.1 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral da pesquisa e 0s respectivos objetivos especificos.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as influéncias propostas em um modelo analitico dos fatores organizacionais
estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfélio de projetos, operacdes, redes de
relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional no desempenho do

Escritorio de Gerenciamento de Projetos.

1.1.2 Objetivos especificos

1) Verificar as intensidades das influéncias dos fatores organizacionais no desempenho do
Escritorio de Gerenciamento de Projetos, a partir da gestdo de projetos.

2) Verificar as intensidades e as diferencas das influéncias dos fatores organizacionais, em
razdo da percepgdo de desempenho do Escritorio de Gerenciamento de Projetos, quando
comparados a auséncia com a existéncia do Escritério de Gerenciamento de Projetos nas
organizacgoes.

3) Verificar as intensidades e as diferencas das influéncias dos fatores organizacionais no
desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos, quando comparados o Escritério
de Gerenciamento de Projetos das organizag6es localizadas no Brasil com o Escritorio de
Gerenciamento de Projetos das organizagdes localizadas no exterior.

4) Verificar as intensidades e as diferencas das influéncias dos fatores organizacionais no
desempenho do Escritorio de Gerenciamento de Projetos quando comparados os niveis de
atuacdo Estratégico, Téatico e Operacional do Escritorio de Gerenciamento de Projetos.

A direcdo do estudo é que as temaéticas identificadas por meio dos construtos, aqui
denominados “fatores organizacionais”, 0S quais sdo investigados de forma isolada sobre a
gestdo de projetos, quando integrados a favor do PMO, sem distingdo de um tipo especifico,

implicam o sucesso dos projetos, além de contribuir para, e influenciar, o desempenho do PMO.



30

1.2 Justificativa

A literatura sobre a disciplina Gerenciamento de Projetos caracteriza-se por uma “rica tradicéo
de multiplos paradigmas, perspectivas, metodologias, fluxos de investigacdo e teorias fracas.
Ha& poucos estudos que agregam os diversos fluxos de pesquisa em temas significativos para
informar sobre orientacOes de pesquisas futuras” (Padalkar & Gopinath, 2016, p. 1316). Mesmo
assim, a evolucdo do gerenciamento de projetos como disciplina estd bem caracterizada na
literatura: a era deterministica, que iniciou a partir dos primeiros anos da década de 1960
fundamenta-se em metodologias prescritivas ou modelos que tenham, a priori, uma base
conceitual, heuristica ou tedrica; a era explanatoria, que comecgou a partir da metade da década
de 1980 estabelece ligagdes entre variaveis de interesse que agregam as evidéncias disponiveis
em prescricdes, modelos ou quadros conceituais para uso dos profissionais; e a era nao-
deterministica que se desenvolveu a partir da metade da década de 2000, procura explicacdes a
respeito dos fenébmenos que envolvem os projetos (Padalkar & Gopinath, 2016).

Mensurar o desempenho é uma tarefa empreendida pela maioria das organizagdes, com
base em diferentes modos de abordagem e técnicas. O conceito tem a atraido atencdo dos
estudiosos e esforcos de pesquisa para apoiar os métodos de melhoria continua e mensurar a
efetividade das acBes na gestdo de projetos sdo necessarios (Oyewobi, Windapo, & Rotimi,
2015). A implantacdo do PMO ajuda os gerentes de projetos, as equipes de projetos, as areas
funcionais e todos os niveis organizacionais em questdes estratégicas, taticas e operacionais
que incidem na gestdo de projetos. Sua estrutura de funcionamento e sua influéncia sobre os
resultados dos projetos sdo amplamente discutidas, na perspectiva de melhorar a eficiéncia e a
eficacia das operacOes nas organizacdes (Besner & Hobbs, 2008a; 2008b; Aubry, Richer,
Lavoie-Tremblay, & Cyr, 2011; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012; Pemsel & Wiewiora,
2013; Spalek, 2013). Por exemplo, o PMO foi estudado no nivel de microanélise (Oliveira,
Martins, Dias, & Monteiro, 2014). Assim, a estratégia, as pessoas e as operacdes foram
apontadas como antecedentes na gestdo de projetos, contribuindo para explicar em torno de
47% (Oliveira & Martins, 2014; 2018) ou, mesmo, em estudo posterior, 52% (Oliveira, Cruz,
Oliveira, & Martins, 2018) do desempenho do PMO.

Quanto a adogdo e ao uso do PMO, o levantamento PMSurvey, envolvendo 400
organizagOes brasileiras, revelou que 47% possuem um PMO e que 79% percebem o valor
gerado em seus niveis hierarquicos (PMI, 2014a). No cenario mundial, a presenca é ainda maior
e o crescimento foi substancial. De acordo com o levantamento The State of the Project

Management Office, realizado em 2000, apenas 47% das organiza¢bes possuiam um PMO,
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namero que subiu para 80% em 2014. Esse ultimo, contemplou 432 organizagGes dos setores
de Servicos Profissionais e Técnicos, Manufatura, Satde, Finangas e Seguros, Tecnologia da
Informacéo, Energia, Governo, Inddstria Farmacéutica, Varejo e Educacéo, dentre outras (PM
Solutions, 2014). Contudo, considerando as 226 organizacdes participantes do mesmo
levantamento em 2016, realizado em paises da América do Norte, da América Central, da
América do Sul, da Europa, da Asia, do Oriente Médio, da Africa e do Pacifico, ocorreu um
crescimento de 5% em relacdo ao biénio anterior, alcangando, 85% das organizacGes. Os dados
segmentados por tamanho das organizages* apontaram que possuem PMO: 75% das pequenas,
83% das médias e 95% das grandes (PM Solutions, 2016).

Pesquisa realizada nas publicacGes de congressos brasileiros revelou que existem
estudos no ambito da disciplina Gerenciamento de Projetos em diversos temas — por exemplo:
“Alinhamento Estratégico”, “Aplicacdo das Préaticas”, “Ferramentas e Técnicas”, “Captura e
Geracdo do Conhecimento, “Gestdo do Portfélio de Projetos”, “Gestdo de Equipes”,
“Treinamento e Qualificacdo em Projetos”, “Desempenho e Resultados” e “PMO” (Oliveira,
Boldorini, Martins, & Dias, 2016). Esses temas sdo abordados de forma isolada no contexto de
suas pesquisas, pois ndo se observaram estudos imbuidos da intencdo de integra-los. Isso
sinaliza a necessidade de estabelecer relagcBes entre os tdpicos abordados pela literatura.
Especificamente, por meio da combinagdo dos temas estudados, para preencher as interse¢oes
que ainda permanecem pouco exploradas sobre a gestéo de projetos.

Entende-se que o PMO, como responsavel pelos projetos nas organizacoes, representa
0 ponto de convergéncia para fazer avancar o conhecimento em relacdo a disciplina
Gerenciamento de Projetos. Ao propor relages entre os fatores organizacionais estratégia,
sistemas de informacdo, gestdo do portfélio de projetos, operacdes, redes de relacionamento,
pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional, primeiro, é possivel observar a
influéncia deles sobre o sucesso dos projetos e, segundo, essas relacdes também implicam
formas de explicar o desempenho do PMO. Na literatura, esses temas estdo associados ao
desempenho — um indicador de eficiéncia organizacional que determina o grau de efetividade
—, seja dos projetos, do PMO ou, mesmo da propria organizacdo:

a) Estratégia — é um influenciador do desempenho quando se adotam na organizagao

0s processos de gerenciamento de projetos (Drouin & Jugdev, 2013; Mathur,
Jugdev, & Fung, 2014).

4 O tamanho das organizages foi definido de acordo com o faturamento anual em US$ (délar americano), sendo
pequena (menor que 100 milhdes), média (entre 100 milhdes e 1 bilhdo) e grande (maior que 1 bilh&o).
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b) Sistemas de Informacédo — quando orientados para o ambiente de projetos, favorecem
0 desempenho da gestédo de projetos (Raymond & Bergeron, 2008; Karim, 2011;
Gutierrez, 2014; Nechkoska, Poels, & Manceski, 2015).

c) Gestdo do Portfolio de Projetos — como aspecto influenciador do desempenho, € um
mecanismo que garante o monitoramento e o controle dos projetos no ambito
organizacional, para assegurar o alcance dos resultados e dos objetivos de negdcio
(Patanakul, 2015; Padovani & Carvalho, 2016).

d) Operacdes — nas organizacdes, representam as condi¢cdes necessarias ao alcance do
desempenho, mediante a execugdo dos projetos (Guimardes Filho & Garcez, 2013;
Meirelles & Camargo, 2014; Tondolo & Bitencourt, 2014), quando se consideram
algumas caracteristicas que permitem sua realizacdo, por exemplo: elaboracdo do
caso de negdcios, andlise de viabilidade de projetos, definicdo de meétricas de
desempenho dos projetos, controle de mudancas, gerenciamento de riscos, garantia
do nivel de satisfacdo e treinamento em gestdo de projetos (Oliveira & Martins,
2018; Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).

e) Redes de Relacionamento — permitem compreender algumas questfes associadas ao
alcance dos resultados organizacionais, como, desempenho e interfaces de atores
que estdo no ambiente de projetos (Aubry, 2011; Bourouni, Noori, & Jafari, 2015).

f) Pessoas — com suas possiveis contextualizacGes, por exemplo, gestdo estratégica de
pessoas e perspectiva de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo no ambiente
de projetos, contribuem para o desempenho, por serem as responsaveis pela
execucdo dos projetos nas organizagdes (Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, &
Sanchez-Gardey, 2005; Kilkelly, 2011; Sengupta & Titus, 2013; Handzic, Durmic,
Kraljic, & Kraljic, 2016).

g) Gestdo do Conhecimento — é um fator critico nas organizacdes baseadas em
projetos, posto que realizar, armazenar e gerir as licdes apreendidas nos projetos
favorece o alcance de seu desempenho atual e futuro (Rosa, Chaves, Oliveira, &
Pedron, 2016; Swain & Lightfoot, 2016).

h) Cultura Organizacional — é tangente a gestdo de projetos sendo capaz de influenciar
as organizacOes, o desempenho dos projetos e o sucesso do PMO (Algahtani,
Chinyio, Mushatat, & Oloke, 2015; Franzin & Martens, 2016; Ochiel, Mike, &
Wandera, 2016; Oyewobi, Abiola-Falemu, & Ibironke, 2016; Senyurt, 2010).

Constata-se que todos esses fatores organizacionais estdo vinculados a gestdo de

projetos e a obtencdo de resultados nos projetos. Por isto, sugere-se que eles contribuem para o
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desempenho do PMO. Por conseguinte, permitem alavancar o desempenho organizacional,
mediante a execucdo singular dos projetos ou, mesmo, a propria estrutura organizacional de
projetos, que assume protagonismo para conduzir projetos, programas e portfolios. Dessa
maneira, revisitam-se a teoria administrativa e a literatura sobre a disciplina Gerenciamento de
Projetos acerca de suas perspectivas, para identificar as relagdes tedricas e as sinergias que
sinalizam para a existéncia da influéncia dos fatores organizacionais no desempenho do PMO.

A realizacdo deste estudo, na perspectiva académica, justifica-se pela possibilidade de
contribuir para a discussao que busca elucidar, a partir da area da Administracdo, as origens
tedricas que suportam a disciplina Gerenciamento de Projetos, considerando que nela “as
teorias sdo raras” (Engwall, 2003, p. 790), bem como de demonstrar que a literatura sobre a
disciplina Gerenciamento de Projetos permite apontar a convergéncia entre os fluxos de
investigacao e pesquisa desenvolvidos isoladamente a luz da gestdo de projetos.

O interesse do autor desta tese esta em compreender como se dao algumas questdes
ainda abertas sobre o PMO, como: seu papel na organizagéo, sua contribui¢éo para os resultados
de negdcios, sua efetividade, suas caracteristicas, sua relevancia para suportar e conduzir
projetos e, principalmente, o valor que é obtido pela organizacdo que adota a estrutura
organizacional de projetos com a intengdo econdémica de obter melhores resultados financeiros,
ao executar seus projetos de forma repetida e confiavel para competir em custos, agilidade de
entrega aos clientes e qualidade dos produtos e servigos.

A indicacdo pratica que recai sobre a pesquisa prende-se ao modelo analitico ter
caracteristicas de uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo, ao considerar a questdo de
orientar-se por meio de uma estrutura organizacional de projetos. Por isso, permite direcionar
a atuacdo do PMO dentro da organizagéo de acordo com as relagBes propostas entre os fatores
organizacionais que influenciam o desempenho do PMO, porque esse é um nucleo de
competéncias que tem relativa importancia para auxiliar os gerentes de projetos na

implementacdo dos principios, praticas, ferramentas e técnicas para gestdo de projetos.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este estudo divide-se em cinco capitulos, incluindo esta Introducéo, na qual se apresentam a
pergunta de pesquisa € 0 objeto em estudo, representado pelo Project Management Office
(PMO). A primeira secdo, Objetivos, aponta o geral e os especificos. A segunda secao,
Justificativa, discute a escolha da tematica e o aspecto de que os fatores organizacionais sdo

isoladamente investigados nas pesquisas anteriores sob a 6tica da gestao de projetos. Também,



34

indica as justificativas na perspectiva académica, interesse pessoal e indicacéo pratica que sdo
subscritas para a disciplina Gerenciamento de Projetos com a realizagcdo desta pesquisa. A
terceira secdo, Estrutura do Trabalho, apresenta a forma de organizacdo do documento.

No segundo capitulo, desenvolve-se o Referencial Teorico em nove secGes. Neste
caracteriza-se o estudo quanto ao marco tedrico e a revisao da literatura. Cada secdo finaliza-se
com a definigdo operacional do construto de interesse. Além disso, o capitulo encerra-se com
um quadro tematico que busca sintetizar os principais autores que suportam a realizacao deste
estudo e a definicdo operacional dos construtos. A primeira secdo, Escritorio de Gerenciamento
de Projetos, apoia-se na Organizational theory (classical and neoclassical perspectives) e na
Administrative theory of Management para determinar a questdo da departamentalizacdo nas
organizac0es e designar as definicGes, papéis e fungdes do PMO, com foco em seu desempenho,
o0 qual contribui para o desempenho organizacional. A segunda secdo, Estratégia, emprega a
Resource-based View of the Firm, para evidenciar os conceitos de estratégia, cujos fundamentos
da visdo baseada em recursos e sua relagdo com a vantagem competitiva levam a discussédo para
a administracdo estratégica, quando se apontam os alicerces da estratégia para a gestdo de
projetos. A terceira secdo, Sistemas de Informacdo, indica a Systems theory e a Organizational
Information Processing theory, para confirmar a importancia e a contribuicdo do
processamento da informacdo para a gestdo de projetos. A quarta se¢do, Gestdo do Portfélio de
Projetos, apresenta a Portfolio Management theory, para indicar como as organizacfes devem
conduzir seus projetos de modo coordenado com o alinhamento estratégico para atingir
resultados e beneficios com a realizacdo dos projetos individuais. A quinta secdo, Operacoes,
expde a Socio-technical theory e as Dynamic Capabilities, para destacar que o sistema de
trabalho e seus elementos s&o essenciais para que ocorra a integracdo no ambiente de projetos,
de forma que as operacdes em projetos resultam na otimizacdo conjunta do sistema social e
técnico, em razdo das capacidades dinAmicas que garantem a realizacdo dos projetos nas
organizagOes. A sexta secdo, Redes de Relacionamento, explora a Social Network theory, para
demonstrar que a estrutura social a qual as organizacGes estdo submetidas afeta as redes de
relacionamento das equipes de projetos, por causa da temporalidade dos projetos e, por
consequéncia, influencia o desempenho da estrutura organizacional de projetos. A sétima secao,
Pessoas, aponta a Human Relations theory e a Behavioral theory, para suportar a discussao em
torno da gestéo estratégica de pessoas em projetos. Com isso, a partir das fungdes selecionadas
da gestéo de recursos humanos — a saber, o recrutamento e selecéo, a avaliagédo de desempenho
e o0 sistema de recompensas e, na perspectiva de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo

no ambiente de projetos — verificam-se as condig¢des de alcangar melhores resultados com a
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gestdo de projetos. A oitava secdo, Gestdo do Conhecimento, evidencia a Knowledge-based
theory of the Firm e a Organizational Knowledge Creation theory, para tratar da conversao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, além de discutir a importancia de preservar as
licbes apreendidas nos projetos e na partilha do conhecimento no ambiente de projetos. A nona
secdo, Cultura Organizacional, aborda a Culture theory e a Organizational Culture theory, para
indicar, em relagdo a gestdo de projetos, como os artefatos influenciam e sdo influenciados
pelos pressupostos basicos que caracterizam as diferencas culturais nas organizacoes.

No terceiro capitulo, aborda-se a Metodologia em nove se¢des. Neste indica-se que 0
estudo adota uma abordagem quantitativa na perspectiva descritiva, em um corte temporal
unico, e descrevem-se 0s demais aspectos metodoldgicos assumidos para a consecucao da
pesquisa. A primeira secdo, Modelo e Hipotese, apresenta o desdobramento do modelo analitico
em modelo estrutural, bem como a respectiva hipdtese da pesquisa. A segunda secdo,
Procedimentos, é sobre as decisdes associadas a mensuracdo e a forma de construcdo e
validacdo do questionario da pesquisa. A terceira se¢do, Populacdo, caracteriza o sujeito da
pesquisa, de acordo com as caracteristicas desejadas para os respondentes. A quarta secdo,
Definicdo da Amostra, fixa com o auxilio de técnicas estatisticas, o tamanho das amostras
requeridas para o alcance dos objetivos da pesquisa. A quinta se¢éo, Coleta dos Dados, explica
como foram obtidos os dados necessarios a realizacdo da pesquisa. A sexta secdo, Tratamento
dos Dados, indica as informacGes sobre a preparacgao dos dados, em que se consideraram apenas
aqueles do tipo completos, com a decisdao de excluir as observagdes atipicas. A sétima sec¢éo,
Poder Estatistico, verifica a adequacdo do tamanho da amostra e seus grupos: PMO Nao, PMO
Sim, PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional. A oitava
secdo, Modelagem de EquacGes Estruturais, sumariza o0 método estatistico de segunda geragéo
utilizado, destacando os topicos avancados de avaliacdo utilizados neste estudo. A nona secéo,
Parametrizacdo, mostra a codificacdo adotada para representar o modelo de mensuracéo, além
das configurac@es do software utilizado para analise dos dados.

No quarto capitulo, apresentam-se Resultados e Anélises em seis secOes. Neste
descrevem-se as saidas obtidas com o método de Modelagem de Equacdes Estruturais com
estimacdo por Minimos Quadrados Parciais. A primeira se¢do, InformacGes Demogréficas,
caracteriza os respondentes e suas respectivas organizagdes quanto as informacodes categoricas.
A segunda secdo, Conjunto de Dados, considera os registros completos obtidos na coleta dos
dados e apresenta os resultados na amostra. A terceira secdo, Analise dos Grupos, apresenta 0s
resultados sobre os dados segmentados de acordo com os grupos. A quarta secdo, Relagdes de

Mediacdo, indica o tipo de mediacdo existente nas respectivas relagdes do modelo estrutural e
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avalia as vinte e seis hipdteses derivadas de H1, por meio da disjungdo inclusiva. A quinta
secdo, Comparacao dos Grupos, analisa as diferengas no caminho estrutural: primeiro, entre o
grupo de organizagdes que nao possuem um PMO e o grupo de organiza¢des que possuem um
PMO; segundo, entre o grupo de organiza¢des brasileiras que possuem um PMO e o grupo de
organizacg0es localizadas no exterior que possuem um PMO; e terceiro, entre os pares do grupo
de organiza¢Ges com PMO atuando no nivel estratégico, do grupo de organiza¢gdes com PMO
atuando no nivel tatico e do grupo de organiza¢ées com PMO atuando no nivel operacional. A
sexta secdo, Mapa de Importancia-Desempenho, verifica o nivel de importancia e o nivel de
desempenho dos indicadores e construtos para o desempenho do PMO.

No quinto capitulo, indicam-se as ConclusGes em cinco se¢des. Neste apresenta-se a
resposta a pergunta de pesquisa ao demostrar que o objetivo geral e 0s objetivos especificos
foram alcancados. A primeira se¢do, Modelo da Pesquisa, apresenta o resultado das influéncias
dos fatores organizacionais no desempenho do PMO, cuja intensidade € explicada em
aproximadamente 45%, sendo que os fatores organizacionais mais importantes foram pessoas
e cultura organizacional. A segunda secdo, Fatores Criticos de Sucesso, destaca onze dos
quarenta indicadores utilizados para mensurar o desempenho do PMO, de forma a serem
considerados prioritarios no ambiente de projetos, posto que eles sdo tangiveis para a
implementacdo e apontam a direcdo da acao gerencial para melhorar o desempenho do PMO e
aperfeicoar as préaticas que recaem sobre a gestdo de projetos nas organizagoes. A terceira se¢éo,
Limitacdes, indica o que restringiu a certos limites a realizacdo deste estudo. A quarta secao,
ContribuicGes, apresenta 0s avancos no gue se refere ao conhecimento observado sobre a area
da Administracdo, sobre a disciplina Gerenciamento de Projetos na gestdo de projetos em
relacdo aos aspectos metodoldgicos, académicos e praticos. A quinta se¢do, Agenda Futura,
sugere alguns desdobramentos deste estudo para realizacdo de novas pesquisas na disciplina
Gerenciamento de Projetos com foco no desempenho do PMO.

As referéncias indicam as setecentas e cinquenta fontes consultadas. O apéndice A traz
0 questionario utilizado para a coleta dos dados. Os apéndices de B até J detalham os resultados
obtidos ap0s a execucdo dos testes por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais com
estimacdo por Minimos Quadrados Parciais. O Apéndice K — Perfil do Pesquisador — apresenta
a trajetoria académica do autor deste estudo; e por fim, o indice sinaliza a localizagéo precisa

no texto dos aspectos considerados como pontos-chaves a compreensdo desta tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para demonstrar que o Project Management Office (PMO), ao ter seu desempenho analisado,
pode contribuir para o desempenho organizacional abordam-se neste capitulo os construtos da
pesquisa, as teorias utilizadas na Administracdo e a revisdo da literatura sobre a disciplina
Gerenciamento de Projetos, a qual suporta a gestdo de projetos nas organizagoes.

Interdependéncia é um tema rico e diversificado, além de ser um “conceito muito dificil
de definir tanto teoricamente, quanto operacionalmente” (Staudenmayer, 1997, p. 24). Mesmo
que a administracéo de interdependéncias ndo seja uma disciplina estabelecida, € amplamente
utilizada na pratica, por ser um fenémeno bastante interdisciplinar, que inclui — por exemplo, a
Sociologia, a Psicologia, a Tecnologia da Informacdo, entre outras areas. Precipuamente, na
gestdo de projetos, diante da existéncia de indicagbes conceituais entre os fatores
organizacionais, que ocorrem na literatura de modo explicito em determinados casos, mas em
outros nem tanto, emerge a possibilidade de avancar sobre a disciplina Gerenciamento de
Projetos em relacdo a estrutura organizacional de projetos, posto que estd contribui para a
eficiéncia organizacional (Neely, 1998; Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2009; Rungi, 2010). Isso
por ser uma parte da organizacdo encarregada da conducao dos projetos e direcionamento dos
gerentes e das equipes de projetos (Oliveira, Boldorini, Martins, & Dias, 2016).

Certos elementos precisam ser postos em pratica e certas atividades devem ser
habitualmente realizadas, a fim de facilitar a sustentabilidade de um PMO que possa agregar
valor e garantir a correta execucdo da gestao de projetos (Hurt & Thomas, 2009). O sucesso e
a melhoria do desempenho baseado na gestdo de projetos nem sempre serdo obtidos por meio
da simples aplicacdo de ferramentas e de técnicas reconhecidas como boas préaticas (Cullen &
Parker, 2015). Neste estudo, o discurso é que a interdependéncia dos fatores organizacionais:
estratégia (Penrose, 1959; Chandler, 1962; Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978; Snow &
Hambrick, 1980; Barney, 1991; Porter, 1980; Spalek, 2012), sistemas de informacéao (Johnson,
Kast, & Rosenzweig, 1963; Nascimento, 1972; Galbraith, 1974; Parsons, 1977; Luhmann,
1995; Kahura, 2013; Borstnar & Pucihar, 2014), gestdo do portfolio de projetos (McFarlan,
1981; Levine & Wideman, 1995; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010; Mdller, Martinsuo,
& Blomquist, 2008; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012; Alexandrova, Stankova, &
Gelemenov, 2015), operac6es (Emery, 1959; Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963; Teece &
Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Alter, 2006; Oliveira & Martins, 2014), redes de
relacionamento (Barnes, 1969; Granovetter, 1973; Mitchell, 1974; Nohria, 1992; Hellgren &
Stjernberg, 1995; Smith-Doerr & Powell, 2005; Bafaneli & Setibi, 2016), pessoas (Mayo, 1933;
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Drucker, 1954; Alderfer, 1969; Devanna, Fornbrun, Tichy, & Warren, 1982; Miles & Snow,
1984; Silva, Cravo, & Teixeira, 2016; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017), gestdo do
conhecimento (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Kogut & Zander, 1992; Grant,
1996a; Alavi & Leidner, 2001; Davenport & Prusak, 1998) e cultura organizacional (Schein,
1984; Barney, 1986b; Denison, 1990; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Cameron
& Quinn, 1999; Pinto, 2015) exerce influéncia no desempenho do PMO. Isso porque essas
interdependéncias sdo interligadas com acgdes tipicas e representativas da gestao de projetos —
por exemplo, “coordenacgdo e integragdao” (Rungi, 2010, p. 95).

Desempenho do PMO é um tema de interesse para a pesquisa cientifica, na medida em
que sua eficiéncia e sua eficacia resultam em ganhos expressivos para as organizagoes. Por isso,
além dos académicos (Besner & Hobbs, 2008a; 2008b; Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, &
Cyr, 2011; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012; Pemsel & Wiewiora, 2013; Spalek, 2013), na
pratica, a estrutura organizacional de projetos é um tdpico que chama a atencdo dos
profissionais que atuam na gestéo de projetos (PMI, 2014a; 2014b; PM Solutions, 2014; 2016).
E que, ao se dedicar aos projetos, o PMO tem a intencdo de levar a gestdo de projetos a atingir
niveis superiores de gestdo quando conduz os projetos, programas e portfolios, tal como,
também, orienta os gerentes de projetos e as equipes de projetos nas organizagoes.

A concepcédo deste estudo teve origem nos antecedentes do desempenho do PMO:
estratégia, operacdes e pessoas (Oliveira & Martins, 2014; 2018). A intencdo é verificar o
desempenho do PMO, com a indicagédo de que as relacGes de mediacdo podem ser estabelecidas,
a partir desses fatores organizacionais, com outros fatores organizacionais que também sdo
estudados na disciplina Gerenciamento de Projetos. O modelo analitico, ao incluir a mediacao
simples e a mediacdo multipla (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014; 2017), sugere que em
relacdo a estratégia, além do efeito direto, os fatores organizacionais, sistemas de informacéo,
gestdo do portfolio de projetos e redes de relacionamento sdo mediadores simples para
contribuir com o desempenho do PMO. Ja os mediadores multiplos apontam para diferentes
caminhos e combinacdes dos fatores organizacionais, sistemas de informacdo, gestdo do
portfolio de projetos, operagdes, redes de relacionamento e gestdo do conhecimento, para
contribuir com o desempenho do PMO. Também é possivel observar relagdes secundarias de
mediacéo a partir de estratégia. Primeiro, com o fator organizacional redes de relacionamento,
sendo o fator organizacional opera¢fes um mediador simples. Segundo, com o fator
organizacional gestdo do portfélio de projetos, sendo os fatores organizacionais, redes de
relacionamento e sistemas de informagdo mediadores simples e os fatores organizacionais,

operacdes e redes de relacionamento mediadores maultiplos.



39

Em relacdo a pessoas, além do efeito direto, os fatores organizacionais, cultura
organizacional, gestdo do conhecimento e redes de relacionamento s&o mediadores simples para
contribuir com o desempenho do PMO. J& os mediadores mdltiplos, estes apontam para
diferentes caminhos e combinagdes dos fatores organizacionais, cultura organizacional, gestdo
do conhecimento, operacdes, redes de relacionamento e gestdo do portfélio de projetos, para
contribuir com o desempenho do PMO. Também é possivel observar relagdes secundarias de
mediacdo a partir de pessoas. Primeiro, com o fator organizacional operagdes, sendo redes de
relacionamento um mediador simples. Segundo, com o fator organizacional gestdo do
conhecimento, sendo os fatores organizacionais, redes de relacionamento e cultura
organizacional mediadores simples e os fatores organizacionais, operaces e redes de

relacionamento mediadores multiplos, de acordo com as relagdes ilustradas na Figura 1.
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Entende-se que o PMO, por ter um ponto focal em projetos e por ser responsavel por
esses nas organizagOes, torna-se um recurso interno, que precisa ser mais bem compreendido,
principalmente, a respeito do que implica em termos de seu proprio desempenho. O principal
argumento da pesquisa é que as tematicas identificadas por meio dos construtos, aqui
denominados “fatores organizacionais”, 0S quais sdo investigados de forma isolada sobre a
gestdo de projetos, quando integrados a favor do PMO, sem distin¢cdo de um tipo especifico,
implicam o sucesso dos projetos, além de contribuir para, e influenciar, o desempenho do PMO.
Por isso, a exposi¢ao do marco tedrico se inicia com a revisao da literatura sobre os conceitos
que se referem ao Escritério de Gerenciamento de Projetos e aos fatores organizacionais:
estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfdlio de projetos, operacdes, redes de

relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional.

2.1 Escritério de Gerenciamento de Projetos

Nos estudos sobre as organizagdes, aceita-se que o desenvolvimento da Organizational theory
teve inicio no século XX e que convencionalmente, é dividido em trés periodos, designados
pelos termos “classico, neoclassico e moderno” (Waldo, 1978, p. 589). As primeiras teorias
organizacionais foram desenvolvidas no fim do século XI1X e inicio do seculo XX, a partir da
Revolucdo Industrial (1760-1840), com foco na eficiéncia. Naquela época, as grandes
organizacGes eram um fenémeno inteiramente novo e o desafio de seus proprietarios e
administradores restringia-se a fazé-las funcionar de forma eficiente (Lemak, 2004). Destacam-
se a Scientific Management theory, de Frederick Winslow Taylor, e a Administrative theory of
Management, de Jules Henri Fayol, que emergiram sob uma mesma 6tica, mas com enfoques
distintos: a primeira com foco na gestdo da producdo e a segunda com foco na gestdo da
organizacdo (Wren, 2005). Entretanto, a compreensao é que a teoria organizacional ndo é um
conjunto ordenado de ideias ou um conjunto Unico de conhecimento, no qual o aprendizado é
acumulado ao longo do tempo para estender a sabedoria anterior. Ao contréario, ela tem evoluido
sobre a discordancia pragmatica de sua finalidade e utilizac&o.

A base fundamental da organizacéo ¢ a divisao do trabalho, que pode estar sob a 6tica
da énfase nas tarefas (Taylor, 1911) ou sob a ética da estrutura organizacional (Fayol, 1918).
Por isso, 0s conceitos da teoria organizacional podem ser descritos por varias teorias, sem que
uma teoria possa ser vista como melhor que a outra, pois cada uma oferece vantagens e
desvantagens quando considerada pelas organizagdes. O fato € que, & medida que crescem,

tendem a se diferenciar e a especializar cada vez mais suas unidades (Mintzberg, 1983). Uma
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estrutura organizacional é “a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em
tarefas distintas e como ¢ feita a coordenag@o entre essas tarefas” (Mintzberg, 1983, p. 10).
Dessa forma, a organizacdo se distribui internamente em razdo: do tipo de especializacéo
requerida para realizacdo do trabalho; do formato de cada nivel da estrutura; dos critérios para
a distribuicdo do poder; e dos critérios de departamentalizacdo que definem as areas que
compdem cada um dos niveis da estrutura (Galbraith, 2002). Por compreender que, devido as
abordagens classica e neoclassica da teoria organizacional, ocorre a departamentalizacdo nas
organizac0es, este estudo tem foco na estrutura organizacional de projetos.

A abordagem cléssica apoia-se na teoria classica da administragdo (Fayol, 1918). A
organizacao esta dividida em funcgdes distintas e a gestdo implica as atividades de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar a organizacdo, com base em um conjunto de regras,
de modo que a énfase € aplicada na estrutura que a organizacdo deve possuir para ser eficiente.
A abordagem neocléssica contrapde-se a concepc¢ao tradicional de administrar — isto é, prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar —, adotando o processo administrativo de planejar,
organizar, dirigir e controlar. Inclusive, é a partir dela que ocorre a departamentalizacdo nas
organizagOes (Gulick, 1937). Isso ocorre em razdo da divisdo do trabalho, processando-se o
agrupamento de atividades em dois sentidos contrarios: “um, em que as linhas divisorias séo
verticais, indicando tipos ou variedades de atividades, e outro no qual as linhas delimitadoras
sdo horizontais, indicando niveis de autoridade” (Urwick, 1937, p. 117). Assim, a
departamentalizacdo consiste em escolher atividades semelhantes e agrupar a organizacao por:
funcBes, processos, produtos, segmento de mercado, clientes, area geografica e projetos
(Montana & Charnov, 1987). A ultima, que é o foco de interesse deste estudo, requer uma
estrutura capaz de se adaptar as necessidades da organizacdo, posto que a departamentalizacéo
por projetos € uma estratégia que permite elevado grau de coordenagdo entre as partes
envolvidas. Por isso, para alcancar profissionalismo na gestao de projetos, utiliza-se o PMO nas
organizagOes (Kerzner, 2004; Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2014).

O PMO é um modo de gestdo estratégica que tem a intengédo de otimizar e melhorar a
gestdo de projetos. Sua origem remete a década de 1930, quando a United States Air Corp's
Material Division se moveu de modo progressivo ao utilizar o PMO para acompanhar o
progresso no desenvolvimento de suas aeronaves. Contudo, a mais antiga informacéo de que se
tem conhecimento quanto a aplicacdo das praticas modernas da gestdo de projetos e programas
aponta para a década de 1950, na United States Air Force, quando esta recorreu ao PMO para
monitorar e controlar seus projetos durante a Segunda Guerra Mundial e, posteriormente, na

Guerra Fria. E nesse periodo que se consolidou a disciplina Gerenciamento de Projetos, a partir
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dos projetos militares. A Engenharia e a Producéo foram organizadas em distintos PMO, o que
se tornou uma pratica comum em 1952 e se transformou em um PMO conjunto no final de
1953. No inicio de 1954, a pratica foi ampliada a medida que foram criados os Weapon System
Project Offices (WSPO) para todo o sistema de defesa norte americano. A partir de 1994, o
conceito de PMO, presente na area militar, comegou a se expandir para as organizagdes privadas
(Morris, 1994; Benson, 1997). Por fim, o papel do PMO foi reconhecido pelo Project
Management Institute (PMI), mediante breve mencdo na segunda edi¢cdo da publicacdo que
registra o que é reconhecido como boas praticas para a gestao de projetos, A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK® guide), na qual se relata que, “ha uma série de
usos para 0 que constitui um escritério de projetos. Esse pode operar de modo continuo e
fornecer fungdes de apoio aos gerentes de projetos na forma de treinamento, software, modelos,
etc., até realmente ser responsavel pelo resultado dos projetos” (PMI, 2000, p. 21).

Com esse reconhecimento, o planejamento estratégico passou a permear a gestdo de
projetos e 0 PMO (Kerzner, 2003). N&o ha, entretanto, uma definigdo universal de um modelo
padrdo para 0 PMO, pois sua implantacdo deve observar as necessidades da organizacéo e levar
em consideracao suas particularidades — por exemplo, estrutura, tamanho, papéis, funcdes e
responsabilidades. O PMO tido como mais eficaz é aquele que produz melhorias
organizacionais em seu devido tempo e continuamente leva os gerentes de projetos e as equipes
de projetos a aperfeicoarem seu desempenho (Desouza & Evaristo, 2006). Desse modo, € visto
como uma inovacao organizacional, no sentido de que é um fenémeno para a gestdo. Mas se é
uma inovacdo, é instavel e ainda estd em evolucdo, seja ao considerar as organizacoes
individuais ou, mesmo, a populacdo de organizagdes como um todo. Se a institucionalizacao €
um processo em andamento, os resultados ainda ndo sdo visiveis e, dada a natureza em
constante mudanca das organizacdes, pode levar um tempo consideravel antes de um padrdo
discernivel emergir e poder ser generalizado (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2009; Hobbs &
Aubry, 2010). Por isso, visualiza-se a possibilidade de estudos que busquem compreender o
que motiva, impulsiona e direciona a estrutura organizacional de projetos.

A observacao € que o PMO pode resolver os problemas mais desafiadores na gestéo de
projetos ao capturar e transferir conhecimentos, maximizar as relagdes das equipes de projetos
proporcionando apropriacdo e empenho das pessoas, regular a demanda de tecnologias
requeridas pelos projetos e combinar o foco nas entregas com as potencialidades que tem
origem nos negdcios. Além disso, pode avaliar completamente o impacto dos riscos e das
mudancas que afetam os projetos, quando fornece orientagdes sobre as boas praticas associadas

aos processos de gerenciamento de projetos (Desouza & Evaristo, 2006). O PMO néo é apenas
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uma unidade de apoio aos projetos. Sua atuacdo dentro da organizacdo é ampla, pois suas
atividades acompanham as mudancgas organizacionais em direcdo aos objetivos estratégicos
(Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, & Cyr, 2011). Estabelecer um PMO é uma estratégia que
pode ser usada para resolver problemas persistentes, como, a violacdo da restri¢éo tripla dos
projetos — a saber, escopo, custos e tempo —, porque a estrutura organizacional de projetos
centraliza, integra, comunica e informa de modo eficaz e eficiente como acontece a gestéo de
projetos na organizacdo (Cleland & Ireland, 2006; Barbalho, Silva, & Toledo, 2017).

As organizacOes implantam um PMO para assegurar o gerenciamento bem-sucedido e
0 suporte aos projetos, o que se estende desde realizar a selecdo dos projetos com foco na
estratégia e a manutencao de procedimentos até a execucao dos projetos com foco na visao nos
e objetivos organizacionais (Salameh, 2014). Por isso, 0 PMO ¢ estabelecido com varios
objetivos — por exemplo: melhorar a eficiéncia do uso de recursos (objetivo do processo); tornar
eficaz 0 uso dos recursos escassos ao diminuir custos (objetivo do usuério); reduzir o risco de
falhas de projetos (objetivo de aprendizagem); e aumentar as taxas de sucesso na execucéo dos
projetos em termos de beneficios econémicos (objetivo de valor). Isso porque fornece fungdes
e servicos que incluem a manutencdo de normas, a alocacdo de recursos e 0 assessoramento da
alta direcdo em relacdo aos projetos (Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015). Algumas
nomenclaturas utilizadas para se referir ao PMO séo apresentadas na Figura 2.

Autor Entidades de Entidades de
Projeto Unico Projetos Multiplos
Equipe de Escritdrio de CE:irc]::rlgndceia de Escritério de
Dinsmore (1999) Projeto Suporte de Gerenciamento Gerenciamento
Autdnoma Projetos de Projetos de Projetos
Gartner Research Repositério de
Group e Kendall e Pr(f'etos Treinador Empresarial
Rollins (2003, p. 285) J
Nivel 1: vae_l 2 Nivel 3:
Escritorio de Esc_rltorlo de Escritdrio de
Crawford (2002, p. 56) Controle de Pro_Jetos Projetos
Projetos LI\JIQQ%?:?S de Estratégico

Englund, Graham e

Escritério de

Centro de
Exceléncia de

Escritério de

Dinsmore (2003) Sup_orte de Gerenciamento Gerenglamento
Projetos . de Projetos
de Projetos
Kendall e Rollins Repositério de Treinador Emoresarial “Entregar
(2003) Projetos P agora”
. Escritério de (s PMO PMO
Garfein (2005, p. 8) Projetos PMO Basico Desenvolvido Empresarial

Figura 2. Nomenclaturas do PMO

Fonte: adaptado de Hobbs e Aubry (2007, p. 75).
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A respeito dessas nomenclaturas, falta consenso para estabelecer uma denominagéo
comum para 0 PMO. Na forma basica existem trés tipos de PMO (Kerzner, 2003). O primeiro,
funcional, € utilizado em areas de negdcio ou em divis@es, cuja principal atribuicdo é gerenciar
recursos. O segundo, grupos de clientes, € melhor para realizar comunicacdo e gestdo de
clientes; e o terceiro, corporativo, € aquele que fornece servicos compartilhados para a
organizacdo e que em vez de questbes funcionais, concentra-se em questdes estratégicas e
organizacionais. A literatura recente, sugere outros sindbnimos para designar o PMO — por
exemplo, Program Management Office, Project or Programme Management Centre of
Excellence, Project Portfolio Office, Project Performance Office e Project Portfolio
Management Office (Unger, Geminden, & Aubry, 2012; Darling & Whitty, 2016). Também,
propbe-se que o PMO possa ser categorizado em funcdo dos tipos de projetos que suporta:
engenharia e construcgdo, tecnologia da informacgéo, processos de negdcios e desenvolvimento
de novos produtos, pois eles apoiam a estrutura organizacional em relagdo a suas caracteristicas
estruturais, fungdes e desempenho (Aubry & Brunet, 2016).

O que se observa é que o PMO ¢ definido como uma parte da organizacdo a qual é
atribuida uma variedade de papéis ou funcdes para a gestdo e execucdo coordenada dos projetos
sob seu dominio (Aubry, 2015). Logo, a razdo pela qual existe variagdo na denominacdo do
PMO é porque nédo existe uma solucdo one size fits all — ou seja, “um tamanho serve para
todos”. Assim, o PMO sera implantado e organizado de acordo com as necessidades da
organizacdo dentro da qual esta inserido. Por isso, cada forma assumida pelo PMO nos niveis
organizacionais contribui e entrega valor de diferentes maneiras a suas organizacdes (Linde &
Steyn, 2016). O certo é que, em sua forma mais simples, o0 PMO atende a todas necessidades
gue recaem sobre os projetos, o que pode incluir atividades como manutencdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, suporte aos gerentes de projetos, apoio as equipes
de projetos, execucdo da avaliagdo de riscos, realizacdo da garantia da qualidade,
funcionamento como autoridade de mudangas e atuacéo na gestao do portfolio de projetos, entre
outras capazes de contribuir para a gestao de projetos em todos 0s niveis organizacionais.

No nivel estratégico, o papel do PMO é confirmar que os projetos estejam alinhados
com o0s objetivos da organizacdo, de modo que aqueles desenvolvidos sejam aderentes a
estratégia no longo prazo; com o crescimento da organizacao, para que os projetos realizados
contribuam para alavancar o negécio; e com a gestdo do conhecimento, a qual é conduzida para
melhorar as politicas, praticas e metodologia de gerenciamento de projetos. Inclusive, tem

autoridade para priorizar projetos em relacdo as estratégias organizacionais e informar a alta
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direcdo sobre a viabilidade dos investimentos que recaem sobre 0s projetos, o que significa
neste nivel também envolver os aspectos de um PMO tatico ou operacional (Desouza &
Evaristo, 2006; Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, Van Waveren, & Chan, 2016).

No nivel tatico, o papel do PMO € assegurar uma estreita integracdo entre as iniciativas
dos projetos, de modo que haja coordenagdo no que tange aos recursos entre os diversos projetos
realizados pela organizacdo; grau de qualidade consistente para os produtos e servigos gerados
pelos projetos, para garantir que 0s projetos atendam aos padrdes e requisitos definidos pelas
suas partes interessadas; e compartilhamento de conhecimento entre 0s membros das equipes
de projetos, por meio de uma comunicacéo clara. Por isso, a coordenacao tatica entrega valor
por meio da integracdo e gestdo de dependéncias entre os projetos (Desouza & Evaristo, 2006;
Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, Van Waveren, & Chan, 2016).

No nivel operacional, o PMO é responsavel por realizar avaliacdes de projetos, criando
um processo para revisfes operacionais, aprovando pedidos de orgamentos e recursos, ao
certificar-se de que os projetos sdo conduzidos de forma eficiente; integrar os conhecimentos
derivados dos projetos, garantindo que a informacdo esteja prontamente disponivel para a
tomada de decisdo; produzir conhecimento em gestdo de projetos, servindo como um
repositério de boas praticas, metodologias e licbes aprendidas nos projetos; monitorar a
satisfacdo, informando a alta direcdo sobre a evolucdo dos projetos, além de coordenar as
comunicagdes entre os clientes internos e externos com outras partes interessadas (Desouza &
Evaristo, 2006; Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, Van Waveren, & Chan, 2016).

A eficécia e o grau de sucesso do PMO dependem da escolha de suas atribuicdes para a
execucao, adaptacdo e adequacdo dos projetos, a fim de alcancar os objetivos estratégicos da
organizacao (Hill, 2004). A indicacdo é que o PMO pode implementar e operar sistemas de
informacdo especializados; fornecer orientacdo para os gerentes de projetos; aconselhar a alta
direcdo; melhorar a competéncia profissional das equipes de projetos, mediante a realizacdo de
treinamentos; coordenar simultaneamente diversos projetos, programas ou portfélios;
identificar, selecionar e priorizar projetos; realizar a alocacdo de recursos; participar do
planejamento estratégico; realizar a gestdo de beneficios; efetuar auditorias em projetos;
preparar revisdes pds-projeto; criar banco de dados de riscos corporativos; alimentar o banco
de dados com as licdes apreendidas nos projetos; orientar a gestdo do conhecimento; e atuar no
monitoramento e controle do desempenho do portfélio de projetos. Consideram-se ainda,
aquelas atreladas a posicéao hierarquica do PMO na organizacgdo (Hobbs & Aubry, 2007).

O PMO estabelece um vinculo permanente e duradouro entre os projetos e a

organizacdo, mesmo sem ser uma estrutura organizacional puramente burocratica, capaz de
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assumir trés papéis fundamentais para as organizacbes: de servico — fornece apoio
administrativo aos projetos dentro do seu dominio de atuagdo, para aumentar a eficiéncia dos
recursos, por meio da realizacdo de sessdes de treinamento; de controle — participa diretamente
da administracdo dos projetos, exercendo a autoridade de gestdo; e de parceiro — compartilha
informacdes, conhecimento, experiéncia e conselhos com as partes interessadas nos projetos
(Patah & Carvalho, 2009; Kerzner, 2013).

Em relacdo as fungdes do PMO citam-se: implementar, executar e manter sistemas de
informacao, para que, a partir de uma Unica fonte, os dados e as informacGes sejam armazenados
e exibidos para obter uma visdo consolidada dos projetos; garantir informacdes precisas e
oportunas que fornecam visibilidade dos projetos, incluindo o rastreamento e a elaboracéo de
relatorios sobre as entregas realizadas nos projetos; facilitar a selecdo, priorizacdo, otimizacéo
e avaliacdo dos projetos para o portfélio de projetos; recrutar e selecionar os profissionais
responsaveis pela gestdo e outros recursos humanos para os projetos; fornecer apoio aos
gerentes de projetos, programas e portfolios sob a forma de controle de documentos, controle
dos custos, gestdo do conhecimento, gestdo de riscos, coordenacdo de recursos e sugestdo de
formas para administrar 0s projetos, entre outras que também possam ser solicitadas pelas
equipes de projetos; treinar e capacitar os gerentes e as equipes de projetos na metodologia de
gerenciamento de projetos da organizagdo, nas areas de conhecimento em projetos e nos
sistemas de informacéo utilizados no ambiente de projetos; instalar, quando necessario, comités
temporarios para apoiar os projetos; servir como centro de exceléncia ao fornecer padroes,
modelos e ferramentas; integrar e promover a governanga entre os projetos, programas e
portfélios; realizar verificagdes nos projetos quando solicitado pela alta dire¢do, o que inclui a
auditoria e a recuperacdo daqueles que estdo com problemas; e assegurar com diligéncia a
execucdo dos projetos na organizacdo (Linde & Steyn, 2016).

O que se percebe é que o0 PMO é extremamente heterogéneo, pois varia em tamanho,
papéis e funcdes. De fato, em sua esséncia, apresenta caracteristicas efémeras (Kerzner, 2003),
as quais precisam ser mais bem investigadas, para estabelecer quais s&o e como atuam sobre 0s
fatores organizacionais, inclusive, que suas tipologias combinadas, contribuem para o
desempenho do PMO e entregam resultados para o negocio. Nessa dire¢do, se 0 PMO tem um
desempenho adequado, ele esta alinhado com as expectativas da alta direcdo e a organizacao se
torna melhor na realizacdo de beneficios. A constatacdo é que muitas organizagdes tém
implantado o PMO para alcangar niveis superiores na gestdo de projetos, por meio da
supervisdo, controle e alinhamento estratégico. E nitido que, por apoiar projetos, programas e

r

portfolios, o PMO ¢ “uma entidade organizacional criada para ajudar os gerentes de projetos,
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equipes e diferentes niveis de gestdo sobre assuntos estratégicos e entidades funcionais de toda
a organizacgdo na implementacao dos principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas
da gestdo de projetos” (Dai & Wells, 2004, p. 524). Embora as atividades mudem de acordo
com seus papéis e funcdes, o PMO tem por objetivo promover e melhorar a gestdo de projetos
na organizacdo, porque adota maneiras apropriadas para atingir altos niveis de eficiéncia e
eficacia. Por isso, sua posi¢do hierarquica estabelece o grau de autoridade, aceitacdo, adocéo e
autonomia para definir, distribuir e suportar os projetos (Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016).
A comprovacdo € que o PMO nédo é estatico nem possui um conjunto fixo de funcgdes
independentes da organizacao na qual ele funciona (Barbalho, Silva, & Toledo, 2017).

Na gestdo de projetos, os critérios de desempenho refletem os valores e as formas como
as partes interessadas avaliam seus projetos (Barclay & Osei-Bryson, 2010). O PMO que
preenche varias atribuicdes em consonancia com a visdo da alta direcdo é mais propenso a ser
mais bem percebido ao se relacionar com as &reas funcionais e, a0 mesmo tempo, acrescentar
mais especificidade nas atividades realizadas para a execugdo dos projetos. Com isso, 0 PMO
tem foco no desempenho quando relne o monitoramento e o controle dos projetos dentro de
outras fungbes associadas com a gestdo do portfélio de projetos; apoia a organizacdo com
metodologias e competéncias, para realizar simultaneamente atividades de padronizagdo e
atividades de desenvolvimento das competéncias em gestdo de projetos; favorece a
aprendizagem organizacional, ao agrupar as funcdes relacionadas ao conhecimento, o que, de
forma ampla, inclui as licGes aprendidas para que o conhecimento dos projetos seja reutilizavel
nos projetos subsequentes; contribui para a colaboracdo e comunicacdo fora dos dominios da
gestdo de projetos e da gestdo do portfolio de projetos, ao abranger as relagdes com a alta
direcdo e as partes interessadas nos projetos; e pode ser especializado em tarefas — por exemplo,
ao incluir gerenciamento de arquivos de documentacdo dos projetos (Aubry & Brunet, 2016).

Avaliar o desempenho do PMO pode ajudar na aplicacdo das préaticas de gestdo de
projetos, quando se identificam areas fracas e se promovem acgdes corretivas, pois a estrutura
organizacional de projetos tem capacidade para demonstrar valor e melhorar o desempenho
organizacional (Ramos, 2013; Spalek, 2013). Por isso, 0s processos, as formas e os critérios de
mensuracao de resultados mostram a eficacia de um PMO para a organizagdo quando consegue
solidificar suas bases enquanto parte da estrutura organizacional responsavel pela gestdo dos
projetos (Godbole, 2014). A verificacdo é que a contribuicdo da gestdo de projetos para o
desempenho organizacional acontece quando ocorre a combinagdo de fatores organizacionais
no ambiente de projetos em favor do funcionamento do PMO. Por isso, 0 desempenho resultante

de uma transformacéo originada no PMO ¢ influenciada pelo contexto organizacional, pelas



48

mudancgas e pelas adequagdes nos mecanismos de coordenacgéo e controle dos projetos (Aubry,
2015), ainda mais que o PMO ¢é um departamento dedicado aos projetos, que vem ganhado
reconhecimento e notoriedade pelo seu potencial de gerar valor com a gestdo de projetos, pois
a estrutura organizacional de projetos é flexivel, dindmica e opera de modo continuo, para
apoiar os gerentes de projetos e suas equipes (Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).

O PMO busca ajudar tanto os gerentes de projetos como sua respectiva organizagéo, nao
sO para compreender e aplicar as boas praticas na gestao de projetos, mas também para adaptar
e integrar os interesses da organizacdo nos esforcos da gestdo de projetos (Hill, 2004), posto
que o0 sucesso da estrutura organizacional de projetos passa pelo seu alinhamento com a cultura
da organizagdo (Desouza & Evaristo, 2006). Desse modo, um PMO eficaz pode trazer valor
para a organizacdo ao abordar problemas que ocorrem na gestdo de projetos e, quando aqueles
sdo resolvidos, garante-se o valor dos projetos, alterando seus objetivos, metas, estruturas e
processos (Hurt & Thomas, 2009). Para que isso ocorra, certos elementos devem existir na
estrutura organizacional, como: viséo de longo prazo, controle emocional, autoconfianca, foco
em objetivos, demonstracao de lideranca, pessoal competente e uma cultura disciplinada, além
de outros, que incluem a capacidade de se relacionar com todos 0s niveis organizacionais e seus
clientes internos e externos (Babaeianpour & Zohrevandi, 2014).

O PMO também é uma central de informacGes que atua no compartilhamento de
conhecimento (Kendall & Rollins, 2003; Garfein, 2005) ¢ a sua “implantacdo pode representar
uma mudanca significativa na estrutura organizacional e na cultura da organizagdo”
(Zohrevandi, 2014, p. 12), pois a estrutura organizacional de projetos tem diferentes atribuicdes,
responsabilidades e autonomia sobre a gestdo de projetos, sobretudo, por padronizar 0s
processos de governanga nos projetos, com o objetivo de facilitar o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas (Hobbs & Aubry, 2010; Pinheiro, 2016). Por
isso, € vital entender que o PMO estéa a servico da organizacdo para profissionalizar a concepg¢éo
e execucdo dos projetos, de modo que a organizacdo deve modelar sua estrutura organizacional
de projetos, segundo suas prioridades e objetivos estratégicos, porque o PMO é uma parte
integrante da administracdo estratégica, que assegura o cumprimento dos objetivos e das metas
nos projetos (Kerzner, 2013; Lee-Kelley & Turner, 2017). Assim, ao combinar os dados de
projetos com as informacgfes organizacionais, avalia-se como 0s objetivos estratégicos estao
sendo cumpridos por meio dos projetos, programas e portfolios, e conduz a organizagao para o
futuro, com a intencgdo de alavancar o desempenho organizacional de acordo com o0s interesses

e expectativas das partes interessadas nos projetos (Oliveira & Martins, 2018).
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O construto Desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos, é concebido
nesta pesquisa como as caracteristicas quantitativas e qualitativas que evidenciam a existéncia
de distintas dimensdes, papéis e funcdes do PMO. Esta associado a percepcao de valor pela alta
direcdo, a qual é estabelecida pela compensacao entre sacrificios e beneficios, para o alcance
de vantagem competitiva e a obtencdo de retorno econémico mediante a execucdo dos projetos,
programas e portfélios na organizacdo (Mintzberg, 1983; Hallows, 2002; Kerzner, 2003;
Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, & Cyr, 2011; Spalek, 2013; Oliveira & Martins, 2014).

2.2 Estratégia

O termo estratégia é difundido nas mais variadas formas na area da Administracdo, mas nao
tem um conceito Unico e definitivo. Derivado do Grego otpatnydg (strategos), significa,
literalmente, “a arte do general”. A primeira definicao, aparentemente, surgiu nos anos de 1950,
com membros do corpo docente da Escola de Negdcios de Harvard, na perspectiva de que a
estratégia era (e €) normativa, sendo tratada como uma arte e um ato criativo de integracao de
decisbes complexas (Snow & Hambrick, 1980). Nesse sentido, a existéncia de fatores de
mercado sugere a importancia de se ter um quadro conceitual em que as organizacdes possam
usar para se anteciparem e explorarem as imperfei¢cdes competitivas (Barney, 1986a), porque a
estratégia deve ser observada a partir de trés principios subjacentes ao posicionamento
estratégico: ¢ a criacdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de
atividades; requer trade off, ao competir e escolher o que nédo fazer; e envolve a criagdo de um
ajuste entre as atividades de uma organizacéao (Porter, 1996).

O primeiro questionamento a abordagem normativa de Harvard surge da pesquisa de
Chandler (1962), em que o conceito de estratégia é descritivo, isto €, embasado no que aparenta
ser. A partir desse estudo, a estratégia tornou-se o principal mecanismo utilizado para tracar
uma nova direcdo. Seu impacto na estrutura organizacional e no desempenho € substancial, pois
ela “refere-se a determinacao das metas de longo prazo, aos objetivos basicos da organizacéo,
a adogdo de cursos de acdo e a alocacdo de recursos necessarios para a realizacdo destes
objetivos” (Chandler, 1962, p. 13). Essa defini¢do inclui elementos de ambas as extremidades:
objetivos e metas; e meios, cursos de acédo e alocacdo de recursos (Snow & Hambrick, 1980).
Portanto, a estratégia envolve a identificagéo e o estabelecimento de um conjunto de objetivos
e metas, alem de padrbes e agdes, por meio da alocacdo de recursos e de competéncias,
considerando as influéncias e as forgas do ambiente, bem como a vontade da organizag&o e seus
dirigentes (Almeida, Machado-Neto, & Giraldi, 2006).



50

A literatura apresenta duas perspectivas centrais em relacdo ao pensamento estratégico:
uma normativa, que focaliza as agdes ambientais sobre as organizacdes, e outra descritiva, que
enfatiza os aspectos comportamentais de seus integrantes quanto a competéncia para obter e
gerir recursos (Caldeira, Lex, Moraes, & Toledo, 2009). A partir da década de 1950, ocorreu
um desenvolvimento paralelo da discussdo sobre a adequacdo da estratégia das organizacGes
em relacdo ao ambiente de negocios e a utilizagdo do planejamento como forma de proporcionar
melhores condi¢cbes de sobrevivéncia no ambiente de negdcios. No inicio dos anos de 1960
comecaram a ser discutidas as possiveis combinacBes entre oportunidades, riscos e recursos
como determinantes da escolha da estratégia mais adequada para os negocios. A década de 1970
experimentou questionamentos sobre a visdo reduzida da estratégia como um processo de
planejamento. Apds décadas de ensaios e experimentos, surgiu nos anos de 1980 e 1990 o
conceito de administracdo estratégica, incorporando contribuicdes de diferentes correntes, com
aampliacdo da concorréncia, a abertura dos mercados, a elevacéo da necessidade de cooperagéo
estratégica em mercados incertos e a ineficiéncia do planejamento para evitar o colapso de
grandes organizacGes. A metafora da maquina assumiu um formato mais flexivel e passou a ver
a estratégia como uma rede de negdcios interligados, altamente dependentes entre si e que se
afetam continuamente. Nos dias correntes, ndo ha previsdo para se chegar a uma concepgao
Unica para a estratégia. A definicdo mais adequada é aquela que os profissionais e 0s
académicos considerarem satisfatoria para si e para seus pares na explicacdo de como as
organizag6es agem em direcdo ao futuro (Oliveira, Boldorini, Oliveira, & Lima, 2016).

O conceito de estratégia pode representar desde um curso de acao formulado de maneira
precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a personalidade e a razdo
existencial, que “inclui a determinagdo e avaliagdo de caminhos alternativos para alcangar a
MIissao e 0s objetivos de uma organizacgdo e, eventualmente, a escolha de alternativas que devem
ser adotadas” (Rajapakshe, 2002, p. 148). Qualquer que seja a defini¢do, destacam-se algumas
palavras-chave que sempre permeiam a estratégia — por exemplo: mudancas, competitividade,
desempenho, posicionamento, missdo, objetivos, metas, resultados, integracdo e adequacéo
organizacional (Camargos & Dias, 2003). Apesar da extensao e diversidade dos conceitos,
existe 0 consenso de que a estratégia representa um elo que conecta a organizacdo ao ambiente
(Barney & Hesterly, 2007), sendo que o termo estratégia € utilizado distintamente, ainda que
definido tradicionalmente de uma maneira apenas (Mintzberg & Lampel, 1999; Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2010). De fato, o foco e a inten¢do da estratégia ndo mudou muito desde

a sua introdugdo nas escolas de negdcios (Dobni, Klassen, & Sands, 2016).



51

Existe uma preeminente concordancia no sentido de que a habilidade de uma
organizacdo, para sobreviver e prosperar, depende principalmente de uma boa estratégia.
Todavia, ndo ha consenso sobre 0 que é estratégia e, menos ainda, sobre o que é uma boa
estratégia (Barney & Hesterly, 2007). As evidéncias mostram que as organizacdes que se
destacam em seus setores tém estratégias bem articuladas para obterem vantagem competitiva
ao se distanciarem da concorréncia. Mesmo assim, as vantagens competitivas sustentaveis para
muitas organizacGes sdo neutralizadas por competidores flexiveis e inovadores, com
capacidades dinamicas e agilidade estratégica para implementar as mudancas organizacionais
requeridas pelo ambiente (Dobni, Klassen, & Sands, 2016). Embora ndo haja uma abordagem
Unica, as organizagbes que mais se beneficiam das atividades de planejamento estratégico
apresentam pontos em comum: exploram a estratégia em horizontes de tempo distintos;
reinventam e estimulam constantemente o didlogo estratégico; envolvem de forma ampla toda
a organizacao; e investem em execuc¢do e monitoramento (Kachaner, King, & Stewart, 2016).

Neste estudo, percebe-se a estratégia como um padrdo ou corrente de decisGes
importantes, que engloba os propdsitos, as politicas, 0s objetivos e as metas (Mintzberg, 1973;
Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978; Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993),
considerando, também, o problema empresarial (por vezes, traduzido como problema
empreendedor), que recai sobre um bem ou servicgo especifico, com foco em um mercado-alvo
ou segmento de mercado, para restringir a discussdo ao problema administrativo das
organizagOes. Esse esta relacionado a reducdo da incerteza dentro das organizacGes ou, em
termos de racionalizacdo, a execucao das atividades que solucionam as dificuldades enfrentadas
pelas organizagbes com o problema empresarial e o problema de engenharia (Miles, Snow,
Meyer, & Coleman, 1978; Anwar & Hasnu, 2016). Em sintese, a “estratégia ¢ nada mais do
que regras simples sobre ser diferente” (Dobni, Klassen, & Sands, 2016, p. 12).

Resolver o problema administrativo engloba mais do que simplesmente racionalizar um
sistema j& desenvolvido em razdo da reducdo de incerteza. Envolve, também formular e
implementar processos que permitam a organizagdo continuar a evoluir e praticar inovagdo em
gestdo (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978). Isso implica, na gestao estratégia, invocar o
conceito de vantagem competitiva para explicar o desempenho (Powell, 2001), pois as
pesquisas nas Ciéncias Sociais tém investigado e descrito como a vantagem competitiva
funciona no nivel da firma, da industria, da organizacdo, da empresa ou da unidade de negdcios.
Assim, ao definir a estratégia como uma forma de como uma organizagdo pode competir com
sucesso, a conquista da vantagem competitiva é o objetivo Ultimo da estratégia (Barney, 2002).

Todavia, a “execucdo da estratégia ¢ um processo complexo e dificil” (Sabourin, 2015, p. 127).
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O estudo seminal sobre a theory of the Firm é encontrado no classico: A Natureza da
Firma (Coase, 1937). A firma vem sendo discutida em uma perspectiva econdmica para tentar
explicar o comportamento estratégico das organizacdes sob diferentes pontos de vista — por
exemplo, em relacdo aos custos de transacdo (Williamson, 1975; 1985; 1996), aos custos de
agéncia (Jensen & Meckling, 1976) e aos mecanismos de governanga (Williamson, 1996). Com
foco no crescimento e na tentativa pioneira de entender a resposta das organizagdes as pressoes
do ambiente, Penrose (1959) redefiniu a firma como o conjunto de recursos humanos e ndo
humanos que possuem competéncias e que estdo sob uma gestdo administrativa para produzir
bens e servigos, 0s quais serdo comercializados no mercado com a finalidade de obter lucro.
Desse modo, recursos sao tudo que pode ser pensado como uma forga ou fragueza. Sob esse
enfoque, o crescimento € um processo que, por meio de recursos e capacidades, evolui e
aumenta o tamanho da organizacdo, enquanto a vantagem competitiva implica a criacdo de
valor econdmico (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a).

A Resource-based View of the Firm (RBV) tem origem na pesquisa de Wernerfelt
(1984), que apresenta formas econdmicas para avaliar 0s recursos, ao indicar op¢des
estratégicas para realizar as analises, visto que a estratégia de crescimento envolve o equilibrio
entre a exploragdo dos recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos. A questao é
identificar em que circunstancias um recurso conduzira a organizacgdo a altos retornos durante
um longo periodo, pois aquelas que ndo direcionam acGes internas para explorar 0s recursos
gue ja controlam, ao escolherem suas estratégias, apenas obtém retornos normais sobre seus
esforcos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986a). A investigacdo de Barney (1991), entretanto, é
considerada o ponto de partida para os estudos da visdo baseada em recursos, na qual “a criagdo
e manutencdo da vantagem competitiva no mercado surge como fator fundamental” (Barney,
1991, p. 99). Inclusive, a vantagem competitiva é fruto do conjunto de recursos internos que
coloca a organizacdo em posicdo favoravel em relacdo a seus concorrentes ex post quando 0s
recursos sdo imperfeitamente imitaveis e imperfeitamente substituiveis (Peteraf, 1993).

A RBYV tem 0 ambiente interno como origem para a formulacao da estratégia. Com isso,
diferencia-se de outras formas de elaboragdo da estratégia que analisam as organizagdes a partir
da perspectiva externa (Schumpeter, 1950; Ansoff, 1965; Porter, 1980). O foco para definir a
estratégia esta em compreender as relagfes entre 0s recursos, as capacidades, a lucratividade e
0s mecanismos pelos quais a organizacao pode ser sustentada ao longo do tempo (Grant, 1991),
de modo que a vantagem competitiva é o intervalo de valor criado entre os limites dos custos
de oportunidade dos fornecedores e a disposi¢éo do cliente em pagar (Brandenburger & Stuart

Jr., 1996). O “pressuposto é que o desempenho de uma organizacdo pode ser explicado pela
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maneira como s&o geridos e utilizados os seus recursos internos” (Gongalves, Coelho, & Souza,
2011, p. 823). Por causa das interacbes com fornecedores e clientes, a organizacdo pode criar
valor econdmico e expandir suas fronteiras entre a oportunidade renunciada e o maior valor
monetario disponivel para realizar investimentos (Brito & Brito, 2012; AXELOS, 2017).

O desempenho é uma consequéncia das acfes a partir dos recursos disponiveis, que
podem ser fisicos, humanos ou organizacionais (Barney, 1991). Alcanca-se uma vantagem
competitiva quando a totalidade ou parte do mercado prefere os produtos e servigos da
organizacdo. Assim, as organizacdes buscam alcancar a longevidade e evitar a imitacdo por
parte dos concorrentes ao competir (Jackson & Schuler, 2002). De fato, verifica-se que apenas
a partir do surgimento da visdo baseada em recursos € que foi possivel realizar um tratamento
mais técnico sobre o conceito de vantagem competitiva (Vasconcelos & Brito, 2004). Dessa
maneira, as organiza¢des procuram ganhar uma vantagem competitiva que seja sustentavel,
posto que elas alcangcam paridade competitiva quando possuem recursos valiosos. Se esses
recursos forem valiosos e raros, conseguem uma vantagem competitiva temporaria; porém, se
forem valiosos, raros e inimitaveis, alcancam a vantagem competitiva sustentavel. Essa
transicdo da vantagem competitiva para a vantagem competitiva sustentavel ocorre quando ha
suporte organizacional em relagdo ao uso dos recursos (Mathur, Jugdev, & Fung, 2007).

As definicdes das estratégias nas organizacbes devem partir de uma perfeita
compreensdo das possibilidades passiveis de serem operacionalizadas e sustentadas pelos
recursos existentes (Wernerfelt, 1984). Por isso, a RBV examina a vantagem competitiva em
termos de recursos, ou bens, que podem ser diferenciados em: bens tangiveis — sdo mais
facilmente identificaveis, uma vez que se trata de recursos visiveis e quantificados, pois sdo
explicitos, fisicos, codificados ou baseados em conhecimento; e intangiveis — sdo tacitos, ndo
falados, porém entendidos (Itami & Roehl, 1987). Os recursos, 0s bens e as capacidades da
organizacdo sdo fonte de vantagem competitiva na perspectiva da RBV, que caracteriza a visdo
da estratégia “de dentro para fora” (Fleury & Fleury, 2003, p. 131). Em outras palavras,
percebe-se que as organizacGes tém muitos recursos — por exemplo, humanos, financeiros,
organizacionais, culturais, fisicos, sociais e tecnol6gicos —, mas poucos sdo considerados
estratégicos, porque 0s ativos estratégicos que sao bens intangiveis — por exemplo, direitos de
propriedade intelectual, reputacdo, marca, cultura e conhecimento tacito —, sdo pouco
explorados em relacéo a sua contribuicao para a obtencéo da vantagem competitiva sustentavel
(Jugdev & Mathur, 2006; Mathur, Jugdev, & Fung, 2007).

Compreender as fontes de vantagem competitiva sustentaveis tem sido uma importante

area de pesquisa, com base no pressuposto de que 0s recursos estratégicos sdo distribuidos de
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forma heterogénea entre as organizacgdes (Barney, 1991). Por isso, considerando que os projetos
requerem envolvimento, comprometimento e condigdes ambientais e estruturais para a
realizacdo de suas atividades (Cleland, Puerzer, Bursic, & Vlasak, 1997), compreende-se que a
obtencdo de valor por meio da gestdo de projetos esta associada as formas e aos modos de
gestdo que recaem sobre 0s recursos internos da organizagdo — por exemplo, a gestdo de
projetos e 0 PMO como ativos estratégicos (DeFillippi & Arthur, 1998) —, os quais implicam a
obtencdo de vantagem competitiva para as organizacdes baseadas em projetos (Jugdev &
Mathur, 2006). Contudo, os efeitos da vantagem competitiva sobre o desempenho dependem
da administracdo estratégica e de suas decisfes nos projetos (Coff, 2010).

A questdo do desempenho é recorrente nas discussdes em gestdo que se referem a
administracdo estratégica (Venkatraman & Ramanujam, 1986). Essa, por sua vez, deve ser
entendida como um sistema selecionado pela gestdo que enfatiza sua prépria flexibilidade, que
provoca o aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busca a mudanca da prépria
politica, que avalia mais o desenvolvimento do potencial para mudancas futuras do que o
desempenho no curto prazo e que entende os fundamentos do poder e as caracteristicas culturais
dentro da organizacdo (Ansoff & McDonnell, 1990). Por isso, as evidéncias indicam que a
estratégia é usada para expressar as acfes das organiza¢Ges. Também, pode ser descrita como
um programa abrangente, capaz de realizar objetivos, configurando-se como uma resposta da
organizacdo ao seu ambiente ao longo do tempo (Almeida, Machado-Neto, & Giraldi, 2006).

A administracdo estratégica, como um processo continuo e interativo, procura dar um
carater mais dinamico a estratégia, tornando-a mais integrada ao dia a dia da organizacdo
quando se busca uma maior integracao entre a formulacdo e a implantacéo da estratégia (Certo
& Peter, 1993). Porém, a evolucdo da administracdo estratégica obedece a principios distintos,
porque é motivada por ideias e praticas com origem em fontes qualitativamente diferentes.
Primeiro, novos tipos de estratégias emergem de contatos de colaboracdo entre organizacgoes,
pois elas ndo podem evitar a aprendizagem e as trocas quando realizam transacoes e trabalham
juntas. Segundo, a evolucdo da estratégia € incentivada pela concorréncia e pelo confronto. Em
Estratégia, como em outras &reas, a necessidade é a propulsora das invenc@es. Por todos 0s
lados, surgem novas ideias e praticas quando os gestores procuram ultrapassar ou derrotar rivais
poderosos. Terceiro, as novas estratégias sao frequentemente reformulacgdes das antigas. Em
certa medida, as ideias das estratégias antigas nunca desaparecem completamente. Passam para
o0 segundo plano e infiltram-se de forma secreta nas novas praticas. Quanto, a estratégia é
incentivada pela criatividade dos gestores, porque esses sempre exploram novas formas de fazer

as coisas para alcancar desempenho (Mintzberg & Lampel, 1999).
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Atribui-se relativa importancia ao desempenho na administracdo estratégica, porque,
sem uma referéncia de desempenho, 0s gestores ndo podem, objetivamente ou
consistentemente, avaliar a qualidade de suas decisdes estratégicas (Chakravarthy, 1986).
Muitas organizacOes, entretanto, ndo se adaptam de forma eficaz as mudancas em seus
ambientes. Entdo a ndo adaptacao estratégica pode ocorrer por varios motivos — por exemplo,
selecdo inadequada de projetos e ma contratacdo de profissionais, de forma que a inércia
organizacional ¢ um fenémeno subjacente. O que ‘“constitui bom ou mau desempenho é
relativo” (Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993, p. 405). Logo, a alta direcdo apenas
considera a implementacdo de mudangas estruturais apOs se iniciarem 0s problemas na
organizacao. Ou seja, somente apos ser afetado o desempenho é que ocorre a mudanca de
estratégia, ja que as organizacoes tém dificuldade de mudar no mesmo ritmo que seus ambientes
(Chakravarthy, 1986; Hambrick, Geletkanycz, & Fredrickson, 1993).

A melhoria de desempenho est& no centro da administracdo estratégica (Venkatraman
& Ramanujam, 1986) e a estratégia organizacional define o plano de a¢6es no longo prazo para
uma organizacao seguir e atingir seus objetivos (Zahra & Covin, 1993). Com isso, a diferenca
entre 0 desempenho real e as expectativas torna-se um fator motivador e, muitas vezes, um
“gatilho”, por desencadear agdes estratégicas que implicam mudangas de planos para que
aconteca adequacao ao ambiente. No entanto, as atitudes amigaveis ou hostis do ambiente de
projetos exigem acOes apropriadas, que, por sua vez, implicam a tomada de deciséo pelos
gerentes de projetos em diferentes niveis. Dessa forma, o processo mais importante é aquele
gue aponta para a formulacdo da estratégia, que envolve critérios para a tomada de decisdo e a
acdo da alta direcdo (Roy, 1998). O planejamento estratégico e as acGes de gestdo sdo
indissociaveis e ocorrem como um conjunto sequencial de analises e escolhas, que podem
aumentar a probabilidade de se escolher uma boa estratégia (Barney & Hesterly, 2007).

A gestdo de projetos deve ser tratada por meio de um processo estratégico, o qual
direciona sobre como (conceito ou forma) a lideranga vai usar o poder (recursos ou meios)
disponivel para exercer controle sobre um conjunto de circunstancias, de modo a atingir 0s
objetivos (fins) de acordo com a politica estabelecida. Por isso, a estratégia é um pré-plano
essencial para atingir as metas organizacionais (Rajapakshe, 2002), especificamente, no
ambiente de projetos, sendo compreendida como a perspectiva dos projetos, da administracdo
e dos guias sobre o que fazer e como fazer para alcancar a vantagem competitiva e o0 melhor
valor dos resultados (Poli & Shenhar, 2003). De fato, a estratégia dos projetos é a direcao que
contribui para seu sucesso, isto &, a organizac¢do na qual os projetos estdo inseridos e pela qual

sdo patrocinados (Artto, Kujala, Dietrich, & Martinsuo, 2008). Dai, constata-se que a estratégia



56

organizacional esta sempre associada a necessidade de obter resultados e de utilizar uma forma
eficaz de alcanca-los, o que é feito por meio da integracdo das capacidades da organizagcdo com
as capacidades da gestao de projetos (Farias-Filho & Almeida, 2010).

Combinar capacidades organizacionais internas com as condi¢des externas € uma
questdo estratégica fundamental (Child, 1997). Ent&o, “a capacidade organizacional em gestdo
de projetos é demonstrada por meio de uma combinagdo complexa de arranjos organizacionais
e praticas de gestdo, que incluem a estrutura organizacional, papéis, processos, métodos,
procedimentos, foco, valores, relagbes de contratagdo ¢ gestdo de recursos humanos” (Sauer,
Liu, & Johnston, 2001, p. 41). Essas estratégias sdo implementadas por meio de portfélios,
programas e projetos (Merwe, 2002). A maioria dos estrategistas prosperam quando utilizam
as praticas de gestdo de projetos para entregar os resultados de negocios, porque o planejamento
estratégico da organizacdo abrange a determinacdo de onde se deseja estar no futuro e de como
se planeja chegar 14 (Nangoli, Ahimbisibwe, Namagembe, & Bashir, 2013).

A administracdo estratégica na gestdo de projetos implica o conjunto das decisdes que
determinam o desempenho no longo prazo, incluindo a formulacdo da estratégia,
implementacdo, avaliacdo, controle de orcamentos e procedimentos operacionais (Kerzner,
2004). A estratégia é importante para a gestdo de projetos. Uma das razdes para isso é a crenca
da alta direcdo de que promover o alinhamento dos projetos, programas e portfélios pode
aumentar o alcance dos resultados de negdcios, dos objetivos e do desempenho organizacional
(Srivannaboon, 2006). Por isso, a estratégia dos projetos deve reconhecer a autonomia e sua
posicdo Unica como parte de um contexto complexo em relacdo a todos os niveis
organizacionais para integrar 0s projetos com a estratégia organizacional (Artto, Kujala,
Dietrich, & Martinsuo, 2008), porque realizar o alinhamento da gestdo de projetos com as
intencdes da organizacdo, desde a selecdo dos projetos até a sua efetivacdo, permite que estes
criem valor de forma permanente para o negdcio (Zolfaghari, Aliahmadi, & Mazdeh, 2017).

Os ativos estrateégicos ou recursos sdo considerados uma fonte de vantagem competitiva.
A gestdo de projetos com a lente da visdo baseada em recursos, entdo, assume a perspectiva de
que 0s processos de gerenciamento de projetos sao um subconjunto dos recursos de uma
organizacao e de que alguns desses recursos também sdo uma fonte de vantagem competitiva
(Mathur, Jugdev, & Fung, 2014). Assim, a gestéo de projetos requer a aplicacdo de abordagens
estruturadas e ndo estruturadas para combinar e integrar as boas praticas, Cujos recursos
tangiveis incluem metodologias, padrdes, rotinas, técnicas e ferramentas. J& 0S recursos
intangiveis podem estar nos ativos invisiveis, como, o conhecimento tacito e as capacidades

dos gerentes e das equipes de projetos (Cullen & Parker, 2015). Em outras ocasides, a gestdo
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de projetos com foco na produtividade, no controle e na prestacao de contas envolve a execugéo
de tarefas simples, requer a formulagéo precisa dos objetivos e impde restri¢cdes relacionadas
as operacdes dos projetos para obter resultados (Nadal-Burgues & Bonet, 2016).

A vantagem competitiva pode ser obtida a partir dos processos de gerenciamento de
projetos. Para que isso ocorra, as organizagdes precisam estabelecer estruturas que apoiem a
capacidade da gestdo de projetos na organizacdo, 0 que, por sua vez, ir4 criar um suporte
organizacional dindmico, que aumenta e reforca a realizacdo dos projetos (Sauer, Liu, &
Johnston, 2001). Desta forma, compreende-se que a RBV é relevante para a gestdo de projetos,
tendo em vista que gerir 0s recursos internos pode resultar na geragdo de valor, posto que o
enfoque sera atribuido ndo a qualquer recurso, mas sim aqueles que, ao serem combinados,
criam valor econdmico (Goncalves, Coelho, & Souza, 2011). Portanto, a eficiéncia das
organizacOes em relacdo ao ambiente de projetos depende tanto do desempenho individual dos
projetos como da gestdo do portfélio de projetos. Por isso, é crucial, na perspectiva da gestéo
estratégica, inserir o PMO na estrutura organizacional e atribuir-lhe um nivel adequado de
autoridade, de tal maneira que seu potencial de gestdo seja direcionado para aumentar a
eficiéncia da organizacédo ao alcancar os resultados esperados nos projetos (Spalek, 2012).

Os projetos sdo iniciados como parte da execucdo da estratégia organizacional, sendo
que o planejamento estratégico parece ser uma fonte adequada de ideias para incluir a gestdo
de projetos (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017). A estratégia na gestdo de projetos esta
preocupada com 0s objetivos de negdcio que contém: perspectiva empresarial, vantagem
competitiva, foco estratégico e forma como os projetos serdo executados para entregar seus
resultados (Oliveira, Gongalves, & Martins, 2017). Logo, adotar um PMO € uma estratégia
organizacional direcionada para a estratégia de projetos, uma vez que a presenca do
alinhamento da direcdo nos projetos com a estratégia organizacional deve estar relacionada com
a vantagem competitiva para a sobrevivéncia no mercado (Oliveira & Martins, 2018). Essa
situacdo se confirma quando o PMO esté inserido na hierarquia da organizagdo e € capaz de
contribuir para a execucdo da estratégia no longo prazo. O entendimento é que os gerentes de
projetos com suporte do PMO devem promover formas de inovacdo na gestdo de projetos, de
modo a contribuirem para o alcance dos objetivos estratégicos e para a obtencdo de vantagem
competitiva quando seu foco estiver plenamente direcionado para a realiza¢éo dos projetos.

O construto Estratégia para a gestdo de projetos, € concebido nesta pesquisa como 0
posicionamento e a perspectiva empresarial da alta direcdo para alcangar os objetivos e as metas
organizacionais. Instrumentaliza-se com a adogdo dos arranjos organizacionais do PMO para

monitorar e suportar a execucdo dos projetos, programas e portfolios com a alocagdo dos
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recursos e competéncias. Tem a intencdo de maximizar o retorno econémico para a
organizacdo, por meio da obtencdo de valor sustentavel ao longo do tempo e possibilita a
obtencdo de vantagem competitiva, ao implementar o planejamento estratégico da organizacéo
por meio dos projetos (Penrose, 1959; Chandler, 1962; Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978;
Snow & Hambrick, 1980; Barney, 1991; Porter, 1980; Spalek, 2012).

2.3 Sistemas de Informacéo

A informacdo esta vinculada ao processo decisério e as pesquisas em sistemas de informacéo
vao além da aplicacdo baseada em computador. A General Systems theory tornou-se a
precursora nesta area de estudos quando comparou sistemas nas diversas areas das Ciéncias
Fisicas (Von Bertalanffy, 1956; 1968), de forma que as conclusdes derivadas permitem aplicar
alguns conceitos em outras areas, porque as premissas da teoria geral dos sistemas sustentam
que os sistemas existem dentro de subsistemas, que os sistemas séo abertos e que as funcdes de
um sistema dependem de sua estrutura. Por defini¢do, “um sistema ¢ um conjunto de objetos
agrupados com relacionamentos entre os objetos e entre os respectivos atributos” (Von
Bertalanffy, 1956, p. 18). Os sistemas abertos tém estimulado novas conceptualiza¢des na teoria
organizacional e nas praticas de gestdo (Kast & Rosenzweig, 1972). Eles se caracterizam pelas
transacGes com 0 ambiente, por meio de inUmeras entradas e saidas. Entretanto, 0s sistemas ndo
podem ser compreendidos apenas pela analise separada e exclusiva de cada uma de suas partes.
A retroalimentacéo insumos — processo — produtos demonstra a transferéncia, transformagéo,
comunicacdo e controle nos sistemas de informacéo (Vasarhelyi & Mock, 1974).

A area da Administracdo utiliza esses conceitos para compreender os problemas dos
sistemas e os fendmenos a eles associados. Por isso, a teoria geral dos sistemas € aceita como
base para a unificar a Ciéncia, visto que cientistas bioldgicos e sociais adotam seus conceitos
(Kast & Rosenzweig, 1972; Vasarhelyi & Mock, 1974). A Systems theory é proveniente do
principal produto da teoria geral dos sistemas: a abordagem sistémica, sendo um entendimento
das defini¢bes desenvolvidas depois da década de 1940, com base nas sugestdes da Biologia
(Ludwig von Bertalanffy), da Fisiologia (Walter Bradford Cannon, Walter Pitts e Warren
McCulloch) e da Tecnologia da Informag&o e Cibernética (Claude Shannon, Norbert Wiener e
William Ross Ashby). Mas as duas sugestfes mais influentes para a teoria de sistemas foram
as propostas por Talcott Parsons e Niklas Luhmann. O primeiro, com quatro aspectos
funcionais, sobre os quais deriva a formacdo dos sistemas: adaptacdo, especializagdo na

realizacdo de objetivos, integracdo de elementos e manutencdo de padrbes de longo prazo, o
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que, muitas vezes, também constitui subsistemas autbnomos do respectivo sistema, porque 0s
sistemas e 0s subsistemas estdo interligados por meio da entrada e saida de recursos que sao ou
o0 resultado ou a pré-condicdo de processamento do sistema. O segundo, ao afirmar que 0s
sistemas tém uma orientacdo funcional e sdo especializados em determinadas solucGes de
problema, o que € o motivo da sua prépria constitui¢do. Por isso, também sdo sistemas fechados,
com base em seus proprios processos de producao, isto €, elementos, estruturas, processos ou
limites organizacionais (Parsons, 1977; Luhmann, 1995; Stichweh, 2011).

Um sistema € um conjunto (ou combinacdo) de itens (ou partes) que formam uma
unidade coesa para alcancar um objetivo (Johnson, Kast, & Rosenzweig, 1963). A palavra
sistema pode “conotar um plano, método, estrutura, quadro conceitual, sequéncia ou
organizacdo” (Amstutz, 1967, p. 2). Tambem ¢é utilizada para representar os elementos
interdependentes que interagem entre si ou um grupo de unidades relacionadas que formam um
todo (Kast & Rosenzweig, 1972). Neste sentido, a organizacdo é um sistema aberto, que “pode
ser compreendida como um conjunto de partes em constante interacdo e interdependéncia,
constituindo um todo sinérgico, orientado para determinados propdsitos e em permanente
relagdo com o ambiente” (Nascimento, 1972, p. 35). De outro lado, o PMO (ou,
individualmente, cada projeto) pode ser visto como um sistema fechado, devido aos objetivos
em si da eficiéncia e da énfase em procedimentos, ao passo que nos sistemas fechados o sucesso
esta na adequacdo das relacdes internas entre pessoas, func@es e recursos (Luhmann, 1995).

Segue-se que 0s “critérios, estruturas, métodos e comportamentos da organizacao
devem ser técnicas e principios administrativos de eficiéncia interna, como o alcance do
controle, a unidade de comando e as regras de departamentalizacdo” (Nascimento, 1972, p. 37).
Assim, as necessidades internas para entregar resultados com a execucdo dos projetos
condicionam 0s critérios, as estruturas, os métodos e 0s comportamentos. Porém, ndo existem
sistemas fechados, a considerar o rigor da acepc¢do precisa da expressdo, porque persistem
constantes a interacdo e a troca de informagdes dos gerentes de projetos com o PMO e deste
com a organizag&o, a qual por sua vez, interage com o ambiente externo, que inclui os clientes
e as partes interessadas nos projetos. Por isso, 0 contraste de intengcOes entre a organizagao e a
estrutura organizacional de projetos favorece a consecucdo dos objetivos estratégicos da
organizacéo, pois a finalidade do PMO é deterministica para a realizacdo de resultados com os
projetos e o alcance dos beneficios de negdcio, porque também abrange as definicGes que
recaem sobre os sistemas abertos (Kast & Rosenzweig, 1972; Parsons, 1977; Luhmann, 1995).

O conceito de informacgédo envolve um processo de reducdo de incerteza (Shannon &

Weaver, 1964). A Organizational Information Processing theory prescreve que quanto maior
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a incerteza da atividade, maior a quantidade de informacdes que tém de ser processadas pelas
equipes, gerentes e alta direcdo durante a execucgdo das atividades. Se a atividade é bem
compreendida antes da execucdo, a maior parte da execucdo pode ser planejada. Se néo for
compreendida, entdo, durante a execucdo da atividade, mais conhecimento é adquirido, o que
leva a mudangas na alocacao de recursos, cronogramas e prioridades. Essas mudangas requerem
processamento de informacdo durante a execucdo das atividades. Por conseguinte, o efeito
basico da incerteza limita a capacidade da organizacao de planejar ou de tomar decisdes sobre
as atividades antes de sua execucdo (Galbraith, 1973; 1974).

A teoria do processamento da informacao organizacional atua sobre a necessidade de
processamento de informagdes, a capacidade de processamento de informacdes e o ajuste entre
os dois para atingir o desempenho, pois as organizac6es precisam de informacdes de qualidade
para lidar com a incerteza ambiental e melhorar sua tomada de decisdo (Shannon & Weaver,
1964). A incerteza ambiental decorre da complexidade e dinamismo do ambiente, ou da
frequéncia de alteragdes para diversas variaveis ambientais (Galbraith, 1974). As organizagdes
tém duas estratégias para lidar com a incerteza e 0 aumento de necessidades de informacéo:
primeira, desenvolver protecdes para reduzir o efeito da incerteza; e segunda, implementar
mecanismos e capacidade de processamento de informagdes para melhorar o fluxo de
informacao e, assim, reduzir a incerteza (Premkumar, Ramamurthy, & Saunders, 2005).

As informacOes também precisam ser gerenciadas para que sejam Uteis a tomada de
decisdo. No nivel estratégico, a exigéncia de informacdo é bastante variada e segura.
Consideram-se como fonte de informacao as relaces da organizacdo com seu ambiente e outros
niveis. No nivel tatico, a exigéncia de informacao é relativizada em termos da abrangéncia e do
escopo da tomada de decisdo, o que inclui alguma triagem e responsabilidades na interpretacédo
da informacéo, que é obtida, com alguma frequéncia, de fontes internas. No nivel operacional,
com vista a execucdo de acOes imediatas, a informacdo € muito bem definida e tem origem na
prépria organizacdo (Anthony, 1965). Dessa maneira, a medida que se move ao longo da
organizacdo a especificidade de informacdo pode aumentar ou diminuir, e isso depende da
direcdo e da perspectiva de origem. Portanto, gerir a informacé&o é ter a capacidade de selecionar
e decidir, simultaneamente, o que fazer com base em informacdo e sobre a informacgéo. Mais
recentemente, a gestdo da informacéo, com o advento da tecnologia, é suportada pelos sistemas
de informacédo, os quais desempenham papel de apoio para processar os dados e gerar
informagdes nos subsistemas que compdem uma organizagéo, o que, de fato, agiliza a tomada
de deciséo para se atingir os objetivos, devido ao fato de o fluxo de informacéao atender a todos

0s niveis organizacionais (Turban, Mclean, & Wetherbe, 1996; Ferreira & Perucchi, 2011).
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O ambiente externo, o ambiente organizacional e o ambiente informacional, com seus
componentes, direcionam os fluxos de trabalho, que s@o constituidos por informacdo e
conhecimento, para direcionar as atividades e as tarefas na organizacdo. O ambiente externo €
uma fonte de informac6es importante, que interfere nos processos organizacionais, podendo ser
segmentado em trés tipos: mercados de negdcios, que criam as condi¢bes gerais para 0S
negdcios, o que afeta a capacidade das organizacgdes de adquirirem e gerenciarem informacao,
bem como de optarem pelo tipo de informacao de que precisam; mercados tecnoldgicos, nos
quais sdo compradas e vendidas as tecnologias que podem afetar o contexto informacional; e
mercados da informac&o, local em que as informac6es séo vendidas para agregar valor, de modo
a se tornar em um bem valioso para as organizagdes. O ambiente organizacional abrange trés
componentes: situacdo dos negocios, cujo foco esta na estratégia organizacional, na estrutura
organizacional, nos processos de negocios, na orientacdo dos recursos humanos e na cultura
organizacional; investimentos em tecnologias, cujo fator critico é o acesso a informacéo; e
distribuicéo fisica, que administra e apresenta a informacdo em documentos, o que inclui criar
espacos que facilitem a interacdo das pessoas. O ambiente informacional é descrito de trés
modos: estratégia da informacéo, que se refere aos objetivos que a organizacdo busca atingir
por meio da informacéo; politica da informac&o, que envolve o poder de ter a informacdo e as
responsabilidades da direcdo para sua utilizacdo; e cultura organizacional e comportamento em
relacdo a informacdo, fatores relacionados entre si que afetam a criacdo de um ambiente
informacional bem-sucedido (Davenport & Prusak, 1997; Valentin & Souza, 2013).

A gestdo da informacdo nas organizacfes requer que sejam estabelecidos processos e
etapas sistematizadas, as quais estdo associadas aos responsaveis por sua conducdo, para que
se obtenham os resultados almejados pela alta dire¢do. Por sua vez, os fluxos de informagéo
possibilitam a definicdo das etapas de obtencdo, tratamento, armazenamento, distribuicao,
disseminacédo e uso da informacdo no ambiente organizacional (Vital, Floriani, & Varvakis,
2010). Por isso, a informacao bem gerida se transforma em um ponto forte para a organizagéo,
podendo ser caracterizada como uma fonte de vantagem competitiva (Ferreira & Perucchi,
2011), visto que a organizacdo é constituida a partir do conjunto de elementos, incluindo, entre
outros: estrutura, processos, fluxos, comunicacéo, papéis e fungdes. Assim, sob a influéncia do
ambiente externo, o ambiente organizacional impde um ambiente informacional, a partir da
propria estrutura, processos, atividades e tarefas que levam ao sucesso e desempenho pela boa
utilizagdo que se faz da informacéao nas organizages (Valentin & Souza, 2013).

A gestdo da informacéo e sua insercdo na estratégia organizacional s&o preponderantes

para a criacdo de valor e a obtencdo de vantagem competitiva (Braga, 2000). O ambiente
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organizacional, como um conjunto de atividades, visa: mapear os fluxos formais de informacao
nos setores da organizacdo em todos os niveis organizacionais; obter o diagndstico das
necessidades informacionais das pessoas; atuar na elaboracdo de servicos e produtos
informacionais, com o objetivo de sustentar o desenvolvimento das atividades e tarefas; e
prospectar, coletar, filtrar, monitorar e disseminar informacgoes (Peslak, 2008; Valentin, 2008).
Ademais, a gestdo da informagdo também se refere ao conhecimento coletado, processado e
administrado. Por isso, esta incorporada a gestdo do conhecimento como um ativo estratégico
que tem cuja finalidade € suportar a tomada de decisdo ao apoiar os gerentes de projetos e a alta
direcdo em favor do aprendizado e dos interesses da organizacdo, mediante a construcao e o
compartilhamento do conhecimento organizacional (Ferreira & Perucchi, 2011).

A gestdo da informacdo é aderente ndo apenas aos processos que buscam organizar a
informacdo, mas também as necessidades de informacdo, pois centra-se nos fluxos e nas a¢des
referentes a informacdo, ao ser constituida por vérias etapas, as quais se iniciam com a
identificacdo da necessidade de informacéo e envolvem o mapeamento dos fluxos formais e
informais daqueles que produzem e consomem a informacéo, bem como as caracteristicas da
informacdo gerada tanto internamente quanto externamente a organizacdo (Valentin, 2008).
Com isso, a gestdo da informacdo é uma forma de gestdo integrada, que tem foco nos fluxos
formais do ambiente organizacional e abrange diversas atividades, tais como: prospeccao,
monitoramento, filtragem e obtencdo de dados; tratamento, analise, agregacdo e
armazenamento; disseminacdo e mediacdo da informacdo; e elaboracao de produtos e servicos
informacionais customizados (Valentin & Souza, 2013; Borstnar & Pucihar, 2014).

Cada organizacdo tem um fluxo de informac&o que lhe é peculiar e abrange as formas
de comunicacdo horizontal, vertical e transversal. Entdo, é preciso conhecer as necessidades de
utilizacdo para mapear as fontes de informacéo pertinentes a organizacao, visto que uma funcéo
essencial do fluxo de informacéo é fornecer subsidios para a tomada de decisao (Vital, Floriani,
& Varvakis, 2010). Por isso, o fluxo de informacao € um recurso estratégico para que ocorram
as defini¢Bes nos negdcios, sendo que a gestédo da informacao estd incumbida de mapear o fluxo
de informag&o na organizagdo, em funcgédo de seus ambientes interno e externo, uma vez que
estes fluxos s&o responsaveis pela dinamica e pela interagdo entre as estruturas da organizacao
e entre os individuos que nela atuam (Valentin & Souza, 2013).

Por meio do mapeamento, que inclui a tarefa de identificar pessoas, fontes de
informacdo, tecnologias e atividades, evidencia-se a necessidade de a organizacéo saber como
a informacé&o é obtida, distribuida e utilizada sobre os processos organizacionais. Desse modo,

torna-se possivel reconhecer as fases que as informacgdes percorrem e sobretudo, verificar a
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existéncia de falhas de comunicacdo (Vital, Floriani, & Varvakis, 2010). O “fluxo de
informacdo interna e externa que precisa ser tratado, organizado, distribuido e compartilhado,
requer competéncia no que tange a capacidade de gerir a informagao” (Ferreira & Perucchi,
2011, p. 446). Dessa forma, os fluxos sdo classificados como “formais” com base na estrutura
formal, que estd associada ao organograma, isto é, as inter-relacbes entre os diferentes
departamentos e a estrutura organizacional; ou “informais”, com base na estrutura informal,
que estéa relacionada as pessoas que atuam na organizacéao, isto &, as relacGes entre os individuos
dos diferentes departamentos e a estrutura organizacional (Valentin & Souza, 2013).

O fluxo de informagdo no ambiente organizacional confere uma dindmica continua a
gestdo da informacdo, na medida em que é necessario obter respostas rapidas as necessidades
de deciséo, por meio da geracdo, gestdo e uso de dados e informacdo (Ferreira & Perucchi,
2011; Valentin & Souza, 2013). Constata-se que a informacdo perpassa, atravessa e €
constituida por uma rede que é direcionada para além dos fluxos formais (estruturados) e dos
fluxos informais (ndo estruturados), visto que o fluxo de informagdo é determinado pela
dindmica continua da informac&o. Entretanto, para que se efetive e torne acessivel em todos 0s
niveis organizacionais, a organizacdo deve considera-lo a partir seus processos (Sugahara,
Aida, Jannuzzi, & Falsarella, 2015). Isso inclui os processos de gerenciamento de projetos, uma
vez que dados, informag@es e conhecimento trafegam de tal maneira nos projetos que, a partir
do acesso, apropriacao e uso, € possivel subsidiar os gerentes de projetos, as equipes de projetos,
0 PMO e a organizacdo para, primeiro, suportar a tomada de decisdo e, depois, armazenar o
conhecimento que serd compartilhado na organizacdo (Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara, 2016).

O comportamento em relacdo a informacdo, positivo ou negativo, forma a cultura
informacional. Essa determina se os individuos valorizam a informacdo, se a compartilham
através das barreiras organizacionais, se trocam-na interna e externamente, e se capitalizam-na
nos negocios por meio dos responsaveis pela tomada de decisdo ao manipular a informacéao —
por exemplo, pela forma de preservar o conhecimento organizacional, pela escolha dos métodos
de trabalho, pelos processos de administracdo informacional, que representam como o trabalho
é feito, e pela arquitetura da informacdo, que é um guia para estruturar e localizar a informacao
dentro da organizacdo (Davenport & Prusak, 1997). O que se comprova é que a cultura
informacional e a gestdo da informacéo se incorporam na gestdo de projetos para tratar riscos e
reduzir a incerteza. 1sso acontece pelo fato de que desenvolver e implementar uma estratégia
de gestdo da informacg&o nos projetos entrega valor ao melhorar a eficiéncia dos projetos, além

de oferecer suporte a tomada de decisdo para cumprir 0s objetivos estratégicos, ao ponto de 0s
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sistemas de informacgéo serem estruturados de forma que as pessoas entendem e utilizam as
informacdes (Ruikar, Anumba, Duke, Carrillo, & Bouchlaghem, 2007).

As decisdes tomadas nas organizacGes em relacdo a si propria se baseiam nas
informacdes disponiveis (Turban, Mclean, & Wetherbe, 1996), o que ndo é diferente nos
projetos sob a tutela ou orientagdo do PMO. Para melhorar a tomada de decisdo, criam-se
processos especificos de busca, coleta, armazenamento, classificagdo e tratamento de
informacdes. Isso é importante e relevante para o funcionamento da estrutura organizacional de
projetos, sendo que os sistemas de informacdo em uso podem ser formais ou informais,
baseados em computadores ou ndo (Ruikar, Anumba, Duke, Carrillo, & Bouchlaghem, 2007).
Porém, sdo especificos no que tange a suas entradas, processamento e saidas, pois coletam,
armazenam, analisam e disseminam as informac6es que incidem sobre os projetos. Por isso,
além de apoiar a coordenacdo e o controle, auxiliam de forma efetiva os gerentes e as equipes
de projetos na analise e resolucdo dos problemas que afetam os projetos (Somers & Nelson,
2004; Ahuja, Yang, Skitmore, & Shankar, 2010; Kahura, 2013).

Um sistema de informagdo ¢ “um conjunto de componentes inter-relacionados para
coletar ou recuperar, processar, armazenar e distribuir informacdo para apoiar a tomada de
decisdo e controle em uma organizagdo” (Laudon & Laudon, 2008, p. 11). Em sentido mais
amplo, o termo sistema de informacdo se refere ndo apenas a Information Communication
Technologies (ICT) que uma organizacdo usa, mas também a maneira pela qual as pessoas
interagem com as tecnologias que suportam os processos de negdcios. O fato é que a utilizacdo
da ICT representa uma nova forma de as organiza¢6es pensarem o futuro sobre a gestéo de seus
recursos, pois ela apoia iniciativas e permite o fornecimento de servicos flexiveis, na medida
em que e possivel realocar recursos em todos 0s niveis organizacionais. I1sso se estende para o
ambiente de projetos, que tem a necessidade de acompanhar as mudancas do ambiente de
negocios, 0 que, na préatica, implica ter melhor controle e eficiéncia operacional nos projetos
(Maguire & Ojiako, 2008; Choudhuri, Maguire, & Ojiako, 2009; Borstnar & Pucihar, 2014).

Gerir fontes de informacéo heterogéneas é uma tarefa dificil. Para a implementacéo de
solucBes de ICT, € necessario dispor de processos que facilitem o fluxo de trabalho e a
retransmissdo de informacBes nos projetos. Processos e tecnologias precisam ser flexiveis o
suficiente para suportar o desenvolvimento da estratégia de gestdo da informacdo (Ruikar,
Anumba, Duke, Carrillo, & Bouchlaghem, 2007). Os sistemas de informacéo séo facilitadores
da mudanca e da transformacéo organizacional quando servem como uma plataforma de apoio
para as organizacdes entregarem varias funcdes, incluindo a gestdo do conhecimento e o

gerenciamento de riscos, entre outras formas de obter inteligéncia nos negocios (Maguire,
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Ojiako, & Said, 2010). A adocdo de ICT favorece a comunicacgao entre 0s membros da equipe
de projetos. Por isso, 0s sistemas de informagédo permitem a composicao de equipes virtuais que
extrapolem as restricdes geograficas e os horarios de trabalho, posto que neste caso a
preocupacdo esta relacionada com o compartilnamento e a transferéncia de conhecimentos na
equipe que esté fisicamente separada (Ahuja, Yang, Skitmore, & Shankar, 2010).

A combinacdo de hardware e software e a miriade de questBes organizacionais,
humanas e politicas tornam os projetos inerentemente complexos, exigindo fortes habilidades
das pessoas para realizarem a gestdo de projetos (Somers & Nelson, 2004). Como as
organizagOes se tornaram dependentes da ICT, para auxiliar o processo de tomada de deciséo,
uma revisdo de sua tecnologia é inevitavel (Lefley, 2013). Nesse aspecto, destacam-se no
ambiente de projetos os sistemas de informacédo que integram algumas perspectivas de gestdo
associadas com o portfdlio de projetos, 0 conhecimento e a integracdo da estratégia. Em relacédo
ao portfélio, o Enterprise Risk Management (ERM) é “um novo paradigma de gerenciamento
de riscos, com o objetivo de superar as abordagens tradicionais com a introdugéo de um sistema
holistico que atravessa a organizacdo e integra diferentes unidades e todos 0s niveis
organizacionais” (Arena, Azzone, Cagno, Silvestri, & Trucco, 2014, p. 178). O sistema ERM
esta entre os elementos-chave de controle interno, o qual ajuda as organizacGes a assegurar que
0s riscos sao monitorados e bem gerenciados dentro da estrutura organizacional de projetos,
pois sua implementagdo institui um processo de acompanhamento, revisdo e identificagdo de
riscos sobre uma melhor perspectiva na gestdo de projetos (Mustapha & Adnan, 2015).

Devido ao conhecimento, o Knowledge Management Systems (KMS) decorre de uma
linha emergente de sistemas que tem como alvo as atividades operacionais e gerenciais,
concentrando-se na criacdo, aquisicdo, organizacdo e divulgacdo de conhecimento de uma
organizacdo (Alavi & Leidner, 1999a; 1999b). Logo, sdo as ferramentas e técnicas que
suportam as praticas de gestdo do conhecimento nas organizacdes. Esses sistemas vao além dos
sistemas tradicionais de informacdo que lidam com os dados, no sentido de que fornecem o
contexto de interpretacédo para as informacdes apresentadas (Gallupe, 2001). Para a integracédo
da estratégia, o Enterprise Resource Planning (ERP) é descrito como a customizacdo e
integracdo de vérias aplicacfes que permitem coordenar e controlar a gestdo, além de outros
aspectos operacionais da organizacdo. Um sistema ERP também pode agregar varios processos
de gerenciamento de projetos, pois é capaz de conectar-se a ferramentas de comunicagéo e
resolugdo de problemas. Com isso, facilita o registro e a trilha de auditoria dos dados, para

tracar a evolucdo da tomada de decisdo e suas consequéncias nos projetos (Chan & Mills, 2011).
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Além dos tradicionais sistemas de gestdo de projetos dedicados ao controle do escopo,
do tempo e dos custos, fica nitido que um sistema ERP nédo é um sistema KMS. Entretanto, sob
a Gtica da gestdo de projetos, por estar interconectado com o sistema ERM, reduz o esforco de
coleta, armazenamento e uso dos dados sobre os riscos identificados nos projetos e, assim,
desonera os gerentes de projetos quando eles direcionam as ac¢Oes para as atividades baseadas
no conhecimento. Isso inclui a criagdo, utilizacdo e transferéncia das informacbes para 0s
membros das equipes de projetos para a resolucdo de problemas. Em suma, o sistema ERM
contribui para a gestdo do portfolio de projetos, o sistema KMS contribui para a gestdo do
conhecimento e o sistema ERP contribui para a administragdo estratégica dos projetos (Alavi
& Leidner, 1999a; Chan & Mills, 2011; Arena, Azzone, Cagno, Silvestri, & Trucco, 2014).

Para garantir a execucao dos projetos e auxiliar 0os gerentes e as equipes na realizacdo
das atividades, as organizacgdes investem em Project Management Information Systems (PMIS)
ou Project and Portfolio Management Information Systems (PPMIS), ambos doravante
referidos como PPMIS. Essas sdo ferramentas e técnicas utilizadas na gestdo de projetos que
podem ser descritas como um sistema de informacdo utilizado para planejar, programar,
controlar, relatar, comunicar, prever e lidar com a maioria dos aspectos que envolvem a gestédo
de projetos (Kahura, 2013). Estes sistemas sdo difundidos para lidar com os processos de
gerenciamento de projetos, porém ndo se limitam ao controle de escopo, tempo e custos, pois
também oferecem suporte completo para o ciclo de vida dos projetos ao apoiarem a gestdo por
meio de uma gama de funcionalidades, que amplamente se estende ao gerenciamento da
integracdo e ao armazenamento do conhecimento, o que inclui o alinhamento, monitoramento
e controle dos projetos, programas e portfélios (Gerogiannis, Fitsilis, & Kameas, 2013).

O mercado de PPMIS inclui muitas ferramentas para a gestdo de projetos que oferecem
uma série de funcionalidades, tais como, gestdo de recursos, gestdo de contratos, gestdo de
partes interessadas, funcionalidades de relatdrios operacionais, analiticos e executivos, suporte
para gestdo de mudancas, analise de riscos e ferramentas de comunicacdo (Raymond &
Bergeron, 2008). O certo € que estas solugdes sdo destinadas a fornecer aos gerentes de projetos
sistemas capazes de apoiar suas a¢oes nas etapas de planejar, monitorar e controlar os projetos.
Inclusive, depreende-se que o uso de PPMIS tem um impacto positivo na gestdo de projetos, e
por isso € importante para 0 PMO selecionar um PPMIS adequado que abranja as necessidades
técnicas, gerenciais e organizacionais dos gerentes de projetos e equipes de projetos, porque
eles representam um método adequado de manter informagfes precisas e oportunas para

acompanhar a execucao e a tomada de deciséo nos projetos (Meyer & Ahlemann, 2014).
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O construto Sistemas de Informacgdo para a gestdo de projetos, € concebido nesta
pesquisa como o processamento de informagdes, que esta incorporado a tomada de decisao pelo
PMO. Considera a adaptacdo, a realizacdo de objetivos, a integracdo de elementos e a
manutencdo de padrdes, sendo uma unidade coesa, com foco nos resultados operacionais e
estratégicos. Inclui a utilizacdo de ferramentas e técnicas para a gestdo de projetos, as quais
condicionam a capacidade de processamento de informacgdes para se adequar as relacbes
internas entre as pessoas, func@es e recursos, ao registrarem o desempenho na execucdo dos
projetos (Johnson, Kast, & Rosenzweig, 1963; Nascimento, 1972; Galbraith, 1974; Parsons,
1977; Luhmann, 1995; Kahura, 2013; Borstnar & Pucihar, 2014).

2.4 Gestao do Portfdlio de Projetos

A Portfolio theory, que tem origem na literatura financeira, aponta para a gestdo dos
investimentos de capital, a partir da tomada de deciséo de investimento racional, que resulta na
entrega de beneficios organizacionais (Markowitz, 1952). Esta teoria subsidiou o trabalho
pioneiro de Franklin Warren McFarlan, ao propor a Portfolio Management approach
(McFarlan, 1981), referida também como “Project Portfolio Management theory” (Patah &
Carvalho, 2007, p. 1369; Blichfeldt & Eskerod, 2008, p. 357). A teoria da gestdo do portfélio
de projetos sustenta que os conceitos da area de Financas e a abordagem baseada nos riscos
podem ser aproveitadas para selecionar projetos, uma vez que, ao compreenderem a natureza e
a extensdo dos riscos, 0s gerentes podem alocar seus recursos de forma adequada nos projetos.

A partir do foco em desenvolvimento de produtos (Bard, Balachandra, & Kaufmann,
1988; Wheelwright & Clark, 1992; Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1997a; 1997b; 2001) é
que surgiu a base para os fundamentos da Project Portfolio Management (PPM) (Levine &
Wideman, 1995; Dye & Pennypacker, 1999; 2000; De Reyck, et al., 2005). Esta tornou-se
relevante para o sucesso das estratégias de longo prazo das organizacdes, visto estar vinculada
a alta direcdo, que é a responsavel por formular e implementar objetivos e metas, além de
realizar a tomada de decisdo para validar os investimentos (Castro & Carvalho, 2010a),
precisamente, enquanto a PPM evoluiu “sobre como maximizar os beneficios dos
investimentos, combinando risco e retorno” (Oliveira, Martins, & Dias, 2018, p. 138).

A gestdo de projetos individuais deixou de ser suficiente. Para muitas organizacdes,
gerenciar projetos simultaneos pode ser complexo. Desse modo, a execucdo de diversos
projetos deve ser tratada pela gestdo do portfélio de projetos, pois os projetos relacionados ou

ndo, ao contrario de bens ou investimentos, sdo os componentes do portfélio e sua gestao
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coletiva pode ocorrer de modo a otimizar os resultados de negdcios (McFarlan, 1981), ja que
existe uma filosofia geral de que todos os projetos em curso na organizagdo compdem a gestao
do portfélio de projetos (Dye & Pennypacker, 2000). Porém, isso somente é verdadeiro para
projetos independentes, desde que esses tenham sido selecionados com base em uma estratégia
unificada e com uma viséo de logo prazo, porque, se o foco é tético e os projetos independentes
operam apenas sobre o consumo de tempo e a concorréncia de recursos, trata-se apenas da
gestdo de projetos maltiplos (Oliveira, Martins, & Dias, 2018).

Na gestdo do portfolio de projetos, € necessario manter o controle sobre uma quantidade
variada de aspectos — por exemplo, equilibrar os requisitos de escopo contraditérios com os
recursos limitados e coordenar simultaneamente os projetos, para assegurar o alcance de
resultados (Dooley, Lupton, & O'Sullivan, 2005). Igualmente, no nivel dos projetos, ao realizar
a gestdo de projetos multiplos, € preciso avaliar suas inter-relagdes (Aritua, Smith, & Bower,
2009; Patanakul & Milosevic, 2009; Unger, Gemiinden, & Aubry, 2012), visto que as decisoes
sobre todos os projetos exigem que 0s gerentes de projetos analisem uma diversidade de
informacdes em tempo limitado, assegurando adequacao de recursos, dinamismo e alinhamento
estratégico em uma perspectiva uniforme em todos os niveis organizacionais (Killen & Hunt,
2013). Por isso, uma abordagem sistematica para a gestdo do portfélio de projetos €
fundamental (Heising, 2012; Sarbazhosseini, McDonald, & Dewan, 2013), pois este é 0
processo que vincula os projetos, programas e portfolios com a estratégia organizacional, ao
considerar: “as decisdes de investimento para selecdo e priorizacdo de projetos, a relacdo de
risco e retorno para equilibrar os projetos e a alocacao de recursos internos e, ou externos para
maximizar o retorno sobre investimento” (Oliveira, Martins, & Dias, 2018, p. 150).

A literatura apresenta uma série de modelos prescritivos e normativos para a gestdo do
portfélio de projetos (De Maio, Verganti, & Corso, 1994; Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Kerzner, 2000; Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2002; PMI, 2017b). O modelo de De Maio,
Verganti e Corso (1994) é uma ferramenta autoexplicativa, com foco no aspecto dindmico das
industrias de alta tecnologia, que pode ser utilizada para integrar metodologias que buscam
solucionar problemas mais especificos. O modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999) tem por
objetivo simplificar o processo de selecdo de projetos a partir da segmentacao do processo em
fases e estagios, desde as consideragdes relativas a estratégia inicial até a elaboracao final dos
projetos. O modelo de Kerzner (2000) é orientado para o desenvolvimento de novos produtos
e servicos, sendo que as metas, 0s objetivos, os critérios e as condi¢des de sele¢do dos projetos
séo de responsabilidade exclusiva da alta direcdo. O modelo de Cooper, Edgett e Kleinschmidt

(2002) tem seu foco no desenvolvimento de novos produtos, a partir da concepc¢éo inicial,
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passando pelo desenvolvimento até chegar ao lancamento no mercado. O modelo PMI (2017b)
é um guia de boas préticas reconhecidas pelos praticantes da gestdo de projetos, sendo que sua
aplicacdo é genérica e referendada pelo PMI. O fato é que esses modelos foram concebidos no
exterior, contudo também se verificam outros modelos que tém por base os modelos anteriores,
porém tendo sido desenvolvidos com foco na realidade das organizages brasileiras (Rabechini
Jr., Maximiano, & Martins, 2005; Rocha, Treinta, Coutinho, & Farias Filho, 2009; Castro &
Carvalho, 2010a; Lacerda, Martens, & Chaves, 2016).

A medida que as organizacdes se voltam cada vez mais para a questdo da formalizac&o,
0s projetos sdo, muitas vezes, o principal veiculo para a entrega da estratégia organizacional.
No entanto, os efeitos nos projetos sdo complexos e dificeis de prever. Assim, a gestdo do
portfélio de projetos € mais do que uma extensdo ou uma versdo ampliada da gestao de projetos
(Aritua, Smith, & Bower, 2009). E a parte central da administracdo estratégica, que envolve
decisbes sobre quais atividades uma organizacdo deve executar para melhor realizar seus
objetivos estratégicos (Killen & Kjaer, 2012). Por isso, identifica-se que o objetivo da gestdo
do portfélio de projetos é promover o alinhamento estratégico, o balanceamento de portfolios
e a maximizacdo do valor dos investimentos (Sarbazhosseini, McDonald, & Dewan, 2013) e
sua contribuicdo para a organizagdo € melhorar o desempenho dos projetos, pois a
interdependéncia entre 0s projetos é considerada para a tomada de decisdo. Por conseguinte, a
gestdo do portfolio de projetos, ao trabalhar com os projetos da organizacdo, busca fortalecer
as intersecdes e 0s objetivos comuns de resultado, para realizar os beneficios quando otimiza a
alocacdo dos recursos nos projetos capazes de gerar valor (Oliveira & Martins, 2016).

Um portfélio de projetos retine os projetos que compartilham e concorrem por recursos
escassos e limitados, sejam humanos, materiais ou financeiros, podendo ser ou nao
interdependentes (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Sdo muitas as intencdes da gestdo do
portfélio de projetos, destacando-se: maximizar o valor do portfélio, ao torna-lo equilibrado e
vinculado a estratégia da organizacdo (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999; 2001); contribuir
para 0 sucesso dos negocios quando se elimina o gap entre formulagdo e implementacdo da
estratégia (Meskendahl, 2010); estabelecer a melhor combinacao de tempo para a execucéo dos
projetos e apresentar propostas de gestdo que garantam o alcance das metas organizacionais
(LaBrosse, 2010); auxiliar a tomada de decisdo em relacdo ao conjunto de projetos da
organizacdo, na medida que em estes sdo administrados de forma sistémica para minimizar as
incertezas (Dye & Pennypacker, 1999; Heising, 2012); e fornecer uma estrutura holistica
vinculada a estratégia, com a intencdo de contribuir para o alcance de uma vantagem

competitiva sustentavel (Killen & Kjaer, 2012; Martinsuo, Korhonen, & Laine, 2014).
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A gestdo do portfolio de projetos é uma competéncia para as organizagdes que
desenvolvem diversos projetos simultaneamente (Martinsuo & Lehtonen, 2007). Assim, o
portfélio de projetos € estabelecido ao longo de dimensdes distintas: eficiéncia — que inclui 0s
componentes de sucesso de um Unico projeto que foram definidos e usados em relacdo aos
custos, ao tempo e a qualidade, acrescidos pela satisfacdo e atendimento das necessidades das
partes interessadas; sinergia — que cobre o valor adicional gerado a partir da coordenagéo
transversal dos projetos, que, supostamente, excede o valor da soma das contribui¢des entregues
pelos projetos gerenciados de forma independente de um portfélio, sendo que este valor
adicional ndo pode ser obtido por um Unico projeto; ajuste estratégico — que reflete a adequacao
organizacional referente ao alinhamento dos objetivos dos projetos e da alocagéo de recursos,
de acordo com a relevancia de um projeto para o negdcio; e equilibrio do portfélio — no qual
sdo efetuados os ajustes na perspectiva de inovacdo (incremental vs. radical), do mercado
(novas vs. antigas areas de aplicacdo), das financas (altos vs. baixos riscos do projeto), e da
aprendizagem (uso de novas vs. tecnologias existentes) (Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012).

Uma forma de implementar o planejamento estratégico da organizacéo é por meio do
portfélio de projetos. Os quais, entdo, constituem os meios para executar a estratégia. A eficacia
da gestdo do portfélio de projetos é uma funcéo-chave para o sucesso da organizacao, pois ndo
é suficiente apenas definir claramente os objetivos e as metas a atingir, tornando-se obrigatorio
escolher os meios adequados para alcanca-los. Estes meios ndo sdo outros sendo 0s projetos
(Benaija & Kjiri, 2014). Contudo, verifica-se que a gestdo do portfolio de projetos tem centrado
na maximizacao dos investimentos e na identificacdo de futuras perspectivas de negécios. 1sso
significa um conjunto de desafios para os gerentes de projetos e a alta direcdo, ja que diversos
projetos devem ser gerenciados para aumentar o valor no longo prazo, visto que quando muitos
projetos sdo executados e 0s recursos sdo escassos é essencial encontrar o equilibrio exato das
capacidades organizacionais, considerando concomitantemente varios critérios e
interdependéncias (Martinsuo & Killen, 2014; Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015).

O alinhamento da gestéo de projetos com a gestdo do portfélio de projetos busca evitar,
ou reduzir, os conflitos na execugdo dos projetos (Engwall, 2003). Os propositos da gestdo do
portfélio de projetos sdo: definir metas e objetivos sobre o que o portfolio de projetos deve
atingir; compreender, aceitar e fazer trade off; identificar, eliminar, minimizar e diversificar 0s
riscos; monitorar o desempenho do portfolio de projetos em relacdo ao progresso e consecucao
das metas e objetivos; e estabelecer os niveis de confianca na realizacdo de um objetivo
pretendido (De Reyck, et al., 2005). Na otica da alta direcdo, isso consiste na forma natural e

eficiente de implementar os objetivos organizacionais, ao traduzir a estratégia na forma de
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projetos (Pajares, Lopez, Aralzo, & Herndndez, 2009), para que a eficacia na gestdo do
portfolio de projetos se relacione com os atributos organizacionais e operacionais. Ou seja:
alinhamento estratégico, capacidade de adaptacdo as mudancas internas e externas, valor
esperado do portfélio de projetos, visibilidade dos projetos, transparéncia para a tomada de
deciséo e previsibilidade de entrega dos projetos (Patanakul, 2015).

As metas da gestdo do portfélio de projetos sdo: desenvolver o equilibrio e o
balanceamento entre os projetos; alinhar o portfolio de projetos com a estratégia organizacional,
alocar recursos de modo eficiente; maximizar o valor do portfolio de projetos; e alcancar um
nimero adequado de projetos para a quantidade de recursos disponiveis na organizacdo
(Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1997a; 1997b; 2002). A adocdo da gestdo do portfolio de
projetos é percebida em relacdo aos problemas enfrentados na gestao de projetos, porque indica
um retorno satisfatorio sobre os projetos gerenciados na forma de um portfolio de projetos,
além de uma reducdo de problemas nos projetos relacionados (De Reyck, et al., 2005). Logo,
sobre as incertezas e as complexidades do ambiente, a gestdo do portfélio de projetos pode ser
encarada como negociacao, barganha e reconfiguracao estrutural, além dos proprios processos
de decisdo racional para a execu¢do dos projetos (Martinsuo, 2013), posto que ela é a ponte
entre a estratégia e a gestdo de projetos (Clegg, Killen, Biesenthal, & Sankaran, 2018).

Os beneficios da gestdo do portfdlio de projetos incluem: os projetos em execucao estdo
estreitamente alinhados com os objetivos da organizacdo; assegura 0 cumprimento da estratégia
e o alcance das metas; permite uma melhor utilizacdo dos recursos; elimina a execucdo de
projetos redundantes, com baixo desempenho ou tecnicamente desatualizados; e garante que 0s
projetos sejam simultaneamente monitorados, para que as agdes corretivas possam aplicadas
(LaBrosse, 2010). Se gerido de forma eficaz: estara alinhado com a expectativa da alta direcéo;
sera adaptavel as mudancas internas e externas; contera projetos de elevado valor ou beneficio;
sera visivel para as partes interessadas; sera transparente, ao promover a integridade, a coesdo
e a moral das equipes de projetos; e o desempenho dos projetos sera previsivel (Patanakul,
2015). Além disso, é percebido: pelo efeito do portfolio de projetos no desempenho do negocio;
pelo sucesso dos projetos e seus resultados nos produtos e servicos; pelo ajuste estratégico dos
projetos combinados; pelo retorno em equilibrar riscos e inovacgao dentro da organizagéo; e por
abordar as oportunidades de longo prazo (Kock, Heising, & Gemiinden, 2016).

Os projetos sdo executados sob o patrocinio, as diretrizes e a administracdo de uma
organizacao. Por isso, a gestdo do portfolio de projetos tem a intencdo de alcancar os beneficios
de acordo com os investimentos realizados (Archer & Ghasemzadeh, 2004; De Reyck, et al.,

2005). Desse modo, a execuc¢éo do portfolio de projetos é coordenada para refletir a estratégia
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de investimento, para agregar valor além dos resultados de projetos individualmente
gerenciados, para otimizar 0s recursos disponiveis e para representar um equilibrio entre os
riscos e as metas de curto e de longo prazo, com a intencao de minimizar as incertezas da gestao
do portfolio de projetos (Dye & Pennypacker, 1999; Meskendahl, 2010; Voss & Kock, 2013).
O fato é que essas incertezas sdo abordadas em trés areas principais: o contexto organizacional,
em que a complexidade e a interdependéncia de projetos oscilam e exigem agdes de gestdo
diferenciadas; as duvidas ambientais, tais como, turbuléncia de mercado, tecnologias e
requisitos de clientes que devem ser considerados; e as mudancas no nivel de projetos, que séo
relevantes para gerar davidas no nivel estratégico (Martinsuo, Korhonen, & Laine, 2014).

A gestdo do portfélio de projetos apresenta uma alternativa estratégica para auxiliar a
tomada de decisdo, a qual envolve um contexto complexo, utilizando técnicas de estruturacdo
de problemas que melhorem a compreensdo das consequéncias sobre a visdo operacional do
negécio (Lacerda, Ensslin, & Ensslin, 2011; Zeynalzadeh & Ghajari, 2011). No entanto, a
implementacdo da gestdo do portfélio de projetos ndo € uma tarefa trivial, pois: necessita adotar
e utilizar critérios adequados para classificar, selecionar, priorizar e sequenciar 0s projetos, ao
alinhar o portfdlio com a estratégia da organizacao; realiza a negociacao por recursos escassos
entre diferentes &reas da organizacao; lida com mudancas constantes, devido as turbuléncias do
mercado; e engloba incertezas tecnoldgicas a respeito do mercado, uma vez que, com a
execucao dos projetos, espera-se trazer beneficios para seus constituintes. Assim, a gestdo do
portfélios de projetos também assume protagonismo para maximizar o valor comercial e
identificar novos negocios (Padovani, Carvalho, & Muscat, 2012; Martinsuo & Killen, 2014).

A gestdo do portfdlio de projetos tem foco em metodologias para a avaliagdo, a selecéo
e a classificacdo (Pajares & Lopez, 2014), por ser uma atividade, que vincula o planejamento
estratégico a execuc¢do dos projetos, tendo a intencdo de assegurar o uso adequado dos recursos
para garantir o alcance dos resultados previstos pela alta direcdo (Martinsuo, Korhonen, &
Laine, 2014). Dessa maneira, 0 sucesso e as a¢des na gestdo do portfélio de projetos passam
por critérios de decisdo que envolvem a identificacdo das oportunidades, a analise dos
potenciais projetos por meio de critérios objetivos, a avaliacdo da viabilidade dos projetos, a
selecdo dos projetos, a priorizacdo dos projetos, a alocagdo dos recursos, 0 acompanhamento
do portfdlio e a retroalimentacédo dos resultados para a selecdo de novos projetos alinhados com
a estratégia da organizacdo (Marzagdo & Carvalho, 2014; Pinheiro, 2016).

A gestdo do portfélio de projetos é percebida como uma forma de promover o
alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional, ao assumir que, cada vez mais nas

organizagOes, hd uma quantidade maior de projetos, a medida que ela assegura 0s recursos
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adequados para os projetos. No entanto, cuidados devem ser tomados para garantir que as
capacidades da PPM atendam as necessidades da organizacao ao longo do tempo (Killen &
Hunt, 2013). Isso porque a gestao do portfdlio de projetos apresenta um conjunto complexo de
desafios quando Vvarios projetos sdo executados ao mesmo tempo (Martinsuo & Killen, 2014),
principalmente, por abranger escolhas voltadas para o objetivo de avaliar, selecionar e priorizar
0s projetos, constituindo uma forma vital para o desempenho do negécio (Cook & Brown, 1999;
Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015; Lacerda, Martens, & Chaves, 2016).

A selecéo de projetos para o portfélio de projetos é uma funcéo das organizacGes que
trata essencialmente da tomada de decisdo por individuos. A fase de selecdo dos projetos
apresenta 0 maior interesse pelos profissionais (Tritle, Scriven, & Fusfeld, 2000), posto que
suas atividades se relacionarem com: a triagem inicial, que consiste na selecdo e priorizacédo
das propostas de projetos; a priorizacdo simultdnea de projetos concorrentes; e a alocacdo e
realocacdo de recursos nos projetos, de acordo com a prioridade estabelecida (Blichfeldt &
Eskerod, 2008). Ou seja, estd vinculada com o estudo de viabilidade de projetos, que,
exaustivamente, tenta integrar temas como beneficios financeiros, beneficios qualitativos,
custos de implementacao, metas, prazos e competéncias requeridas em pessoal, que envolvam
identificacdo dos riscos de trade off, ao incluir os projetos da organizacdo no portfolio de
projetos (McFarlan, 1981; Blichfeldt & Eskerod, 2008; Wheeler, 2014). Por isso, sua gestao de
riscos preocupa-se com a andlise de eventos que podem afetar o portfélio de projetos como um
todo, incluindo os riscos que tém incidéncia sobre o negdcio — por exemplo: retorno sobre o0s
investimentos, lucros, participacdo de mercado e valor comercial (Pajares & Lopez, 2014).

O processo de selecdo de um portfélio de projetos envolve cinco fases distintas:
orientacdo estratégica, em relacdo a selecdo dos projetos com melhor alinhamento estratégico;
avaliacdo dos projetos, em que 0s beneficios sdo determinados, bem como a contribuicdo
individual de cada projeto para os objetivos do portfélio; selecdo de portfélios, mediante a
comparacao continua de projetos que competem entre si; atribuicdo de recursos, porque 0s
ativos sdo limitados e constantemente solicitados por diferentes projetos; e monitoramento e
controle, para avaliar de forma recorrente a diversidade e o desempenho do portfélio (Amaral
& Aragjo, 2009). O que se constata é que 0s processos incluidos na etapa de selegdo oferecem
uma compreensdo abrangente e uma visdo diferenciada das atividades e das areas que se
relacionam a gestdo do portfolio de projetos (Beringer, Jonas, & Kock, 2013), e por isso sdo
concebidos para ajudar na tomada de decisdo, porque incorporam a maioria das questdes que

se aplicam & selegdo dos projetos, de acordo com a estratégia da organizacao (Pinheiro, 2016).
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A gestdo do portfolio de projetos € uma forma de governanca que engloba diferentes
momentos de decisdo, de modo que o0s projetos que agregam valor sdo selecionados e
priorizados por estarem alinhados com a estratégia e 0s objetivos da organizacdo (Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt, 2000; Buys & Stander, 2010; Padovani, Carvalho, & Muscat, 2010).
Entretanto, a tarefa mais complexa é a priorizacdo. Por isso, 0 PMO que atua em um portfélio
de projetos representa uma oportunidade para aumentar a eficacia organizacional, devido a
variedade de desafios que surgem na etapa de priorizacdo e que precisam ser enfrentados pelos
gerentes, pelas equipes de projetos, pela alta direcéo e por outras partes interessadas (Muller,
Turner, Andersen, Shao, & Kvalnes, 2014). Isso porque € na gestdo do portfélio de projetos que
ocorre a reavaliacdo regular de cada projeto, com base em critérios que priorizam os projetos
em razdo de sua contribuicdo para o negocio (Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015).

Dentre os critérios que auxiliam a tomada de decisdo na priorizacdo dos projetos e que
permitem a alocagé@o de recursos nos projetos citam-se: uso de stage-gates, ou revisao por fase,
para monitorar 0s projetos, sendo que isto € um bom veiculo de comunicagdo em relagdo ao
andamento dos projetos para as equipes de negocios; graficos dos portfolios de projetos, que
sdo uma forma simples de comunicar a relacéo riscos vs. beneficios esperados de uma série de
projetos; métricas, definidas para mensurar os fatores que podem determinar o sucesso ou
fracasso dos projetos; e arvores de decisdo, que permitem estimar os riscos e 0s beneficios dos
projetos e sdo muito Uteis para atribuir a probabilidade de sucesso (Cooper R. G., 1990; Tritle,
Scriven, & Fusfeld, 2000). Dessa maneira, a alta direcdo é encorajada a pensar em termos de
resultados, prioridades e prazos, uma vez que se tem um processo complexo, o qual se torna
urgente para a realizacdo da gestdo do portfolio de projetos na organizacdo. Assim, a prépria
gestdo dos projetos individuais € necessaria para atender aos requisitos especificos do negdcio,
que incluem, dentre outros: estrutura organizacional, gestao estratégica, gestdo de programas,
gestdo de recursos humanos, atitudes especiais em relacdo a cultura organizacional e
fornecimento de um sistema de informag6es adequado (Madic, Trujic, & Mihajlovic, 2011).

As ferramentas e 0s métodos para a gestdo e selecdo do portfolio de projetos
complementam as etapas de sele¢do e priorizagdo, quando oferecem uma perspectiva para
equilibrar as decisBes nos projetos (Aritua, Smith, & Bower, 2009). Isso implica adotar praticas
consistentes na gestdo do portfolio de projetos — por exemplo: a tomada de deciséo deve ter um
carater de parcimobnia e ser menos planejada e mais politica; é necessario considerar a
competéncia dos gerentes de projetos para desenvolver as atividades nos projetos; e a dinamica
do portfélio de projetos precisa se adequar ao ambiente de projetos, pois 0 sucesso € dependente

do contexto organizacional (Martinsuo, 2013). Além disso, a propria gestdo do portfolio de
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projetos pelo PMO fornece uma visdo holistica, diante da combinagdo entre o conhecimento
acumulado de Varios projetos e a propria experiéncia dos gerentes de projetos, garantindo que
as informac0es estejam disponiveis para gerar, agrupar, analisar e avaliar os dados dos projetos,
em alinhamento com as metas da organizacao (Killen & Kjaer, 2012; Killen & Hunt, 2013).

O Project Portfolio Management Office (PPMO) é um tipo especifico de PMO para
lidar com conjuntos de projetos, programas e portfélios. Ele é diferenciado pela realidade da
organizacdo e atua simultaneamente na gestdo de projetos maltiplos e na gestdo do portfélio de
projetos. Assim, o PPMO, em resposta aos desafios de gestdo, é especializado em atender as
demandas de varias partes interessadas, mediante a realizacdo de tarefas que abrangem todos
os projetos (Unger, Gemunden, & Aubry, 2012). No contexto organizacional, é a configuracdo
mais inovadora e eficaz para gestdo de projetos (Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015).

A evidéncia é que a gestdo do portfdlio de projetos “pode afetar o desempenho em
diferentes niveis nas organizacdes baseadas em projetos” (Padovani & Carvalho, 2016, p. 630).
Isso demonstra que o PMO e ou PPMO nédo somente influenciam a gestdo de projetos, como
também contribuem para o desempenho organizacional, ao provisionarem recursos e manterem
as sinergias entre gerentes e equipes de projetos quando atuam nos projetos, desde definir
procedimentos, fornecer suporte metodoldgico e informar o status até gerenciar os beneficios
de programas ou, mesmo, coordenar e integrar todos os projetos na organizacao (Westland,
2006; Martinsuo & Killen, 2014; Pinheiro, 2016), porque “o ponto central da gestdo do portfélio
de projetos é a relacdo risco vs. retorno, na qual o objetivo fundamental é maximizar os
beneficios em fungdo dos investimentos realizados” (Oliveira, Martins, & Dias, 2018, p. 147).

O construto Gestéo do Portfdlio de Projetos para a gestdo de projetos, é concebido nesta
pesquisa como a forma de administracdo estratégica e de processo de governanca que inclui a
tomada de decisdo de investimento para a selecdo e a priorizacdo de projetos na organizacao.
Considera a relacéo de risco e retorno para equilibrar os projetos, realizar a alocacao de recursos
e maximizar o valor do portfdlio de projetos, ao configurar-se como o conjunto de agdes que
vincula os projetos, programas e portfolios com a estratégia da organizacao por meio do PMO
(McFarlan, 1981; Levine & Wideman, 1995; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010; Mdller,
Martinsuo, & Blomquist, 2008; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012; Alexandrova, Stankova,
& Gelemenov, 2015).
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2.5 Operacoes

As organizagdes consistem em um sistema complexo. Os processos e as tarefas sdo variaveis
fundamentais para que as operacdes nos projetos ocorram. Por isso, devem estar alinhadas e
integradas por meio de um sistema de trabalho robusto, que atue em prol da implementacdo da
estratégia organizacional. O estudo seminal que tratou da questdo do sistema de trabalho
contemporaneo (Trist & Bamforth, 1951) é a base para a Socio-technical theory (Emery & Trist,
1960; Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963). O sistema sociotécnico diz respeito a abordagem
para modelar o sistema de trabalho que reconhece a interacdo entre pessoas e tecnologias nas
organizacdes. Nesse caso, o termo técnico € utilizado, em sentido amplo, para se referir a
maquinas, estruturas e processos organizacionais. No entanto, o sistema séciotécnico distingue-
se da teoria sdciotécnica. Esta considera a inter-relacdo explicita que se sobrepGe a organizacéo
para a otimizacdo conjunta dos aspectos envolvidos entre o social e o técnico, incluindo o
ambiente, para alcancar desempenho (Avgerou, Ciborra, & Land, 2004).

O subsistema social compreende as pessoas em todos 0s niveis organizacionais e seus
conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e necessidades que elas trazem para 0 ambiente
de trabalho, bem como o sistema de recompensas e as estruturas de autoridade que existem na
organizacao. O subsistema técnico compreende os dispositivos, as ferramentas e as capacidades
para transformar os insumos em produtos, de forma que isso resulte em melhor desempenho
para a organizacao. O subsistema ambiental compreende os clientes, os fornecedores, as regras
e os regulamentos formais e informais que regem as relagdes com a sociedade, para abranger o
maior alcance da organizacdo (Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963; Emery & Trist, 1965).
Contudo, o termo sistema de trabalho traduz o conceito central para a compreensao e analise
dos sistemas interdependentes nas organizacgdes (Bostrom & Heinen, 1977a; 1977b).

O sistema de trabalho ¢ aquele no qual “os participantes humanos e ou maquinas
realizam processos e atividades usando informacdes, tecnologias e outros recursos para
produzir produtos e ou servigos para clientes internos ou externos” (Alter, 1999, p. 8). Isso recai
em dois paradigmas, talvez, contraditérios: o do bem-estar humanista, que sugere que 0s
métodos se centram na concepc¢do do sistema de trabalho para melhorar o bem-estar das
pessoas, em que o principal objetivo do sistema de trabalho é promover a melhoria da qualidade
da vida profissional — isto é, visualizam-se atributos que refletem autonomia, autorrealizagéo,
autorregulacdo, capacitacdo e reducdo do estresse no local de trabalho; e o dos valores
gerenciais, que sugere que a mudanca € instrumental e serve para melhorar o desempenho,

levando a conclusdo de que quando ocorre o bem-estar das pessoas, que leva a qualidade de
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vida e resulta em profissionais mais satisfeitos com a organizagdo, tem-se um melhor
desempenho, que pode ser mensurado, ao acrescentar valor ao acionista e ao tornar a
organizacdo mais competitiva e receptiva as mudancas do ambiente (Land, 2000).

A premissa € de que a organizacao e seus projetos sdo uma combinacao de partes sociais
e técnicas que estdo abertas ao seu ambiente (Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963). Assim,
0 sistema de trabalho esta organizado de acordo com os objetivos da organizacéo e leva a um
processo que promove o envolvimento das pessoas com o trabalho a ser realizado (Cherns,
1976). Dessa maneira, quando se intervém no sistema de trabalho, sdo possiveis duas melhorias:
nas tarefas, que resulta em produtividade, qualidade do produto e custos reduzidos; e na
qualidade da vida profissional (Bostrom & Heinen, 1977a). Isso confirma que as organizacgoes
sdo formadas por pessoas, que por meio dos projetos entregam produtos ou servicos, e que cada
um destes afeta a operacdo e a aplicabilidade das tecnologias em uso, bem como as ac¢des das
pessoas que as operam (Pasmore, Francis, Haldeman, & Shani, 1982).

O entendimento é que as organizagdes tém limites e fronteiras nas quais ocorrem
transacdes e operacles que requerem capacidades dindmicas em relacdo a seu ambiente (Teece
& Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Por isto, para alcancar o desempenho
organizacional ao realizar projetos, o sistema sdciotécnico e a teoria sociotécnica sao
compreendidos e implementados nas organizacdes a partir da integracdo dos elementos que
compdem o Work Systems framework — isto €, clientes, produtos e servicos, processos e
atividades, participantes, informacdo, tecnologia, infraestrutura, ambiente e estratégia (Alter,
1999; 2002) — com a abordagem Socio-Technical System (STS), que apresenta as seguintes
caracteristicas: tem partes interdependentes; pode se adaptar as mudancas no ambiente para
perseguir os objetivos; possui um ambiente interno, bem como um ambiente externo; exibe 0s
subsistemas social e técnico separados, mas demostra que eles sdo interdependentes; funciona
em um ambiente no qual existe a possibilidade de fazer escolhas; e a otimizagdo conjunta do
sistema depende da otimizag&o de cada subsistema (Baxter & Sommerville, 2011).

A otimiza¢do conjunta funciona quando o sistema social e o sistema técnico da
organizacdo atendem a suas demandas reciprocas, aléem daquelas que se associam com 0
ambiente (Emery, 1959). Desse modo, o STS é descrito como um sistema aberto, com papéis
de fronteira que tém de ser sensiveis ao ambiente externo, que é “visto com uma atuagédo
dindmica sobre a organiza¢ao” (Emery & Trist, 1973, p. 221). Nessa, o sistema de trabalho é
composto pelos subsistemas independentes que interagem entre si. O sistema técnico relaciona-
se com 0s processos, as tarefas e as tecnologias necessarias para transformar as entradas em

saidas. O sistema social estd preocupado com os atributos das pessoas — por exemplo, atitudes,
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habilidades e valores —, e com as relagdes que envolvem essas pessoas — por exemplo, o sistema
de recompensas e a estrutura de autoridade (Bostrom & Heinen, 1977a). Por isso, 0s
componentes do sistema de trabalho funcionam com base em principios, ao integrarem as
pessoas que trabalham dentro da organizacdo com as tecnologias utilizadas nas entregas para
os clientes que interagem com a organizacao (Pasmore & Khalsa, 1993; Mumford, 2006).

O primeiro principio — compatibilidade — indica que o processo de concepgéo dos
projetos deve ser compativel com seus objetivos. O segundo principio — especificacdo critica
minima — indica que o uso de regras, politicas e procedimentos é mantido ao essencial. O
terceiro principio — controle de variagcbes — indica que as transformacdes, definidas como
desvios das normas e padrdes esperados, se ndo puderem ser eliminadas, devem ser controladas
préximo do seu ponto de origem. O quarto principio — localizacao de limites — indica que 0s
papéis sdo interdependentes e devem estar dentro dos departamentos, quando a
interdependéncia ¢ uma funcdo do conhecimento e experiéncia. O quinto principio — fluxo de
informacdo — indica que a informacdo deve estar onde ela é necesséria para a ac¢do, sendo
fornecida aqueles que necessitam quando eles precisam. O sexto principio — poder e autoridade
— indica que aqueles que precisam de equipamentos, materiais ou outros recursos para
desempenhar suas responsabilidades devem ter acesso e autoridade para comanda-los. O sétimo
principio — multifuncionalidade — indica que individuos e as equipes devem ser qualificados
em mais de uma funcdo, para que o sistema de trabalho se torne mais flexivel e adaptavel. O
oitavo principio — congruéncia de suporte — indica que o sistema social deve reforcar os
comportamentos desejados, para que os individuos cooperem uns com 0s outros. O nono
principio — organizagdo transitéria — indica que os periodos de mudanca requerem
planejamento e que as organizacBes sdo diferentes ao implementarem as caracteristicas
sociotécnicas. O décimo principio — inadequacdo — indica que os profissionais devem
reconhecer que 0s projetos s&o um processo iterativo. O Ultimo principio — valores humanos —
aponta que a concepgéo do sistema de trabalho deve alcancar resultados elevados e, com isso,
proporcionar uma qualidade de vida profissional para satisfazer as necessidades individuais
(Cherns, 1976; 1987). O certo € que esses principios contribuem para esclarecer como o sistema
de trabalho se apresenta no ambiente de projetos quando a produtividade esta relacionada a
andlise das necessidades e as exigéncias sociais e técnicas dos projetos (Appelbaum, 1997).

Para compreender como se da a otimizacdo conjunta do sistema de trabalho nas
operacOes (Emery, 1959), verifica-se, na pratica, a integracdo que ocorre nos projetos por meio
do Work Systems framework (Alter, 1999; 2002): os clientes — sdo os destinatarios dos produtos

e servigos; os produtos e servicos — sdo as saidas que existem por causa das expectativas ou
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especificacOes dos clientes; os processos e as atividades — ocorrem para entregar produtos e
servigos para seus clientes; os participantes — sdo as pessoas que realizam as tarefas; a
informacdo € usada, criada, capturada, transmitida, armazenada, recuperada, manipulada,
atualizada, exibida e ou excluida por processos e atividades; a tecnologia — constitui 0s
componentes que funcionam como engrenagem e incluem maquinas, ferramentas e softwares
usados pelos participantes para facilitar a realizacdo do trabalho; a infraestrutura — sdo os
elementos que possibilitam a producao de produtos e servicos; o ambiente — engloba os aspectos
relevantes para o funcionamento do sistema de trabalho, sendo que os internos incluem cultura,
regras e procedimentos, entre outros, e 0s externos incluem competitividade, tecnologias,
questBes regulatdrias e poder politico, entre outros; e a estratégia — define o foco operacional
de acordo com as capacidades organizacionais e dinamicas para apoiar a consecucdo dos
objetivos e das metas da organizacgdo (Alter, 2006; 2008).

As saidas do sistema de trabalho séo o resultado das interages entre seus subsistemas.
Qualquer recurso disponivel na organizacdo € utilizado para alcancar os objetivos de negocios.
Entretanto, analisar e readequar processos € um problema de compreensdo e mudanca (Leavitt,
1965). A mudanca do sistema de trabalho tradicional para um baseado em principios STS requer
uma forma de transicdo que facilite o aprendizado, ao gerenciar o processo de adequacgéo que
atua sobre os individuos, para ajuda-los a adquirir novas habilidades. Inclusive, o periodo de
transicao engloba inovacao e é mais complexo do que o antigo sistema de trabalho (Appelbaum,
1997). Por isso, realizar tarefas significa implementar mudancas na composicdo do
conhecimento das pessoas e inserir capacidades nas organizagdes, as quais podem ser divididas
em ‘“organizacionais” que suportam o presente e as “dindmicas” que dizem respeito a mudanca
e a sustentacdo no longo prazo (Elkjaer, 2017; Garcia, 2017).

As capacidades organizacionais compreendem as rotinas socialmente complexas que
determinam a eficiéncia com que as organizagdes transformam os insumos em produtos.
Consideram as habilidades da alta direcdo, gerentes e equipes. Incluem as instalacGes de
producéo e distribuicdo utilizadas para explorar a economia em escala e escopo (Collis, 1994).
Essa definicdo contém dois elementos importantes: estdo embutidas em processos, rotinas e de
que essas sdao um produto da organizagdo; e envolvem a transformacéo de entradas em saidas
dentro da organizagdo, funcionando como o determinante da eficiéncia de producdo que
financia o crescimento continuo da organizagdo (Mahoney, 1995).

Derivado da nogdo dos recursos e das competéncias, duas vertentes sdo identificadas
sobre as capacidades dindmicas: como conjunto de capacidades e habilidades (Collis, 1994;
Marcus & Anderson, 2006; Zahra, Sapienza, & Davidsson, 2006; Wang & Ahmed, 2007;
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Helfat, et al., 2007; McKelvie & Davidsson, 2009); e como conjunto de rotinas e processos
(Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007; Ambrosini & Bowman, 2009;
Tondolo & Bitencourt, 2014). Desse modo, verifica-se que a abordagem das Dynamic
Capabilities emergiu reconhecendo o papel da exploracdo do conjunto das capacidades
organizacionais existentes e o papel da exploracdo de novos recursos, isto €, combinag&o,
integracédo e renovacao (Tondolo & Bitencourt, 2014).

As capacidades dindmicas contrastam com as capacidades organizacionais. O termo
capacidades se refere ao papel da administracdo estratégica nas adaptacdes, integracdes e
reconfiguracbes das habilidades organizacionais internas e externas, aos recursos e as
competéncias funcionais para atender aos requisitos de mudanca no ambiente. O termo
dindmicas se refere as mudangas no ambiente que exigem respostas estratégicas para renovar
competéncias em relacdo as condi¢fes temporais mutaveis, principalmente naqueles ambientes
em que h& aceleracdo da inovacdo, ha competitividade e os mercados futuros séo dificeis de
determinar (Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). A constatacdo é que a
abordagem das capacidades dindmicas estende e integra o argumento central da RBV de que os
recursos que sdo valiosos, raros, inimitaveis e imperfeitamente substituiveis podem ser criados
na forma de estoque de recursos, sendo atualizados nos ambientes que se encontram em
mudanca, para obter vantagem competitiva sustentavel (Wang & Ahmed, 2007; Ambrosini &
Bowman, 2009; McKelvie & Davidsson, 2009; Meirelles & Camargo, 2014).

As capacidades dinamicas refletem as habilidades da organizacdo em alcancar formas
inovadoras de obter vantagem competitiva (Leonard-Barton, 1992). Elas sdo “a habilidade da
organizacdo de integrar, construir e reconfigurar recursos e competéncias internas e externas
em ambientes de mudanga rapida” (Teece, Pisano, & Shuen, 1997, p. 516), bem como
constituem “um padrdo aprendido e estivel de atividade por meio da qual a organizacéo
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais buscando melhorar sua efetividade”
(Zollo & Winter, 2002, p. 340). O fato € que as capacidades dinamicas também sdo
denominadas de “capacidades operacionais” ao se preocuparem com a mudanca (Winter, 2003).
Assim, para que uma capacidade possa ser verdadeiramente considerada dindmica, a
organizacao deve ser capaz de usa-la de forma repetida e confidvel (Helfat, et al., 2007), porque
uma capacidade dindmica determina a velocidade e o grau com que as competéncias dos
recursos podem ser alinhadas e realinhadas de acordo com os requisitos e as oportunidades do
ambiente, para gerar resultados (Teece, 2012).

As competéncias relnem o conjunto de rotinas e processos organizacionais, cujo

desempenho reflete na posse de recursos dificeis ou impossiveis de imitar. A dinamica esta nas
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situagBes em que ha mudancas nas tecnologias e nas forcas de mercado que exercem efeitos
retroalimentadores na organizacédo (Teece, Pisano, & Shuen, 1997). A ambidesteridade consiste
em uma forma de equilibrio entre a exploitation e exploration ao longo do tempo, por meio de
diferentes dominios organizacionais. Esses incidem no alinhamento e na eficiéncia dos projetos,
na demanda de negdcios e na adaptabilidade e capacidade de resposta as futuras mudancas no
ambiente de projetos (Guimarées Filho & Garcez, 2013). Logo, a gestdo de projetos considera
aorganizacdo, a direcdo e a supervisdo dos recursos para executar um objetivo em relativo curto
prazo, com a intencdo de concluir metas cada vez mais especificas (Kerzner, 2013), as quais se
posicionam em face da exploitation, da exploration, da ambidesteridade e da existéncia das
capacidades dindmicas requeridas pelos projetos (O’Reilly & Tushman, 2008; 2013).

A exploration envolve a aprendizagem fora dos dominios de conhecimentos atuais de
uma organizacdo e a exploitation envolve o refinamento e o alargamento do conhecimento
existente em uma organizacdo (March, 1991). Assim, a ambidesteridade é a capacidade de
perseguir simultaneamente tanto a exploitation como a exploration, porque a primeira conduz
a eficiéncia, ao aumento da produtividade, ao controle, a seguranca e a reducdo de erros,
enguanto, a segunda implica a busca, a descoberta, a autonomia, a inovacao, a disposicdo de
abracar a variacdo e a mudanca (Tushman & O’Reilly, 1996). Destaca-se que, enquanto a RBV
enfatiza a escolha ou a selecdo dos recursos, as capacidades dinamicas tém foco no
desenvolvimento e na renovagéo dos recursos (Barney, 1991; Teece, Pisano, & Shuen, 1997;
Eisenhardt & Martin, 2000). Por isso, as “organiza¢Ges ambidestras geram resultados por meio
da mudanca revolucionaria e evolutiva, criam e sustentam vantagens e tem a capacidade de dar
respostas eficientes em periodos de turbuléncia” (Guimardes Filho & Garcez, 2013, p. 266).

Um projeto € um sistema de trabalho empreendido para entregar um produto, servico ou
resultado unico (Alter, 2008). Presume-se que as capacidades dinamicas, dependendo do grau
de exploration e exploitation, requerem dos projetos diferentes ritmos de gestdo, inovacéo,
dominio das tecnologias e condi¢do de lidar com a complexidade que distingue produtos e
servigos (Guimaraes Filho & Garcez, 2013). A gestdo de projetos é uma capacidade dinamica.
As estruturas sdo uma capacidade dinamica (Meirelles & Camargo, 2014). As capacidades
dindmicas relacionam-se com as caracteristicas dos projetos (Guimardes Filho & Garcez, 2013;
Meirelles & Camargo, 2014; Oliveira, Goncalves, & Martins, 2017). O PMO se concentra na
gestdo de projetos e na entrega de resultados, por isso o sistema de trabalho e as operacdes
executadas nos projetos agregam valor, pois a estrutura organizacional de projetos é o ponto
central para realizar as iniciativas, capacidades, rotinas e processos na organizacdo (Collis,
1994; Teece, 2007; Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).
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A capacidade de analisar e adequar os métodos de trabalho é construida com as equipes.
Seus membros devem ter as habilidades e os conhecimentos para avaliar seu trabalho e fazer as
mudancas e melhorias necessarias (Appelbaum, 1997). A administracdo estratégica praticada
pelos gerentes de projetos se relaciona com 0s mecanismos e 0 conjunto de decisfes gerenciais
que contribuem para o desempenho da organizagéo. Inclusive, ao considerar a ambidesteridade,
é possivel ampliar a discussdo além dos recursos internos (exploitation) sob a gestdo de
projetos, porque essa também se preocupa com 0s recursos externos (exploration) (Oliveira,
Gongcalves, & Martins, 2017). O sistema de trabalho e seus elementos sdo o ponto de partida
para realizar a integracéo que conduz as operag0es e a otimizagdo conjunta do sistema social e
técnico no ambiente de projetos. Por isso, assume-se que as capacidades dindmicas tém caréater
operacional e sdo percebidas em razdo das seguintes caracteristicas: implantacdo do PMO;
elaboracdo e gerenciamento do caso de negocios; analise de viabilidade de projetos; métricas
de desempenho dos projetos; controle de mudancas; gerenciamento de riscos; nivel de
satisfacdo; treinamento em gestdo de projetos; e metodologia de gerenciamento de projetos
(Oliveira, Gongalves, & Martins, 2017; Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).

A implantacdo do PMO estabelece um departamento que vincula as intengdes
estratégicas da organizagdo com a execugdo dos projetos, para garantir o alcance de resultados
satisfatorios, além de direcionar a organizacdo para obter um melhor desempenho (Miller,
Gluckler, & Aubry, 2013; Darling & Whitty, 2016). Dessa maneira, a estrutura organizacional
de projetos é relevante para a organizacao, ja que sua funcéo é focalizar no desenvolvimento da
visdo atual e futura da gestdo de projetos, na definicdo de seus principios sobre o sistema de
trabalho e na garantia da execucao dos projetos de forma consolidada e unificada. O fato é que
se trata de uma atividade que nédo esta ao alcance de generalistas e que ndo pode ser realizada
com base na improvisacdo (Kerzner, 2003; Dai & Wells, 2004; Aubry & Brunet, 2016).

A elaboracdo e gerenciamento do caso de negdcios ponderam o0s requisitos obrigatdrios
para a existéncia de um projeto: hd uma razdo justificavel para inicia-lo; a justificativa se
mantém valida durante o projeto; e a justificativa esta documentada e aprovada (AXELOS,
2017). Em projetos, é importante estabelecer formas de governar e de controlar, de modo que
0s objetivos com a implementacéo dos projetos estejam expressos em um documento que redna
as expectativas de beneficios do negdcio. O documento business case é uma solucdo robusta,
pois envolve as principais partes interessadas no projeto, possui a perspectiva estratégica da
organizacao, define a justificativa do projeto e é comunicado em todos 0s niveis organizacionais
(ISACA, 2012; Kerzner, 2013; Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2014; AXELQOS, 2017).
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A andlise de viabilidade de projetos recai em uma correta avaliacdo econdémico-
financeira, na fase que antecede a iniciacdo de um projeto, sendo de extrema importancia para
subsidiar a tomada de decisdo e para avaliar constantemente os beneficios esperados com a
realizacéo dos projetos (McFarlan, 1981; Hoss, Zenci, & Lezana, 2012). Realizar esse processo
é uma forma de preparar a organizacdo para enfrentar a competicdo no mercado em que atua,
antes de alocar recursos para a realizacdo dos projetos e, futuramente, apoiar a tomada de
decisdo pelo gerente de projetos, com o intuito de avaliar os beneficios esperados com o0s
projetos (Westland, 2006; Bordeaux-Régo, Paulo, Spritzer, & Zotes, 2013).

As métricas de desempenho dos projetos e o controle de mudancas consistem de uma
abordagem para apurar e monitorar os critérios de sucesso dos projetos. Esses sdo definidos
pelas partes interessadas nas dimensdes estabelecidas pela alta direcdo (Oliveira, Martins, Dias,
& Monteiro, 2014; Oliveira & Martins, 2014). Uma organizacdo € Unica e suas capacidades sao
construidas para constituir seu diferencial frente ao mercado. Por isso, ao desenhar as métricas
de desempenho dos projetos, a organizacdo estabelece um registro de indicadores consistentes
que atendam as variaveis de tempo e custos e se torna capaz de utilizar sistemas de mensuragédo
que agregam valor para o negocio (Borges & Carvalho, 2011; Dinsmore & Cabanis-Brewin,
2014). O controle de mudangas significa gerir as mudancas de forma eficaz, pois é necessario
dispor de um mecanismo formal que sirva de obstaculo as tentativas de mudancas capazes de
gerar impactos negativos nos projetos, principalmente no que se refere a qualidade, escopo,
prazos e custos (Kerzner, 2013; Pollack & Algeo, 2016; AXELQOS, 2017).

O gerenciamento de riscos e o nivel de satisfacdo implicam lidar de forma adequada
com os eventos ou as condigdes incertas, que, se ocorrerem, tem um efeito positivo ou negativo
em um ou mais objetivos do projeto, com a intencdo de responder as percepcdes das partes
interessadas e de manté-las sob controle (Rabechini Jr. & Carvalho, 2013; Haverila & Fehr,
2016). Estabelecer um arcabougo de gerenciamento de riscos € garantir uma politica para
atenuar 0s riscos negativos e ou alavancar 0s riscos positivos, transformando-os em
oportunidades. Isso consiste em determinar meios para identificar, qualificar, quantificar,
planejar e controlar os eventos de riscos (Paquin, Tessier, & Gauthier, 2015; Ayala-Cruz, 2016).
Desse modo, é possivel orientar o curso dos projetos e esperar um resultado que atenda as
expectativas das partes interessadas. O nivel de satisfacdo direciona a organizacao para a gestdo
construida com base em uma visdo sistémica da qualidade, que aplica as ferramentas adequadas
para melhorar as condi¢6es dos projetos, minorando os riscos, facilitando seu monitoramento e
propiciando um acompanhamento direcionado para 0s objetivos estratégicos (Noro, 2012;
Eskerod, Huemann, & Savage, 2015; Franco, S0, Rocha, Santos, & Carvalho, 2016).
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O treinamento em gestdo de projetos € a capacidade e aplicacdo sistematica de processos
formais para transmitir conhecimentos e ajudar as pessoas a adquirirem competéncias
necessarias para que possam desempenhar seu trabalho de forma satisfatéria (Armstrong &
Taylor, 2014). Com o intuito de desenvolver pessoas, proporcionar aprendizagem de novas
habilidades e ampliar as ja existentes é que sdo desenvolvidos os programas de educagdo
profissional. Assim, € por meio de processos de capacitacdo que as pessoas adquirem as
condicdes para criar e inovar no ambiente de projetos. Por isso, a organizacdo precisa
estabelecer modos de qualificacdo e avaliacdo; rever politicas e acOes; e capacitar e treinar as
equipes de projetos (Almeida, Oliveira, & Santos, 2011; Oliveira & Martins, 2014).

A metodologia de gerenciamento de projetos refere-se a processos, procedimentos,
modelos, boas praticas, padronizacdes e politicas, entre outros aspectos utilizados no cotidiano
e repetidos no curso de diferentes projetos. A certeza é que documentar decisfes e suposicoes
sobre as areas de conhecimento em projetos consiste na maneira de armazenar e compartilhar
informagdes importantes. Por isso, 0 sucesso nessas areas depende da dedicacdo integral e da
constante atualizacdo em relacdo aos avancos tecnologicos (Abe & Carvalho, 2006; Terzieva
& Morabito, 2016), porque a metodologia de gerenciamento de projetos € um ativo customizado
sobre as necessidades internas, para auxiliar a gestéo de projetos e, assim, requer treinamento.
Todavia, a metodologia ndo é garantia de sucesso e exceléncia, mas deve ser considerada como
um componente critico, que tende a favorecer o alcance dos objetivos dos projetos, visto que
sendo um caminho para chegar a um fim, aponta, ao nivel do detalhe, as etapas que devem ser
seguidas ao longo do ciclo de vida dos projetos (AXELQOS, 2017; Oliveira & Martins, 2018).

O construto Operacdes para a gestdo de projetos, é concebido nesta pesquisa como as
adaptac0es, integracdes e reconfiguracdes das habilidades organizacionais internas e externas
que afetam o sistema de trabalho e seus elementos, a saber: clientes, produtos e servicos,
processos e atividades, participantes, informacdo, tecnologia, infraestrutura, ambiente e
estratégia. Tem seu foco na otimizacdo conjunta dos sistemas social e técnico no ambiente de
projetos, de modo que o PMO ¢é o ponto central para, de forma repetida e confiavel, gerar,
modificar e realizar as agOes operacionais nos projetos. Considera as capacidades, habilidades,
rotinas e processos na organizagao, de acordo com as areas de conhecimento em projetos, para
obter desempenho organizacional (Emery, 1959; Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963; Teece
& Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Alter, 2006; Oliveira & Martins, 2014).
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2.6 Redes de Relacionamento

A Network theory utilizada para descrever as propriedades das redes € uma area da Matematica
e parte da Graphs theory®. Esta estuda os grafos como uma representagdo de relagdes simétricas
ou, de modo mais geral, as relaces assimétricas entre os objetos discretos, em que a rede é um
conjunto de itens, denominados “vértices” ou “nds”, cujas conexdes entre eles constituem as
“arestas” ou “lagos” (Euler, 1953; Harary, Norman, & Cartwright, 1965; Harary, 1969). O fato
€ que a teoria das redes tem aplicacdo ampla. O conceito de redes advém de diversas areas de
conhecimento, principalmente, da Antropologia e da Sociologia (Tichy, Tushman, & Fombrun,
1979; Céndido & Abreu, 2000). Nao obstante, é desdobrado nas Ciéncias Sociais sobre
abordagens que se referem aos mecanismos e processos que interagem com redes de individuos
e grupos para entregar resultados (Newman, 2003; Borgatti & Halgin, 2011).

A abordagem que interessa aqui é aquela posta diante da Social Network theory
(Milgram, 1967; Barnes, 1969; Granovetter, 1973; Mitchell, 1974), porque essa teoria, no
aspecto organizacional, suporta, de forma objetiva, as redes de relacionamento (Laumann,
Galaskiewicz, & Marsden, 1978; Nohria, 1992; Nohria & Eccles, 1992). Contudo, este estudo
ndo tem por finalidade aplicar a perspectiva metodoldgica da Social Network Analysis (SNA).
Nesta os principios sdo estabelecidos com base em uma abordagem quantitativa da teoria de
redes sociais, cujos conceitos tém origem na década de 1920 (Wasserman & Faust, 1994;
Freeman, 1996) e as técnicas de analise sociométrica, em 1934 (Moreno, 1934; Quatman &
Chelladurai, 2008; Borgatti, Mehra, Brass, & Labianca, 2009; Vicsek, Kiraly, & Kdnya, 2016).

O termo rede social, em sua origem, foi utilizado para descrever como as no¢oes de
igualdade de classes eram compreendidas e de que forma os individuos se relacionavam por
meio do parentesco e das relacfes de amizade (Barnes, 1954). A partir de entdo, se da o processo
de elaboracdo do conceito, passando a nogéo de redes sociais de uma afirmacdo metaférica a
uma afirmacdo conceitual sobre as relacGes em situacGes sociais. O uso metaférico da ideia de
redes sociais enfatizava que os lagos sociais dos individuos se ramificam por meio da sociedade.
O uso analitico da ideia de redes sociais busca especificar como essa ramificacdo influencia o
comportamento das pessoas envolvidas na rede, enquanto seu foco de interesse é o
estabelecimento de proposi¢Ges sobre a maneira pela qual o que ocorre em pares de nos

influencia o que acontece em nds adjacentes da sociedade (Mitchell, 1974).

5 O estudo Solutio Problematis ad Geometriam Situs Pertinentes (1735) de Leonhard Euler (1707-1783) é o
trabalho seminal para a Graphs theory, ao descrever a solugéo para o problema Seven Bridges of Kénigsberg.
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As organizacGes tém por base as pessoas. Elas sdo mais do que a soma dos individuos,
devido a constante interacdo social diéria. Os individuos avaliam o ambiente no qual estdo
inseridos e as circunstancias que os cercam de acordo com sua vivéncia anterior e em razdo das
interacdes das quais participam (Roethlisberger & Dickson, 1939). O paradigma das redes
sociais busca analisar as relagfes dentro de uma comunidade observada (Wasserman & Faust,
1994), sendo que a teoria de redes sociais se associa com o reconhecimento da importéncia do
ambiente organizacional e das contingéncias vividas com a necessidade das pessoas e suas
formas de integracdo social, sejam elas individuais ou coletivas, para a consecu¢do dos
objetivos organizacionais (Candido & Abreu, 2000). Por isso, a constatacdo € que os fatores
sociais sdo cada vez mais considerados para alcangar o sucesso, de modo que nas organizagoes
sdo empreendidos esforcos para obter valor com as redes sociais. Por isso, as pessoas sdo
convocadas a contribuir para o alcance dos resultados, além das habilidades que adquiriram
com base em sua experiéncia profissional e educagdo formal (Leonard & Van Zyl, 2014).

As redes sociais permitem “estabelecer vinculos entre um conjunto definido de pessoas,
com a propriedade adicional de que as caracteristicas desses vinculos como um todo podem ser
usadas para interpretar o comportamento social das pessoas envolvidas” (Epstein & Mitchell,
1969, p. 78), pois ha valorizacdo dos elos informais e das relagdes em detrimento das estruturas
hierarquicas. O fato concreto é que as redes sociais sdao compostas por individuos, grupos ou
organizacGes, denominados “atores organizacionais”. Sua dinamica estad voltada para a
perpetuacdo, consolidacao e desenvolvimento das atividades de seus membros, 0s quais buscam
unir ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados (Marteleto, 2001). Por
iss0, as redes sociais pressupdem agrupamentos de sujeitos sociais, cuja dinamica implica o
relacionamento dos atores organizacionais ou qualquer outra forma de expresséo coletiva
(Tomaél, Alcara, & Di Chiara, 2005) que busca compreender as organiza¢Ges como sistemas
de significados, os quais sao construidos com base nas relacfes e conexdes existentes entre seus
membros por meio de padrdes especificos e interdependentes (Bastos & Santos, 2007).

Constituem a estrutura e os componentes das redes sociais 0s elementos: ator ou nds,
relacbes ou lagos, diade e triade, grupos, centralidade e lacunas estruturais. Atores sdo as
entidades que possuem ligagcdes na rede e representam os nés contemplados pelas redes de
relacionamento. Eles indicam o tamanho da rede. As relacBes apontam a coesdo da rede e sdo
uma colecdo de lacos de um tipo especifico, que estd sendo representado pelas ligacGes entre
0s atores. Esses lacos relacionais estabelecidos entre os atores séo caracterizados por meio de
lagos fortes ou de lagos fracos. Quando sdo lagos fortes, isso significa que os atores estdo

conectados reciprocamente uns com 0s outros. Nessa rede de atores fortemente conectados, €
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provavel que haja interagdo frequente e que muitas informag6es que circulam neste sistema
sejam redundantes. Quando séo lagos fracos, isso aponta para uma rede de ligacbes com atores
que se movem em circulos sociais diferentes dos demais atores, pois a intencédo € a descoberta
de novas oportunidades, porque os lagos fracos servem como pontes para a obtencdo de novas
informagdes. As ligacBes diades e triades indicam a quantidade de atores que se relacionam. As
diades quando hé ligacdes entre apenas dois atores e as triades quando ha ligacdes entre trés ou
mais atores. Os grupos compreendem as ligacdes que ocorrem simultaneamente em um
conjunto finito de atores que possuem lagos mensuraveis, cujo arcabouco é definido com base
em critérios conceituais, tedricos ou empiricos. A centralidade evidencia a importancia do ator
na rede, pois esse tem uma posicao privilegiada, que resulta em acesso e oportunidade para
obter informacdes de outros atores na rede. As lacunas estruturais promovem uma vantagem
competitiva para os atores que realizam conexdes simultaneas com diversos atores, visto que
aqueles atores que ndo estdo conectados ndo possuem acesso as informacdes compartilhadas
pelarede social e, assim, acabam por permanecer a margem das redes (Granovetter, 1973; 1983;
Burt, 2009; Wasserman & Faust, 1994; Hanneman & Ridlle, 2005).

Os lagcos sociais e o intercambio econémico podem estar tdo profundamente
entrelacados que a atividade intencional se torna enraizada com a amizade, a reputagéo e a
confianca. Com isso, as redes que moldam os resultados associados ao trabalho representam
relagdes formais ou informais no ambiente organizacional (Smith-Doerr & Powell, 2005). A
estrutura de rede formal representa os lagos prescritos entre posi¢cdes sociais padronizadas,
aquelas conhecidas, idealizadas e mantidas por necessidade dos individuos e ou organizacdes.
Em contraposicdo, a estrutura de rede informal ndo é prescrita; ela é estabelecida pelas acdes
inconscientes dos individuos e consiste em arranjos que tém por base as interacbes que
dependem de atributos pessoais dos participantes que fazem escolhas voluntarias (Bastos &
Santos, 2007; Kuipers, 2009). Por isso, a selecdo de parceiros identifica o potencial dos atores
para criar um valor conjunto que esta ligado a formacdo das redes. Além disso, também se
refere a estratégias, decisdes e comportamentos que influenciam o desempenho, de acordo com
os relacionamentos constituidos entre os atores na rede (Parung & Bititci, 2008; Moeller, 2010).

As relagdes sdao compreendidas em termos de nos e lagos. Os nds séo os atores dentro
das redes e os lacos séo as relacdes entre os atores. Com isso, a caracteristica mais importante
das redes sociais € que, para explicar os fendmenos sociais, 0 foco deve estar nos dados
relacionais e nas relacGes entre os sujeitos interdependentes da sociedade. Isso significa inferir
uma mudanca dos lagos monédicos, isto &, atributos dos atores, para os lagos diadicos e

triadicos, isto é, atributos das relagdes entre atores e entre pares de atores, que consistem em
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interacOes recorrentes (Borgatti, Brass, & Halgin, 2014; Vicsek, Kirdly, & Konya, 2016),
porque o trabalho em rede ajuda a reunir pessoas de diferentes partes da organizacédo que, de
qualquer outra forma, ndo entrariam em contato umas com as outras (Bafaneli & Setibi, 2016).

A confirmagdo ¢ que “um relacionamento reduz a incerteza sobre as trocas futuras”
(Johanson & Vahlne, 2011, p. 486) e que cada tipo de vinculo pode formar uma rede separada,
sendo que varias redes podem ser analisadas para 0 mesmo grupo de atores. Por isso, a
observacao é que os lacos diadicos e triadicos sdo classificados nas categorias: similaridade
com base na localizacao, associacao ou atributo; relacGes sociais baseadas em relagdes afetivas
ou cognitivas; interagdes; e fluxos. A similaridade consiste em identificar semelhangas — por
exemplo, comemoragfes em grupos, coparticipagdo em eventos e compartilhamento de
atributos, como ter a mesma orientacao politica e gostar de um clube esportivo. As relacdes
sociais sdo os tipos prototipicos de vinculos nas redes sociais. As interacdes representam um
tipo de fendmeno que inclui transacdes e intercambios para conversar, enviar e-mail (para),
colaborar (em), almogar (com), e assim por diante, até mesmo porque, as relagdes sociais
tendem a certas interacdes, de modo que se espera que os amigos falem mais do que 0s ndo
amigos. No mais, as interacGes fornecem as condicdes para os fluxos. Por exemplo, quando os
amigos (relacdo social) falam (interacdo), ha uma forte possibilidade de troca de informacGes
(fluxo) nas redes de relacionamento (Borgatti, Brass, & Halgin, 2014).

Uma rede consiste em um conjunto de atores e em um conjunto de relagdes que os ligam.
As redes sociais evidenciam os relacionamentos e servem ao proposito de entender a influéncia
da estrutura social informal sobre a estrutura formal (Mitchell, 1974; Nohria, 1992). Existem,
pelo menos, cinco razdes para as organizacfes tomarem para Si uma perspectiva de
funcionamento em rede: as organizacdes séo redes sociais, e por isso precisam ser analisadas
em termos de redes de relacionamento; as organizacdes operam em ambientes que compdem
redes com outras organizagdes; as organizacdes tém dificuldade de ver os padrdes globais de
relacionamentos sobre elas proprias, devido as multiplas “teias de relacdes” que sdo complexas
e sobrepostas no seu ambiente; as acOes dos atores nas organizagdes podem ser mais bem
explicadas em termos de sua posi¢cdo dentro das redes de relacionamento; e a analise
comparativa das organizagdes deve levar em conta suas caracteristicas de rede (Nohria &
Eccles, 1992). Logo, a comprovacao é que as redes sociais examinam os relacionamentos para
demonstrar que os comportamentos estdo embutidos e s@o dependentes das relagdes sociais
estabelecidas entre (e com) os atores organizacionais (Ferreira & Armagan, 2011).

As redes sociais tém por objetivo promover a interacdo, o relacionamento, a ajuda

mutua, o compartilhamento e a integracdo dentro da organizacdo (Nohria & Eccles, 1992). As
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redes intrapessoais tém como foco 0s membros de uma organizagdo. As redes
intraorganizacionais envolvem os aspectos internos e se referem as caracteristicas da cadeia de
valor e do processo produtivo, porque uma organizacdo pode ser vista como uma rede de
pessoas, departamentos e setores que constituem redes de relacionamento, a qual € caracterizada
por uma subdivisao hierarquica de papéis e atribuicdes sobre relagdes verticais e horizontais,
que podem ser formais e informais. As redes interorganizacionais, como uma extensao das
redes intraorganizacionais, surgem para formar e desenvolver redes entre organizacdes, com a
diferenca de que a organizacdo ndo ¢ analisada isoladamente, mas sim dentro de um contexto
que envolve uma ou mais organizagdes atuando de forma interativa e integrada por um mesmo
objetivo ao compartilhar recursos, pessoas e tecnologias, entre outras que tenham a intencéo de
ganho mutuo (Candido & Abreu, 2000; Bastos & Santos, 2007; Kuipers, 2009).

As redes de relacionamento estdo vinculadas, no minimo, a uma transacdo entre duas
pessoas (Laumann, Galaskiewicz, & Marsden, 1978). Por meio delas é possivel observar os
valores, as crencas e as regras que transmitem informacdes sobre os modos de fazer e agir de
determinado individuo ou grupo (Fonseca & Machado-da-Silva, 2002). Alias, a principal
caracteristica das redes de relacionamento recai sobre a importancia das interacdes entre 0s
atores, em lugar de focalizar seus atributos, como, o carater explicativo das a¢oes individuais.
Essa perspectiva assume que 0s relacionamentos sdo constitutivos da natureza humana e que
eles séo elementos que definem os atores sociais (Martes, Bulgacov, Nascimento, Gongalves,
& Augusto, 2006), sobretudo porgue desenvolver relacionamentos € um processo que demanda
tempo e acdes consideraveis para a construcdo de relagdes duradouras e sustentaveis no que
tange aos atores organizacionais (Johanson & Vahlne, 2011).

As redes de relacionamento séo caracterizadas por um maior significado social do que
as relacdes cotidianas, sendo que a transparéncia, a receptividade, a reciprocidade, a
profundidade social, a confianga, o aprendizado conjunto, a insubstituibilidade, a afinidade
cultural, a similaridade de visdo e os conhecimentos sdo indicadores de sua existéncia (Kekéle
& Viitala, 2003). Por isso, os individuos inserem-se na sociedade por meio dos relacionamentos
que empreendem entre si, porquanto, o “relacionamento € um aspecto que interessa a toda
organizacéo, e precisa ser formado e nutrido por aqueles que participam direta ou indiretamente
dele, visto ser constituido basicamente de pessoas, que se ligam individualmente, por equipes
e organizagdes inteiras” (Oliveira, Boldorini, Teixeira, & Martins, 2017, p. 61).

As organizacOes se inserem em redes de relacionamento que influenciam a alocagéo de
recursos nos projetos. Os fluxos de recursos dindmicos e as posi¢des estruturais diferenciadas

conduzem a assimetrias que afetam o comportamento competitivo das organizagdes, por meio
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da atuacdo de seus atores sociais (Gnyawali & Madhavan, 2001). Inclusive, ha evidéncias
consistentes da influéncia das redes sociais no desempenho em diferentes niveis de analise, isto
é, micro (Mehra, Kilduff, & Brass, 2001) e macro (McDonald & Westphal, 2003), sendo que
nessa perspectiva, as redes de relacionamento tém sido usadas para entender o desempenho,
posto que a estrutura e 0s componentes das redes sociais facilitam ou impedem as ac¢des e o
comportamento dos atores organizacionais (Sparrowe, Liden, Wayne, & Kraimer, 2001; Wu,
Wu, & Ling, 2009; Schoenherr, Narasimhan, & Bandyopadhyay, 2015).

A observacdo é que as redes sociais conduzem o0s atores organizacionais a intercambios
na forma de agrupamento de ativos ou de provisdo de recursos entre duas ou mais partes,
envolvendo uma interacdo continua para se obter valor com a atividade de troca. Essas redes de
relacionamento podem ser forjadas por necessidade mutua, mas também podem levar a
interdependéncia e interacdes repetidas, que reduzem a necessidade de controle formal (Smith-
Doerr & Powell, 2005). Desse modo, as redes sociais sdo importantes para entender o contexto
de atuacdo da equipe de projetos, porque, quando os individuos participam de uma equipe, eles
carregam consigo os lacos fortes e fracos que tém com outras pessoas, dentro e fora do ambiente
de projetos. Esse padrdo de comportamento afeta 0 desempenho da equipe de projetos e, por
consequéncia, o desempenho dos projetos, do PMO e da organizagdo (Rosenthal, 2007).

Uma rede de projetos é definida como o conjunto de relagdes nas quais nenhum ator
pode agir como autoridade legitima sobre a rede como um todo, porque essa rede é aberta no
sentido de que ndo existem critérios identificados para impor limites para seu controle. Assim,
a rede de projetos estd temporariamente limitada e muda de forma dindmica por causa da
prépria natureza dos projetos. Por isso, é vista como um instrumento para alcancar objetivos e
metas predefinidas, ao permitir que as pessoas atuem em conjunto (Hellgren & Stjernberg,
1995), porque o0 aumento do numero de projetos e de sua complexidade exige cada vez mais
alocacdo de recursos e envolvimento da equipe de projetos, e isso reflete na quantidade de
diferentes relacionamentos e frequéncia de contatos que ocorrem em um projeto (Pinto, 2015).

Uma rede de projetos precisa de manutencédo constante, tal como o plano de projeto deve
ser confrontado com suas linhas de base. Assim, as etapas de desenvolvimento pelas quais as
equipes de projetos passam — isto é, formacdo, conflito, acordo, desempenho e dispersao
(Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977) — ndo sdo apenas parte do estabelecimento dos
projetos. Ao longo desses, as etapas, juntamente com 0s processos de execucdo, monitoramento
e controle dos projetos, serdo repetidas, para reforcar a rede de projetos. Quanto mais o gerente
de projetos puder persuadir sua equipe de que “esta é a maneira como (nds) gerenciamos este

projeto”, maior sera a forca do relacionamento na equipe de projetos em favor dos objetivos do
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projeto (Blackburn, 2002). O que se verifica € que as estruturas formais nos projetos sao
constituidas para permitir que a organizacao atinja seus objetivos estratégicos. Entretanto, com
0 passar do tempo, uma estrutura informal se desenvolve nos projetos devido, a realidade das
interacdes entre os membros da organizacdo (Lau & Rowlinson, 2011).

Quatro tipos de mecanismos para governar e coordenar os projetos e também a rede de
projetos sdo postos a disposi¢do dos gerentes de projetos. Responsabilidades — referem-se aos
requisitos, ou entregas, esperados de todos os participantes do projeto e a sua tendéncia de nao
cumprir essas responsabilidades, que englobam um sistema temporario associado a
organizacgdo, para gerenciar conjuntos especificos de tarefas que sdo limitadas no tempo e,
normalmente, séo realizadas por uma equipe com diferentes habilidades e conhecimentos. 1sso,
coletivamente, permite que os projetos realizem a transicdo de um estado de capacidade e
desempenho para um novo estado que atenda as expectativas estratégicas da organizacdo.
Rotinas — referem-se aos padrdes repetitivos de acles interdependentes. Em projetos séo
frequentemente apoiadas por artefatos compartilhados, que incluem os sistemas de informacao,
e, tipicamente, refletem ciclos monitorados de atividades nos projetos. Essas rotinas definem o
fluxo de trabalho, os marcos e as entregas para avaliar o progresso. Também sdo um
complemento para verificar as responsabilidades, na medida em que a gestdo de projetos
favorece o acompanhamento do progresso dos projetos, para atingir 0s requisitos de
desempenho e identificar situacdes atipicas, as quais exigem atenc¢do e acdo do gerente e equipe
de projetos. Func@es — referem-se as atribuicdes de autoridade que apontam para cada parte dos
projetos. Normalmente, associam-se a autoridade hierarquica, bem como ao fluxo de
comunicacdo esperado entre as pessoas que ocupam fungdes especificas nos projetos. Ha a
expectativa de que as atribuicdes de autoridade correspondam as atribuicbes de
responsabilidade para cada participante dos projetos. Relacdes — referem-se a qualidade
especifica das interacdes entre os participantes dos projetos. Estas formas de organizacdo sdo
baseadas na confianga, na reciprocidade e na abertura, pois enfatizam o aspecto relacional e
estrutural da atividade que envolve as pessoas na rede de projetos (DeFillippi & Sydow, 2016).

A gestdo de projetos assume um equilibrio das estruturas formais e informais sobre
acordos previamente definidos, o que inclui algum um tipo de relacionamento social (Kotter,
1990). Desse modo, na rede de projetos o modelo social é representado por dois componentes:
dindmico, que focaliza os aspectos motivacionais para que os individuos aumentem seu
desempenho em um projeto, cuja l6gica esta no pressuposto de que as equipes de alto
desempenho exigem confianga e valores comuns para compartilhar conhecimento, que resulta

em resultados; e mecénico, centrado na informacao e no conhecimento que é trocado durante o
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projeto. A premissa é que quanto maior o nivel de comunicacao entre os membros da equipe de
projetos, maior o movimento em dire¢do a confianca e aos valores comuns no componente
dindmico, o que levard a um maior enfoque para compartilhar conhecimento e alcancar o
desempenho nos projetos (Chinowsky, Diekmann, & O’Brien, 2009). Por isso, as redes de
relacionamento, ao serem compreendidas como uma rede de projetos, sdo um meio Util para
alcancar objetivos e metas, uma vez que o apoio social da equipe de projetos é pertinente
durante a implementacéo dos projetos, dado que 0 sucesso sera caracterizado pela necessidade
de superar as expectativas da restri¢ao tripla dos projetos (Ahimbisibwe & Nangoli, 2012).

O namero de atores (tamanho da rede), a relagdo mutua dos atores (coesdo da rede) e a
extensdo em que um ator esta presente na rede (centralidade) afetam a restricdo tripla dos
projetos (Rosenthal, 2007). Na rede de projetos, destacam-se varios atores — por exemplo, alta
direcdo, executivo, gerente de projetos, gerente de equipe especialista, consultores, técnicos,
partes interessadas, usuarios, fornecedores e clientes —, que devem ser compreendidos em face
dos objetivos dos projetos, em funcao do seu papel, que pode ser agrupado nas categorias, poder
para tomar decisdo, poder para suspensao das solucdes de projeto, poder e capacidade para
implementar, poder de influéncia e conselhos técnicos, poder de atratividade como partes
interessadas e pequena ou nenhuma influéncia (Hellgren & Stjernberg, 1995; AXELOS, 2017).

Na primeira categoria estdo os “politicos”, que sdo os atores (executivo e alta dire¢do)
diretamente envolvidos na tomada de decis@o sobre os projetos, bem como, indiretamente, na
condicdo de conselheiro da organizacdo. Sua influéncia é baseada na propriedade e em
regulamentos. Na segunda categoria estdo os “controladores”, que sdo os atores (gerente de
projetos) com obrigacao formal de verificar, inspecionar e auditar, cuja influéncia baseia-se em
regulamentos e aponta para fases especificas do projeto, com a capacidade de suspender, mas
ndo de interromper os projetos. Na terceira categoria estdo o “organizador” que sdo os atores
(executivo e clientes da organizacdo) patrocinadores do projeto, cuja influéncia é forte, pois
possui os direitos formais de propriedade e é o principal beneficiario do servigo, produto ou
resultado do projeto; e o “proprietario”, que é o ator (organizacao, estrutura ou fungdo) com a
responsabilidade de executar os projetos, cuja influéncia é forte até que o “organizador” venha
a requerer a execucao desses direitos. Baseia-se em direitos formais de propriedade. Pode se
tornar o “organizador” por delegacdo nos projetos (Hellgren & Stjernberg, 1995).

Na quarta categoria estao 0s “visionarios”, que sdo os atores (gerentes) que elaboram os
planos gerais. Sua influéncia no inicio do projeto tem por base a competéncia profissional e a
proximidade com outros atores, especialmente os “politicos” e 0s “designers”, que sdo o0s atores

(consultores) que definem as especificagdes técnicas para os projetos. Sua influéncia nas fases



93

de implementacdo do projeto esta baseada na competéncia profissional e na proximidade com
0 “organizador”, para convencimento da necessidade e viabilidade da solug&o técnica proposta,
e com 0s “construtores”, que sdo os atores (técnicos) que realizam a implementacdo das
solucgdes técnicas propostas pelos “designers”. Sua influéncia baseia-se na competéncia para
aconselhar ou manipular o “organizador” e os outros atores. Na quinta categoria estdo os
“inquilinos”, que s&o os atores (partes interessadas) que utilizaram as entregas do projeto ou
serdo por elas diretamente afetados, cuja influéncia, geralmente, € tardia (mas nao deveria ser),
em razdo do avanco da implementacao do projeto, e ocorre dentro de limites muito especificos
em termos de divergéncia com as opgOes técnicas adotadas. Na sexta categoria estdo 0s
“utilizadores”, que sdo 0s atores (usuarios) que usufruirdo do servico, produto ou resultado dos
projetos, os quais possuem pouca influéncia na concepc¢do, mas podem vir a participar como
informantes técnicos em algum momento da implementacdo do projeto; os “representantes”,
que séo os atores que participam do projeto como procuradores de outros atores (fornecedores),
incluindo advogados, associa¢des e sindicatos, dentre outros, cuja influéncia € determinada pela
competéncia profissional e pela influéncia do ator representado; e os “clientes”, que sdo atores
(partes interessadas) que podem néo fazer parte da rede, mas sdo fundamentais, pois em algum
momento serdo os consumidores do servi¢o, produto ou resultado dos projetos, os quais
exercem nenhuma influéncia de forma direta, mas forte influéncia através da imaginacao dos
outros atores organizacionais envolvidos (Hellgren & Stjernberg, 1995).

O construto Redes de Relacionamento para a gestdo de projetos, é concebido nesta
pesquisa como a integracdo social, individual ou coletiva para a consecucdo dos objetivos
estratégicos dos projetos. Evidencia os relacionamentos da equipe de projetos ao reunir pessoas
de diferentes partes da organizacdo. Considera as estruturas, 0s papéis, as posicdes e 0s
interesses compartilhados na forma de relacdes verticais e horizontais para obter valor com a
troca de informacdes nos projetos. Essas transacdes ocorrem na rede de projetos e visam,
mediante a atuacdo conjunta dos atores organizacionais, obter resultados que conduzam ao
desempenho dos projetos e do PMO (Barnes, 1969; Granovetter, 1973; Mitchell, 1974; Nohria,
1992; Hellgren & Stjernberg, 1995; Smith-Doerr & Powell, 2005; Bafaneli & Setibi, 2016).

2.7 Pessoas

A abordagem humanistica surge em contraste com a énfase nas tarefas e na estrutura
organizacional. Por isso, a preocupagao nas organizagdes passa a ter enfoque nas pessoas e nos

grupos sociais, uma vez percebida a necessidade de corrigir a tendéncia & desumanizacdo do
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trabalho (Hoxie, 1916). A partir da década de 1930, na 6tica da Psicologia, desenvolveu-se a
Human Relations theory, em relacdo a analise do trabalho e & adaptacdo do trabalhador ao
trabalho, aléem da prépria adaptacdo do trabalho ao trabalhador (Mayo, 1933). A teoria das
relagdes humanas € uma consequéncia das experiéncias realizadas em Hawthorne® em que se
verificaram os resultados da produtividade com base na avaliagdo das condi¢Oes de trabalho —
em especifico, a iluminagdo da fabrica e seu efeito na eficiéncia dos operarios. Constata-se o
seguinte: o nivel de producdo é resultante da integracdo social; o comportamento social dos
trabalhadores apoia-se totalmente no grupo; as recompensas e san¢fes sdo submetidas as
normas e aos padrdes sociais; persiste na organizac¢ao a formacao de grupos sociais informais;
as relagbes humanas e as iteragcOes entre as pessoas sdo sustentadas pelos grupos sociais
informais; entre as pessoas, assumem relativa importancia as func@es do cargo; e os elementos
emocionais irracionais ndo planejados do comportamento humano merecem atencdo (Mayo,
1945; 1947). Todavia, essas conclusdes somente alcangaram expressividade nas préaticas
administrativas a partir da década de 1950 com a Behavioral theory, quando as organizacGes
passaram a ser vistas como um sistema planejado de esfor¢o cooperativo (Simon, 1959).

A teoria comportamental ¢ o segundo estagio da teoria das relagdes humanas, cuja
énfase nas pessoas evoluiu para as relagdes entre os individuos. Dentre os diversos estudos que
compdem essa teoria, destacam-se: a piramide das necessidades humanas (Maslow, 1943), a
dindmica de grupo e o processo de mudanca (Lewin, 1951), o uso dos objetivos organizacionais
para motivar as pessoas em vez de controla-las (Drucker, 1954), a teoria X vs. teoria Y
(McGregor, 1957), os fatores motivacionais e os fatores higiénicos (Herzberg, 1959); as trés
forcas basicas da motivacdo: valéncia, instrumentalidade e expectativa (Vroom, 1964), a
equidade motivacional (Adams, 1965), 0s quatro sistemas administrativos: autoritario
coercitivo, autoritario benevolente, consultivo e participativo (Likert, 1967), as necessidades
centrais da existéncia, relacionamento e crescimento (Alderfer, 1969; 1972), a dualidade
maturidade, presente na organizacdo humanistica/democratica vs. a imaturidade, presente na
organizacdo burocratica/piramidal (Argyris, 1957; 1973), o modelo da grade gerencial e os
estilos de lideranga (Blake & Mouton, 1964; 1985), entre outras consideradas, mas ndo
detalhadas neste estudo, porque o foco é a gestdo estratégica de pessoas em projetos.

A gestéo de pessoas apresenta-se historicamente construida com base em trés estagios.
Até a década de 1960, a énfase era operacional e a direcdo era no sentido da administracéo dos

recursos humanos. Dos anos de 1960 até o inicio da década de 1980, revelou-se o

® Fabrica da Western Electric Company entre 1927 e 1932, em Hawthorne, Chicago, Estados Unidos.
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desenvolvimento gerencial, em que a gestdo dos recursos humanos passou a interferir nos
processos organizacionais. A partir dos anos de 1980, a énfase estratégica e os trabalhadores
passaram a ser Vvistos como recursos capazes de gerar vantagem competitiva para as
organizagOes (Dutra, 2002). No entanto, as raizes intelectuais da gestdo estratégica de pessoas
remetem aos anos de 1920 (Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook, & Frink, 1999;
Kaufman, 2001; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, & Drake, 2009), quando os conceitos
foram descritos por académicos e analisados por economistas, de acordo com as relagdes
industriais entre as organizagdes e os trabalhadores. Mas ocorreram mudangas consideraveis.
Foi a partir da década de 1980 que a gestdo estratégica de pessoas assumiu sua forma mais
enfatica na literatura (Devanna, Fornbrun, Tichy, & Warren, 1982; Tichy, Fombrun, &
Devanna, 1982; Miles & Snow, 1984; Bittencourt & Silva, 2016).

A gestdo estratégica de pessoas ndo deve ser confundida com as responsabilidades que
recaem sobre a estrutura funcional responsavel pelos recursos humanos na organizacao. Esta
assume funcdes internas ligadas a processos e atividades rotineiras, como, analise curricular,
admissdes, demissbes e comunicacdo de politicas internas, que acompanham o cotidiano das
organizac6es (Wright, Snell, & Dyer, 2005). Ja a gestao estratégica de pessoas busca aprimorar
os individuos com o objetivo de fomentar o desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional, na medida em que ocorre uma preocupagdd com a concepcdo e a
implementacdo de politicas e praticas que asseguram que 0s recursos humanos irdo contribuir
para a implementacdo da estratégia ao assumirem um protagonismo compartilhado com a
formulacdo da estratégia, pois instaura-se um processo dinamico para configurar a utilizacéo
dos recursos humanos com suas competéncias Unicas (Albuquerque, 2002; Martin-Alcézar,
Romero-Fernandez, & Sanchez-Gardey, 2005; Lacombe & Chu, 2008; Mascarenhas, 2008).
Por isso, a gestdo estratégica de pessoas implica um diferencial sobre o desempenho quando
denota capacidade de adequacdo ao mercado por ser uma fonte confiavel para a obtencdo de
vantagem competitiva (Lacombe & Albuquerque, 2008; Silva, Cravo, & Teixeira, 2016).

A gestéo estratégica de pessoas envolve a mobilizagéo, a orientacdo, o direcionamento
e a administragdo dos recursos humanos, o que contribui para a consecuc¢do da estratégia da
organizacdo, além de também se preocupar com o bem-estar dos individuos (Mascarenhas,
2008). Suas bases apoiam-se em conceitos da Psicologia, da Economia, das Financas, entre
outras, para alinhar a gestdo de pessoas com a estratégia. Ela se distingue do modo tradicional
de pesquisa em recursos humanos, primeiro, por seu foco da investigagéo ser o de macroanéalise
que acontece em relacdo as unidades de negécio e organizacOes; segundo, pelo fato de as

pesquisas terem uma perspectiva estratégica e a tendéncia de alinhar as praticas de gestédo de
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recursos humanos; terceiro, por seus estudos se concentrarem nos resultados que levam a atingir
0s objetivos organizacionais; quarto, por considerar os comportamentos dos individuos de
acordo com as relagdes entre processos e entre pessoas e processos (Lepak & Shaw, 2008; Silva,
Cravo, & Teixeira, 2016). Neste sentido, os profissionais, na Gtica da gestdo estratégica de
pessoas, sdo recursos que contribuem para alcancar o desempenho nas organizacgdes (Corréa,
Freitas, & Silva, 2014; Bittencourt & Silva, 2016; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).

O desafio da gestdo estratégica de pessoas € manter a estratégia, a estrutura
organizacional e as dimensdes de recursos humanos permanentemente alinhados (Tichy,
Fombrun, & Devanna, 1982), pois unificar gestdo de pessoas e estratégia € um processo
complexo, interativo e dindmico (Legge, 1995). Dessa maneira, a gestao estratégica de pessoas
deve estar ligada de forma vertical e horizontal com a estratégia organizacional. Verticalmente
para que suas praticas apoiem as escolhas estratégicas da organizacdo e horizontalmente para
que suas praticas apoiem outras praticas operacionais na dire¢cdo das metas e dos objetivos
organizacionais (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1998). Por isso, ao considerar que as pessoas
sdo cruciais para a organizacdo, por conta de seus conhecimentos, competéncias e habilidades
(Martin-Alcéazar, Romero-Fernandez, & Sanchez-Gardey, 2005), verifica-se que, para obter
resultados efetivos, a gestao estratégica de pessoas deve ter suas politicas e préaticas integradas
ao planejamento estratégico. Além disso, esse conjunto necessita, a um s6 tempo, atender aos
interesses e expectativas da organizacdo e das pessoas (Dutra, 2002; Guest, 2011), pois as
politicas norteiam a atitude das pessoas, conduzindo-as ao alcance dos objetivos, e as praticas,
qguando utilizadas para comunicar a visdo estratégica, podem, com base na atuacdo dos
individuos, levar as organizacGes a melhores resultados (Kops, Costa e Silva, & Romero, 2013).

A gestdo estratégica de pessoas pode ser observada em visdes opostas da natureza
humana, a saber: estratégia de controle e estratégia de comprometimento (Truss, Gratton, Hope-
Hailey, McGovern, & Stiles, 1997). No aspecto de controle, as pessoas Sao vistas como recursos
que precisam ser controlados. O ponto central é que o controle é favorecido por um escopo de
tarefas simples e repetitivas. Por isso, os profissionais permanecem concentrados em suas
tarefas. No aspecto de comprometimento, as pessoas séo consideradas parceiras da organizagado
e o foco esta direcionado para a melhoria do desempenho, sendo que as caracteristicas mais
prementes s&o: producéo flexivel, que une o fazer e o pensar; trabalho enriquecido e desafiador;
qualificacdo e confianga matua; didlogos constantes; e participacao dos profissionais na tomada
de decisdo (Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGovern, & Stiles, 1997; Walton, 1997
Albuquerque, 1999; 2002). O fato é que sob ambas as visfes, busca-se uma composi¢do

adequada entre 0 comportamento das pessoas e as estratégias da organizagéo, pois o objetivo €
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inserir nas pessoas o0 senso de responsabilidade pela implantacdo da estratégia e pelo seu préprio
desempenho profissional (Albuquerque, 2002). Independente do aspecto que se destaque na
organizacdo, a premissa a prevalecer é a de que 0s recursos humanos sao o elo mais relevante
para o alcance de resultados (Oliveira, 2011; Ventura & Nassif, 2016), porque a gestdo
estratégica de pessoas tem sustentacdo na articulacdo de funcdes, na diferenciagédo de recursos
e no alinhamento dos comportamentos (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).

As atividades em relacdo aos recursos humanos podem ser diferenciadas em dois tipos:
aquelas relacionadas ao papel da alta direcdo na formulacéo da estratégia e na tomada de decisédo
em relacdo a implementacdo da estratégia em seus aspectos taticos e operacionais (Fisher,
1989); e, aquelas que possuem carater operacional e sdo desenvolvidas principalmente por
gerentes funcionais, em relacdo a execucdo das tarefas e a acao de gerir pessoas, com a intengédo
de tornar os individuos uma fonte de vantagem competitiva no longo prazo (Salaman, Storey,
& Billsberry, 2005). Por isso e considerando as interse¢des que recaem em todos os niveis
organizacionais, a discuss@o seguinte centra-se nas fungdes selecionadas da gestao de recursos
humanos — especificamente, o recrutamento e selecdo, a avaliacdo de desempenho e o sistema
de recompensas — e na perspectiva de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo no ambiente
de projetos, porque esses aspectos em relacdo ao alcance de resultados exercem influéncia sobre
as pessoas nos projetos (Grubb, 2007; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016; Oliveira,
Gongalves, & Martins, 2017; Oliveira & Martins, 2018).

As organizacOes tém a possibilidade de gerar vantagem competitiva com 0s recursos
humanos por meio da atividade de recrutamento, selecédo e retencédo de pessoas qualificadas, ao
capturarem um estoque excepcional de talento humano que demonstre ser possuidor de
habilidades e de grandes possibilidades produtivas (Huselid, 1995; Boxall, 1996). Com isso, a
contratacdo deve considerar as capacidades do candidato de suportar ambiguidades, de
desempenhar multiplos papéis e de reportar-se a varios gerentes, além das posturas
colaborativas que envolvem aspectos de comunicagédo (Vasconcellos & Hemsley, 2002). Por
consequéncia, o recrutamento e a selecdo sdo instrumentos essenciais para assegurar que as
organizac@es disponham de recursos humanos adequados para atingir sua orientacdo estratégica
e continuar a inovar e a crescer no futuro (Collins & Kehoe, 2009). Nao raro, os dois termos
também séo tratados como um s6, mas ha diferencas. O recrutamento centra-se na identificacéo
e atracdo de candidatos competentes. Refere-se ao processo de encontrar (externamente ou
internamente) e envolver as pessoas de que a organizacdo precisa. A selecdo € a parte do
processo de recrutamento que se refere a escolha dos candidatos e termina com a contratacdo

do profissional. O certo é que o processo de recrutamento e selecdo tem efeito na eficicia e na
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produtividade da organizagdo quando se vincula as questfes de desenvolvimento e de mudanca
organizacional quando se refere as pessoas (Searle, 2009; Armstrong & Taylor, 2014).

Além da avaliacdo dos candidatos, é essencial estabelecer condi¢des que garantam sua
integracdo a organizacgdo e aos demais profissionais. O fato € que, ao criar e preencher papéis
dentro da organizagdo, é importante encontrar uma correspondéncia entre a filosofia e os
valores da organizagdo e os principios e valores do individuo. Avaliar esses aspectos em um
candidato durante uma entrevista ndo é dificil. Uma maneira é testar “pontos de decisdo”
qguando os candidatos discorrem a respeito de sua educacdo e experiéncia profissional. Por
exemplo, questdes sobre “por que” e “como” uma decisdo foi adotada, geralmente, leva a uma
explicacdo do que estd implicito na tomada de decisdo. A experiéncia profissional, por sua vez,
em relacdo a um papel especifico é importante. No entanto, sdo os principios e os valores do
individuo que indicam se ele tem a capacidade de atingir os objetivos, ao usar 0s recursos e 0s
meios sugeridos pela filosofia e valores da organizagdo (Busch, 1989). Assim, “no ato de gerir
pessoas, a orientacao estratégica passara a priorizar o mapeamento de perfis coerentes com o
negocio da organizacdo. A partir de entdo, os perfis serdo obtidos, mantidos, modificados e
associados as demais caracteristicas da organizacao” (Corréa, Freitas, & Silva, 2014, p. 82).

A gestdo estratégica de pessoas com foco nos projetos estabelece a base para uma
vantagem competitiva sustentavel ao contratar e desenvolver pessoas talentosas (Boxall, 1996).
Na pratica, isso significa garantir sinergia das pessoas com a organizacdo. Desse modo, as
contribuicdes delas, com base nos demais recursos da organizacao, se concentram em melhorar
a qualidade dos individuos contratados ou em aumentar as capacidades e habilidades dos
profissionais (Delaney & Huselid, 1996). Isso porque a estrutura funcional de recursos
humanos, os gerentes de projetos e 0 PMO devem ser capazes de mapear as competéncias
necessarias para os membros da equipe de projetos. Ndo somente se cada pessoa tem 0S
conhecimentos técnicos e as experiéncia e habilidades requeridas pelos projetos, mas também
se a mentalidade e a personalidade do individuo se integram ao ambiente de projetos, pois sdo
eles os responsaveis por alcancar os resultados ao planejar, executar e controlar as tarefas
(Kilkelly, 2011; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016). Ademais, ao longo dos projetos é
necessario verificar se o alinhamento permanece por meio da avaliagdo de desempenho.

O senso comum € que as pessoas sdo contratadas para obter os resultados
organizacionais desejados. A avaliacdo de desempenho é, ap0s o0 processo de recrutamento e
selecdo, provavelmente, o processo mais poderoso que a alta direcdo e 0s gerentes tém a
disposicdo, posto que se trata de uma abordagem integrada para confirmar e verificar as

entregas efetuadas pelas pessoas. Inclusive, constitui-se em uma maneira de promover a
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melhoria das capacidades organizacionais ao desenvolver o individuo e as equipes (Grubb,
2007), porque a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de retroalimentacdo e de
sustentacdo das atividades de recursos humanos, que envolve os gerentes e os profissionais de
forma continua (Parolin & Albuquerque, 2009). Por isso, € um processo essencial para
compreender como o trabalho é realizado na organizacdo, quando essas comunicam suas
expectativas sobre os profissionais e conduzem o comportamento das pessoas para atingir as
metas e 0s objetivos organizacionais (Pulakos, 2009).

A avaliacdo de desempenho deve especificar de modo objetivo os critérios de avaliagéo,
os avaliadores e os métodos, para facilitar a realizacdo de pareceres individuais e coletivos. 1sso
inclui acGes de mentoria, além da prépria revisao da avaliacdo de desempenho (Robbins, 1999).
Em sentido amplo, esta tem por finalidade: realizar uma comunicacéo estratégica, ao transmitir
as pessoas o que implica formas adequadas de realizar o trabalho; criar relacionamentos
duradouros, por meio de revisdes regulares e conjunta por gerentes e avaliados; desenvolver o
individuo, ao fornecer feedback sobre uma anélise de pontos fortes, fracos e areas de melhoria,
para estabelecer um plano de desenvolvimento pessoal; e avaliar o individuo, para tomar
decisbes sobre reatribuicdo de trabalho, promogdo ou concessdo de recompensas (Shields,
2007). No mais, sobre esses aspectos as organizacOes identificam profissionais ineficazes e
estabelecem programas de treinamento e desenvolvimento ou, mesmo, implementam acoes
para alinhar as pessoas com as diretrizes da organizacao. Por isso, a avaliacdo de desempenho
€ um processo continuo para identificar, mensurar e desenvolver os individuos, ao alinhar o
desempenho deles com os objetivos organizacionais (Aguinis, 2012; Haines & St-Onge, 2012).

A avaliacéo de desempenho associada ao alcance das metas beneficia a organizacao e
permite implementar acdes que viabilizem suas estratégias (Reis Neto & Marques, 2004).
Porquanto, em relacdo aos aspectos praticos, a avaliacdo de desempenho: ensina como gerir as
pessoas; € um processo natural de gestdo, pois avaliar o desempenho é o que os gerentes fazem;
é uma ferramenta de gestdo que permite aos gerentes acompanhar as pessoas; impulsiona o
propdsito e os valores organizacionais; permite obter solugdes que funcionam; tem interesse
apenas nas agdes que conduzem a melhoria das pessoas; visa mudar o comportamento; é
instituido sobre principios, mas opera com flexibilidade; foca no desenvolvimento dos
individuos e dos grupos; e depende do que a organizacdo € e, precisa ter em sua cultura
organizacional (Armstrong & Baron, 1998; 2004). Também, é a partir da avaliacdo de
desempenho que se estabelece e se aplica o sistema de recompensas nas organizagoes.

O alinhamento de outras praticas de gestdo de recursos humanos com o sistema de

recompensas & baseado no ganho mutuo (Salaman, Storey, & Billsberry, 2005). As
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organizagOes comegaram a desenvolver o sistema de remuneragéo por competéncias em busca
de identificar conhecimentos, comportamentos e atitudes fundamentais em relagdo a sua nova
realidade (Gheno & Berlitz, 2011), na qual as recompensas sd&o um meio de melhorar o
desempenho e de assegurar vantagem competitiva (Trevor, 2011). Por isso, a estratégia de
recompensas € uma declaragdo de intengdes que define no longo prazo as a¢fes da organizacdo
voltadas para desenvolver e implementar politicas, praticas e processos. Estes tidos como um
sistema de recompensas, buscam promover a consecucdo dos objetivos de negocios. Trata-se
de uma abordagem construida com base nas crencas de que recompensas e estratégia
organizacional devem ser integradas. Fundamenta-se na compreensdo das necessidades da
organizacdo e no que se acredita ser a base sobre a qual as pessoas sdo valorizadas. Preocupa-
se, também, com a evolucdo dos valores da organizacdo sobre como as pessoas devem ser
recompensadas por seu desempenho (Armstrong, 2006; Armstrong & Taylor, 2014).

A remuneragdo ndo € o unico fator decisivo para a satisfagdo do profissional dentro da
situacdo de trabalho (Aitken, 1960). As organizacfes podem implementar a remuneracéo pelo
mérito ou por sistemas de compensacdo de incentivos que proporcionem recompensas aos
profissionais quando eles atingem objetivos especificos (Delaney & Huselid, 1996). O que fica
nitido é que as recompensas (financeiras ou ndo) precisam estar vinculadas ao desempenho. Por
iss0, quando a remuneracao esta atrelada ao desempenho, observa-se sobre os profissionais uma
contribuicdo além da funcéo ou cargo ocupados, pois aqueles que possuem baixo desempenho
tém sua remuneracdo estagnada, enquanto os de elevado desempenho obtém aumentos de
remuneracao proporcionais a sua contribuicdo (Robbins, 1999). Desse modo, a chave para o
sistema de recompensas ser eficaz é a compreensao do que € que os profissionais precisam e
esperam da situacédo de trabalho (Richbell & Wood, 2009). Assim, como ferramenta de gestéo,
a remuneracdo ja ndo é puramente um custo de contratacdo de mao de obra, mas um meio de
alinhar os recursos humanos com o alcance dos resultados organizacionais (Trevor, 2011),
porque as pessoas e a organizacdo estdo engajadas em um processo de troca: “de um lado, 0s
individuos contribuem com a organizagdo para que essa atinja os resultados desejados e, do
outro, como contrapartida dessa contribuicdo, a organizagéo oferece recompensas e incentivos
sob a forma de remuneragdo” (Vieira & Filenga, 2012, p. 9).

Pode-se ter a remuneracdo variavel ou a remuneracdo com base nas habilidades. A
remuneracao variavel considera que uma parcela do salario do profissional é determinada sobre
alguma medida individual ou organizacional de desempenho que se fundamenta na produgéo —
isto é, por quantidade, por entregas, por gratificacdes, participacdo nos lucros, adicional de

produtividade, comissdes e bonus, entre outras (Robbins, 1999). A remuneracdo com base nas



101

habilidades é a forma pela qual a remuneracdo ¢ estabelecida sobre pardmetros que consideram
as qualificacbes possuidas pelos profissionais ou, de forma mais ampla, a quantidade (e
qualidade) de trabalho que esses sdo capazes de executar. Habilidade, mérito e competéncia sdo
relevantes. Em outras palavras, os profissionais sdo remunerados em termos do que eles podem
potencialmente oferecer a organizagdo (Richbell & Wood, 2009). Mas, para desenvolver as
pessoas, proporcionar aprendizagem de novas habilidades e ampliar as ja existentes, também
sdo desenvolvidos programas de treinamento e capacitagdo nas organizacoes.

As organizacGes podem melhorar a qualidade de seus recursos humanos fornecendo
treinamento abrangente e atividades de desenvolvimento ap6s a selecéo e contratacdo (Delaney
& Huselid, 1996), pois os investimentos em treinamento produzem resultados organizacionais
benéficos, na medida em que favorecem a criacao e a partilha do conhecimento organizacional.
Assim, acdes que envolvam treinamento com foco em desenvolvimento e aprendizado séo
relevantes para ajudar as organizacoes a obter vantagem competitiva. Isso decorre da concepgao
de que a formagcéo e a qualificacdo podem influenciar o desempenho quando internamente s&o
construidas competéncias especificas nas pessoas (Noe & Tews, 2009), especialmente quando
se compreende gque o treinamento consiste da aplicacdo sistematica de processos formais para
transmitir conhecimentos e ajudar as pessoas a adquirirem as competéncias necessarias para
que possam desempenhar seu trabalho de forma satisfatoria (Armstrong & Taylor, 2014).

A finalidade do treinamento é fornecer uma compreensdo da estrutura organizacional,
dos objetivos, da visdo, da filosofia e dos valores, entre outras que envolvam o trabalho. Deve,
de forma ampla, explicar o ambiente no qual o profissional esta inserido, fornecendo-lhe
formacao e instrugdes sobre as habilidades necessarias para realizar seu trabalho (Busch, 1989).
Além disso, o treinamento ndo se restringe somente ao aumento do desempenho na fungéo. Ele
esta voltado para o desenvolvimento de competéncias que ampliem as capacidades das pessoas
de agregar valor a organizacdo para a execuc¢do de suas funcées (Parolin & Albuquerque, 2009).
Por isso, a organizacdo deve priorizar os processos de aprendizagem individual, coletiva e
organizacional. Afinal, as acGes que envolvem treinamento sdo cada vez mais consideradas para
melhorar a capacidade de entregar resultados por meio dos recursos organizacionais. Inclusive,
a visdo baseada em recursos suporta a ideia de que as agdes de treinamento tém um efeito
positivo no desempenho individual ou coletivo (Aragon & Valle, 2013).

As pessoas também devem ser ‘“capacitadas para o exercicio de fungdes mais
complexas, de maneira que possam, com isso, aspirar um crescimento pessoal e profissional”
(Brand, Tolfo, Pereira, & Almeida, 2008, p. 88). Desse modo, 0 investimento em capacitacéo

nas ferramentas e técnicas de gestdo de projetos se traduz em aprendizagem. Esse argumento
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baseia-se na premissa de que 0s projetos ndo sao entregues apenas por individuos, mas também
por equipes que trabalham dentro de um ambiente mais amplo, e de que o desenvolvimento das
pessoas deve reconhecer a dindmica de aprendizagem que envolve o ambiente de projetos
(Egginton, 2012). O que se verifica é que as pessoas sdo 0 Unico recurso da organizagdo com
aptiddo para criar e inovar. Quando capacitadas em relacéo as boas praticas, a metodologia de
gerenciamento de projetos e, até mesmo, a obtencdo de certificacdes profissionais, tornam-se
mais qualificadas e assumem disposicao consideravel para entregar resultados efetivos na
execucdo dos projetos (Oliveira, 2011; Oliveira & Martins, 2014; 2018).

O PMO suporta e facilita as atividades das equipes de projetos, ao apoia-las nas areas
de planejamento, construcdo de relatdrios, operacao de ferramentas, capacitacéo e treinamento,
entre muitas outras que incluem a consultoria, a orientacdo e a mentoria, para aplicar a
metodologia e institucionalizar os padrdes relativos a gestdo de projetos (Crawford, 2002). O
fato é que o uso das praticas de recursos humanos no ambiente de projetos favorece a interacédo
entre as pessoas e, mesmo, a integracdo delas com a organizagéo, porque os procedimentos de
recrutamento e selecdo, a avaliagdo de desempenho, o sistema de recompensas e o treinamento,
desenvolvimento e capacitacdo das pessoas podem melhorar o0s conhecimentos, as
competéncias e as habilidades dentro da organizacdo. E mais, esses aspectos sdo pontos chaves
da gestdo estratégica de pessoas para reduzir as demissdes e os desligamentos nos projetos, de
forma a melhorar a retencdo de talentos com grande capacidade produtiva, principalmente
guando eles estdo alinhados com as metas, 0s objetivos e 0s projetos da organizacao (Huselid,
1995; Wright, Snell, & Dyer, 2005; Corréa, Freitas, & Silva, 2014; Arunprasad, 2016).

O construto Pessoas para a gestdo de projetos, € concebido nesta pesquisa como as
funcOes selecionadas da gestdo de recursos humanos — especificamente, o recrutamento e
selecdo, a avaliacdo de desempenho e o sistema de recompensas — e a perspectiva de
treinamento, desenvolvimento e capacitacdo no ambiente de projetos. Este conjunto integrado
de politicas e praticas sob a égide do PMO é percebido em relacdo as formas de trabalho em
projetos e considera 0s objetivos organizacionais para direcionar as pessoas sobre suas
necessidades individuais, sem negligenciar as metas e os objetivos organizacionais. Também
permite o alinhamento entre a estratégia organizacional e as estratégias funcionais, com a
intencdo de alcancar vantagem competitiva sustentavel, com foco no desempenho dos projetos
(Mayo, 1933; Drucker, 1954; Alderfer, 1969; Devanna, Fornbrun, Tichy, & Warren, 1982;
Miles & Snow, 1984, Silva, Cravo, & Teixeira, 2016; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).
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2.8 Gestdo do Conhecimento

No ambito dos estudos organizacionais, é possivel enderecar as discussdes sobre o
conhecimento e suas formas de gestdo, posto que as organiza¢Ges buscam reexaminar e
reorganizar sua cultura, estruturas funcionais, sistemas de informacao e processos, a partir de
uma perspectiva do conhecimento. O que se almeja é ganhar a capacidade de gerir 0s
conhecimentos e, em Ultima instancia, alcangar um desempenho superior (Nonaka, 1994;
Davenport & Prusak, 1998). Nesse sentido, a constatacdo € que o interesse pela gestdo do
conhecimento aumentou nas organizac@es, pois 0 conhecimento é reconhecido como um ativo
critico para obter vantagem competitiva (Ajmal, Helo, & Kekéle, 2010), visto que, dentre o
conjunto de recursos que compdem uma organizacdo, o conhecimento é tido como o mais
importante (Suppiah & Sandhu, 2011). Todavia, o papel da gestdo do conhecimento para
alavancar o desempenho tem, muitas vezes, sido subestimado, devido as dificuldades que
recaem sobre a implementacdo de acOes de conservacdo do conhecimento organizacional
(Oluikpe, 2015), uma vez que a “gestdo do conhecimento ndo ¢ uma tarefa simples de ser
realizada” (Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara, 2016, p. 102).

Na perspectiva estratégica, a Knowledge-based theory of the Firm sugere que o
conhecimento é o ativo organizacional que possibilita obter vantagem competitiva sustentavel
em ambientes dindmicos e tem implicacGes criticas para a gestao, porque 0s recursos baseados
no conhecimento sao socialmente complexos e, geralmente, dificeis de imitar (Kogut & Zander,
1992; Grant, 1996a; 1996b; Spender, 1996). Mesmo que essa teoria ndo tenha sido construida
sobre uma verdade universal do que realmente é o conhecimento, mas sobre um interesse
pragmatico de como gerir o conhecimento, a verificacao é que a énfase nas organizacdes baseia-
se no pressuposto de que os obstaculos transponiveis a transferéncia e replicacdo do
conhecimento conferem a ele importancia estratégica e aptidao competitiva (Alavi & Leidner,
1999b; 2001), porquanto o “conhecimento ¢ visto como um estado de espirito, uma capacidade
ou um processo” (Benbya, Passiante, & Belbaly, 2004, p. 203) que leva ao desempenho (Rai,
2011; Theriou, Maditinos, & Theriou, 2011; Marin, Cordier, & Hameed, 2016).

A gestdo do conhecimento é uma ferramenta para apoiar o plano estratégico de uma
organizacdo. Esse é o seu proposito (Dove, 1999), visto que ela orienta a forma como uma
organizacéo realiza suas atividades e organiza sua cadeia de valor do conhecimento (Lee &
Yang, 2000). Dessa forma, a estratégia, como um paradigma para a gestdo do conhecimento,
sugere que a organizacgéo precisa identificar a necessidade de compartilhar conhecimento, seus

recursos, capacidades e oportunidades futuras (Sadovykh & Sundaram, 2015). Com isso, 0
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papel de gestor do conhecimento tem relativa importancia, pois a gestdo do conhecimento néo
sO reside na capacidade de capturar e alavancar o capital intelectual, como também contribui
para a utilizacdo do capital intelectual para proporcionar o alcance de resultados (Oluikpe,
2015), enquanto o conhecimento € um estratagema a ser utilizado para obter competitividade
nas organizacdes (Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara, 2016). Por isso, a “gestdo do conhecimento
é um processo organizacional focado na estratégia, que envolve a inteligéncia de negdcios, a
gestdo das competéncias, a gestdo dos recursos humanos, a educacdo corporativa e a
aprendizagem organizacional” (Zambon, Baioco, Chiste, & Vasques, 2016, p. 414).

O conhecimento ndo existe apenas em documentos e repositorios; ele esta incorporado
nas pessoas e é demonstrado por meio de suas agdes e comportamentos (Al-Alawi, Al-
Marzoogi, & Mohammed, 2007). O certo é que a gestdo do conhecimento cria valor para
maximizar os bens intangiveis. Isso significa, na pratica, identificar e mapear os ativos de
conhecimento ligados a organizacdo e gerar novos conhecimentos para oferecer vantagens
competitivas em face da concorréncia do mercado (Pinto-Brito, 2008). Assim, a gestdo do
conhecimento nas organizagdes pode ser compreendida como uma forma de gestdo integrada,
com foco nos fluxos informais da informacéo, que tem por objetivo desenvolver nas pessoas as
competéncias essenciais que sdo direcionadas ao compartilhamento e a socializacdo do
conhecimento, visando a troca e a construgcdo de conhecimentos, além de buscar a aplicagédo
sistematica de métodos e técnicas que propiciem aos individuos aprender a transformar o
conhecimento tacito em conhecimento explicito (Valentin, 2008), na medida em que esse
também se materializa em um modo de desenvolver os recursos e 0s ativos estratégicos, a fim
de obter conhecimento organizacional (Rohajawati, Sensuse, Sucahyo, & Arymurthy, 2016).

Na perspectiva da teoria organizacional, a Organizational Knowledge Creation theory
sustenta que o conhecimento organizacional é criado por meio de um didlogo continuo entre o
conhecimento tacito e explicito, que se manifesta por meio dos padrGes de interacdes:
socializagdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo (Polanyi, 1966; Nonaka, 1994;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Umemoto, & Senoo, 1996). A socializacdo é a conversao
do conhecimento tacito em outro conhecimento tacito, sendo um processo de compartilhamento
de experiéncias e habilidades individuais. A chave para a aquisi¢cdo do conhecimento técito é a
experiéncia, usando a linguagem, a observacdo, a imitacdo e a pratica. A externalizacdo € a
forma mais importante de conversdo para a criacdo do conhecimento organizacional. Aqui, 0
tacito se torna explicito, agrupando e decodificando metéforas, conceitos, analogias, modelos e
hipoteses. A combinacéo é a transformacdo do conhecimento explicito em outro conhecimento

explicito. Nesta etapa ocorrem a sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento
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e a conversdo pelo emparelhamento de diferentes modos do conhecimento explicito. As pessoas
compartilham informagdes em variados meios de comunicagéo, como, documentos e reunides.
A internalizacdo é a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Esta etapa
esta ligada ao aprender fazendo (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016).

A visdo e a missdo da organizacdo devem ser consideradas para antecipar o
conhecimento que é necessario para o futuro (Dove, 1999). Logo, a percepcdo € que as
abordagens fundamentais para a gestdo do conhecimento sdo postas em relacdo ao processo e
a pratica. A abordagem de processo tenta codificar o conhecimento organizacional por meio de
controles, processos e tecnologias. As organizacdes que adotam esta abordagem podem
implementar politicas explicitas que governam como 0 conhecimento deve ser coletado,
armazenado e disseminado por toda a organizagdo. Entretanto, ela ndo capta grande parte do
conhecimento tacito que esta incorporado nas organizacdes e forca os individuos a estabelecer
padr@es fixos de pensamento. Em contraste, a abordagem da prética supde que grande parte do
conhecimento organizacional é de natureza técita e que controles, processos e tecnologias
formais ndo sdo adequados para transmitir esse tipo de compreensdo. Ao inves de construir
sistemas formais, o enfoque desta abordagem, para facilitar a partilha da compreenséo técita,
esta em construir ambientes sociais ou comunidades informais que se reinem regularmente para
compartilhar ideias, experiéncias e boas praticas (Leidner, Alavi, & Kayworth, 2006).

A “construgdo do conhecimento em uma organizagao ¢ conseguida quando se reconhece
o relacionamento sinérgico entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (Choo,
2003, p. 37). O conhecimento tacito ndo é visivel, pois esta profundamente enraizado em
crencas pessoais, atitudes, valores e experiéncias que lhe dao significado e ndo sdo facilmente
formalizados e comunicados aos outros. Por isso, é complexo, desenvolvido e interiorizado pelo
individuo ao longo do tempo e ndo pode ser processado ou transmitido por qualquer método
I6gico, diferente do que ocorre com o conhecimento explicito, que é de facil assimilacédo e
disseminacdo, por estar presente no ambiente, devido a sua natureza subjetiva e intuitiva. Para
que possa ser compartilhado, o conhecimento tacito precisa ser convertido em conhecimento
explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998), e isso acontece somente com
a interacdo entre as pessoas, que sdo o elo necessario para a transformacéo que constituira o
conhecimento organizacional, quando o conhecimento explicito estara codificado e
documentado. Essas diferencas influenciam o modo como o conhecimento tacito e o explicito
podem ser compartilhados. Dependendo do contexto, a importancia da transferéncia de
conhecimento tacito ou explicito muda: o conhecimento tacito se torna mais importante para a

tomada de decisdo estratégica em ambientes dindmicos (Krylova, Vera, & Crossan, 2016).
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O ponto central é que o conhecimento “novo” é desenvolvido pelos individuos e as
organizagbes desempenham um papel fundamental na articulagdo e ampliagdo desse
conhecimento (Nonaka, 1994). Dessa maneira, a aquisicao e a troca de informacgdes ocorrem
em um ambiente de equipe, quando o recurso mais importante da organizacao é o conhecimento
que reside na forma especializada entre seus membros, para que, em seguida, a esséncia da
capacidade organizacional seja a de integracdo do conhecimento especializado dos individuos
(Grant, 1996a), uma vez que o conhecimento € algo que as pessoas possuem (Cook & Brown,
1999). No entanto, “apesar da atenc¢do dedicada a criagdo do conhecimento organizacional,
muito poucas pessoas entendem como as organizagcbes atuam para criar e manter o
conhecimento” (Nonaka, Toyama, & Byosiere, 2001, p. 22). Desse modo, 0 que se verifica é a
necessidade de realizar uma gestdo eficaz e eficiente do conhecimento, para que os resultados
e desempenho sejam alcancados nas organizacdes (Rai, 2011), porque “0 conhecimento
organizacional por si s6 ndo existe, visto que ele decorre da soma do conhecimento dos
individuos que comp&em a organizag&o, sendo fruto de uma interagéo continua e dindmica entre
o conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016, p. 24).

Qualquer discussdo sobre o conhecimento leva rapidamente para a questdo de como o
conhecimento é definido e, mesmo ndo havendo consenso, porque “os individuos parecem saber
mais do que eles podem explicar” (Polanyi, 1966, p. 4), parte-se da tautologia de “aquilo que é
conhecido” (Grant, 1996b, p. 110), para, neste estudo, compreender o conhecimento como um
estado de espirito que, ao ser testado, prediz mais a experiéncia do que a realidade (Grover &
Davenport, 2001). O pressuposto é que os individuos expandem seu conhecimento por meio
dos estimulos recebidos do ambiente, além de que ndo sdo as a¢les especificas per se, mas a
capacidade de interpretar e utilizar a informacdo com base na experiéncia que influencia as
decises, e por isso percebe-se 0 conhecimento como um processo, que se centra a0 mesmo
tempo na capacidade de conhecer e agir. Assim, o conhecimento é visto como uma crenca
pessoal justificada, que aumenta a capacidade do individuo em tomar decisfes quando seu uso
permite as organizagdes encontrar, selecionar, organizar, distribuir e transferir informacdes. A
gestdo do conhecimento é considerada uma rotina sistémica para adquirir, armazenar, organizar,
compartilhar e comunicar informacdo entre individuos e grupos (Spender, 1996; Alavi &
Leidner, 1999b; Benbya, Passiante, & Belbaly, 2004; Theriou, Maditinos, & Theriou, 2011).

O conhecimento é uma das forcas motrizes mais importantes para 0 SuCeSSO
organizacional. A distingdo do conhecimento nas organiza¢Oes pode ser categorizada em:
informacgdes e know-how. O conhecimento como informacao implica saber o que significa algo.

Ja o0 conhecimento como know-how é uma descricéo de saber como fazer alguma coisa (Kogut
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& Zander, 1992), sendo que a gestdo do conhecimento sobre informagdes e know-how pode ser
observada sob o0s aspectos predominantes de informacéo, de tecnologias e de cultura (Alavi &
Leidner, 1999b). A perspectiva com base em informacéo representa a facilidade de acesso e a
disponibilidade em tempo real. Neste caso, a questdo a ser identificada € que a informacéo pode
ser irrelevante ou pode ser excessiva, levando a utilizacdo improdutiva das informacdes e tempo
de busca desperdicado. A perspectiva com base em tecnologias indica que a gestdo do
conhecimento esta vinculada aos sistemas de informacdo na organizacao, que sao vistos como
sistemas de inteligéncia e permitem a associacdo com a criacdo e partilha de conhecimento
dentro da organizacao. A perspectiva com base em cultura reflete o aprendizado, a comunicacgao
e a propriedade intelectual, que deriva da percepcdo do ambiente organizacional e da
combinacéo de individuos que nele colaboram (Sadovykh & Sundaram, 2015).

Existem mais de trés perspectivas distintas de gestdo do conhecimento. Do ponto de
vista cognitivo, a gestdo do conhecimento é o recurso fundamental que permite as pessoas agir
com inteligéncia. Ao longo do tempo, aquele conhecimento consideravel se transforma em
outras manifestacdes, como, documentos, praticas e tradi¢cbes dentro das organizacfes e da
sociedade. Essas transformacdes resultam em conhecimento acumulado, o qual, quando usado
adequadamente, aumenta o conhecimento (Wiig, 1993). Do ponto de vista organizacional, a
gestdo do conhecimento é uma atividade que se concentra em dois aspectos principais: tratar
em todos 0s niveis organizacionais 0s componentes do conhecimento das atividades como uma
preocupacdo explicita do negocio refletida nas estratégias, politicas e préticas; e fazer uma
conexdo direta entre 0s ativos estratégicos de uma organizacdo, 0s quais consideram 0s
resultados explicitos e tacitos que estdo vinculados aos individuos (Barclay & Murray, 1997).
Do ponto de vista de processamento, a gestdo do conhecimento é o conceito com base no qual
a informacdo é transformada em conhecimento acionavel e disponibilizada de forma utilizavel
para que as pessoas possam aplica-la (Theriou, Maditinos, & Theriou, 2011).

Na abordagem sistémica, o todo representa algo maior do que a soma das partes (Von
Bertalanffy, 1968; 1972). Por isso, para que ocorra a gestdo do conhecimento & necessario
estabelecer algumas dimensdes processuais. A aquisicdo de conhecimento é o processo da
expansdo e formacgdo de experiéncias, habilidades e relacionamentos para que ocorram a
extracdo, a estruturacao e a organizacdo do conhecimento de uma fonte para outra. A partilha
de conhecimento é o processo da comunicacdo do conhecimento entre os participantes, 0
emissor e o receptor. Aqui, ocorre a interpretacdo de uma representacdo para outra. A utilizagéo
do conhecimento é o processo que se refere & aprendizagem. A geracéo de conhecimento é um

processo de desenvolvimento do conhecimento entre os participantes. A codificagdo do
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conhecimento é o processo de conversdo do conhecimento tacito em explicito, tornando-o
acessivel e aplicavel. A transferéncia de conhecimento é o processo de gerar para usar (Tiwana,
2000; Grover & Davenport, 2001). No entanto, a execucao trivial desses processos mediante o
simples acesso a informacéo néo significa ampliacdo do conhecimento, porque eles dependem
da habilidade das organizaces em adquirir, codificar, preservar e transformar a informagdo em
conhecimento organizacional (Zambon, Baioco, Chiste, & Vasques, 2016).

A “construcao do conhecimento ndo ¢ uma atividade em que a organizagdo trabalha
isolada, mas o resultado da colaboragéo entre seus membros, seja em grupos internos, seja em
parceria com outras organizag¢des” (Choo, 2003, p. 224). Entretanto, o problema no processo
de construcgdo do conhecimento € que este € um processo descontinuo, que ocorre em ciclos de
geracdo, codificacdo e transferéncia de forma mutuamente exclusiva (Sadovykh & Sundaram,
2015). Por isso, para que se entenda o conhecimento em uma organizacdo, € essencial
compreender o processo de construgdo do conhecimento como algo inerente ao ser humano,
pois o esforgo das organizagdes para tratar o conhecimento como um recurso gerenciavel da-se
pelo fato de as pessoas deterem parte significativa do conhecimento que diz respeito a
organizacdo (Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara, 2016). Desse modo, apoiando-se na percepgado
de que o conhecimento é um processo, torna-se essencial aumentar o grau de abstracdo e
ampliar os niveis de compreenséo, ao entender que, como essas formas processuais acontecem
de forma isolada e ndo sequenciais, para que facam sentido e resultem em conhecimento
organizacional, precisam estar integradas. I1sso requer acdo gerencial para acontecer como um
processo de conhecimento uniforme, na direcdo de que o conhecimento, em todas as suas
formas de manifestacdo, precisa estar disponivel em (e para) toda a organizacao, com o objetivo
de ser generalizado e aplicado imediatamente a novas situacdes que possam surgir ou,
efetivamente, contribuir para a produtividade e desempenho (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016).

A partir da perspectiva que “a gestdo do conhecimento é 0 conjunto de processos que
governam a criacao, disseminacédo e alavancagem do conhecimento para cumprir 0s objetivos
da organizagdo” (Lee & Yang, 2000, p. 784), verifica-se que a gestdo do conhecimento envolve
pessoas e acoes, tendo por objetivo criar um ambiente no qual se compartilha conhecimento ao
invés de somente manté-lo (Al-Alawi, Al-Marzoogi, & Mohammed, 2007). Contudo, as
estratégias organizacionais dependem, para sua realizacao eficaz, da informacdo, dos recursos,
dos conhecimentos e das capacidades que a organizacdo deve ter ou deve desenvolver para
transformar seus objetivos de negocios (Goulart, 2008). Também, é possivel afirmar que os
sistemas de gestdo do conhecimento podem capturar rotinas explicitas, modelos, politicas e

processos organizacionais em seus repositorios de armazenamento de dados (Wu & Passerini,
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2013). Por isso, a observacgdo é que essas competéncias, com vistas a facilitacdo da criagdo do
conhecimento, sdo consideradas criticas e prioritarias para aquelas organizagGes que desejam
alcancar competitividade potencializando os processos que podem reverter-se em lucratividade
e eficiéncia no longo prazo (Pereira, Mafra Pereira, Vasconcelos, & Ferreira, 2015).

Partilha de conhecimentos € um processo que ocorre em varios niveis, incluindo os
interpessoais, entre individuos e grupos, entre grupos ou com entidades que extrapolam as
fronteiras organizacionais (Alavi & Leidner, 2001). O conhecimento organizacional na
perspectiva cognitiva, vé o conhecimento como um insumo, que, embora intangivel e
complexo, é passivel de ser armazenado, combinado e reutilizado. Nesse caso, a gestdo do
conhecimento tem foco na administracdo das atividades de aquisicdo ou criagéo, utilizacdo e
manutencdo de um ativo intangivel. Por outro lado, na perspectiva construtivista, o
conhecimento ndo é apenas um bem intangivel a ser mantido e utilizado, mas o proprio processo
de criagdo que emerge dos relacionamentos. Por isso, a gestdo do conhecimento se concentra
nas pessoas, nas possibilidades de interacdo e na comunicagéo interpessoal (Nakano & Fleury,
2005). Desse modo, a criacdo do conhecimento organizacional atravessa o conhecimento do
individuo e do grupo, além da prépria organizacao e de suas interagdes com outras organizagoes
(Alvarenga-Neto & Choo, 2011). Isso, indica que o conhecimento organizacional é a
capacidade de criar conhecimento na transformacao do tacito em explicito, além de dissemina-
lo e incorpora-lo a produtos e servicos (Pereira, Mafra Pereira, Vasconcelos, & Ferreira, 2015).

As pessoas compartilham conhecimento quando sentem que 0s outros estdo dispostos a
ouvi-las e que suas ideias sdo consideradas. Assim, o conhecimento, em todos 0s niveis
organizacionais, pode ser percebido no contexto capacitante, que € “um espaco de
conhecimento compartilhado, o qual encoraja e fomenta a participacdo em diferentes niveis ao
promover a convivéncia nas organizagdes” (Von Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000, p. 220).
Nestas, as condicdes capacitadoras e 0s capacitadores sao 0s elementos que direcionam a gestao
do conhecimento, porque as condic¢des capacitadoras desempenham papel central no estimulo
e na promocao do processo de criacdo do conhecimento. Para que a criagcdo do conhecimento
perdure, elas devem ser aprimoradas ou atualizadas continuamente. J& enquanto 0s
capacitadores constituem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel nas agdes de gestdo
do conhecimento, quando a criacdo do conhecimento é direcionada pela estratégia que
transforma o conhecimento tacito em acessivel e utilizavel dentro da organizagdo (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Von Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2000) e, assim, indica-se que sdo fatores criticos
para a gestdo do conhecimento nos projetos: a informacéo, as tecnologias, a organizagao, 0S

métodos, a cultura e as formas de comunicacgéo (Hanisch, Lindner, Mueller, & Wald, 2009).
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Existem trés tipos fundamentais de conhecimento que resultam do trabalho nos projetos:
em projetos, sobre projetos e de projetos. O conhecimento em projetos é aquele que reside nos
projetos na forma de documentagdes, arquivamento das atas de reunides e sistemas de
informacdo para gestdo de projetos. O conhecimento sobre projetos é aquele necessario a
execucao dos projetos. Inclui formas de organizacdo dos projetos, técnicas de planejamento,
experiéncia em monitoramento e controle e habilidades pessoais dos gerentes de projetos. O
conhecimento sobre produtos ou materiais que satisfacam as exigéncias e as restricdes
concorrentes também estdo sob esta categoria. O conhecimento de projetos sdo as experiéncias
arquivadas da execucdo dos projetos. Isso ocorre sob a forma de recuperacédo e uso das licoes
aprendidas nos projetos, revisdes pos-acao e revisdes pos-projetos (Love, Edum-Fotwe, & Irani,
2005). No mais, nota-se que a importancia do PMO estd em sua influéncia sobre as pessoas
para capturar, registrar e armazenar as licdes aprendidas nos projetos, visto que a gestdo do
conhecimento nos projetos busca aproveitar as capacidades das pessoas para desenvolver
produtos e servigos, melhorar os processos, reter o aprendizado e disseminar conhecimentos
(Casas-Ramirez, Ceron-Diaz, Perez-Zapata, & Diez-Silva, 2013).

O conhecimento € um ativo organizacional. Em relacdo ao desempenho, esforcos tém
sido feitos para que ocorra sua mensuragdo, especificamente, no contexto do ambiente de
projetos, em relacdo as contribui¢cbes do conhecimento obtido com a realizacdo dos projetos
para o alcance de resultados nas organizag¢des (Choi, Poon, & Davis, 2008; Hong, Kim, Kim,
& Leem, 2008), uma vez que, por meio de uma gestdo de conhecimento bem-sucedida, as
organizac6es melhoram sua eficacia (Theriou, Maditinos, & Theriou, 2011). Por isso, 0 uso de
técnicas para a gestdo do conhecimento nos projetos oferece condi¢Bes e rotinas para os
gerentes de projetos facilitarem a concentragéo e preservacao do conhecimento nas equipes de
projetos (Casas-Ramirez, Ceron-Diaz, Perez-Zapata, & Diez-Silva, 2013). Dessa maneira,
durante o ciclo de vida dos projetos a gestdo do conhecimento busca uma estrutura padronizada,
formada por politicas, processos, atividades e ferramentas capazes de favorecer o registro das
licbes apreendidas nos projetos (Solli-Saether, Karlsen, & Oorschot, 2015), posto que estes
padrdes representam um mecanismo-chave para as organizagbes gerenciarem Seu
conhecimento, com o intuito de melhorar seu desempenho (Marin, Cordier, & Hameed, 2016).

O “compromisso com a gestao eficaz do conhecimento alinhado com uma estratégia de
negocios baseada em projetos, emerge como um meio potencial de estabelecer e manter
vantagem competitiva” (Ajmal, Helo, & Kekale, 2010, p. 156). Logo, os projetos devem ser
medidos pela quantidade de novos conhecimentos e de sabedoria que eles criam ou conservam

na organizagdo, em vez de simplesmente serem mensurados por meio de seus resultados
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entregues na forma de produtos e servicos (Wu & Passerini, 2013). Isso indica que os projetos
representam um tipo bastante especifico para a criacdo de conhecimento. Por exemplo, 0s
projetos sdo inerentemente temporarios e as equipes de projetos sdo pessoas totalmente
envolvidas com um cendrio desafiador, antes de passarem para 0 proximo projeto. A natureza
transitoria dos projetos afeta os incentivos que os membros da equipe do projeto percebem em
termos de criagdo de conhecimento em favor deles préprios, porque os beneficios da criacdo de
conhecimento, acabam sendo explorados por outras pessoas quando os criadores do
conhecimento ja se dispersaram em favor de um novo projeto, uma vez que os profissionais
com diferentes formacGes e experiéncias foram reunidos para executar os projetos durante
determinado periodo e, apds sua conclusdo, eles retornaram a suas atribuicGes de origem,
desfazendo as equipes de projetos e, por vezes, também o conhecimento que foi constituido
durante a realizacdo dos projetos (Canonico, Séderlund, Nito, & Mangia, 2013).

O conhecimento € um recurso vital para as organizacGes baseadas em projetos. Se
gerenciado de forma eficaz, pode ser usado nos projetos para reduzir o tempo e melhorar a
qualidade e a satisfacdo das partes interessadas e dos clientes. A gestdo do conhecimento é uma
pré-condicdo para o sucesso dos projetos, sendo uma questdo importante para estabelecer e
sustentar fontes de vantagem competitiva (Love, Edum-Fotwe, & Irani, 2003; Ajmal, Kekale,
& Takala, 2009). Um projeto envolve um grupo de pessoas trabalhando em conjunto com as
responsabilidades e os recursos compartilhados para atingir uma missao coletiva (Ajmal, Helo,
& Kekale, 2010) e isso, de acordo com as relagdes de troca e aprendizado nos projetos, significa
gue o PMO fornece uma estrutura formal capaz de favorecer as interacdes relacionadas a gestdo
de projetos (Lee, Reinicke, Sarkar, & Anderson, 2015). Por consequéncia, a possibilidade é de
melhorar a partilha de conhecimentos nas equipes de projetos, quando, efetivamente, capturam-
se, armazenam-se e reutilizam-se as licGes apreendidas dos projetos anteriores. Por isso, 0
PMO, como central de gestdo do conhecimento é o resultado de valores coexistentes dentro da
organizacdo, os quais sdo analisados com base em um quadro de valores concorrentes e
complementares, que contribui para o alcance dos objetivos e das metas na organizacéo (Aubry,
Hobbs, & Thuillier, 2009; Aubry & Brunet, 2016).

O construto Gestdo do Conhecimento para a gestdo de projetos, é concebido nesta
pesquisa como 0 processo de captura, armazenamento, compartilhamento e uso das lices
apreendidas nos projetos, o qual € realizado pelo PMO. Possibilita a organizacdo obter
vantagem competitiva sustentavel, pois assume importancia estratégica ao difundir e
compartilhar o conhecimento obtido por meio dos projetos, programas e portfélios entre os

individuos e as equipes de projetos, com o objetivo de melhorar o desempenho dos projetos, do
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PMO e da organizacdo (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Kogut & Zander, 1992,
Grant, 1996a; Alavi & Leidner, 2001; Davenport & Prusak, 1998).

2.9 Cultura Organizacional

A cultura é uma consequéncia do pensamento racional do homem, que se manifesta em
diferentes graus dentro de uma escala evolucionista em relacdo a Culture theory (Boas, 1911;
1940). Os conceitos aplicados decorrem da Sociologia e da Antropologia. A Sociologia assume
a perspectiva funcionalista e define a cultura como algo que a organizacdo possui. De outro
lado, a Antropologia considera uma perspectiva interpretativista e sugere a cultura como uma
representacdo das organizages, definindo-as como culturas (Morgan, 1943). Estas disciplinas
tém contribuido para o surgimento das diferentes teorias, perspectivas, interpretaces e quadros
conceituais para a compreensao da cultura, de forma gue o entendimento nas Ciéncias Sociais
foi “emprestado da Antropologia, onde ndo ha consenso sobre seu significado e ndo deve ser
nenhuma surpresa, que ha também variedade em sua aplicagdo aos estudos das organizacgdes”
(Smircich, 1983, p. 339). O fato é que a primeira tentativa de compreender as organizacoes por
meio do comportamento humano ocorreu no inicio da década de 1930, quando, “o efeito
Hawthorne’ focou em como a cultura dos trabalhadores afetou 0 comportamento dos individuos
e a sua produtividade” (Trice & Beyer, 1993, p. 24). Desde entdo, estudam-se as diferencas
culturais que envolvem o individuo, os grupos, as organizacfes e 0s paises (Hofstede, 1983;
Ogbonna & Harris, 1998; Martin, 2002; Van Cleeff & Van Nispen, 2016).

A cultura é a maneira de viver de uma sociedade, porque proporciona um guia para
compreender a vida (Linton, 1945). Nas organizagdes, cada uma cria sua cultura, com seus
préprios tabus, usos e costumes, para refletir “as normas, os valores do sistema formal e sua
reinterpretacdo pelo sistema informal, bem como decorre das disputas internas e externas das
pessoas que a organizacao atrai, seus processos de trabalho e distribuicdo fisica, as modalidades
de comunicacéo e exercicio da autoridade” (Katz & Kahn, 1975, p. 85). Assim, a cultura é uma
programacdo mental e coletiva de valores que diferencia os individuos de um grupo daqueles
que pertencem a outro grupo, sendo que cada grupo tem suas dimensdes culturais. 1sso os torna
unicos em relacdo ao comportamento de seus individuos, organizacfes e ou paises (Hofstede,

1983; 1991). A ressalva é que a multinacionaliza¢do nao significa a globalizacdo da cultura,

7 O efeito Hawthorne é um fenémeno psicoldgico que produz melhorias no desempenho humano como resultado
da insercdo do individuo em um contexto social, na medida em que os trabalhadores sdo influenciados pelo
ambiente, pelas demais pessoas que estdo trabalhando no recinto e pelas suas habilidades inatas.
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pois as organizagdes tém sua maneira de incorporar crengas, valores, mitos ou tradigdes
(Hofstede, Van Deusen, Mueller, & Charles, 2002). Por isso, “a cultura de uma organizacao é
um sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam, e ndo condicionam, o
comportamento daqueles que os compartilham” (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016, p. 23).

A cultura também pode ser compreendida sob o prisma de que os significados das
culturas dependem do contexto em que se encontram e de que nenhum elemento por si sé
determina o sentido do conjunto. Assim, a cultura € um processo sistémico e os valores se
organizam de forma dindmica para gerar novos significados (Trompenaars & Hampden-Turner,
1993; Trompenaars, 1996). Qualquer que seja o contexto, condigdo ou forma de manifestacao,
a cultura sera designada por um conjunto permanente de termos, palavras e expressdes — por
exemplo, valores, simbolos, linguagem, comunicacdes, ideologia, crenca, rituais, mitos,
cerimdnias, herois, ritos, pressupostos, sentimentos, expectativas compartilhadas, poder,
autoridade, legitimidade, estilo de administragdo, padrdes, normas, regras, procedimentos,
rotinas, sucesso, grupo, individuo e estilo de lideranca, que definem o modo de convivéncia na
sociedade e a prépria cultura organizacional (Pettigrew, 1979; Schwartz & Davis, 1981; Sathe,
1983; Quinn & McGrath, 1985; Barney, 1986b; Cameron & Quinn, 1999).

A cultura organizacional em uma perspectiva funcionalista € enfatizada a partir dos anos
de 1980 com a Organizational Culture theory para compreender as organizacdes, através de
uma lente cultural com foco em valores, atitudes e crengas de seus membros. Em estudo seminal
é apontada como sendo “o sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente que
operam para um determinado grupo em um determinado momento. Este sistema de termos,
formas, categorias e imagens interpreta a prépria situagdo das pessoas” (Pettigrew, 1979, p.
574). Além disso, pode ser vista como o conjunto de pressupostos basicos que determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a como lidar com a integracao interna e
com os problemas de adaptacdo externa que circundam as organizac6es (Smircich, 1983). Desse
modo, uma vez que 0s “pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sdo ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir, em relag@o aqueles problemas” (Schein, 1984, p. 9).

A cultura organizacional pode ser vista como o0 agrupamento de concepgdes
compartilhadas que séo vistas como verdadeiras e que se encontram sobre a superficie da vida
organizacional. No entanto, a cultura € mais do que isso. Para criar e manter uma cultura
organizacional, esses entendimentos, normas e valores devem, de alguma forma, ser afirmados
e comunicados aos membros da organizacdo de modo tangivel (Beyer & Trice, 1987). Com

isso, a cultura é o conjunto de premissas que se manifestam em trés niveis de cultura
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organizacional: artefatos — sdo os atributos que compreendem os componentes fisicos da
organizacao, os quais podem ser observados, sentidos e ouvidos quando um individuo entra em
uma nova cultura; valores — sdo as preferéncias dos individuos de acordo com as metas, normas,
padrdes, ideais e principios morais da organizacdo; e pressupostos basicos — lidam com
fendmenos que permanecem inexplicados quando os individuos sdo questionados sobre 0s
valores da cultura organizacional, sendo que a esséncia da cultura organizacional esta nos
pressupostos basicos (Schein, 1988; 2004).

A cultura organizacional molda a vida organizacional e tem definicdes diferentes e
concorrentes. E “um conjunto complexo de valores, crengas, suposicdes e simbologias que
definem o modo como uma organizagdo conduz seus negocios” (Barney, 1986b, p. 657). Ela se
manifesta por meio de: simbolos — sdo palavras, gestos, imagens ou objetos que carregam um
significado particular dentro de uma cultura; herois — sdo as pessoas, vivas ou mortas, reais ou
imaginarias, que possuem caracteristicas altamente valorizadas e que, assim, servem como
modelos para o comportamento; rituais — sdo atividades coletivas tecnicamente supérfluas, mas
socialmente essenciais dentro de uma cultura, e por isso sdo realizadas por seus proprios
simbolos, herois e rituais e podem ser reunidas sob o termo praticas, porque sdo visiveis, embora
seu significado resida na forma como elas sdo percebidas pelas pessoas. O nucleo da cultura é
formado por — valores — no sentido de sentimentos amplos e inespecificos do bem e do mal,
belos e feios, normais e anormais, racionais e irracionais, sentimentos que, muitas vezes, sao
inconscientes e raramente discutiveis, pois ndo podem ser observados, mas manifestam-se em
formas alternativas de comportamento (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990). Por isso,
a cultura organizacional é a reunido de valores e pressupostos basicos expressos em elementos
simbdlicos, os quais tém a capacidade de ordenar, atribuir significados e construir a identidade
organizacional, tanto que agem como elementos de comunicacdo e consenso como também
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao (Fleury & Fischer, 1996).

A cultura organizacional é gerenciavel e reflete o interesse da alta direcdo e as a¢es dos
gerentes. O que se constata é que as discussdes sao divididas em trés abordagens principais —
integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo — as quais estdo associadas, respectivamente a trés
tipos de interesse de pesquisa: gerencial, critico e descritivo (Martin, 1992; 2002). A integraco
reflete o referencial funcionalista que esta ligado ao interesse gerencial e indica a relagéo entre
0 sucesso de uma organizagdo e sua cultura, ao implicar a interpretacdo das manifestacoes
culturais, para construir consenso sobre a cultura organizacional. A diferencia¢do envolve o
reconhecimento de subculturas e a tentativa de atingir um consenso entre elas, cujo foco esta

nas manifestacOes culturais interpretadas de maneira inconsistente, posto que o0 contexto
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organizacional é composto por subculturas, sendo que a premissa € a de que seus membros
interagem por seus proprios sistemas de valores. A fragmentagdo aponta para a diversidade de
subculturas e o reconhecimento de ambiguidades na cultura organizacional. Tem foco na
multiplicidade de interpretacGes, e por isso ndo permite a formagdo de consenso, pois cada
manifestacdo cultural é interpretada de diferentes modos (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016).

A cultura organizacional afeta as organizacdes de duas maneiras: primeira, pode
influenciar a escolha das informacdes gerenciais; e segunda, atua sobre os meios para alcancar
os resultados, incluindo o ajuste da estrutura organizacional e a implantacdo ou modificacédo de
processos (Moorman, 1995). Por isso, a cultura é vista como algo que interage com a estrutura
organizacional e deve ser considerada na tomada de decisdo em suas quatro formas opostas e
preconcebidas: Cultura de mercado —tem foco no mecanismo de precos e na eficacia financeira.
Assim, em um modelo de produto Unico o mercado é um mecanismo eficiente de controle. Ja
em um modelo de produto maltiplos o0 mercado afeta e é afetado pela organizagdo. As normas
e 0s padrbes de comportamento direcionam para formas de gestdo que visam ao desempenho
em relacdo ao mercado competitivo, do qual a organizacao faz parte. Cultura hierarquica — tem
foco interno a organizacdo e ao trabalho formal e estruturado. Por isso, 0s niveis hierarquicos
buscam o longo prazo com estabilidade, previsibilidade, qualidade e eficiéncia. As liderancas,
conservadoras e cautelosas, prestam atencdo aos problemas de natureza técnica e tém o papel
de organizar, coordenar e monitorar. Os individuos aceitam os regulamentos e a autoridade que
emana de papéis formalmente constituidos. Os procedimentos, regras, tarefas e funcdes sao
estaveis, integrados e aderentes a legislacdo. Cultura cld — tem foco nos grupos e a organizagédo
é amigavel, acolhedora, tendo por principio o compromisso, a lealdade e a comunicacdo. O
clima organizacional favorece a coletividade e a ajuda muatua. As pessoas compartilham
crencas, valores e metas, sendo que a competéncia esta associada a habilidade dos individuos.
As regras tém o objetivo de manter a formacédo de equipes, 0 conhecimento e o espirito de
comunidade. Cultura inovativa — tem foco no ambiente dinamico que aprecia mudanca,
crescimento e agilidade. A organizacao adapta-se a necessidade do ambiente, pois baseia-se no
conhecimento. Ha flexibilidade, empreendedorismo e criatividade na organizagdo, que tem sua
direcdo voltada para produtos e servicos inovadores. E formada por especialistas de diferentes
areas, que estdo agrupados em equipes. O fluxo de informacdo é descentralizado, com
prioridade para os projetos. Assim que as tarefas sdo concluidas, as pessoas sdo alocadas em
novas atividades. As regras sdo a forma de diferenciacdo que provoca mudangas disruptivas
para favorecer novos negdcios e o aproveitamento de oportunidades (Ouchi, 1979; Mintzberg
& Quinn, 1998; Cameron & Quinn, 1999).



116

A cultura organizacional € parte da estrutura organizacional, além de ser por ela
influenciada (Allaire & Firsirotu, 1984). Em relacdo as praticas organizacionais, verifica-se a
existéncia de seis dimensbes independentes: processos vs. resultados — a orientacdo da
organizacdo esta nos meios e se valoriza a melhoria técnica ou esta direcionada para atingir as
metas, quando se verifica um viés para a acdo; funcionarios vs. tarefas — opde a preocupacédo
da organizacdo com os individuos e a orientacdo para o trabalhador, com foco nas atividades,
na qual a atencdo esta nos individuos para realizar de forma eficiente o trabalho; paroquial vs.
profissional — considera unidades opostas, cujas pessoas derivam sua identidade da organizacéo
ao se considerarem nativas, caso em que, a referéncia para a carreira € a propria organizacéo,
mas por outro lado, as pessoas se identificam com o tipo de trabalho e se consideram
cosmopolitas, tendo como referéncia para a carreira 0 mercado, além de perceberem que
carreira e vida pessoal sdo independentes; aberto vs. fechado — confronta os sistemas abertos e
os sistemas fechados, sendo que esta dimens&o descreve o clima de comunicagéo, com foco nos
recursos humanos e nas relagdes publicas; rigoroso vs. flexivel — refere-se aos processos de
controle interno da organizacao, que podem ser rigorosos, com a existéncia de formalizacéo,
por meio de padrdes, regras e normas, ou flexiveis, com direcionamento da organizacdo para a
producdo em detrimento de formas tidas como burocraticas; e pragmatico vs. normativo — lida
com a orientacdo para o cliente, sendo que a unidade pragmatica tem orientacéo pelo cliente e
é impulsionada pelas mudancas do mercado, porém tentar servir o cliente ndo implica uma
orientacdo automatica para os resultados, ja que a unidade normativa percebe suas tarefas em
relacdo ao mercado, com a implementacdo de regras inviolaveis (Hofstede, Neuijen, Ohayv, &
Sanders, 1990). Entretanto, essas dimensdes sdo descritivas (e ndo prescritivas) e,
necessariamente, podem néo se aplicar a qualquer organizacéo (Hilal & Ferreira, 2009).

As organizacdes sdo percebidas como sistemas que envolvem aspectos cuja
interdependéncia € complexa em relacdo a estrutura organizacional. O sistema sociocultural
indica que 0s componentes sociais e estruturais estdo completamente integrados as dimensdes
simbolica e ideologica da organizacao. O sistema de ideias sugere que a cultura organizacional
ndo representa apenas uma rede de padrdes de comportamentos, mas também um conjunto de
mecanismos de controle utilizados para modelar tais comportamentos (Barreto, Kishore,
Baptista, & Medeiros, 2013). A estrutura da organizacdo é desenvolvida e estd em
desenvolvimento de acordo com a cultura de seus fundadores ou, mesmo, a estrutura da
organizacdo pode formar uma cultura que permite as pessoas realizarem suas tarefas (Van
Cleeff & VVan Nispen, 2016). O minimo que se pode dizer € que esses sistemas e aspectos devem

ser considerados quanto as praticas organizacionais, pois a cultura organizacional ¢ uma
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metafora da organizacdo a ser compreendida. O resultado de uma construcédo social da realidade
(o que a organizagdo possui) também é uma variavel da organizacdo que pode ser controlada,
uma ferramenta que pode ser utilizada para aplicar estratégias e canalizar o rumo das
organizacfes com mais efetividade (o que a organizacdo €) (Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016).

A cultura organizacional na perspectiva de alcance de desempenho pode ser descrita por
elementos que uma organizagdo deve dominar para ser eficaz, uma vez que estes
comportamentos impulsionam as crencas e suposi¢des que criam a cultura de uma organizacéo,
0S quais sdo reunidos em quatro dimensdes gerais, com trés subdimensdes cada uma: missao —
direcdo estratégica e intencdo, metas e objetivos, e visdo. Consiste na aptidao da organizacao
de internalizar e identificar como suas atividades contribuem para 0 compromisso de curto
prazo e orientam a organizacdo para o longo prazo. Isso é possivel por meio de uma direcao
estratégica, que transmite o propdsito da organizacdo e deixa explicito como cada individuo
pode contribuir para a consolidacéo e sucesso da organizacdo em relacdo ao mercado, a medida
que os objetivos e as metas sdo alcancados e a organizacao se torna sustentavel; adaptabilidade
— criacdo de oportunidades, foco no cliente, e aprendizagem organizacional. Traduz as
demandas do ambiente de neg6cios em a¢des de resposta ao mercado, sendo 0 grau em que a
organizagdo tem a capacidade de alterar seu comportamento, estruturas e sistemas, a fim de
sobreviver as mudancas do ambiente. Incluem, primeiro, a capacidade de responder as
oportunidades derivadas do ambiente externo; segundo, a capacidade de responder aos clientes,
porque as organizacdes bem-sucedidas sdo focadas em seus clientes e concorrentes; e terceiro,
a capacidade de reestruturar e institucionalizar um conjunto de comportamentos e processos
que permitam a organizagéo apreender; envolvimento — empoderamento, orientacao da equipe,
e desenvolvimento de capacidades. Refere-se ao nivel de participacdo dos membros para a
tomada de decisdo na organizacdo. Abrange a capacitacdo dos recursos humanos, o senso de
propriedade e a responsabilidade das pessoas, quando se preocupa com o alinhamento dos
individuos aos principios da organizacdo. As caracteristicas determinantes s&o:
empoderamento, que antecede a definicdo das atividades e determina o envolvimento e a
extensdo da participacdo dos individuos na tomada de decisao; orientacdo da equipe em relacdo
aos objetivos almejados pela execucdo das atividades; e desenvolvimento de capacidades
individuais e coletivas por meio de treinamento adequado; consisténcia — valores essenciais,
conformidade, e coordenacéo e integracdo. Busca definir os valores compartilhados que se
referem as crencas e expectativas que 0s membros da organizacdo mantém consensualmente,
visto que os valores, 0s sistemas e 0s processos formam a base de uma cultura para criar

alavancagem de negocios, pois eles séo a fonte central de integracdo, coordenacéo e controle.
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Isso implica que as organizagOes que tém valores compartilhados desenvolvem uma
mentalidade e um conjunto de sistemas que criam uma governanca com base no apoio
consensual e possuem um método distinto, no qual a tendéncia é promover principios éticos e
morais (Denison, 1984; 1990; Denison & Mishra, 1995; Denison & Neale, 1996; Amah, 2012).

A certeza é que existem muitas perspectivas que tratam de cultura e de cultura
organizacional. Citam-se: a classificacdo da cultura da organizacdo por niveis (Schein, 1988);
a maneira de manifestacdo e a indicacdo de como as préaticas organizacionais sao percebidas
(Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990); a descricdo de fatores culturais (Hofstede, 1983;
Trompenaars & Hampden-Turner, 1993); a forma de alcangar o desempenho por meio da
cultura organizacional (Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995); e, mesmo, a tipificacdo de
estruturas (Ouchi, 1979; Mintzberg & Quinn, 1998; Cameron & Quinn, 1999). De fato, as
organizagOes tém predisposicdo para melhorar sua cultura organizacional ao longo do tempo
em relacdo as formas de adaptagdo, aos obstaculos e as mudancas provenientes do ambiente
(Cameron & Quinn, 1999), porque “o papel da cultura organizacional estd associado a
vantagem competitiva” (Tseng, 2010, p. 272). Por isso, profissionais e académicos reconhecem
que a cultura organizacional tem efeito no desempenho (Crozatti, 1998; Santos, 1998; Schein,
2004; Agbejule, 2011; Arditi, Nayak, & Damci, 2017). Desse modo, o entendimento é que as
dimensGes para o alcance do desempenho séo as mais adequadas para este estudo, ainda que as
demais sejam consideradas, visto que na abordagem de integracdo percebe-se que a misséo, a
adaptabilidade, o envolvimento e a consisténcia sdo proximos da gestao de projetos.

Além da capacidade de integrar as atividades para alcancar os objetivos planejados, a
cultura organizacional ajuda as organizacfes a se moldarem ao ambiente, para prover respostas
rapidas e apropriadas (Nguyen & Mohamed, 2011), posto que a cultura influencia as conclusdes
gue as pessoas extraem de suas observacdes, os pressupostos que elas fazem quando tém
conhecimento factual e 0 modo como se comportam (Pinho, Rodrigues, & Dibb, 2014). A
constatacdo é que isso tem resultado em diversas contextualizacGes e dimensGes de cultura
organizacional, porém ela também é caracterizada pela influéncia matua que exerce com as
praticas de recursos humanos (Kaya, Ergiin, & Kesen, 2014) e € vista como um antecedente da
gestdo do conhecimento nas organizagOes, especificamente, quando se verifica que a cultura
organizacional contribui para o compartilhamento de conhecimento e aprendizagem nas
organizacOes baseadas em projetos, no sentido de que as a¢des da alta direcdo buscam instituir
na organizagdo uma cultura que tenha énfase nas praticas de gestdo de projetos (Wiewiora,
Murphy, Trigunarsyah, & Brown, 2014; Shao, Wang, & Feng, 2015).
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A cultura organizacional promove a visibilidade dos projetos, melhora a comunicagéo
organizacional é e crucial para o desempenho dos projetos. Espera-se que as organizacfes que
incentivam a colaboracdo e a comunicacdo entre 0s membros da equipe de projetos tenham
melhor desempenho (Yazici, 2011), pois a “cultura organizacional tem um efeito direto no
desempenho dos projetos” (Gu, Hoffman, Cao, & Schniederjans, 2014, p. 1.172). A
organizacao precisa operar de acordo com sua estratégia. Por isso, cada projeto e, também, o
portfélio de projetos precisam ser gerenciados em seus respectivos contextos culturais, para
criar valor e retorno econdmico (Unger, Rank, & Geminden, 2014), uma vez que a cultura
organizacional é vista como uma ferramenta de gestdo que tem a capacidade de melhorar a
eficiéncia dos projetos (Oyewobi, Abiola-Falemu, & Ibironke, 2016), na medida em que ela
influencia a forma como o trabalho € conduzido nos projetos (Franzin & Martens, 2016).

Ha uma relacdo entre a cultura organizacional e a forma como 0s projetos sdo
gerenciados, designadamente, sobre como os gerentes de projetos valorizam e realizam as
atividades de planejamento, monitoramento e controle (Rodrigues, Costa, & Gestoso, 2014). O
gue se observa é que existem quatro maneiras principais pelas quais a cultura organizacional
associa-se com a gestdo de projetos. Primeira, induz os demais departamentos da organizagéo
a interagir e a se apoiar mutuamente na busca dos objetivos dos projetos. Segunda, influencia
o nivel de comprometimento das pessoas com os objetivos dos projetos, para equilibra-los com
outros objetivos potencialmente concorrentes. Terceira, direciona 0s processos de
gerenciamento de projetos em relacdo ao planejamento, na forma como o trabalho é estimado
e como 0s recursos sao atribuidos aos projetos. Quarta, afeta como os gerentes de projetos
avaliam as equipes de projetos e como sao vistos os resultados dos projetos (Pinto, 2015), sendo
que a comprovacdo € da “existéncia de uma relacdo entre a estrutura organizacional e a cultura
organizacional no desempenho dos projetos” (Ochiel, Mike, & Wandera, 2016, p. 17).

A cultura emerge como resultado da interacdo social em uma organizacdo (Ogbonna &
Harris, 1998) e cada projeto tem uma cultura distinta, que reflete, em parte, a cultura
organizacional (Cleland & Ireland, 2006). A cultura de gestdo de projetos € derivada da cultura
organizacional. Enquanto a cultura organizacional é desenvolvida pela alta direcdo, a cultura
de gestdo de projetos pode ser estabelecida pelos gerentes de projetos, pelas equipes de projetos
e pelo PMO (Zuo & Zillante, 2006). A cultura de gestéo de projetos tem foco nos processos de
gerenciamento de projetos, porque, para implementar a gestdo de projetos, baseia-se nas
atitudes e nos comportamentos dos membros da equipe de projetos. Assim, a cultura inspira o

sucesso dos projetos, pois as organizagdes que promovem a cultura de gestdo de projetos tém a
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tendéncia de fornecer aos gerentes de projetos amplo suporte e autoridade sobre os recursos
disponiveis, inclusive, ao disponibilizar equipes de projetos dedicadas (Mller & Turner, 2007).

A cultura de gestdo de projetos é vista como o conjunto de ideologias e valores
vivenciados pelos membros das equipes de projetos (Vaidyanathan, 2016). Ela influencia a
forma como os projetos sdo gerenciados e pode ser considerada um fator critico para a
implementacédo de projetos nas organizagdes. Por isso, a cultura de gestéo de projetos reflete a
atitude da cultura organizacional em relacdo aos projetos, programas e portfolios, por isso tem
sido reconhecida como um aspecto organizacional que contribui para o alcance dos resultados
e do sucesso dos projetos (Ochiel, Mike, & Wandera, 2016). O certo é que sua instituicdo tem
efeitos duradouros sobre como os projetos sao realizados usando 0s processos de gerenciamento
de projetos (Vaidyanathan, 2016). Ademais, as organizacdes que se destacam na gestdo de
projetos possuem uma cultura de gestdo de projetos que sensibiliza a tomada de deciséo e as
respostas a oportunidades e ameacas, além de influenciar a escolha dos profissionais que
executam as tarefas nos projetos. Por isso, a cultura organizacional influéncia o clima de
trabalho e reflete na forma como os objetivos dos projetos sdo definidos e como os individuos
sdo orientados para a realizacdo das tarefas (Ochiel, Mike, & Wandera, 2016). Dessa maneira,
espera-se que o PMO promova a cultura de gestdo de projetos na organizacdo para, na Gtica da
cultura organizacional, proporcionar o sucesso dos projetos (Franzin & Martens, 2016).

O construto Cultura Organizacional para a gestdo de projetos, é concebido nesta
pesquisa como os artefatos que influenciam e séo influenciados pelos valores implicitos nas
regras, crencas, atitudes, comportamentos, habitos e costumes que caracterizam as relacdes
humanas na organizacdo. Estes constituem 0s pressupostos basicos que interagem com a gestdo
de projetos e sdo considerados na tomada de decisao para aplicar as estratégias organizacionais.
Desse modo, as praticas organizacionais se adaptam ao ambiente competitivo para alcancar o
desempenho, ao criar uma cultura de gestao de projetos que respeita e compreende as diferencas
culturais dos membros da organizacdo, além de gerencia-las de forma eficaz, com o apoio do
PMO, para atingir os objetivos e as metas dos projetos (Schein, 1984; Barney, 1986b; Denison,
1990; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Cameron & Quinn, 1999; Pinto, 2015).

A sintese dos principais autores do referencial tedrico, revisdo de literatura e

operacionalizacdo dos construtos é apresentada na Figura 3.
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Teoria de Sustentagdo Referencial Tedrico ? Revisdo de Literatura®

Operacionalizacgéo

Desempenho do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos

Estratégia

Sistemas de Informacdo

Gestdo do Portfélio de
Projetos

Mintzberg (1983), Hallows (2002),
Gulick (1937), Urwick (1937) e Fayol Kerzner (2003), Aubry, Richer, Lavoie-
(1918) Tremblay e Cyr (2011), Spalek (2013) e,
Oliveira e Martins (2014)

Organizational theory (classical and
neoclassical perspectives) /
Administrative theory of Management

Desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos contempla as caracteristicas quantitativas e qualitativas que evidenciam a
existéncia de distintas dimensdes, papéis e fungdes do PMO. Esta associado a percepcdo de valor pela alta direcédo, a qual é
estabelecida pela compensacdo entre sacrificios e beneficios, para o alcance de vantagem competitiva e a obtencdo de retorno
econdmico mediante a execucdo dos projetos, programas e portfélios na organizagéo.

Penrose (1959), Chandler (1962), Miles,
Snow, Meyer e Coleman (1978), Snow e
Hambrick (1980), Barney (1991), Porter
(1980) e Spalek (2012)

Estratégia para a gestdo de projetos é o posicionamento e a perspectiva empresarial da alta direcdo para alcangar os objetivos e as
metas organizacionais. Instrumentaliza-se com a adogao dos arranjos organizacionais do PMO para monitorar e suportar a execucao
dos projetos, programas e portfolios com a alocagéo dos recursos e competéncias. Tem a intengdo de maximizar o retorno econdémico
para a organizacgdo, por meio da obtencéo de valor sustentavel ao longo do tempo e possibilita a obtengdo de vantagem competitiva,
ao implementar o planejamento estratégico da organizagdo por meio dos projetos.

Resource-based View of the Firm Wernerfelt (1984) e Barney (1986a)

Johnson, Kast e Rosenzweig (1963),
Nascimento (1972), Kahura (2013) e,
Borstnar e Pucihar (2014)

Systems  theory /  Organizational Parsons (1977), Galbraith (1973; 1974) e
Information Processing theory Luhmann (1995)

Sistemas de Informacao para a gestdo de projetos é o processamento de informacg6es, que est4 incorporado a tomada de deciséo pelo
PMO. Considera a adaptacao, a realizacdo de objetivos, a integracdo de elementos e a manuten¢do de padrdes, sendo uma unidade
coesa, com foco nos resultados operacionais e estratégicos. Inclui a utilizacdo de ferramentas e técnicas para a gestdo de projetos, as
guais condicionam a capacidade de processamento de informacfes para se adequar as relagdes internas entre as pessoas, funcdes e
recursos, ao registrarem o desempenho na execucgéo dos projetos.

Levine e Wideman (1995), Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010), Mauller,

Portfolio Management theory McFarlan (1981) Martinsuo e Blomquist (2008), Beringer,
Jonas e Gemunden (2012) e, Alexandrova,
Stankova e Gelemenov (2015)

Gestdo do Portfélio de Projetos para a gestdo de projetos é a forma de administracdo estratégica e de processo de governanga que
inclui a tomada de decisdo de investimento para a sele¢do e a priorizacao de projetos na organizacdo. Considera a relagao de risco e
retorno para equilibrar os projetos, realizar a alocacdo de recursos e maximizar o valor do portfélio de projetos, ao configurar-se
como o conjunto de a¢des que vincula os projetos, programas e portfolios com a estratégia da organizacdo por meio do PMO.

TCT



Teoria de Sustentagdo Referencial Tedrico ? Revisdo de Literatura®

Construtos . .
Operacionalizacgéo
. . . Emery e Trist (1960), Trist, Higgin, -
g(;cg)bitﬁ(t:i:?cal theory / Dynamic Murray e Pollock (1963), Teece ¢ Pisano I%/lrzft%s((lzg(?fd),) Alter (2006) e Oliveira e
P (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997)
. Operacdes para a gestdo de projetos sdo as adaptacdes, integrac@es e reconfiguracbes das habilidades organizacionais internas e
Operagdes externas que afetam o sistema de trabalho e seus elementos, a saber: clientes, produtos e servigos, processos e atividades,

Redes de Relacionamento

Pessoas

Gestdo do Conhecimento

participantes, informacéo, tecnologia, infraestrutura, ambiente e estratégia. Tem seu foco na otimizag&o conjunta dos sistemas social
e técnico no ambiente de projetos, de modo que o PMO é o ponto central para, de forma repetida e confiavel, gerar, modificar e
realizar as agBGes operacionais nos projetos. Considera as capacidades, habilidades, rotinas e processos na organizacao, de acordo
com as areas de conhecimento em projetos, para obter desempenho organizacional.

Nohria (1992), Hellgren e Stjernberg
(1995), Smith-Doerr e Powell (2005) e
Bafaneli e Setibi (2016)

Redes de Relacionamento para a gestdo de projetos € a integragdo social, individual ou coletiva para a consecu¢do dos objetivos
estratégicos dos projetos. Evidencia os relacionamentos da equipe de projetos ao reunir pessoas de diferentes partes da organizacao.
Considera as estruturas, 0s papéis, as posi¢des e 0s interesses compartilhados na forma de relagdes verticais e horizontais para obter
valor com a troca de informacdes nos projetos. Essas transa¢es ocorrem na rede de projetos e visam, mediante a atuacdo conjunta
dos atores organizacionais, obter resultados que conduzam ao desempenho dos projetos e do PMO.

Barnes (1969), Granovetter (1973) e

Social Network theory Mitchell (1974)

Devanna, Fornbrun, Tichy e Warren
Human Relations theory / Behavioral Mayo (1933), Drucker (1954), Alderfer (1982), Miles e Snow (1984), Silva, Cravo
theory (1969) e Teixeira (2016) e Bianchi, Quishida e
Foroni (2017)

Pessoas para a gestdo de projetos séo as fungdes selecionadas da gestdo de recursos humanos — especificamente, o recrutamento e
selegdo, a avaliacdo de desempenho e o sistema de recompensas — e a perspectiva de treinamento, desenvolvimento e capacitagdo
no ambiente de projetos. Este conjunto integrado de politicas e praticas sob a égide do PMO é percebido em relagdo as formas de
trabalho em projetos e considera 0s objetivos organizacionais para direcionar as pessoas sobre suas necessidades individuais, sem
negligenciar as metas e 0s objetivos organizacionais. Também permite o alinhamento entre a estratégia organizacional e as
estratégias funcionais, com a intencdo de alcancgar vantagem competitiva sustentavel, com foco no desempenho dos projetos.

Polanyi (1966), Kogut e Zander (1992), Nonaka, Umemoto e Senoo (1996), Alavi
Nonaka (1994), Grant (1996a; 1996b), e Leidner (1999b; 2001), Davenport e
Nonaka e Takeuchi (1995) e Spender Prusak (1998) e Casas-Ramirez, Ceron-
(1996) Diaz, Perez-Zapata e Diez-Silva (2013)

Gestdo do Conhecimento para a gestdo de projetos € o processo de captura, armazenamento, compartilhamento e uso das li¢oes
apreendidas nos projetos, o qual é realizado pelo PMO. Possibilita & organizacdo obter vantagem competitiva sustentavel, pois

Knowledge-based theory of the Firm /
Organizational Knowledge Creation
theory

[4A)



Construtos

Cultura Organizacional

Teoria de Sustentagdo Referencial Tedrico ? Revisdo de Literatura®

Operacionalizacgéo

assume importancia estratégica ao difundir e compartilhar o conhecimento obtido por meio dos projetos, programas e portfolios
entre os individuos e as equipes de projetos, com o objetivo de melhorar o desempenho dos projetos, do PMO e da organizagao.

Schein (1984), Barney (1986b), Denison
Culture theory / Organizational Culture Boas (1911; 1940), Pettigrew (1979) e (1990), Hofstede, Neuijen, Ohayv e
theory Smircich (1983) Sanders (1990), Cameron e Quinn (1999)
e Pinto (2015)

Cultura Organizacional para a gestdo de projetos sdo os artefatos que influenciam e séo influenciados pelos valores implicitos nas
regras, crencgas, atitudes, comportamentos, habitos e costumes que caracterizam as relagbes humanas na organizagdo. Estes
constituem os pressupostos basicos que interagem com a gestdo de projetos e sdo considerados na tomada de decisdo para aplicar as
estratégias organizacionais. Desse modo, as praticas organizacionais se adaptam ao ambiente competitivo para alcancar o
desempenho, ao criar uma cultura de gestdo de projetos que respeita e compreende as diferencas culturais dos membros da
organizacdo, além de gerencia-las de forma eficaz, com o apoio do PMO, para atingir os objetivos e as metas dos projetos.

Figura 3. Matriz sintese dos principais autores e operacionalizacao dos construtos

Nota. 2 S4o as teorias consolidadas na pesquisa académica que ddo suporte a construcdo da pesquisa, sendo representadas por autores “classicos”. ® Sdo as pesquisas
mais recentes observadas em outros trabalhos cientificos na tematica em investigacdo, que podem ou ndo estar amparadas em um marco teorico, sendo representadas

por autores ‘modernos’. Fonte: elaborada pelo autor.

€ct
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Este capitulo apresentou e operacionalizou os construtos quanto ao marco teorico e a
revisdo da literatura. Escritério de Gerenciamento de Projetos foi apresentado sob o aspecto
central de seu desempenho, o qual contribui para o desempenho organizacional. Estratégia foi
contextualizado na dtica da visdo baseada em recursos, obtencdo de vantagem competitiva e
administracdo estratégica, para indicar os alicerces da estratégia para a gestdo de projetos.
Sistemas de Informacdo foi apresentado para indicar o qudo importante é a questdo do
processamento da informacdo na gestdo de projetos. Gestdo do Portfélio de Projetos foi
apresentado para indicar que as organizacGes devem coordenar seus projetos em alinhamento
com sua estratégia, para obter beneficios com a realizacdo dos projetos individuais. Operac6es
foi apresentado para indicar que os elementos do sistema de trabalho constituem uma forma de
expressar a otimizacdo conjunta do sistema social e técnico de acordo com as capacidades
dindmicas que favorecem a realizacdo dos projetos. Redes de Relacionamento foi apresentado
para indicar que a estrutura social da organizacao afeta os relacionamentos na equipe de projetos
por causa da temporalidade dos projetos. Pessoas foi apresentado a partir das funcoes
selecionadas da gestdo de recursos humanos — o recrutamento e sele¢do, a avaliacdo de
desempenho e o sistema de recompensas — € na perspectiva de treinamento, desenvolvimento
e capacitagdo no ambiente de projetos para indicar a possibilidade de alcancar resultados
superiores com a gestdo de projetos. Gestdo do Conhecimento foi apresentado para indicar a
necessidade da conversdo do conhecimento tacito em explicito e a propria importancia da
preservacdo e partilha do conhecimento no ambiente de projetos. Cultura Organizacional foi
apresentado para indicar a relacdo de influéncia mutua entre a gestdo de projetos e o0s
pressupostos basicos que caracterizam as diferencas culturais dos membros nas organizacoes.

Os fatores organizacionais estratégia, sistemas de informacédo, gestdo do portfélio de
projetos, operacdes, redes de relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura
organizacional, portanto, devem estar alinhados sobre o PMO. Isso significa ter um melhor
desempenho organizacional. Logo, implica verificar o desempenho do PMO. No mais, com a
visdo pratica da gestdo de projetos, partiu-se das teorias consolidadas da Administracdo para
alcancar a revisdo de literatura na disciplina Gerenciamento de Projetos, considerando que
nessa as teorias sdo “raras” (Engwall, 2003, p. 790) e ou “fracas” (Padalkar & Gopinath, 2016,
p. 1316). Com base nessa interdependéncia e nesse alinhamento, o argumento que sustenta o
desenvolvimento desta tese € que as tematicas identificadas por meio dos construtos, aqui
denominados “fatores organizacionais”, 0S quais sdo investigados de forma isolada sobre a
gestdo de projetos, quando integrados a favor do PMO, sem distin¢cdo de um tipo especifico,

implicam o sucesso dos projetos, além de contribuir para, e influenciar, o desempenho do PMO.
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3 METODOLOGIA

As investigagdes cientificas podem oferecer importantes subsidios aos processos de negocios e
a tomada de decisdo nas organizagdes. O desenho, a estratégia e a natureza da pesquisa
dependem da situacdo que se apresenta, dos objetivos que se tém, das exigéncias de tempo e
dos recursos disponiveis para o pesquisador. Quanto ao tipo, a pesquisa explanatéria visa
compreender as relagdes entre os construtos e explicar um fenémeno, que é tratado como um
construto dependente (Henseler, 2018). A abordagem escolhida foi a quantitativa. Neste
capitulo apresentam-se os aspectos metodoldgicos seguidos para a consecucao dos objetivos da
pesquisa. Quanto aos fins este estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva, que assume

um corte transversal, cuja coleta dos dados foi realizada apenas uma vez.

3.1 Modelo e Hipoteses

O modelo analitico teve como ponto de partida a pesquisa de Oliveira e Martins (2014; 2018),
a qual comprovou que os construtos Estratégia (Penrose, 1959; Chandler, 1962; Miles, Snow,
Meyer, & Coleman, 1978; Snow & Hambrick, 1980; Barney, 1991; Porter, 1980; Spalek, 2012),
Operacdes (Emery, 1959; Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963; Teece & Pisano, 1994;
Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Alter, 2006; Oliveira & Martins, 2014) e Pessoas (Mayo, 1933;
Drucker, 1954; Alderfer, 1969; Devanna, Fornbrun, Tichy, & Warren, 1982; Miles & Snow,
1984; Silva, Cravo, & Teixeira, 2016; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017) sdo antecedentes e
elementos dindmicos da gestdo de projetos, 0s quais contribuem para explicar uma parte da
variacdo do desempenho do Project Management Office (PMO).

Neste estudo, a suposicao foi que os construtos Sistemas de Informacéo (Johnson, Kast,
& Rosenzweig, 1963; Nascimento, 1972; Galbraith, 1974; Parsons, 1977; Luhmann, 1995;
Kahura, 2013; Borstnar & Pucihar, 2014), Gestdo do Portfélio de Projetos (McFarlan, 1981;
Levine & Wideman, 1995; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010; Miller, Martinsuo, &
Blomquist, 2008; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012; Alexandrova, Stankova, & Gelemenov,
2015), Redes de Relacionamento (Barnes, 1969; Granovetter, 1973; Mitchell, 1974; Nohria,
1992; Hellgren & Stjernberg, 1995; Smith-Doerr & Powell, 2005; Bafaneli & Setibi, 2016),
Gestdo do Conhecimento (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995; Kogut & Zander, 1992;
Grant, 1996a; Alavi & Leidner, 2001; Davenport & Prusak, 1998) e Cultura Organizacional
(Schein, 1984; Barney, 1986b; Denison, 1990; Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990;
Cameron & Quinn, 1999; Pinto, 2015) também séo elementos dindmicos da gestdo de projetos.

Por isso, sugere-se que esses construtos, ao serem combinados em relagfes que incluem a
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mediacdo simples e a mediacdo maltipla (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014; 2017), ttm a
capacidade de influenciar, bem como implicam determinada intensidade no desempenho do

PMO, de acordo com as relac@es de integracdo propostas no modelo estrutural da Figura 4.

Sistemas de
Informacéo

Gestéo do
Estratégia > Portfélio de
Projetos

Redes de Desempenha

OPerReIaC°n do PMO

Gestdo do
Conhecimento

\

Pessoas >

Cultura
Organizacional

Figura 4. Modelo estrutural
Fonte: elaborada pelo autor.

A hipotese H1 sugere que as influéncias dos fatores organizacionais operacgdes, sistemas
de informagdo, gestdo do portfolio de projetos, redes de relacionamento, gestdo do
conhecimento e cultura organizacional sdo mediadoras do desempenho do PMO, a partir dos
fatores organizacionais estratégia e pessoas, bem como constituem entre si outras relacfes de
mediac&o, as quais influenciam o desempenho do PMO. As hip6teses derivadas® decorrem das

relacfes observadas no referencial teorico.

8 DES = Desempenho do PMO. EST = Estratégia. SIN = Sistemas de Informag&o. GPP = Gestéo do Portfélio de
Projetos. OPE = Operacfes. RRE = Redes de Relacionamento. PES = Pessoas. GCO = Gestdo do Conhecimento.
COR = Cultura Organizacional.
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Hi1b
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H1d
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Hif
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H1lh

H1i
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H1lo

Hlp

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é mediada
pela gestdo do portfdlio de projetos (EST — GPP — DES).

A relagdo entre a estratégia e as redes de relacionamento (EST — RRE) é
mediada pelas operacbes (EST — OPE — RRE).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é
sequencialmente mediada pelas operacGes e redes de relacionamento (EST —
OPE — RRE — DES).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) ¢
sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestao do
conhecimento (EST —» OPE - RRE — GCO — DES).

A relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfélio de projetos (EST — GPP) é
sequencialmente mediada pelas operac6es e redes de relacionamento (EST —
OPE —» RRE — GPP).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) ¢
sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestéo do
portfélio de projetos (EST — OPE — RRE — GPP — DES).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é mediada
pelas redes de relacionamento (EST - RRE — DES).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é
sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do
conhecimento (EST - RRE — GCO — DES).

A relacéo entre a estratégia e a gestdo do portfdlio de projetos (EST — GPP) é
mediada pelas redes de relacionamento (EST — RRE — GPP).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) €
sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do portfolio
de projetos (EST — RRE — GPP — DES).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é mediada
pelos sistemas de informagdo (EST — SIN — DES).

A relacéo entre a estratégia e a gestdo do portfdlio de projetos (EST — GPP) &
mediada pelos sistemas de informacéo (EST — SIN — GPP).

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST — DES) é
sequencialmente mediada pelos sistemas de informacdo e gestdo do portfélio
de projetos (EST — SIN — GPP — DES).

A relagéo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES — DES) é mediada
pela cultura organizacional (PES — COR — DES).

A relacdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (PES — GCO) ¢
mediada pela cultura organizacional (PES — COR — GCO).

A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES — DES) é
sequencialmente mediada pela cultura organizacional e gestdo do
conhecimento (PES - COR — GCO — DES).
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A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES — DES) é mediada

Hiq pela gestdo do conhecimento (PES — GCO — DES).

A relacdo entre as pessoas e as redes de relacionamento (PES — RRE) é

Hir mediada pelas operacoes (PES — OPE — RRE).

A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES — DES) ¢
H1s sequencialmente mediada pelas operacGes e redes de relacionamento (PES —
OPE — RRE — DES).

A relacdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (PES — GCO) ¢
H1t sequencialmente mediada pelas operagdes e redes de relacionamento (PES —
OPE —» RRE — GCO).

A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES — DES) é
H1lu sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestdo do
conhecimento (PES —- OPE — RRE — GCO — DES).

A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES — DES) é
H1lv sequencialmente mediada pelas operaces, redes de relacionamento e gestdo do
portfélio de projetos (PES — OPE — RRE — GPP — DES).

A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES — DES) é mediada

Hlw i
pelas redes de relacionamento (PES — RRE — DES).

A relagdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (PES — GCO) ¢

Hix mediada pelas redes de relacionamento (PES —» RRE — GCO).

A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES — DES) ¢
H1ly sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do
conhecimento (PES - RRE —» GCO — DES).

A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES — DES) ¢
H1z sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do portfolio
de projetos (PES — RRE — GPP — DES).

3.2 Procedimentos

A pesquisa com survey contempla a obtencdo de dados sobre as opinides de determinado grupo
de pessoas, que € indicado como representante de um publico-alvo (Malhotra, 2012). Adotou-
se um questionario multidimensional, com escala de mensuracdo intervalar de cinco pontos
balanceados, conforme proposto por Likert, isto é, com as opgdes: “discordo totalmente”,
“discordo”, “nem discordo nem concordo”, “concordo” e “concordo totalmente” (Likert, 1932).

O enunciado das questdes baseou-se em construtos similares, mensurados por meio de
maultiplas escalas desenvolvidas em estudos prévios, e considerou a validade de conteldo, isto
¢, “o grau de correspondéncia entre 0s itens selecionados para construir uma escala multipla e
sua defini¢do conceitual” (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009, p. 102). Tal

decisdo ocorreu devido ao entendimento de que aqueles enunciados foram aplicados com
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sucesso e de que sua confiabilidade e validade foram verificadas nas respectivas pesquisas de
origem. Portanto, foram adequados para reutilizacdo, por estarem associados aos conceitos
indicados para os construtos. Inclusive, o texto destes enunciados também pdde ser manipulado
e adequado as definicdes operacionais dos construtos neste estudo. Os construtos, 0s nUmeros

das questdes e as pesquisas relacionadas aos enunciados séo apresentados na Figura 5.

Construtos Questdes Adaptacéo
Estratégia Q10, Q11, Q12, Q13, Q14 Oliveira, Martins, Dias e Monteiro (2014)
Sistemas de Informacéo Q15, Q16, Q17, Q18, Q19 Peslak (2008) e, Raymond e Bergeron (2008)

Gestédo do Portfélio de Projetos Q20, Q21, Q22, Q23, Q24 Padovani e Carvalho (2016)

Oliveira, Martins, Dias e Monteiro (2014) e
Papke-Shields e Boyer-Wright (2017)

Redes de Relacionamento Q30, Q31, Q32, Q33, Q34 Parung e Bititci (2008) e, Moeller (2010)
Oliveira, Martins, Dias e Monteiro (2014) e,

Operacdes Q25, Q26, Q27, Q28, Q29

Pessoas Q35, Q36, Q37, Q38, Q39 Arunprasad (2016)

x . Choi, Poon e Davis (2008) e, Hong, Kim,
Gestdo do Conhecimento Q40, Q41, Q42, Q43, Q44 Kim e Leem (2008)
Cultura Organizacional Q45, Q46, Q47, Q48, Q49  Denison, Haaland e Goelzer (2003)
Desempenho do PMO Q50, Q51, Q52, Q53, Q54  Oliveira, Martins, Dias e Monteiro (2014)

Figura 5. Construgdo do instrumento de pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor.

Constituiram os aspectos do questionario (ver Apéndice A — Instrumento de Pesquisa):
titulo; enunciado inicial — aponta o perfil do publico-alvo, tempo estimado para preenchimento,
explicacbes sobre o objetivo da pesquisa, forma de divulgacdo dos resultados, pedido de
colaboracéo e o sigilo das informacdes; questdes preliminares — inseridas para caracterizar a
organizacdo quanto a setor, nimero de funcionarios, localizacdo geogréafica e existéncia do
PMO, o que inclui a informacédo do respectivo nivel de atuacdo da estrutura organizacional de
projetos e o respondente quanto aos aspectos de funcdo exercida, experiéncia profissional e
formagé@o em gerenciamento de projetos; questdes base da pesquisa — organizadas em nove
blocos, com os itens do dominio: estratégia — 5 itens, sistemas de informacdo — 5 itens, gestéo
do portfolio de projetos — 5 itens, operacdes — 5 itens, redes de relacionamento — 5 itens, pessoas
— 5 itens, gestdo do conhecimento — 5 itens, cultura organizacional — 5 itens e desempenho do
PMO -5 itens, sendo que para cada bloco foram apresentadas a perspectiva de analise, a escala
de mensuragé&o e as instrucOes para resposta; questdes de encerramento — inseridas para registrar
os dados pessoais dos respondentes, isto €, sexo, faixa etaria, escolaridade e a frase de

agradecimento; e identificacdo — para indicar as regras do sorteio e coletar as informacdes de
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contato dos respondentes que manifestaram interesse em concorrer ao sorteio do prémio de
incentivo, o qual sera detalhado na sec¢éo Coleta dos Dados.

Por se tratar de uma escala de mensuracdo adaptada, verificou-se a validade de
expressao (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009), cuja finalidade é indicar o
“quanto o contetido dos enunciados é consistente com a defini¢ao do construto” (Hair Jr., Black,
Babin, Anderson, & Tatham, 2009, p. 589). Com a realizacdo de pré-teste do questionario,
buscou-se comprovar a existéncia de variacdes nas medidas, de acordo com a compreensdo dos
enunciados, sendo que foram convidados por e-mail quinze profissionais, em conformidade
com o publico-alvo da pesquisa, detalhado secdo Populagdo. A taxa de resposta foi de 46,67%
(7 respondentes). A anélise preliminar dos dados ndo detectou nenhuma anomalia no que tange
a erros de digitacdo ou preenchimento inconsistente. A partir das caracteristicas dos dados com
a extracdo da estatistica descritiva (frequéncia, valor minimo e maximo), medidas de tendéncia
central (média, mediana e moda), medidas de variabilidade (desvio-padrdo, variancia e
amplitude), medidas de forma (assimetria e curtose) e histograma com curva de normalidade,
aferiu-se a consisténcia da escala e comprovou-se que o questionario era adequado para
investigar o proposto no objetivo geral, posto que houve variacdo nas respostas em todas as
questdes base da pesquisa (Field, 2009; Costa, 2011; Malhotra, 2012).

Posteriormente ao pré-teste do questionario, promoveram-se ajustes nos enunciados das
questdes base da pesquisa e nas opgdes de respostas das questdes preliminares para adequar o
questionario no que se refere as variaveis de controle (Q01, Q04, Q05, Q06, Q07, Q08, Q09 e
Q57), sendo que para a localizacdo da organizacdo também se identificou o estado, no caso de
0 pais ser Brasil, tal como 0 nome dos outros paises. O questionario deve atender as exigéncias
de confiabilidade e validade. A confiabilidade estd relacionada a acuréacia e precisdo da
mensuracao e a validade se refere ao quanto um enunciado mede o que de fato se deseja medir
(Cooper & Schindler, 2016). Por isso, como a escala de mensuracdo foi adaptada, na analise
dos dados com a modelagem de equagdes estruturais também se verificaram a consisténcia
interna (confiabilidade, consisténcia da confiabilidade e confiabilidade composta) e a validade

(convergente e discriminante) dos indicadores e construtos ao avaliar o modelo de mensuragéo.

3.3 Populacéo

O estudo teve como unidade de analise as pessoas convidadas a participar voluntariamente da
pesquisa para responder ao questionario. Os individuos que constituem o publico-alvo, tendo a

capacidade de captar a heterogeneidade entre os respondentes tipicos e representativos (Costa,
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2011), foram os gerentes de projetos. Eles configuram a melhor fonte de informacé&o disponivel,
por possuirem elevado indice de conhecimento a respeito do fendmeno em estudo. Portanto, o
sujeito da pesquisa ficou delimitado como os profissionais que desempenham a funcéo de
gerente de projetos ou papel compativel com a atividade de gerenciamento de projetos nas
organizag0es, as quais podem ou ndo possuir um PMO em sua estrutura organizacional.
Considerou-se toleravel e aceitdvel que o respondente possuisse treinamento ou
formacdo académica na disciplina Gerenciamento de Projetos, pois esse € considerado com
conhecimento suficiente para responder ao questionario. Por isso, também se admitiram
respostas de individuos que exercessem atividades relacionadas a gestdo de projetos, isto &,
membros de equipe de projetos, analistas de projetos, coordenadores de projetos, diretores,
executivos ou presidentes, e, até mesmo, aqueles que atuam na area de Educacao — por exemplo,

professores e pesquisadores.

3.4 Defini¢cdo da Amostra

A amostragem ndo probabilistica é aquela na qual ndo se conhece a probabilidade de cada
unidade amostral pertencer a amostra. Sua escolha baseia-se no julgamento do pesquisador e
na selecdo arbitraria e consciente, que decide os elementos a serem incluidos, e ndo, no acaso,
para selecionar os elementos da amostra (Costa, 2011; Malhotra, 2012). As técnicas utilizadas
neste estudo foram a amostragem por conveniéncia, para o pré-teste do questionario, e a
amostragem por julgamento, para a aplicacdo do questionario e coleta dos dados.

Nas pesquisas de abordagem quantitativa, a consideracdo é que amostras maiores tém
maior poder estatistico (Prajapati, Dunne, & Armstrong, 2010). Em relacdo ao tamanho das
amostras necessarias, para o pré-teste do questionario foi suficiente obter informacdes de 5 a
10 respondentes. Por sua vez, para a aplicacdo do questionario e a coleta de dados o tamanho
da amostra minima foi determinado a priori com a verificacdo do poder estatistico, com uso o
software G*Power versdo 3.1.9.2 (Faul, Erdfelder, Lang, & Buchner, 2007; Faul, Erdfelder,
Buchner, & Lang, 2009). Para obter-se um poder estatistico de 80%, os valores para o tamanho
do efeito (médio) sugeridos sdo de 0,30 para o t-test e 0,15 para o f-test (Cohen, 1992a; 1992b).

Os parametros para estabelecer o tamanho da amostra consideram: nivel de

significAncia, ou seja, a probabilidade de ocorréncia de erro Tipo I (a)°; tamanho da amostra

°® O erro Tipo | é a probabilidade de rejeitar a hipdtese nula quando é verdadeira. Esta depende dos valores dos
pardmetros da populacéo e é designada pelo nivel de significancia (). O nivel de significancia é a probabilidade
méaxima de ocorrer o erro Tipo |, quando se avalia a diferenca entre dois ou mais grupos de dados. Para reduzir a
possibilidade de se cometer o erro Tipo |, sdo baixos os valores de «, isto , 0,05 ou 0,01.
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(N); e tamanho do efeito (n?), que define a hipdtese alternativa (Ha) e, dessa forma, indexa o
grau de afastamento da hipotese nula (Ho) na populacéo, para obter o poder estatistico (1) em
relacdo & probabilidade de ocorréncia de erro Tipo II (B)'° (Faul, Erdfelder, Buchner, & Lang,
2009; Triola, 2012). Assim, estabeleceu-se o erro amostral em 5%, ao considerar a variabilidade
amostral de 30% no teste de correlagdo ponto biserial e de 15% no teste de regresséo linear
mdaltipla, para alcangar um poder estatistico de 95%. Os resultados e os pardmetros utilizados

para obter o tamanho da amostra minima séo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1.
Tamanho da amostra requerida.
Teste Nivel de Tamanho do Poder Tamanho
L Descricao SignificAncia  Efeito: Médio Estatistico da Amostra
(a priori) (@) ) (1-B) requerida
t-test Correlation: _Pomt biserial 0,05 0,30 95% 134
model two-tailed

f-test 2 Linear multiple regression: 0,05 0,15 95% 153

Fixed model, RZ increase

Nota. 2 7 preditores testados, sendo 9 o nimero total de construtos. Fonte: elaborada pelo autor.

Considerando a presenca de registros incongruentes na amostra sobre a média aritmética
(% = 144) do tamanho da amostra minima em funcdo da verificacdo do poder estatistico, definiu-
se que a amostra necessaria a aplicacdo do questionario e coleta dos dados deveria ser superior
a 25% da média aritmética do poder estatistico. Com isso, estipulou-se o0 tamanho da amostra
requerida em, no minimo, 180 registros do tipo dados completos para avaliar a hipotese H1 e
suas derivadas. Portanto, a indicacao é que no tratamento dos dados sejam excluidos da amostra
0S registros que apresentarem nao respostas (missing values).

O pressuposto € de disparidade entre as organizacdes brasileiras e as organizacdes
localizadas no exterior. Inclusive, considera-se que as organizacdes podem ter o PMO atuando
nos diferentes niveis organizacionais, bem como n&o possuir um PMO na organizacao, ainda
que seus profissionais considerem a importancia e a relevancia da estrutura organizacional de
projetos para a gestdo de projetos. Por conseguinte, com a intencdo de verificar essas condig0es
de heterogeneidade observada ao identificar quais séo as intensidades e as diferencas das
influéncias dos fatores organizacionais, bem como a implicacao delas no desempenho do PMO,

optou-se pela possibilidade de segmentar a amostra em grupos. Dessa forma, era necessario que

10O erro Tipo 11 é a probabilidade de néo rejeitar uma hipétese nula quando é falsa.



133

cada grupo tivesse, no minimo, 104 registros do tipo dados completos (f-test; a = 0,05; 1?2 =
0,15; 1B = 80%).

Por ultimo, definiu-se que a saturacdo da coleta dos dados seria alcancada ao obter 400
registros do tipo dados completos. Este valor € estipulado com base na indicacdo de que
“amostras muito grandes” (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009, p. 38) podem
tornar os testes multivariados muito sensiveis, posto que a significancia dos resultados é afetada
pelo tamanho da amostra que produz maior poder estatistico, o qual é considerado como um
poder excessivo. Ou seja, “aumentar o tamanho amostral implica que efeitos cada vez menores
serdo percebidos como estatisticamente significantes, até que em amostras muito grandes quase
todo efeito é significante” (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009, p. 28).

3.5 Coleta dos Dados

A coleta dos dados consiste na busca por informagdes para a elucidacdo do fendmeno em
estudo. A estratégia para a obtencao dos dados foi o painel de recrutamento e interceptacdo on-
line ndo aleatdria. O questionario foi exposto na internet nos idiomas portugués e inglés no
endereco: https://www.surveymonkey.com/r/\VB76LZ2. Esse meio para coletar dados € util
para alcancar as informacGes desejadas, na medida em que a aplicacdo é simples e os dados séo
confidveis, porque as respostas se limitam as alternativas disponiveis.

Para o recrutamento dos respondentes como meios de divulgacdo e pedido de
colaboracdo para o fornecimento de respostas ao questionario, utilizaram-se as midias sociais
LinkedIn, Twitter e Facebook, inclusive nesta ultima, com a veiculagdo de andncio patrocinado
para todos os paises, com base nos filtros de selecdo: idioma inglés e interesse em Project
Management. Em relacéo a utilizagao das redes sociais, em intervalos de tempo, também foram
apresentadas diferentes mensagens de pedido de colaboragdo nos grupos dessas midias sociais
gue relinem pessoas interessadas no tema “gestdo de projetos”. Em relacdo a utilizacdo do e-
mail, foi feito um pedido inicial de participacdo e, posteriormente, enviou-se uma segunda
mensagem, na condicdo de lembrete. Os enderecos foram obtidos a partir dos contatos do autor,
tal como, a partir de e-mails que constam em artigos com foco na disciplina Gerenciamento de
Projetos que estdo publicados em congressos e peridédicos nacionais e internacionais.

Essas midias eletronicas foram selecionadas por serem utilizadas pelos individuos que
sdo representativos do publico-alvo e atendem aos critérios de identificacdo e aceitacdo
apontados para o sujeito da pesquisa. A coleta de dados teve duragdo de trinta dias e foi

realizada nos meses de outubro e novembro de 2017. Incluiu o sorteio de um exame de


https://www.surveymonkey.com/r/VB76LZ2
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certificacdo na disciplina Gerenciamento de Projetos. O prémio de incentivo aos participantes
com respostas completas foi escolhido pelo sorteado dentre: Project Management Professional
(PMP) — US$405.00, Project Management Institute Agile Certified Practitioner (PMI-ACP) —
US$435.00 (ambas requeriam que o respondente fosse membro ativo do PMI) ou PRojects IN
Controlled Environments (PRINCE?2) Practitioner — US$413.00 (requeria que o respondente
tivesse sido aprovado no exame PRINCE2 Foundation ou possuisse a certificagdo PMP).

3.6 Tratamento dos Dados

Uma observagdo atipica (outlier) constitui uma combinagdo exclusiva de caracteristicas que
notadamente destoa das demais observagdes da amostra (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2009). No que se refere ao tratamento dos dados sobre o total de registros coletados
(n =737), as observacdes atipicas excepcionais (n = 292) foram eliminadas da amostra quando
se referiam a néo respostas (missing values), resultando em 445 registros do tipo dados
completos. Estes, apds tabulados, foram submetidos ao software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) versdo 24.0.0.2 (IBM, 2016) para a realizacdo do teste Mahalanobis
distances. As observacdes atipicas multivariadas (n = 44) foram removidas por se tratarem de

outliers, resultando na amostra de 401 registros do tipo dados completos.

3.7 Poder Estatistico

A hipotese nula é que ndo existe efeito na populacdo. O poder estatistico é a probabilidade de
rejeitar corretamente a hipotese nula quando ela deve ser rejeitada. Logo, é o poder estatistico
que determina a perspectiva de sucesso em encontrar os efeitos na populacao se esses realmente
existirem (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). A Modelagem de Equacdes
Estruturais com estimacdo por Minimos Quadrados Parciais post hoc a coleta dos dados requer
a verificacdo do poder estatistico da amostra (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014; 2017).
Os resultados sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2.
Poder estatistico da amostra.
Tamanho  Teste (post hoc) Descrigdo Poder Estatistico
201 t-test 2 Correlation: Point biserial model two-tailed 100%
f-test P Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 100%

Nota. # a = 0,05; efeito médio n? = 0,30. ® a = 0,05; efeito médio n? = 0,15 com 7 preditores testados, sendo 9 o
ntmero total de construtos. Fonte: elaborada pelo autor.
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A amostra é segmentada em grupos de acordo com a quantidade de registros
correspondentes. O grupo PMO N&o é a colecdo dos registros que indicam a auséncia do PMO
na organizacao e o grupo PMO Sim corresponde aos registros que indicam a existéncia do PMO
na organizacdo. Nos grupos PMO Brasil e PMO Exterior, de acordo com a circunscri¢ao
geogréfica, a amostra € composta somente por registros de organizac¢fes que possuem o PMO.
Os grupos PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional correspondem aos registros de
existéncia do PMO na organizacéo, sendo que cada grupo indica o nivel de atuacao da estrutura
organizacional de projetos. Os resultados da verificacdo do poder estatistico dos grupos, a saber,
PMO Nao, PMO Sim, PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO Tético e PMO
Operacional, sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3.
Poder estatistico da amostra por grupos.
Grupo
Tamanho  Teste (post hoc) Descrigdo Poder Estatistico

PMO Nao

t-test 2 Correlation: Point biserial model two-tailed 89%

104 f-test Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 80%
PMO Sim

t-test ® Correlation: Point biserial model two-tailed 100%

297 f-test P Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 100%
PMO Brasil

t-test ® Correlation: Point biserial model two-tailed 99%

163 f-test ® Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 98%

PMO Exterior
t-test 2 Correlation: Point biserial model two-tailed 91%
H f-test Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 85%
PMO Nivel Estratégico
t-test 2 Correlation: Point biserial model two-tailed 97%
106 f-test P Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 95%
PMO Nivel Tético
t-test ® Correlation: Point biserial model two-tailed 95%
130 f-test ® Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 92%
PMO Nivel Operacional
t-test ® Correlation: Point biserial model two-tailed 97%
149 f-test ® Linear multiple regression: Fixed model, R? increase 94%

Nota. 2 a = 0,05; efeito médio n? = 0,30. ® a = 0,05; efeito médio n? = 0,15 com 7 preditores testados, sendo 9 o
namero total de construtos. Fonte: elaborada pelo autor.
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Em todos os casos tem-se um poder estatistico igual ou superior a 80%, conforme
sugerido em Cohen (1992a; 1992b). Portanto, no aspecto numérico, os dados coletados
permitem analisar as indicacdes que constam nos objetivos deste estudo, ao realizar as
estimativas referentes as relagcbes propostas no modelo estrutural: teste de hipdteses de
mediagdo, por meio da analise do caminho estrutural (hipotese H1 e suas derivadas); capacidade
de explicacdo do modelo estrutural, de acordo com a observacéo do construto dependente, isto
é, o desempenho do PMO (objetivo especifico 1); e verificagdo da heterogeneidade observada,

ao segmentar a amostra em grupos para comparacao (objetivos especificos 2, 3 e 4).

3.8 Modelagem de Equacdes Estruturais

O objetivo exploratorio prende-se a lacuna de conhecimento a respeito do fenébmeno em estudo
(Kaiser, 1970). A andlise explanatoria tem origem nos dados e sua intengdo é obter a solucéo
fatorial que melhor representa a estrutura de inter-relagbes entre o conjunto de varidveis. Na
pratica, assume-se que ndo ha teoria consolidada para direcionar a analise e, tampouco, estudos
empiricos anteriores que sugerem resultados esperados (Fabrigar, Wegener, MacCallum, &
Strahan, 1999; Laros, 2005). Com a intencdo de testar a plausibilidade do modelo analitico
(Oliveira, Marinho, & Dias, 2016) elaborado a partir das teorias utilizadas na area da
Administracédo, da revisdo de literatura na disciplina Gerenciamento de Projetos e da viséo
pratica da gestdo de projetos utilizou-se a técnica da analise estatistica multivariada.

A Structural Equation Modeling (SEM) possui eficiéncia estatistica para lidar com
multiplas relacdes entre varidveis (Hair Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). A
Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM), ao combinar a predicéo
economeétrica com a modelagem psicométrica (Richter, Cepeda, Roldan, & Ringle, 2016),
permite avaliar simultaneamente as relacdes entre os construtos (independentes e dependentes),
isto €, as variaveis latentes (exdgenas e enddgenas) e os indicadores (enunciados das questdes),
isto é, as variaveis observadas, que podem ser reflexivas e ou formativas (Lohmdller, 1988;
Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014; 2017). Essas relagdes no método PLS-SEM tem o
objetivo de gerar escores nas variaveis latentes para, em conjunto no modelo, minimizar os
residuos das regressdes Ordinary Least Squares (OLS), ao maximizar a explicacdo da variancia
(Richter, Cepeda, Roldan, & Ringle, 2016). Logo, sdo descritas por meio de parametros que
indicam a magnitude do efeito (direto, indireto e total) que os construtos independentes tém

sobre os construtos dependentes (Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018).
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O meétodo escolhido para a anélise dos dados foi a Modelagem de Equacdes Estruturais
com estimacao por Minimos Quadrados Parciais (Hair Jr., Ringle, & Sarstedt, 2011; Henseler,
Hubona, & Ray, 2016), pelos seguintes motivos: existéncia de maultiplas relagcdes entre as
variaveis, capacidade de explicacdo do modelo analitico e contraste de predicdo gerencial
posterior ao problema de pesquisa. Os critérios e 0s topicos avancados para avaliar modelos

com PLS-SEM sdo apresentados na Figura 6.

O modelo inclui construtos
mensurados por meio de
Indicad ores Reflexivos ?

Sim
A 4
Modelo Mensuragao Reflexivo — Avaliar:
- Confiabilidade Consisténcia Interna O modelo inclui construtos
- Confiabilidade Indicador mensurados por meio de MNéo —

- Validade Convergente Indicadores Formativos?
- Validade Discriminante

Sim

Modelo Mensuragéao Formativo — Avaliar:
- Validade Convergente
- Colinearidade
- Mivel de SignificAncia dos Indicadores
Primeira Fase - Relevéncia dos Pesos Externos dos Indicadores

Modelo Estrutural — Avaliar:

- Colinearidade dos Preditores

- Mivel de SignificAncia dos Caminhos Estruturais
- Relevancia dos Caminhos Estruturais e
- Coeficiente R* dos Construtos Dependentes

- Relevéndia Preditiva @

- Tamanho do Efeito # dos Caminhos Estruturais

Segunda Fase

Avaliagao Complementar
- Mediagéo
- Moderacio
- Componentes Hierdrquicos
- Relacées Ndo-lineares
- Especificacdo do Modelo Mensuracgéo
- Heterogeneidade Mao-observada
- Heterogeneidade Observada (Andlise Multi-grupo)
- Andlise do Mapa de Importancia-Desempenho
- Algoritmo PLS Consistente

Tdpicos Avancados

Figura 6. Fases, critérios e topicos para avaliagdo de modelos com PLS-SEM
Fonte: adaptada de Sarstedt, Ringle e Hair Jr. (2017, p. 15).

Na modelagem de equac0es estruturais, 0 modelo € descrito a partir de duas dimensdes:
0 modelo de mensuragdo que associa 0s indicadores com 0s respectivos construtos; e 0 modelo
estrutural sobre o qual é possivel avaliar hipbteses. A analise segue duas fases distintas e a

avaliacdo do modelo de mensuracao precede a analise das relacbes no modelo estrutural.
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3.8.1 Modelo de mensuragéo

Quando os indicadores sdo formativos, a variacdo dos indicadores implica uma variacdo no
construto e suas respectivas variaveis observadas podem apresentar dependéncia entre si. No
caso de indicadores reflexivos, a variacdo no construto implica uma variagdo nos indicadores,
sendo que também ha& uma variacdo conjunta de dependéncia entre a variavel latente e suas
respectivas variaveis observadas (Costa, 2011). Considerando apenas os modelos que utilizam
indicadores reflexivos, a primeira fase consiste em examinar a confiabilidade e a validade dos
indicadores e dos construtos (Sarstedt, Ringle, & Hair Jr., 2017).

A verificacdo da confiabilidade tem por objetivo analisar a auséncia de erro aleatério
nas unidades de mensuracdo da escala e € avaliada para a consisténcia interna dos construtos e
para os indicadores em relacdo ao valor de suas cargas externas. Os valores variam de 0 a 1.
Quanto mais proximo de um, maior a evidéncia da confiabilidade dos itens que compdem o
construto. No que tange a consisténcia interna dos construtos sob o critério do alfa de Cronbach,
valores até 0,59 apresentam confiabilidade nédo aceitavel (Cronbach, 1951). Na PLS-SEM, o
alfa de Cronbach tende a proporcionar uma subavaliacdo severa da confiabilidade (Henseler,
Ringle, & Sinkovics, 2009). Por isso, a analise também recai sobre o critério da confiabilidade
composta, de forma que séo esperados valores superiores a 0,70 (Costa, 2011; Malhotra, 2012).
A confiabilidade também deve ser interpretada com base no indice da consisténcia da
confiabilidade (Dijkstra & Henseler, 2015). Este é verificado entre o alfa de Cronbach, que esta
no limite inferior, e a confiabilidade composta, que estd no limite superior (Hair Jr., Hult,
Ringle, & Sarstedt, 2017). Nos indicadores, quando a escala é nova, sdo observadas cargas
externas mais fracas (Hulland, 1999). Indicadores com carga externa inferior a 0,40 devem ser
removidos. J& indicadores com carga externa entre 0,40 e 0,70 devem ser avaliados e sua
remog&do ocorre apenas se a exclusdo do indicador conduz ao aumento da confiabilidade do
construto, posto que a decisdo de excluir um indicador afeta a validade de contetdo. Indicadores
com carga externa superior a 0,70 devem ser mantidos (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

A validade convergente é a amplitude em que uma medida se correlaciona de forma
positiva com as medidas alternativas do mesmo construto (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt,
2014). Sua avaliacéo é realizada em duas etapas. Na primeira, apos conferir a confiabilidade
dos indicadores, verifica-se o nivel de significancia dos indicadores. No minimo, as cargas
externas de todos os indicadores devem ser estatisticamente significantes. A regra geral é que
a carga externa seja superior a 0,708, sendo que 0,70 é considerado suficiente. As cargas
externas entre 0,60 e 0,70 s&do aceitaveis se o construto &€ mensurado com varios indicadores
(Chin, 1998; Urbach & Ahlemann, 2010; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Na segunda,



139

verificam-se as cargas fatoriais obtidas pela Average Variance Extracted (AVE). Um valor da
AVE igual ou superior a 0,50, indica um grau suficiente de validade convergente. Inversamente,
um valor da AVE inferior a 0,50 indica que, em media, mais do erro de mensuragdo permanece
no indicador do que a variancia explicada pelo construto. Esses indices ndo estdo associados
com um intervalo de valores aceitaveis ou inaceitaveis. No minimo, as cargas externas dos
indicadores devem ser estatisticamente significantes ao se avaliar a validade convergente (Hair
Jr., Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

A validade discriminante € o grau em que os indicadores diferem um do outro para
mensurar o construto (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). Sua avaliacdo € realizada em
duas etapas. Na primeira, utiliza-se o critério de Fornell-Larcker (Fornell & Larcker, 1981) para
avaliar o nivel do construto. Esse compara a raiz quadrada dos valores da AVE com as
correlacdes dos construtos. A raiz quadrada da AVE de cada construto deve ser maior do que a
sua maior correlagdo com qualquer outro construto. Na segunda, procede-se a avaliacdo das
cargas transversais, para avaliar o nivel do indicador, no qual o coeficiente de um indicador
com 0 seu construto associado, deve ser maior que seus coeficientes com todos 0s construtos
restantes (Hair Jr., Ringle, & Sarstedt, 2011; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

3.8.2 Modelo estrutural

A segunda fase consiste na avaliacdo do modelo estrutural, ao “decompor as influéncias de um
construto em outro por meio dos efeitos diretos, indiretos e totais para revelar quais medidas
estdo mais intimamente relacionadas™ (Bollen, 1987, p. 38). O objetivo € verificar as relacdes
para avaliar o nivel de significancia dos coeficientes do caminho estrutural, bem como
estabelecer a capacidade preditiva do modelo, em raz&o da propor¢édo de variancia explicada,
além de outras andlises que buscam confirmar o quéo estavel é o modelo estrutural sobre os
dados empiricos (Sarstedt, Ringle, & Hair Jr., 2017).

A verificagdo inicial incide na anélise de colinearidade. Cada conjunto de construtos
preditores deve apresentar o Variance Inflation Factor (VIF) para cada construto dependente
maior que 0,20 e menor que 5,00 (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). A segunda
verificacdo recai nas relagcbes do caminho estrutural que tém valores padronizados entre —1 e
+1. Estes sdo avaliados em termos de magnitude, sinal e significancia. Os efeitos diretos sdo
observados entre os construtos no modelo estrutural. As relagdes que mostram sinal contrario
a direcdo da suposicdo e aquelas que ndo sdo estatisticamente significantes ndo suportam a

hipotese. Ja as relacBes que mostram sinal igual a direcdo da hipétese e aquelas que séo
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estatisticamente significantes suportam a proposi¢do (Bollen, 1987; Henseler, Hubona, & Ray,
2016). Quando o teste t € maior que o valor critico, o resultado é estatisticamente significante,
com uma probabilidade p de erro. Para testes bicaudais, os valores criticos sdo de t = 1,65
(significancia de 10%, ou seja, p < 0,10); t = 1,96 (significancia de 5%, ou seja, p < 0,05); et =
2,57 (significancia de 1%, ou seja, p < 0,01) (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

A terceira verificagdo consiste em explicar os demais efeitos que séo relevantes devido,
as relacdes do modelo estrutural. Os efeitos indiretos sao observados sobre a presenca de pelo
menos um construto intermediario entre outros dois construtos. A soma dos efeitos diretos e
efeitos indiretos é referida como efeito total (Efeito Total = Efeito Direto + Efeito Indireto),
sendo que esse pode ser compreendido pela condicdo de convergéncia, isto é, definido de duas
maneiras, a soma das matrizes dos coeficientes ou os coeficientes de forma reduzida. Nas
relacBes de mediacdo multipla a subtracdo dos efeitos diretos dos efeitos totais € referida como
efeito total indireto (Efeito Total Indireto = Efeito Total — Efeito Direto) e este, consiste em
combinar todos os efeitos indiretos especificos dos mediadores multiplos, através de todos os
caminhos de um construto para outro, mediado por, pelo menos, um construto adicional
(Bollen, 1987). Essas analises, quando pertinentes, sdo fundamentais para a interpretacdo dos
resultados e conclusdes, pois os coeficientes do caminho estrutural podem ser estatisticamente
significantes, mas em relacdo a magnitude de seus efeitos totais podem ser irrelevantes e ndo
justificam atencdo gerencial (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014).

A quarta verificacdo esta na explicacdo da variancia dos construtos. O coeficiente de
determinacdo R? é uma medida de exatiddo e seus valores variam de 0 a 1, sendo que niveis
mais elevados indicam maior precisdo preditiva (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Para
valores de 0,67; 0,33 ou 0,19 (Chin, 1998) e 0,75; 0,50 ou 0,25 (Hair Jr., Ringle, & Sarstedt,
2011; Henseler, Hubona, & Ray, 2016) a avaliacdo dos resultados pode ser descrita,
respectivamente, como: substancial, moderado ou fraco. Neste estudo, para a analise assumiu-
se o valor inferior de 0,2599. Isto é, o resultado menor ou igual é fraco. A faixa média tem como
limite inferior o valor maior ou igual a 0,2600 e como limite superior o valor menor ou igual a
0,6699. Isto €, o resultado intermediario € moderado. O valor superior é dado a partir de 0,6700.
Isto é, o resultado maior ou igual é substancial. Além disso, ao relatar modelos com diferentes
construtos dependentes e ou distintos tamanhos de amostra, deve ser utilizado o coeficiente de
determinacdo RZajustado, POIS €Ste busca compensar a variancia explicada quando ha relagoes
néo significantes no caminho estrutural (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

A quinta verificagéo envolve estabelecer a capacidade de predi¢cdo do modelo estrutural.

Para tanto, valores de Q? acima de zero evidenciam que o modelo tem relevéncia preditiva. Para
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obter as medidas de redundancia para cada construto dependente deve-se utilizar o D com 0
valor entre 5 e 10 (Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). A sexta verifica¢do esta em avaliar
a mudanca no valor do coeficiente de determinaco R? por meio dos efeitos diretos, quando um
construto independente especifico é omitido do modelo e 0 quanto esse contribui para o valor
do coeficiente de determinagédo R? dos construtos dependentes. O tamanho do efeito f2 nos testes
de correlag&o e nos métodos multivariados é descrito, respectivamente, como “pequeno, médio
e grande para valores de 0,02; 0,15 e 0,35, sendo que valores inferiores a 0,02 indicam que nédo
existe efeito” (Cohen, 1988, pp. 477-478). No mais, a variancia explicada na respectiva relacdo
do caminho estrutural é apurada com a exponencial ao quadrado do valor obtido para o tamanho
do efeito (Field, 2009). A sintese dos critérios de avaliacdo é apresentada na Figura 7.

Modelo de Mensuracéo (Indicador Reflexivo)

= Confiabilidade: confiabilidade composta — deve ser superior a 0,70 (em uma pesquisa exploratéria, valores
entre 0,60 e 0,70 sdo considerados aceitaveis); e confiabilidade do indicador — cargas externas devem ser
superiores a 0,70, valores inferiores a 0,40 devem ser removidos e valores entre 0,40 e 070 necessitam ser
avaliados.

= Validade Convergente: variancia média extraida — deve ser superior a 0,50; e confiabilidade do indicador —
todos os indicadores devem ser estatisticamente significantes.

= Validade Discriminante: varidncia média extraida — de cada construto deve ser superior & maior correlagéo
do quadrado do construto com qualquer outro construto pelo critério de Fornell-Larcker; e cargas
transversais — de um indicador devem ser superiores a todas as demais cargas associadas ao indicador.

Modelo Estrutural

= Colinearidade: valores do fator de inflagdo de variancia para cada construto preditor deve ser maior que 0,20
e menor que 5,00.

= SignificAncia: use bootstrapping para avaliar os coeficientes do caminho estrutural. O nimero minimo de
amostras é 5.000 e o nimero de casos deve ser igual ao nimero de observagdes na amostra. No teste bicaudal
os valores criticos sdo de t = 1,65 (significancia de 10%, ou seja, p < 0,10), t = 1,96 (significancia de 5%,
ou seja, p < 0,05) e t = 2,58 (significancia de 1%, ou seja, p < 0,01).

* Valores R? de 0,75 (0,67), 0,50 (0,33) ou 0,25 (0,19) para variaveis latentes endégenas podem ser descritos
respectivamente, como substancial, moderado ou fraco. Use os valores do R?ajustado 80 comparar modelos
com diferentes variaveis latentes exdgenas e ou diferente nimero de observag¢fes na amostra.

» Valores f2de 0,02; 0,15 e 0,35 indicam respectivamente, um efeito pequeno, médio e grande das variaveis
latentes exdgenas para explicacdo do R? da varidvel latente enddgena.

= Relevancia Preditiva: use blindfolding para obter a valida¢do cruzada das medidas de redundancia para cada
construto. Verifique se 0 nimero de observacdes validas ndo é um namero inteiro multiplo da distancia de
omissdo D. Escolha valores de D entre 5 e 10. Valores de Q2 maiores do que zero indicam que as variaveis
latentes exdgenas tém relevancia preditiva para a variavel latente endégena em consideragao.

Figura 7. Critérios para avaliacdo de modelo PLS-SEM com indicador reflexivo
Fonte: adaptada de Hair Jr., Ringle e Sarstedt (2011, p. 145).

No que tange aos topicos avangados de avaliagdo com uso da PLS-SEM este estudo
interessou-se pelas solucBes que incluem: mediacdo, heterogeneidade observada (analise

multigrupo) e analise do mapa de importancia-desempenho.
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3.8.3 Mediacéo

O efeito mediador ocorre quando um terceiro construto intervém entre dois construtos, sendo
que variagdo no construto independente resulta em variagdo no construto mediador, o qual
implica varia¢do no construto dependente. O coeficiente de mediacdo é alcangado por meio do
efeito indireto, o qual é obtido com a multiplicacdo dos efeitos diretos (p1 = p2) sobre a sequéncia
de construtos X - M — Y, que compde a relacdo de mediacdo proposta entre os construtos X e
Y (Cepeda, Nitzl, & Roldan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). Um exemplo

conceitual do modelo geral de mediacao € apresentado na Figura 8.

Figura 8. Exemplo conceitual da relagdo de mediagao
Fonte: adaptada de Hair Jr., Hult, Ringle e Sarstedt (2017, p. 229).

A relacdo de mediacdo existe quando o efeito indireto é estatisticamente significante.
Essa relacédo, dependendo do efeito direto, pode representar uma mediacdo completa ou uma
mediagdo parcial, que é subdivida em: complementar e competitiva. No caso de o efeito indireto
ndo ser estatisticamente significante € possivel visualizar a situacdo na qual ndo existe
mediacdo, mas existe o efeito direto. Em Gltimo caso, ndo existe mediacdo e tampouco efeito
(Cepeda, Nitzl, & Roldéan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017). As condicfes de

avaliacdo dos tipos de medicdo sdo apresentadas na Figura 9.

P1-pz
& estatisticamente
significante?
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é estatisticamente
significante?
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é positivo?
Sim Mo
Mediacdo Parcial Mediacdo Parcial Mediacio Completa Sem Mediacdo Sem Mediacdo
Complementar Competitiva & p Somente Efeito Direto Sem Efeito

Figura 9. Procedimento para determinar o tipo de mediacéo
Fonte: adaptada de Hair Jr., Hult, Ringle e Sarstedt (2017, p. 233).
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A mediacdo completa é indicada quando o efeito indireto (p1 = p2) € estatisticamente
significante e o efeito direto (p3) ndo é estatisticamente significante. 1sso significa que o efeito
do construto X em Y é transmitido completamente pelo construto M. Além disso, o construto
Y absorve completamente o efeito positivo ou negativo do construto X, ao passar ou dificultar
a transmissdo do efeito em termos de outro efeito. Ou seja, 0 construto X extrai sua influéncia
apenas sob uma certa condi¢cdo do construto M em Y. A mediacdo parcial complementar é
indicada quando o efeito indireto (p1 = p2) € estatisticamente significante, o efeito direto (ps3) €
estatisticamente significante e o coeficiente da multiplicagdo do efeito indireto com o efeito
direto (p1 = p2 = p3) é positivo. Isso significa que apenas uma parte do efeito do construto X em
Y é mediado pelo construto M. Logo, o construto X ainda explica parte do construto Y que é
independente do construto M, o que sugere que o construto M, possivelmente, confunde ou
falsifica a relagdo entre os construtos X e Y. A mediacao parcial competitiva é indicada quando
o efeito indireto (p1 = p2) é estatisticamente significante, o efeito direto (ps) é estatisticamente
significante e o coeficiente da multiplicacdo do efeito indireto com o efeito direto (p1 = p2 = p3)
é negativo. Isso significa que o efeito direto e o efeito indireto apontam em direcdes contrarias
e apenas parte do efeito do construto X em Y é mediada pelo construto M. Logo, o construto X
ainda explica parte do construto Y que é independente do construto M. Assim, assume-se que
0 construto M é um supressor que reduz ou pode aumentar a magnitude da relacdo entre o0s
construtos X e Y. Por isso, também é referida como mediacédo inconsistente (Nitzl, Roldan, &
Cepeda, 2016; Cepeda, Nitzl, & Roldan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

A situacdo sem mediacao somente efeito direto é indicada quando o efeito indireto (p1
p2) ndo € estatisticamente significante e o efeito direto (ps) é estatisticamente significante. Nesse
caso, a relacdo de mediacdo ndo é reconhecida, mas ainda pode existir outro construto que
apresente o efeito mediador entre os construtos X e Y. Isso, significa reavaliar os fundamentos
tedricos que conduzem a existéncia do efeito mediador entre os construtos. A situacdo sem
mediacdo sem efeito é indicada quando o efeito indireto (p1 « p2) ndo é estatisticamente
significante e o efeito direto (p3) também ndo é estatisticamente significante. Isso significa que
0 construto M ndo tem efeito real e somente dilui o efeito do construto X em Y. Logo, 0
construto M poderia ser excluido do modelo, porque esse ndao apresenta nenhuma capacidade
de explicacdo. Entretanto, o efeito total da mediagédo ainda pode ser relevante (Efeito Total da
Mediagdo = Efeito Direto da Mediacdo + Efeito Indireto da Mediagdo). Por fim, quando a

mediac¢do multipla ocorre no modelo estrutural, as diferenciacdes para a deteccdo da mediacédo
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simples continuam a ser aplicaveis e as recomendac¢des permanecem inalteradas (Nitzl, Roldan,
& Cepeda, 2016; Cepeda, Nitzl, & Roldan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

3.8.4 Anélise multigrupo

As “relagdes em modelos avaliados com PLS-SEM implicam que os construtos independentes
explicam os construtos dependentes sem influéncias sisteméaticas de outras varidveis, no
entanto, essa suposic¢do ndo e valida” (Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018, p. 135).
Por isso, ao considerar o interesse de entender o comportamento de grupos isolados, verifica-
se que, além de analisar o conjunto de dados, a PLS-SEM permite lidar com a heterogeneidade
que pode ocorrer de duas formas: ndo observada; e observada.

A heterogeneidade ndo observada ndo depende de um conhecimento a priori da
combinacdo dos atributos da amostra, pois estd associada a existéncia de clusters na amostra.
A heterogeneidade observada ocorre quando as diferencas sdo verificadas sobre as préprias
caracteristicas dos grupos — por exemplo, aquelas obtidas com variaveis categdricas. Em ambos
0s casos, a verificacdo é se as magnitudes sao diferentes entre os grupos ao analisar o tamanho
e o nivel de significancia dos coeficientes no caminho estrutural. Porém, antes de comparar
esses parametros com a analise multigrupo, é necessario confirmar que a mensuracao dos dados
é equivalente para garantir que as diferencas nas estimativas do modelo estrutural ndo resultem
de contetdo distinto e ou de significados dispares dos construtos entre os grupos (Hair Jr., Hult,
Ringle, & Sarstedt, 2014; 2017; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018). Isso se da por
meio do procedimento Measurement Invariance of the Composite Models (MICOM).

O procedimento MICOM (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2016) verifica a invariancia da
mensuracdo em trés passos condicionais, dependentes e hierarquicos: a invariancia da
configuracdo — busca garantir que os indicadores, o tratamento dos dados e 0s parametros para
execucdo do algoritmo PLS-SEM sejam idénticos, ao estimar o modelo de mensuracdo;
invariancia da composicéo — existe quando os escores da composi¢do Sao 0S Mesmos NOS grupos
em comparacdo, apesar das possiveis diferencas nos pesos usados para calcular os escores da
composi¢do de um grupo especifico, sendo estabelecida quando as correlagdes sdo maiores que
o quantil 5% da distribui¢do empirica cu (p > 0,05), pois na pesquisa exploratoria as correlacdes
devem ser maiores que o quantil 1% da distribuicdo empirica cy (p > 0,01); e igualdade das
médias e das variancias da composicdo — se aplicavel, indicam, quando estatisticamente
significantes, que os dados dos grupos também podem ser consolidados e analisados de modo
agrupado (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2016; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018).
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A mensuragdo equivalente parcial ocorre quando a invariancia da configuragdo e a
invariancia da composigdo séo simultaneamente estabelecidas para todos os construtos. Se a
mensuracdo equivalente parcial ndo for estabelecida para um construto, a comparacdo dos
grupos ndo sera viavel. Nesse caso, ndo deve ser executada a analise multigrupo e cada grupo
deve ser verificado separadamente — isto €, sem comparacao dos resultados. Em caso contrario,
é possivel realizar a anélise multigrupo e comparar os coeficientes do caminho estrutural. Tem-
se a mensuracdo equivalente total quando a mensuracéo equivalente parcial é estabelecida e
adicionalmente, as medias e as variancias sao iguais entre os grupos. Portanto, no modelo de
mensuracao os dados dos grupos podem ser agrupados para aumentar o poder estatistico da
amostra. Porém, a mensuracdo equivalente total ndo implica a auséncia de diferencas no modelo
estrutural. E necessério realizar a analise multigrupo e somente se esses resultados indicarem
que as diferencas no caminho estrutural também sdo invariantes — ou seja, ndo existe diferenca
estatisticamente significante — é possivel focar na analise dos dados agrupados (Henseler,
Ringle, & Sarstedt, 2016; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018).

Neste estudo, hd uma heterogeneidade observada em funcdo das varidveis categoricas.
Apbs a verificacdo da equivaléncia de mensuracdo dos grupos, para averiguar as diferencas
entre eles, realizou-se a analise multigrupo (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009; Henseler,
2010; Matthews, 2017), com a execuc¢do do teste unilateral (One-tailed test) ndo paramétrico
Partial Least Squares Multi-group Analysis (PLS-MGA), cujos valores p < 0,05 ¢ p > 0,95
indicam diferencas estatisticamente significantes entre os grupos (Hair Jr., Hult, Ringle, &
Sarstedt, 2017; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018).

3.8.5 Analise do mapa de importancia-desempenho

O Importance-Performance Map Analysis (IPMA) estende a forma de reportar os resultados
com a PLS-SEM ao contrastar a importancia dos indicadores e ou construtos para explicar a
contribuicéo deles para o desempenho de determinado construto (Ringle & Sarstedt, 2016). Em
termos gerais, o IPMA examina os indicadores e ou construtos que influenciam um construto
selecionado, por meio do valor médio dos resultados do efeito total, que representa o
desempenho dos respectivos indicadores e ou construtos independentes no construto
dependente (Streukens, Werelds, & Willems, 2017). Com base nesses resultados, é possivel
identificar de forma relativa o grau de importancia e o grau de desempenho que os indicadores
e ou construtos tém em um construto especifico. Por exemplo, aqueles que tém importancia

alta, mas possuem desempenho baixo para a explicagdo do construto especifico sob anélise, o
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que é til, ao considerar o papel e a relevancia individual de cada preditor para a tomada de
decisdo e, ainda, para comparar os resultados obtidos com a anélise multigrupo (Hair Jr., Hult,
Ringle, & Sarstedt, 2017; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018). Os quadrantes de
interpretacdo no respectivo mapa bidimensional importancia-desempenho, que traz a

importancia no eixo horizontal e o desempenho no eixo vertical, s&o apresentados na Figura 10.

Desempenho
Excelente

Iv I
Possivel exagero Manter o bom trabalho

Ligeiramente Extremamente
Importante Importante

II1 11
Baixa prioridade Concentrar agui

Desempenho
Razoavel

Figura 10. Quadrantes do mapa de importancia-desempenho
Fonte: adaptada de Martilla e James (1977, p. 78).

N&o sdo esperados valores negativos, porém eles podem ocorrer para os efeitos totais
que ndo sdo estatisticamente significantes. Os resultados indicam as principais areas de
melhoria para que incida acdo gerencial, isto €, aquelas identificadas com importancia
relativamente alta e um desempenho relativamente baixo (Schloderer, Sarstedt, & Ringle,
2014). Determinar os valores para 0 que constitui alto ou baixo nivel de desempenho e alto ou
baixo nivel de importancia € arbitrario. Contudo, para especificar estes valores, sdo usados a
média ou mediana que acompanha cada um dos eixos do mapa de importancia-desempenho.

No quadrante |1 (manter o bom trabalho), os preditores representam alto nivel de
importancia e alto nivel de desempenho. Indicam oportunidades para obter ou manter o
desempenho do construto-alvo. No quadrante 11 (concentrar aqui), os preditores representam
alto nivel de importancia e baixo nivel de desempenho. Séo elementos-chave para a melhoria,
pois séo considerados importantes para alcangar o desempenho do construto-alvo. No quadrante
Il (baixa prioridade), os preditores representam baixo nivel de importancia e baixo nivel de
desempenho. Ndo merecem atencdo ou esforgco adicional, pois pouco contribuem para o
desempenho do construto-alvo. No quadrante 1V (possivel exagero), os preditores representam

baixo nivel de importancia e alto nivel de desempenho. Nao sdo alternativas vidveis para
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melhorar o desempenho do construto-alvo. No entanto, pode haver razdes para continuar com
estas préaticas (Martilla & James, 1977; Streukens, Werelds, & Willems, 2017).

3.9 Parametrizagdo

A respeito da parametrizacdo, o modelo de mensuracdo adota a convencdo: o construto é
representado pelo codigo em “CAIXA ALTA”; e o indicador reflexivo é representado pelo
numero da questdo seguido do codigo utilizado para representar o construto em “caixa baixa”.
Esses codigos sao indicados no questionario apos os enunciados (ver questdes base da pesquisa
no Apéndice A — Instrumento de Pesquisa). Com isso, no modelo estrutural: EST representa
Estratégia; OPE representa Operacgdes; PES representa Pessoas; SIN representa Sistemas de
Informacdo; GPP representa Gestdo do Portfélio de Projetos; RRE representa Redes de
Relacionamento; GCO representa Gestdo do Conhecimento; COR representa Cultura

Organizacional; e DES representa Desempenho do PMO, de acordo com a Figura 11.
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Figura 11. Modelo de mensuracéo
Fonte: elaborada pelo autor.



148

As relagdes entre os construtos foram estimadas oito vezes, mediante o uso do software
SmartPLS versao 3.2.7 (Ringle, Wende, & Becker, 2015). Este, para a execucao do algoritmo
Partial Least Squares (PLS), foi configurado de acordo com os parametros: Weitghting Scheme
= Path Weitghting Scheme; Data Metric = Mean 0, Var 1; Data Iterations = 300; Abort
Criterion = 1.0E-7 (isto é, 0,0000001); e Initial Weights = 1,0. Para testar a significancia
estatistica dos coeficientes, utilizou-se o procedimento de bootstrapping, configurado com os
parametros: Sign Changes = No Sign Changes; Cases = numero de registros da respectiva
amostra e Bootstrap Samples = 5.000. Para verificar a relevancia preditiva do modelo estrutural,
executou-se o procedimento de blindfolding com o pardmetro Omission Distance = 7 (Hair Jr,
Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017, p. 91). Para obter o nivel de importancia-desempenho dos
construtos e indicadores em razdo do construto DES, executou-se o algoritmo Importance-
Performance Map Analysis (IPMA). Por ultimo, para a compara¢do dos grupos, executou-se o
procedimento Measurement Invariance of the Composite Models (MICOM), configurado com
0s parametros: Permutations = 1.000; Test Type = Two-tailed; Significance Level = 0,01 e 0
algoritmo Partial Least Squares Multi-group Analysis (PLS-MGA), configurado com os
parametros: Bootstrap Samples = 5.000 (Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018, p. 159).

Este capitulo apresentou os aspectos metodoldgicos desta pesquisa explanatdria.
Definiu 0 modelo estrutural e as hipdteses, a abordagem do estudo, a natureza da pesquisa, 0
corte temporal, o procedimento adotado, os topicos referentes a elaboracdo e a validacdo do
questionario, a populacéo, o sujeito da pesquisa e as caracteristicas da amostra, bem como as
estimativas de tamanho requeridas para a amostra da pesquisa e 0s respectivos grupos, de
acordo com a verificacdo do poder estatistico, a forma de coleta dos dados, o parametro de
saturacdo da coleta dos dados e os softwares utilizados para o tratamento dos dados. Neste
ultimo, ao apresentar como ocorreu a preparacdo dos dados, para verificar o poder estatistico e
confirmar que a amostra e seus grupos sdo adequados para alcancar os objetivos do estudo.
Também, foram descritos detalhadamente os critérios que devem ser observados para a analise
dos dados com o0 método de Modelagem de Equagdes Estruturais com estimagdo por Minimos
Quadrados Parciais. Por fim, indicou-se a codificacdo adotada para representar o modelo de
mensuracdo e 0 modelo estrutural, ao associar os indicadores com o0s construtos, além de terem
sido estabelecidos os parametros de configuracao no software utilizado para a analise dos dados

com PLS-SEM. A sintese da metodologia da pesquisa é apresentada na Figura 12.
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Desenho da Pesquisa Tese
Tipo Explanatéria
Abordagem Quantitativa
Natureza Descritiva
Corte Temporal Transversal
Procedimento Questionario em escala Likert
Coleta dos Dados Internet (E-mail, LinkedIn, Twitter e Facebook)

. Gerente de Projetos ou papel compativel com a atividade

Sujeito . .
de gerenciamento de projetos

N&o probabilistica

Técnica de Amostragem - Amostragem por conveniéncia

- Amostragem por julgamento
Saturacdo da Coleta dos Dados 400 registros do tipo dados completos
A priori
- Estimado 180 registros do tipo dados completos, com
0 minimo de 104 registros em cada subgrupo da amostra
Post hoc

- Coletados 737 registros com 445 do tipo dados
completos, sendo considerados para analise dos dados,
apos exclusdo das observacdes atipicas, 401 registros
completos

Tamanho da Amostra

Técnica Andlise Estatistica Multivariada

Modelagem de Equac®es Estruturais PLS-SEM
- Mediagdo

Método . .

- Analise multigrupo

- Andlise do mapa de importancia-desempenho
Softwares G*Power 3.1, SPSS 24.0 e SmartPLS 3.2

Figura 12. Matriz sintese da metodologia da pesquisa.
Fonte: elaborada pelo autor.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo descrevem-se as informacdes demograficas, para caracterizar os respondentes e
as organizacOes. Adverte-se que as palavras influéncia(s) e intensidade(s) devem ser entendidas
em sentido particular, a primeira como “varidncia explicada pelo tamanho do efeito f ¢ a
segunda como “variancia explicada pelo coeficiente de determinagdo R?’. Com base nos
resultados obtidos a partir dos dados, utilizando-se a Modelagem de Equacdes Estruturais com
estimacdo por Minimos Quadrados Parciais, a analise dos resultados contempla os grupos PMO
N&o, PMO Sim, PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO Tatico e PMO
Operacional. As relacbes de mediacdo permitem avaliar as hipdteses da pesquisa. Os grupos
sdo comparados, primeiro, considerando as organizacgdes que possuem ou ndo o PMO; segundo,
0 PMO das organizac6es brasileiras em relacdo ao PMO das organizacdes localizadas no
exterior; e terceiro, de acordo com o nivel de atuacdo do PMO. Além disso, os indicadores e 0s

construtos sdo analisados quanto a sua importancia-desempenho para o desempenho do PMO.

4.1 Informacdes Demograéficas

O valor entre parénteses que acompanha a informacdo expressa em percentual se refere a
contagem de frequéncia dos dados. No que tange aos respondentes, 25,69% sao mulheres (103)
e 74,31% s&o homens (298), conforme a Figura 13.

BEHomem
EMulher

Figura 13. Sexo
Fonte: dados da pesquisa.



151

A faixa etéria dos respondentes corresponde a 0,25% entre 18 e 20 anos (1), 1,00% entre
21 e 25 anos (4), 9,73% entre 26 e 30 anos (39), 19,70% entre 31 e 35 anos (79), 16,96% entre
36 e 40 anos (68), 15,71% entre 41 e 45 anos (63), 11,47% entre 46 e 50 anos (46), 12,22%
entre 51 e 55 anos (49), 8,98% entre 56 e 60 anos (36), 2,00% entre 61 e 65 anos (8) e 2,00%

com mais de 65 anos (8), conforme a Figura 14.
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Figura 14. Faixa etéria
Fonte: dados da pesquisa.

As fungdes exercidas pelos respondentes em suas organizacgdes indicam que 16,21% séo
membros de equipe (65), 8,73% sdo analistas de projetos (35), 14,21% sdo coordenadores de
projetos (57), 42,89% sdo gerentes de projetos (172), 12,22% sdo diretores ou executivos ou

presidentes (49) e 5,74% s&o professores e pesquisadores (23), conforme a Figura 15.

ElMembro de Equipe

[]Analista de Projetos

Bl Coordenador de Projetos

[ Gerente de Projetos

[ Diretor ou Executive ou Presidente
ClProfessor e Pesquisador

Figura 15. Funces exercidas
Fonte: dados da pesquisa.
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No aspecto de maior grau académico dos respondentes, 7,73% possuem graduagdo (31),
10,72% possuem especializacdo (43), 36,66% possuem especializacdo Master of Business
Administration (MBA) (147), 26,18% possuem mestrado (105) e 18,70% possuem doutorado
(75), conforme a Figura 16.

[Graduagao
[[IEspecializagéo

Bl Especializagdo MBA
EMestrado

[ Doutorado

Figura 16. Grau académico
Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a formagcdo em gerenciamento de projetos dos respondentes, 4,49% né&o
possuem (18), 12,97% possuem treinamento de 16 horas, 24 horas ou 32 horas (52), 13,47%
possuem curso de extensdo de 40 horas (54) e 69,08% possuem especializagdo com carga
horéaria maior ou igual a 360 horas (277), conforme a Figura 17.

[ Treinamento (16 horas, 24 horas ou 32 horas)
[ICurso de Extensao (40 horas)

B Especializagdo (maior ou igual a 360 horas)
EIN&o possuem

Figura 17. Formacdo em gerenciamento de projetos
Fonte: dados da pesquisa.
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A experiéncia profissional e a atuagdo em gestdo de projetos dos respondentes estéo
representadas pelas faixas: 7,23% com menos de 2 anos (29), 22,19% entre 2 e 5 anos (89),
20,45% entre 6 e 9 anos (82), 16,46% entre 10 e 13 anos (66), 9,98% entre 14 e 17 anos (40),
6,98% entre 18 e 21 anos (28), 6,23% entre 22 e 25 anos (25), 2,49% entre 26 e 29 anos (10),
1,75% entre 30 e 33 anos (7) e 2,24% com mais de 33 anos (9). Este critério ndo € aplicavel a

3,99% dos respondentes (16), conforme a Figura 18.
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Figura 18. Experiéncia profissional e atuacdo em gestdo de projetos
Fonte: dados da pesquisa.

Em relacdo aos respondentes que possuem a certificagdo Project Management
Professional (PMP) do Project Management Institute (PMI), registra-se que 34,41% possuem
a certificagdo PMP (138), contra 65,59% que ndo possuem (263), conforme a Figura 19.

B Sim
ENso

Figura 19. Certificacdo Project Management Professional (PMP)
Fonte: dados da pesquisa.
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Quando interpelados sobre a posse de outra certificagdo em Gerenciamento de Projetos,

37,41% registram que possuem (150) e 62,59% que ndo possuem (251), conforme a Figura 20.

B sim
ENzo

Figura 20. Outra certificacdo em Gerenciamento de Projetos
Fonte: dados da pesquisa.

A interpolacdo das certificacbes em Gerenciamento de Projetos dos respondentes
demonstra que 16,46% possuem simultaneamente a certificacdo PMP e outra certificacdo (66),
17,95% possuem a certificacdo PMP e ndo possuem outra certificagdo (72), 20,95% possuem
outra certificacdo e ndo possuem a certificacdo PMP (84) e 44,64% n&o possuem nenhuma

certificacdo (179), conforme a Figura 21.

Certificagdo Project Management Professional (PMP)

Sim Nao

W 16,46% 44,64%

A 17,95%

Outra Certificagdo em Gerenciamento de Projetos
Sim

Figura 21. Interpolacéo das certificacbes em Gerenciamento de Projetos
Fonte: dados da pesquisa.
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A circunscricdo das organizacdes indica que 35,66% estéo localizadas no exterior (143)
e 64,34% no Brasil (258), conforme a Figura 22.

M Brasil
Bl Exterior

Figura 22. Circunscri¢do das organizagdes
Fonte: dados da pesquisa.

No que se refere as respectivas localizagdes das organizacgdes, 10,22% estdo na América
do Norte (41), 67,33% estdo na América do Sul (270), 1,25% estdo na América Central (5),
11,47% estdo na Europa (46), 3,99% estdo na Asia (16), 3,24% estdo na Africa (13), 1,50%

estdo no Oriente Médio (6) e 1,00% estdo no Pacifico (4), conforme a Figura 23.

67.33%

10,22% 11,47%

0,
3.99% 3,24% 4 509, 4.00%

Ameérica do Sul
QOriente Médio
Pacifico

Ameérica do Norte
Ameérica Central

Figura 23. Localizacdo das organizacfes
Fonte: dados da pesquisa.
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A representatividade de nacgOes corresponde a 32,64% de 193 Estados membros das
United Nations (UN), sendo os dados da pesquisa referentes a 63 paises: Afeganistdo, Africa
do Sul, Alemanha, Arabia Saudita, Argentina, Australia, Bangladesh, Beélgica, Bielorrussia,
Brasil, Bulgéaria, Burundi, Canada, Catar, Chile, Colémbia, Costa Rica, Cuba, Dinamarca,
Emirados Arabes Unidos, Equador, Escdcia, Eslovénia, Espanha, Estados Unidos, Etidpia, Fiji,
Filipinas, Finlandia, Franca, Gana, Grécia, Guiné, Holanda, Honduras, india, Inglaterra, Ir,
Iraque, Irlanda, Italia, Jamaica, Maldivas, México, Nepal, Noruega, Nova Zelandia, Paquistéo,
Peru, Poldnia, Portugal, Quénia, Reino Unido, Republica Checa, Roménia, Ruanda, Russia,
Servia, Somélia, Suécia, Tanzénia, Ucréania e Venezuela, conforme a Figura 24.
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Figura 24. Representatividade dos paises
Nota. O tamanho da palavra é proporcional a quantidade de respondentes. Fonte: elaborada pelo autor.

A representatividade de 27 estados da federacdo brasileira é de 66,67% (18), sendo 0s
dados do Distrito Federal e de 17 estados: Alagoas, Amazonas, Bahia, Ceara, Espirito Santo,
Maranhdo, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Parg, Parand, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro,

Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo, conforme a Figura 25.
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Figura 25. Representatividade dos estados brasileiros
Nota. O tamanho da palavra é proporcional a quantidade de respondentes. Fonte: elaborada pelo autor.
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Quando se examina os setores de atuacdo das organizacOes tem que estes sdo indicados
por: 0,50% Alimentos e Bebidas (2), 1,50% Automobilistico (6), 9,48% Consultoria (38),
14,96% Educacdo e Treinamento (60), 4,74% Energia (carvéo, gas, petréleo, etc.) (19), 8,73%
Engenharia e Construcdo (35), 0,75% Farmacéutico (3), 2,74% Financeiro (11), 2,24%
Fundagc&o e Entidade sem Fins Lucrativos (9), 10,47% Governo (42), 0,25% Imdveis (1), 9,23%
Industria, Manufatura e Logistica (37), 0,50% Juridico (2), 1,50% Negdcios (publicidade,
marketing, comunicacao, etc.) (6), 3,74% Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacéao (15), 3,24%
Recursos Naturais (agricultura, mineracdo, etc.) (13), 3,99% Salde (16), 4,24% Servicos,
Comércio e Varejo (17), e 17,21% Tecnologia da Informacdo e Telecomunicacbes (69),

conforme a Figura 26.
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Figura 26. Setores de atuagdo das organizacdes
Fonte: dados da pesquisa.

As organizacOes, em relacdo ao nimero de funcionarios, sdo assim caracterizadas:
9,48% tem entre 2 e 10 (38), 8,73% entre 11 e 50 (35), 13,72% entre 51 e 200 (55), 13,47%
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entre 201 e 500 (54), 10,97% entre 501 e 1.000 (44), 18,95% entre 1.001 e 5.000 (76), 7,48%
entre 5.001 e 10.000 (30) e 17,21% mais de 10.000 (69), conforme a Figura 27.
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Figura 27. Namero de funciondrios das organizagdes
Fonte: dados da pesquisa.

Das organizacdes representadas neste estudo, 25,94% néo possuem um PMO (104) e
74,06% possuem um PMO (297), conforme a Figura 28.

B sim
ENzo

Figura 28. Situacdo do PMO nas organizacGes
Fonte: dados da pesquisa.

Quando o PMO é observado nas classificacbes que recam sobre a inexisténcia ou
existéncia de mais de uma estrutura organizacional de projetos, com seus possiveis niveis de

atuacdo nas organizacdes, constata-se que 19,08% néo possuem PMO (104), 28,62% possuem
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PMO com foco no nivel estratégico (156), 24,95% possuem PMO com foco no nivel tatico
(136) e 27,34% possuem PMO com foco no nivel operacional (149), conforme a Figura 29.

0,
28,62% 27,34%

24,95%

19,08%
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PMO Estratégico Operacional

Figura 29. Classificacdo do PMO nas organizagoes
Fonte: dados da pesquisa.

Ao isolar apenas as organizacfes que possuem o PMO e apenas no aspecto do nivel de
atuacdo, tem-se que 35,37% exercem suas atividades com foco no nivel estratégico (156),
30,84% exercem suas atividades com foco no nivel tatico (136) e 33,79% exercem suas

atividades com foco no nivel operacional (149), conforme a Figura 30.

35,37%

33,79%

30,84%

o
Nivel Estratégico Nivel Tatico Nivel Operacional

Figura 30. Nivel de atuacdo do PMO nas organizagdes
Fonte: dados da pesquisa.

Em relacdo a combinacgdo dos niveis de atuacdo do PMO nas organizacgdes, tem-se que
24,92% exercem atividades no nivel estratégico (74), 17,51% exercem atividades no nivel tatico
(52), 23,90% exercem atividades no nivel operacional (71), 7,41% exercem atividades nos

niveis estratégico e tatico (22), 5,39% exercem atividades nos niveis estratégico e operacional
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(16), 6,06% exercem atividades nos niveis tatico e operacional (18) e 14,81% exercem
atividades nos niveis estratégico, tatico e operacional (44), conforme a Figura 31.
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Figura 31. Combinacdo dos niveis de atuacdo do PMO nas organizagdes
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos dados demograficos, € possivel, primeiro, com a realizacdo do teste qui-
quadrado (*[gl]) entre as variaveis categéricas de perfil dos respondentes, confirmar que o
sujeito da pesquisa foi alcancado de forma plena, quando este é representado pela funcéao
exercida e as demais caracteristicas de perfil profissional que indicam o conhecimento em
gestdo de projetos, posto que ha uma relagdo estatisticamente significante: entre a funcao
exercida e o grau académico (x%[20] = 75,5520; p < 0,01); entre a funcéo exercida e a formagéo
em gerenciamento de projetos (x[15] = 50,0376; p < 0,01); entre a funcdo exercida com a
experiéncia profissional e a atuagdo em gestdo de projetos (¥°[50] = 169,0521; p < 0,01); entre
a funcéo exercida e ser detentor da certificacio Project Management Professional (PMP) (x2[5]
= 23,7524; p < 0,01); e entre a funcdo exercida e ser detentor de outra certificacdo em
Gerenciamento de Projetos (¥%[5] = 14,1400; p < 0,05). Segundo, as organizacdes de distintos
tamanhos em relacdo a quantidade de funcionarios e com atuacdo em diversos setores
econbmicos, em que 0s respondentes exercem suas atividades profissionais no Brasil e no
exterior, possuem o PMO e esta estrutura organizacional de projetos executa a gestdo de
projetos nos niveis de atuacao estratégico, tatico e operacional. Assim, no aspecto de aderéncia
dos respondentes e organizacdes em relacdo ao fenbmeno em estudo, isto €, o desempenho do

PMO, comprova-se que os dados permitem analisar o que consta nos objetivos deste estudo.
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4.2 Conjunto de Dados

No aspecto de consisténcia interna dos construtos, verifica-se que todos os coeficientes
apresentam valores adequados e sdo confiaveis. Em relacdo a confiabilidade dos indicadores,
as cargas externas sdo adequadas e todos os indicadores sdo estatisticamente significantes. De
acordo com os resultados da variancia meédia extraida para a validade convergente, confirma-
se que essa é suficiente para os construtos SIN, RRE, GCO, COR e DES, sendo que mais
variancia do erro de mensuragdo permanece nos respectivos indicadores do que a variancia
explicada pelos construtos EST, GPP, OPE e PES. Para a validade discriminante, verifica-se
variancia extraida maior que a variancia compartilhada para todos os casos com base no critério
de Fornell-Larcker, bem como no critério de cargas transversais, em que o coeficiente do
indicador com o seu construto associado € maior que seus coeficientes com todos os construtos
restantes. Portanto, os construtos e indicadores diferem entre si e séo validos. Os resultados

para a amostra sdo apresentados na Figura 32.

q0lgpp || 902gpp || q03gpp H 904gpp || q05gpp ‘

06723 06491 0,6436 0,7300 06347

gqllest

g02est 06729

q03est

oo o
T
= S
[==:)
oo

q0dest 0,7265 0.0873

gl5est

04142 00884 02917 00475 01034
qllope gqlldes
q2ope | 06655 10,6957 07770 q02des
0,7068 0,6755 07779
q03ope 06403 0,2287 5 0,1060 0,8433
06711 0,7393 0,8412
qldope 0,7360 0,7662 0,8325 gqlddes
ope
03842 03579 02431 0,0553 01143

gqllpes

q02pes 06515 03582

oo
o
g
=]
W R

ql3pes A

0,6446
qldpes 0,7641

TR0 HERR EEET

q05pes

qllgeo || q02gco || gq03gco H qldgeo || g05gco ‘ o

Figura 32. Modelo de mensuracdo: Amostra (401 registros)
Fonte: dados da pesquisa.
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Esses resultados indicam que o modelo de mensuragdo é confiavel e valido, pois as
relacBes encontradas entre 0s construtos e seus respectivos indicadores sdo consideradas
satisfatorias, conforme comparacéo dos resultados com os indices para verificacdo previstos na
literatura sobre PLS-SEM (ver secdo 3.8.1 Modelo de mensuragdo). Com isso, € possivel
analisar as influéncias e os efeitos entre os construtos, para determinar a capacidade de
explicacdo do modelo analitico com a avaliacdo do modelo estrutural.

Os construtos preditores preveem corretamente seus construtos dependentes conforme
o fator de inflacdo de variéncia verificado na anélise de colinearidade. Os coeficientes sobre 0
modelo estrutural apresentam valores positivos. No caminho estrutural, as relagdes diretas,
estatisticamente significantes e com coeficientes de maior magnitude, indicam efeitos de maior
relevancia. O teste de significancia do efeito direto mostra que a maioria das influéncias é
estatisticamente significante, sendo excegdes as relagdes entre: EST — DES, EST — RRE, PES
— DES e SIN — DES. O teste de significancia do efeito total e o teste de significancia do efeito
total indireto mostram que todas as relagdes sao estatisticamente significantes.

Os construtos OPE, SIN, GPP, RRE, GCO, COR e DES apresentam um coeficiente de
determinacgdo R? moderado: o construto OPE tem um RZajustado = 0,4704; 0 construto SIN tem
um RZajustado = 0,2909; 0 construto GPP tem um R?ajustado = 0,4202; 0 construto RRE tem um
R2ajustado = 0,3337; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4935; 0 construto COR tem um
R2ajustado = 0,3733; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,4839. Em todos 0s casos, os valores
de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo estrutural tem relevancia preditiva. O
tamanho do efeito f? para a explicacéo do coeficiente de determinacio R? indica que estes efeitos
sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significante, isto ¢, EST — DES, EST —
RRE, PES — DES e SIN — DES, bem como é inexistente nas relagfes estatisticamente
significantes GCO — DES, GPP — DES e RRE — DES. Os valores detalhados dos coeficientes

estdo no Apéndice B — Resultados Amostra.

4.3 Analise dos Grupos

O modelo de mensuracdo foi avaliado para os grupos PMO Nao, PMO Sim, PMO Brasil, PMO
Exterior, PMO Estratégico, PMO Tatico e PMO Operacional. No aspecto de consisténcia
interna dos construtos, verifica-se que todos os coeficientes apresentam valores adequados e
sdo confiaveis (alfa de Cronbach, confiabilidade composta e consisténcia da confiabilidade).

No aspecto de validade convergente, a verificacdo das cargas fatoriais é suficiente para 0s
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construtos, bem como as cargas externas dos indicadores sdo adequadas e estatisticamente
significantes (variancia média extraida e também indicadores com p < 0,01). No aspecto de
validade discriminante, as cargas fatoriais comprovam que 0s construtos e os indicadores
diferem entre si (critério de Fornell-Larcker e cargas transversais). Esses resultados,
considerados satisfatorios, indicam que o modelo de mensuracdo é confiavel e valido sobre os
dados dos grupos. Com isso, é possivel analisar as influéncias e os efeitos entre os construtos
para determinar a capacidade de explicacdo do modelo analitico com a avaliacdo do modelo
estrutural, sendo que o0s construtos preditores preveem corretamente seus construtos

dependentes conforme o fator de inflacdo de variancia verificado na andlise de colinearidade.

4.3.1 Grupo PMO Né&o

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relacdes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacbes
entre: EST — DES, EST —» RRE, GPP — DES, OPE — RRE, PES — DES, RRE — DES,
RRE — GCO e SIN — DES. Os resultados do efeito direto, mais adiante, serdo analisados na
secdo Comparacdo dos Grupos. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das
relacOes é estatisticamente significante, sendo exce¢des aquelas entre: EST — GCO, EST —»
RRE, GPP — DES, OPE — DES, OPE — GCO, OPE — GPP, OPE — RRE, RRE — DES,
RRE — GCO e SIN — DES. O teste de significancia do efeito total indireto mostra que a
maioria das relacdes é estatisticamente significante, sendo exce¢des aquelas existentes entre:
EST — DES, EST —» GCO, EST —» RRE, OPE — DES, OPE —» GCO, OPE — GPP, PES —
RRE, RRE — DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO N&o sdo apresentados na
Figura 33.
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Figura 33. Modelo de mensura¢do: PMO Nao (104 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,6240; o construto SIN tem um R?ajustado = 0,3998; 0 construto GPP tem um R?ajustado = 0,5574;
o0 construto RRE tem um R2ajustado = 0,3941; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,5424; 0
construto COR tem um R%ajustado = 0,5326; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,5905. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicagdo do coeficiente de determinacdo R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significantes, isto ¢, EST —
RRE, GPP — DES, OPE — RRE, PES — DES, RRE — DES e SIN — DES. Entretanto, tem
um tamanho pequeno nas rela¢des nao estatisticamente significantes, isto €, EST — DES e RRE
— GCO. Os valores detalhados dos coeficientes estdo no Apéndice D — Resultados Grupo PMO
N&o.

A intencédo aqui é analisar o desempenho do PMO. Assim, ndo é apropriado interpretar
plenamente as intensidades das influéncias dos fatores organizacionais obtidas no grupo PMO



165

N&o, pois nele a amostra é formada por respondentes de organizagdes que nao possuem o PMO.
Todavia, sinaliza-se que esses resultados demonstram que a percepgdo dos respondentes é
equivocada ou valorada a respeito da real capacidade da estrutura organizacional de projetos.
Existem diferencas estatisticamente significantes entre as organiza¢fes que ndo possuem um
PMO e aquelas que possuem um PMO. Por isso, posteriormente, esses grupos seréo
comparados e analisados, por causa da percepc¢ao de desempenho do PMO.

Esse raciocinio esta vinculado as oportunidades que os profissionais tém para obter
conhecimento formal e até mesmo informal, na disciplina Gerenciamento de Projetos (Aragon
& Valle, 2013; Armstrong & Taylor, 2014). Necessariamente, a literatura reconhecida pelos
praticantes da gestdo de projetos como metodologia e boas préticas pode ndo ser de todo
realizavel quanto as questfes que envolvem o funcionamento, os desafios, 0s problemas, as
preocupacOes e as solucbes associadas a pratica da gestdo de projetos — mais precisamente,
aquelas que acontecem no PMO. Isso porque as literaturas que direcionam as agdes na gestao
de projetos sdo construidas sobre 0 senso comum do que deu certo em diversos projetos, e por
isso sdo difundidas por associacdes e institutos voltados para o aspecto profissional da
disciplina Gerenciamento de Projetos (AXELQS, 2017; PMI, 2017a).

Todavia, cada projeto é Unico, exclusivo e tem como plano de fundo um contexto
organizacional que pode favorecer sua execucdo — por exemplo, uma organizacéo baseada em
projetos que possui uma cultura explicita de gestdo de projetos — ou em situacdes peculiares —
por exemplo, na existéncia de conflitos entre as partes interessadas, dificultar a aplicacdo do
conhecimento para a conducao dos projetos (Gaddis, 1959; Meredith & Mantel Jr., 1995; Gareis
& Huemann, 2000; Kerzner, 2013). Assim, a pretensdo € verificar o qudo distante esta a
instrucdo académica da vivéncia profissional ao comparar a percepcao dos respondentes em

funcdo da auséncia com a existéncia do PMO nas organizacgdes.

4.3.2 Grupo PMO Sim

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos. No caminho estrutural,
as relacOes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de maior magnitude,
indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto mostra que a
maioria das influéncias € estatisticamente significante, sendo excecdes as relacdes entre: EST
— DES, EST —» RRE, GCO — DES e PES — DES. Os resultados do efeito direto,
posteriormente, serdo analisados em conjunto com o resultado do teste de significancia do efeito

indireto especifico, para avaliar as hipoteses na secdo Relacdes de Mediacdo. O teste de
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significancia do efeito total mostra que a maioria das relagdes € estatisticamente significante,
sendo a excecdo aquela existente entre: GCO — DES. O teste de significancia do efeito total
indireto mostra que a maioria das relacbes é estatisticamente significante, sendo excecgdes
aquelas existentes entre: COR — DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Sim s&o

apresentados na Figura 34.
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Figura 34. Modelo de mensuracdo: PMO Sim (297 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,4279; o construto SIN tem um R?ajustado = 0,2571; 0 construto GPP tem um R2ajustado = 0,3645;
o construto RRE tem um R2ajustado = 0,3103; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4806; 0
construto COR tem um RZajustado = 0,3219; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,4460. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicacdo do coeficiente de determinagio R? indica

que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significantes, isto ¢, EST —
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DES, EST —» RRE, GCO — DES e PES — DES, bem como ¢ inexistente nas relacdes
estatisticamente significantes GPP — DES e SIN — DES. Os valores detalhados dos
coeficientes estdo no Apéndice E — Resultados Grupo PMO Sim.

A intensidade dos fatores organizacionais € fraca para os sistemas de informacgéo (=
26%) e é moderada para a gestdo do conhecimento (= 48%), para as operagdes (= 43%), para
a gestdo do portfolio de projetos (= 36%), para a cultura organizacional (= 32%), para as redes
de relacionamento (= 31%) e para o desempenho do PMO (= 45%). A anélise das influéncias
revela que a predominancia é de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio nas
relacOes entre a estratégia e as operacdes (0,2686) e entre as pessoas e as operacoes (0,1750),
assim como ha um efeito grande nas relacBes entre as pessoas e a cultura organizacional
(0,4797) e entre a estratégia e os sistemas de informacao (0,3506).

Essas influéncias na gestdo de projetos sugerem que em um sistema de trabalho mudar
processos requer capacidades que implicam adaptacfes mutuas entre estruturas, pessoas,
tecnologias e tarefas. As estruturas referem-se a hierarquia e incluem sistemas de informacéo,
comunicacdo, gestdo e demais aspectos que determinam as formas de execucdo do trabalho. As
pessoas referem-se a habilidades, conhecimentos e competéncias que residem nos atores
organizacionais, bem como sua motivacao para realizar o trabalho. As tecnologias sobressaem-
se em relacdo as ferramentas de resolucdo de problemas — por exemplo, computadores ou outro
tipo de maquinas —, além de complementar as descri¢cdes de trabalho, as crencas e os valores
gue existem na organizacgdo, sendo utilizadas para o alcance dos objetivos estratégicos. As
tarefas referem-se ao motivo da existéncia de uma organizacdo, porque, para a producédo de
bens e servicos, sdo o propdésito e a dimensao central pelos quais os objetivos sdo alcancados
por meio do trabalho em projetos (Leavitt, 1965; Bostrom & Heinen, 1977a; Elkjaer, 2017).

Os principios fundamentais da aplicacdo do conceito de redes de relacionamento sao:
compartilhamento, interacdo, ajuda mutua, integracao e complementaridade (Candido & Abreu,
2000). Por isso, a configuracdo em rede é peculiar ao ser humano, pois ele se agrupa com seus
semelhantes para estabelecer relagdes de interesses matuos, que se desenvolvem e se modificam
conforme sua trajetoria (Tomaél, Alcara, & Di Chiara, 2005). Desse modo, as observacbes
sobre as redes de relacionamento procuram descobrir padrdes de interacdo entre os individuos
para determinar as condi¢fes sob as quais eles surgiram e quais serdo suas consequéncias
(Quatman & Chelladurai, 2008). Padrdes, crencas, valores, normas, artefatos e lideranga
estratégica que se refletem nos aspectos culturais. A confirmacdo é que existem trés fatores

principais que influenciam o desempenho e os resultados dos projetos: cultura organizacional,
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cultura de gestdo de projetos e gerente de projetos. A cultura de gestédo de projetos pode ser
assim descrita: énfase estratégica, apoio da alta direcdo, metodologia de gerenciamento de
projetos, comprometimento das partes interessadas, sistema de comunicacdo e revisdo das
licbes apreendidas nos projetos, entre outros. Os aspectos influenciadores do gerente de projetos
consideram suas competéncias, habilidades e atitudes, bem delineadas pelo triangulo de
talentos: técnicas em gestdo de projetos, estilo de lideranca e gestdo estratégica de negocios
(PMI, 2014b; Algahtani, Chinyio, Mushatat, & Oloke, 2015). O fato é que a cultura
organizacional regula o planejamento estratégico, sua implementacdo e o desdobramento na
gestdo de projetos por meio das agdes do gerente de projetos, com o suporte da organizacgdo e
0 apoio do PMO (Ochiel, Mike, & Wandera, 2016).

4.3.3 Grupo PMO Brasil

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relacdes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacbes
entre: EST — DES, GCO — DES, GPP — DES, PES — DES e SIN — DES. Os resultados do
efeito direto, posteriormente, serdo analisados em conjunto com o resultado do teste de
significancia do efeito indireto especifico, para avaliar as hip6teses na secdo Relacdes de
Mediacdo. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das relacbes é
estatisticamente significante, sendo excecdes aquelas entre: GCO — DES, GPP — DES e SIN
— DES. O teste de significancia do efeito total indireto mostra que a maioria das relagGes é
estatisticamente significante, sendo excecdes aquelas existentes entre: COR — DES, EST —
DES, RRE — DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Brasil sdo apresentados na
Figura 35.
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Figura 35. Modelo de mensuragdo: PMO Brasil (183 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R2: o construto OPE tem um R2ajustado =
0,4636; 0 construto SIN tem um R2ajustado = 0,1420; 0 construto GPP tem um R?justado = 0,4234;
0 construto RRE tem um RZajustado = 0,3294; 0 construto GCO tem um R2ajustado = 0,5375; 0
construto COR tem um R%ajustado = 0,3322; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,4863. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicagdo do coeficiente de determinacdo R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagcdes ndo estatisticamente significantes, isto é, EST —
DES, GCO —» DES, GPP — DES, PES — DES e SIN — DES. Os valores detalhados dos
coeficientes estdo no Apéndice F — Resultados Grupo PMO Brasil.

A intensidade dos fatores organizacionais € fraca para os sistemas de informacédo (=
14%) e é moderada para a gestdo do conhecimento (= 54%), para as operagdes (= 46%), para
a gestdo do portfdlio de projetos (= 42%), para as redes de relacionamento (= 33%), para a

cultura organizacional (= 33%) e para o desempenho do PMO (= 49%). A analise das
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influéncias revela que a predominancia é de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio
nas relacdes entre a estratégia e as operagdes (0,2980), entre as pessoas e as operac¢des (0,2181),
entre a cultura organizacional e o desempenho do PMO (0,1730), entre a estratégia e 0s sistemas
de informacéo (0,1720), entre as redes de relacionamento e a gestdo do portfolio de projetos
(0,1603) e entre a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento (0,1558), assim como ha
um efeito grande na relacdo entre as pessoas e cultura organizacional (0,5058).

O Brasil é um pais marcado pela pluralidade de povos e ideias. O grupo PMO Brasil
agrega dados das organizacGes que possuem um PMO do Distrito Federal e de dezessete
estados, a saber: Alagoas, Amazonas, Bahia, Ceard, Espirito Santo, Maranhdo, Mato Grosso do
Sul, Minas Gerais, Para, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina e Sdo Paulo. Neste sentido, a vantagem competitiva a ser
alcancada pelas organizagbes com a execucdo dos projetos se baseia na compreensdo, no
respeito e na utilizacdo das diferencas culturais, pois essas asseguram sinergia entre as pessoas
na equipe de projetos (Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders, 1990; Unger, Rank, & Gemiinden,
2014; Dobni, Klassen, & Sands, 2016; Kachaner, King, & Stewart, 2016).

A maneira de executar as atividades em cada organizacdo apoia-se na influéncia das
crengas e dos valores implicitos nas regras, atitudes, comportamentos, habitos e costumes que
caracterizam os relacionamentos na organizacao, sendo que uma das decisdes mais dificeis que
a alta direcdo enfrenta, por causa da incerteza em estimar resultados futuros, prende-se a
alocacdo de recursos humanos e materiais entre o0s projetos (Crozatti, 1998; Tritle, Scriven, &
Fusfeld, 2000), ainda mais que as atividades nos projetos, independente da natureza ou
proposito, utilizam os recursos para gerar produtos e servicos. O fato é que a divisao das tarefas,
a atribuicdo de recursos e a integragdo do trabalho sdo determinadas pela estratégia, para
maximizar o desempenho. Todavia, a relacdo entre estratégia e estrutura organizacional é
complexa, pois as alteracbes na estrutura dependem da estratégia (Rajapakshe, 2002). Por isso,
0 PMO ¢ adequado para a gestdo do portfolio de projetos, porque a tomada de decisdo nos
projetos envolve a avaliagdo humana, em que a experiéncia dos individuos, a diversidade de
conhecimento e o julgamento profissional contribuem para o alcance de resultados que
coincidem com os interesses das suas partes interessadas (Patanakul & Milosevic, 2009).

A gestdo do portfélio de projetos se estende alem de suas praticas e processos, de modo
que uma maior eficiéncia somente é alcancada quando a cultura organizacional estabelece
formas de compromisso entre 0s gerentes e as equipes de projetos (Patanakul & Milosevic,
2009; LaBrosse, 2010). A estrutura organizacional, a estratégia, as pessoas, 0s sistemas de

informacao, as redes de relacionamento e a cultura organizacional sdo aspectos importantes,
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mas também é essencial definir os canais de comunicacdo para a partilha de conhecimento entre
as equipes de projetos que estdo sob supervisdo de um PMO, de forma que as licbes apreendidas
nos projetos sejam preservadas na organizacgdo (Killen & Hunt, 2010; Killen & Kjaer, 2012).
No PMO, o escopo das atividades de gestdo é estruturado ao longo de trés pilares
recursivos: estruturacdo do portfélio, gerenciamento de recursos e diregdo do portfolio. A
estruturacdo do portfélio inclui as atividades iniciais envolvidas na definicdo dos objetivos e
das metas estabelecidas pela estratégia — por exemplo, planejamento do portfélio, avaliacdo das
propostas de projetos e selecdo de projetos. Tais atividades sdo conduzidas de forma recorrente,
em alinhamento com os ciclos de planejamento estratégico. O gerenciamento de recursos
constitui o planejamento de recursos entre 0s projetos e as aprovagdes de recursos para 0s
projetos, sendo que a intencdo € que ocorra uma alocacéo efetiva e eficiente no momento da
estruturacdo do portfélio ou, mesmo, que aconteca uma reatribuicdo dos recursos durante a
execucao dos projetos. Por fim, a direcdo do portfolio abrange as operagdes em curso nos
projetos, nas quais sdo realizadas as atividades de monitoramento continuo, coordenagao e

controle dos projetos na organizacao (Beringer, Jonas, & Kock, 2013).

4.3.4 Grupo PMO Exterior

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relages diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacbes
entre: EST — DES, EST —» RRE, PES — DES, PES —» GCO, RRE — DES, RRE — GPP e
SIN — GPP. Os resultados do efeito direto, posteriormente, serdo analisados em conjunto com
o resultado do teste de significancia do efeito indireto especifico, para avaliar as hipoteses na
secdo Relagdes de Mediacdo. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das
relacOes € estatisticamente significante, sendo exce¢des aquelas entre: EST — GCO, EST —»
RRE, OPE — DES, OPE — GPP, PES — GPP, RRE — DES, RRE — GPP e SIN - GPP. O
teste de significancia do efeito total indireto mostra que a maioria das relacfes é estatisticamente
significante, sendo excecOes aquelas existentes entre: COR — DES, EST —» GCO, OPE —
DES, OPE — GPP, PES — GPP e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Exterior séo

apresentados na Figura 36.
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Figura 36. Modelo de mensuragdo: PMO Exterior (114 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,3797; o construto SIN tem um R2justado = 0,4424; 0 construto GPP tem um R?ajustado = 0,2789;
o construto RRE tem um R2ajustado = 0,3257; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4070; 0
construto COR tem um R%ajustado = 0,3173; € 0 construto DES tem um R?ajustado = 0,4810. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicagdo do coeficiente de determinacdo R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significantes, isto ¢, EST —
DES, EST — RRE, PES — DES e RRE — DES. Entretanto, tem um tamanho pequeno nas
relagcGes ndo estatisticamente significantes, isto é, PES — GCO, RRE — GPP e SIN — GPP.
Os valores detalhados dos coeficientes estdo no Apéndice G — Resultados Grupo PMO Exterior.

A intensidade dos fatores organizacionais € moderada para os sistemas de informacao
(= 44%), para a gestdo do conhecimento (= 41%), para as operagOes (= 38%), para as redes de

relacionamento (= 33%), para a cultura organizacional (= 32%), para a gestdao do portfélio de
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projetos (= 28%) e para o desempenho do PMO (= 48%). A analise das influéncias revela que
a predominancia é de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio nas relagdes entre a
estratégia e as operacdes (0,2147) e entre a gestdo do portfélio de projetos e o desempenho do
PMO (0,1534), assim como ha um efeito grande nas relacfes entre a estratégia e os sistemas de
informacao (0,8093) e entre as pessoas e a cultura organizacional (0,4779).

A forma como uma organizacao decide sua estrutura organizacional é definida por sua
cultura. A cultura organizacional impde influéncias sobre o comportamento dos gestores. Ela
pode ser vista como responsavel pela ocorréncia de aspectos negativos dentro da organizacao
ou, por vezes, ser reconhecida em relacdo aos aspectos positivos como fonte de resultados
(Schwartz & Davis, 1981; Bourne, 2011; Jones, 2012). Neste estudo, o grupo PMO Exterior
agrega dados das organizacdes que possuem PMO em cinquenta e dois paises, a saber: Africa
do Sul, Alemanha, Arabia Saudita, Argentina, Australia, Bangladesh, Bélgica, Bulgéria,
Burundi, Canada, Chile, Colémbia, Costa Rica, Cuba, Emirados Arabes Unidos, Equador,
Escocia, Eslovénia, Estados Unidos, Etiopia, Fiji, Finlandia, Franca, Gana, Grécia, Guiné,
Holanda, Honduras, india, Inglaterra, Ird, Iraque, Irlanda, Italia, Maldivas, México, Nepal,
Paquistdo, Peru, Polbnia, Portugal, Quénia, Reino Unido, Republica Checa, Roménia, Ruanda,
Russia, Sérvia, Suécia, Tanzania, Ucrania e Venezuela.

Essa diversidade de informacBes sugere que 0s gerentes de projetos devem se tornar
sensiveis as possiveis consequéncias de suas atividades e, além disso, modificar estas
atividades, para remover os elementos culturalmente inconsistentes com seu respectivo pais. A
consideracdo € que esta € a maneira de garantir que as mensagens culturais, que incluem as
crengas, a compreensao e os modos de comportamento dos individuos, sejam enviadas as
equipes de projetos em termos daquilo que as organizagdes representam e esperam em Seus
projetos, ao ponto de o gerente de projetos alocado em um PMO ser um profundo conhecedor
da cultura dos membros das equipes de projetos e, tendo por base a cultura do grupo, determinar
as acdes e decidir de forma apropriada a direcdo dos projetos, para atingir as metas estabelecidas
(Karlsen, 2011; Khan, 2014).

As relacGes entre as pessoas indicam que tipos de informacéo serdo trocadas, entre quem
e em que medida. O padrdo das relacfes revela a probabilidade de que os individuos sejam
expostos a determinada informagéo, bem como a possibilidade de considerar que os dados
sejam de uso autorizado. Os modos para encaminhar e receber informacao descrevem redes de
relacionamento que mostram como a informagao se move em torno de um ambiente e como as
pessoas estdo posicionadas para facilitar ou controlar o fluxo de informagdes (Haythornwaite,

1996). As capacidades dindmicas consistem em um conjunto de atividades direcionadas para o
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desenvolvimento e a adaptagdo de rotinas operacionais que se conectam com a mudanca e
abordam as oportunidades, a formulacéo e a implementacdo de agcdes organizacionais. Dizem
respeito, ainda a identificacdo nao apenas do que fazer, mas também do como e quando fazer
(Winter, 2003; Helfat, et al., 2007; Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).

No ambiente de projetos, as capacidades dindmicas tém carater operacional e sdo
percebidas pela alta dire¢cdo em fungéo da implantagéo do PMO, da elaboracdo e gerenciamento
do caso de negocios, da andlise de viabilidade de projetos, das métricas de desempenho dos
projetos, do controle de mudancas, do gerenciamento de riscos, do nivel de satisfacdo, do
treinamento em gestéo de projetos e da metodologia de gerenciamento de projetos, entre outras
vinculadas a gestdo de projetos, posto que é por intermédio dessas que a estrutura
organizacional de projetos ajusta-se ou influencia o portfélio e os relacionamentos nos projetos,
ao adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais e 0s recursos que afetam o
desempenho (Teece, 2012; Oliveira, Gongalves, & Martins, 2017; Oliveira & Martins, 2018).

4.3.5 Grupo PMO Estratégico

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relacdes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacdes
entre: EST —» RRE, GCO — DES, GPP — DES, PES — DES, RRE — GCO e SIN — DES.
Os resultados do efeito direto, posteriormente, serdo analisados em conjunto com o resultado
do teste de significancia do efeito indireto especifico, para avaliar as hipoteses na secdo
Relac6es de Mediacéo. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das relacfes
é estatisticamente significante, sendo excecdes aquelas entre: EST — GCO, GCO — DES, GPP
— DES, OPE — GCO, RRE — GCO e SIN — DES. O teste de significancia do efeito total
indireto mostra que a maioria das relacOes é estatisticamente significante, sendo excegdes
aquelas existentes entre: COR — DES, EST — DES, EST — GCO, OPE —» GCO, RRE —»
DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Estrategico séo apresentados na Figura 37.
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Figura 37. Modelo de mensuracdo: PMO Estratégico (156 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,4471; o construto SIN tem um R?ajustado = 0,2653; 0 construto GPP tem um R2ajustado = 0,3750;
o construto RRE tem um R2ajustado = 0,3540; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4674; 0
construto COR tem um RZajustado = 0,3162; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,5104. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicacio do coeficiente de determinagio R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significantes, isto ¢, EST —
RRE, GCO — DES, GPP — DES, PES — DES e SIN — DES. Entretanto, tem um tamanho
pequeno na relagdo que ndo é estatisticamente significante, isto é, RRE — GCO. Os valores
detalhados dos coeficientes estdo no Apéndice H — Resultados Grupo PMO Estratégico.

A intensidade dos fatores organizacionais € moderada para a gestdo do conhecimento
(= 47%), para as operacdes (= 45%), para a gestdo do portfolio de projetos (= 38%), para as

redes de relacionamento (= 35%), para a cultura organizacional (= 32%), para o0s sistemas de
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informacg&o (= 27%) e para o desempenho do PMO (= 51%). A anélise das influéncias revela
que a predominancia é de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio na relacéo entre
a estratégia e as operagdes (0,3451), assim como h& um efeito grande nas relagcdes entre as
pessoas e a cultura organizacional (0,4720) e entre a estratégia e os sistemas de informacéo
(0,3699).

A exigéncia de informacéo € bastante variada e segura para PMO no nivel estratégico
quando s&o utilizados os sistemas de suporte executivo. Esses sistemas sdo considerados como
fonte de informacédo nas relacbes da organizacdo com o ambiente externo, com o ambiente
informacional e com o ambiente organizacional, que inclui o nivel tatico e o nivel operacional.
O fluxo e o compartilhamento de informacGes tém interesse na centralizacdo e consolidacéo
das métricas de acompanhamento dos projetos, as quais séo registradas como atividades de
operagOes durante os processos de execugdo, monitoramento e controle dos projetos (Anthony,
1965; Laudon & Laudon, 2008; O’Reilly & Tushman, 2013).

Os projetos, individualmente, buscam cumprir um objetivo em relativo curto prazo, com
a intencdo de concluir metas cada vez mais especificas (Valentin & Souza, 2013). Nesta esfera
administrativa, muitas redes de projetos podem ser mapeadas, cada uma com diferentes
estruturas, papéis e posicoes, que compreendem o0s aspectos das relagfes sociais que ocorrem
no ambiente de projetos (Vicsek, Kiraly, & Konya, 2016). Isso, abrange a cultura
organizacional que influencia o trabalho e como os objetivos dos projetos sdo definidos. Por
iss0, a cultura de gestdo de projetos, que € construida a partir de uma perspectiva estratégica da
organizacdo, influencia a escolha dos profissionais, a orientacdo dos gerentes e das equipes de
projetos para a realizacdo das tarefas, a tomada de decisdo e as respostas as oportunidades e
ameacas originadas dos riscos identificados nos projetos (Ochiel, Mike, & Wandera, 2016).

O nivel estratégico abrange a visdo de longo prazo, isto é, um periodo de anos suficiente
para realizar beneficios e para a organizacdo alcancar seu crescimento. As politicas e 0s
procedimentos sdo formulados e as decisdes sdo tomadas pela alta dire¢cdo ao considerar 0s
fatores internos e externos a organizacao, sendo que as a¢des tendem a ndo ser muito detalhadas,
devido ao intervalo de tempo a que se destinam (Chandler, 1962; Ackoff, 1990). A estrutura
organizacional de projetos estratégica (Desouza & Evaristo, 2006), portanto, esta diretamente
vinculada & alta administracdo e sua abrangéncia de atuagdo é toda a organizacao. Logo, isso
implica ser a responsavel pelo portfélio de projetos na organizacao.

Suas atividades incluem, pelo menos, onze fungdes principais, a saber: informar o status
dos projetos para a alta direcdo; prover aconselhamento & alta dire¢do; coordenar e integrar

projetos em um portfdlio, ao priorizar e reequilibrar de acordo com as necessidades da
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organizacao; desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos; promover a gestdo de
projetos dentro da organizacdo; monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO; participar
do planejamento estratégico; gerenciar um ou mais portfolios; identificar, selecionar e priorizar
novos projetos; gerenciar os beneficios dos programas; e identificar a presenca de redes no
ambiente de projetos, ao mapear os relacionamentos de projetos no ambiente interno e externo
da organizacéo (Hobbs & Aubry, 2007; Pinto, Cota, & Levin, 2010).

4.3.6 Grupo PMO Tético

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relacdes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacbes
entre: EST — DES, EST —» RRE, GCO — DES, GPP — DES e PES — DES. Os resultados
do efeito direto, posteriormente, serdo analisados em conjunto com o resultado do teste de
significancia do efeito indireto especifico, para avaliar as hipGteses na secdo Relacdes de
Mediacdo. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das relacBes €
estatisticamente significante, sendo excec¢des aquelas entre: EST — DES, EST —» GCO, GCO
— DES e GPP — DES. O teste de significancia do efeito total indireto mostra que a maioria
das relagdes € estatisticamente significante, sendo excecGes aquelas existentes entre: COR —
DES, EST — GCO, RRE — DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Tético sdo

apresentados na Figura 38.
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Figura 38. Modelo de mensuragdo: PMO Tético (136 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,3688; 0 construto SIN tem um R2justado = 0,2634; 0 construto GPP tem um R?ajustado = 0,3021;
o construto RRE tem um R2ajustado = 0,2518; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4805; 0
construto COR tem um R%ajustado = 0,2609; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,4773. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicagdo do coeficiente de determinacdo R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significante, isto é, EST —
DES, EST — RRE, GCO — DES, GPP — DES e PES — DES. Os valores detalhados dos
coeficientes estdo no Apéndice | — Resultados Grupo PMO Tético.

A intensidade dos fatores organizacionais é moderada para a gestdo do conhecimento
(= 48%), para as operacdes (= 37%), para a gestdo do portfélio de projetos (= 30%), para 0s
sistemas de informacgdo (= 26%), para a cultura organizacional (= 26%), para as redes de

relacionamento (= 25%) e para o desempenho do PMO (= 48%). A andlise das influéncias
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revela que a predominancia é de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio nas
relacOes entre as pessoas e as operagdes (0,2160), entre a estratégia e as operagdes (0,1770) e
entre a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento (0,1708), assim como ha um efeito
grande nas relacGes entre a estratégia e os sistemas de informacéo (0,3677) e entre as pessoas e
a cultura organizacional (0,3630).

A exigéncia de informacéo para o PMO no nivel tatico é relativizada pela abrangéncia
e escopo da tomada de decisdo, pois isso inclui triagem e responsabilidades na interpretacédo da
informacdo, que é obtida com alguma frequéncia nos projetos ou programas por meio dos
sistemas gerenciais e de suporte a decisdo. De acordo com as habilidades da alta direcdo, dos
gerentes e da forca de trabalho, as agdes e 0s processos se sustentam pelas capacidades
organizacionais que determinam a eficiéncia de transformar entradas em saidas (Anthony,
1965; Collis, 1994; Mahoney, 1995; Laudon & Laudon, 2008). A estratégia, as operacdes, 0S
sistemas de informacao, o papel da lideranca e os relacionamentos resultam na criacéo de valor
para a gestdo de projetos, com a integracdo de informacdo e conhecimento, quando nessas é
considerada a influéncia da cultura e do planejamento estratégico (Chan & Mills, 2011).

A aprendizagem organizacional gera vantagem competitiva a medida que as pessoas se
tornam qualificadas. A cultura organizacional atua na capacidade das pessoas de adquirir e
absorver conhecimentos para desenvolver competéncias por meio das experiéncias tacitas,
conhecimento explicito e mecanismos para a codificacdo das licGes apreendidas nos projetos.
Por isso, a cultura de gestdo de projetos como o conjunto de ideologias e valores vivenciados
pelos gerentes de projetos e pelas equipes de projetos tem efeito pratico na execucdo dos
projetos por meio dos processos de gerenciamento de projetos (Martinsuo & Lehtonen, 2007,
Killen, Hunt, & Kleinschmidt, 2008; Vaidyanathan, 2016).

O nivel tatico se orienta pela visdo de longo prazo da organizacdo para desenvolver
planos de acdo especificos e concretos. A atencdo € com o médio prazo, isto é, o ano fiscal ou
o periodo dentro do qual o desempenho da organizagdo seré avaliado, sendo que o foco esta na
eficiéncia e pode estar restrito a alguma estrutura organizacional especializada, envolvendo, por
vezes, apenas um processo de ponta a ponta. Nesta esfera administrativa, sdo desdobradas as
metas estratégicas e a tomada de decisdo, geralmente, compartilhada por executivos, diretores
e gerentes, para lidar com as atividades necessarias a realizacdo das operacdes (Chandler, 1962;
Ackoff, 1990). A estrutura organizacional de projetos tatica (Desouza & Evaristo, 2006),
portanto, esta vinculada a uma area de negocios ou departamento da organizacéo e atua no

programa da organizacdo ou, mesmo, nos projetos individuais.
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Suas atividades incluem, pelo menos, nove fungdes principais, a saber: desenvolver e
implementar um padrdo de metodologia de gerenciamento de projetos; desenvolver as
competéncias dos profissionais que incluem treinamento; implementar e operar sistemas de
informacao para a gestdo de projetos; gerenciar interfaces de clientes; fornecer um conjunto de
ferramentas que podem ser personalizadas para atender as necessidades especificas de projetos
e programas; alocar e compartilhar recursos entre projetos; implementar e gerenciar banco de
dados de licbes aprendidas nos projetos; implementar e gerenciar banco de dados de riscos e
problemas (issues); e recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios ao estabelecer uma

carreira para a gestao de projetos (Hobbs & Aubry, 2007; Pinto, Cota, & Levin, 2010).

4.3.7 Grupo PMO Operacional

Os coeficientes sobre o modelo estrutural apresentam valores positivos e negativos. No
caminho estrutural, as relacdes diretas, estatisticamente significantes e com coeficientes de
maior magnitude, indicam efeitos de maior relevancia. O teste de significancia do efeito direto
mostra que a maioria das influéncias é estatisticamente significante, sendo excecdes as relacbes
entre: EST — DES, EST —» RRE, GCO — DES, GPP — DES, PES — GCO, RRE — DES e
SIN — DES. Os resultados do efeito direto, posteriormente, serdo analisados em conjunto com
o resultado do teste de significancia do efeito indireto especifico, para avaliar as hipoteses na
secdo Relagdes de Mediacdo. O teste de significancia do efeito total mostra que a maioria das
relacOes € estatisticamente significante, sendo excecdes aquelas entre: GCO — DES, GPP —
DES, OPE — DES, OPE — GPP, RRE — DES e SIN — DES. O teste de significancia do
efeito total indireto mostra que a maioria das relacGes é estatisticamente significante, sendo
excecdes aquelas existentes entre: COR — DES, EST — DES, OPE — DES, OPE — GPP,
RRE — DES e SIN — DES. Os resultados no grupo PMO Operacional séo apresentados na
Figura 39.
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Figura 39. Modelo de mensuragdo: PMO Operacional (149 registros)
Fonte: dados da pesquisa.

A respeito do coeficiente de determinacdo R?: o construto OPE tem um RZajustado =
0,4218; o construto SIN tem um R2ajustado = 0,2810; 0 construto GPP tem um R?justado = 0,3641;
o construto RRE tem um R2ajustado = 0,3948; 0 construto GCO tem um RZajustado = 0,4336; 0
construto COR tem um R%ajustado = 0,3692; € 0 construto DES tem um R2ajustado = 0,4873. Em
todos os casos os valores de Q? estdo acima de zero e evidenciam que o modelo tem relevancia
preditiva. O tamanho do efeito 2 para a explicagdo do coeficiente de determinacdo R? indica
que estes efeitos sdo inexistentes nas relagdes ndo estatisticamente significantes, isto ¢, EST —
DES, EST —» RRE, GCO — DES, GPP — DES, PES — GCO, RRE — DES e SIN — DES.
Os valores detalhados dos coeficientes estdo no Apéndice J — Resultados Grupo PMO
Operacional.

A intensidade dos fatores organizacionais € moderada para a gestdo do conhecimento
(= 43%), para as operacOes (= 42%), para as redes de relacionamento (= 39%), para a cultura

organizacional (= 37%), para a gestdo do portfdlio de projetos (= 36%), para os sistemas de
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informacéo (= 28%) e para o desempenho do PMO (= 49%). A anélise das influéncias revela
que a predominancia € de um efeito pequeno, porém persiste um efeito médio nas relagdes entre
a estratégia e as operacdes (0,2895), entre as pessoas e as redes de relacionamento (0,2443),
entre a cultura organizacional e o desempenho do PMO (0,2174) e entre as pessoas e as
operacdes (0,1977), assim como ha um efeito grande nas relacdes entre as pessoas e a cultura
organizacional (0,5962) e entre a estratégia e os sistemas de informacao (0,4003).

Com vista a formulacdo de a¢des imediatas, a informacéo é bem definida para o PMO
no nivel operacional, com a utilizacdo dos sistemas de processamento de transacdes (Anthony,
1965; Laudon & Laudon, 2008). Sua origem estd na prépria organizacgdo, especificamente —
nas métricas de acompanhamento dos projetos que —, em sua maioria, constituem-se de dados
associados ao escopo realizado, da execucdo do cronograma e dos custos decorridos, mas
também podem incluir dados relacionados a riscos, problemas e avaliacdes de qualidade sobre
os itens de escopo ja implementados, entre outras que dizem respeito a propria execucao, ao
monitoramento e ao controle dos projetos. As operacbes buscam realizar capacidades
dindmicas, que contrastam com as capacidades organizacionais do nivel tatico, de forma que,
reconhecendo o papel das capacidades existentes, direciona-se a atencdo para a combinagéo, a
integracdo e a renovacao dos recursos disponiveis (Winter, 2003; Tondolo & Bitencourt, 2014).

As interacOes sdo estabelecidas na equipe de projetos de forma que, atuando em rede,
aprendem uns com 0s outros e adaptam as rotinas para que correspondam as necessidades e as
capacidades de cada um, criando processos organizacionais que sdo incorporados a cultura de
gestdo de projetos. Por isso, para alcancar resultados e obter sucesso, as relacdes sociais tém
efeitos na execucdo dos projetos e requerem um bom relacionamento ou, pelo menos, certo
nivel de confianca entre as pessoas que atuam no ambiente de projetos (Johanson & Vahlne,
2011; Solli-Saether, Karlsen, & Oorschot, 2015; Ochiel, Mike, & Wandera, 2016).

O nivel operacional se encarrega de executar os planos estratégico e tatico. Os planos
operacionais e suas acdes sdo realizadas no curto prazo, isto é, o futuro imediato, amanhd, na
proxima semana ou no més seguinte, tendo foco na eficécia e na evolugéo dos projetos, com o
objetivo de entregar resultados para cumprir as metas estratégicas. Nesta esfera administrativa,
ocorre a alocagdo de recursos, e nela estdo os gerentes e as equipes técnicas responsaveis pela
execucdo das iniciativas na organizacdo, sendo que o nivel estratégico e o nivel tatico
acompanham a realizacdo das tarefas que devem estar em conformidade com as politicas e 0s
procedimentos estabelecidos (Chandler, 1962; Ackoff, 1990). A estrutura organizacional de
projetos operacional (Desouza & Evaristo, 2006), portanto, pode estar vinculada ao programa

da organizacdo, porém é a responsavel direta pela conducéo dos projetos na organizacao.
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Suas atividades incluem, pelo menos, sete fungbes principais, a saber: monitorar e
controlar o desempenho dos projetos; ser mentor dos gerentes de projetos; gerenciar arquivos
de documentacdo de projetos, sendo uma central de gestdo do conhecimento; gerenciar um ou
mais programas; conduzir auditoria nos projetos e programas; fornecer tarefas especializadas
por meio de servicos para 0s gerentes de projetos; e realizar avaliagcdes pos-projeto ao registrar
as lices aprendidas nos projetos (Hobbs & Aubry, 2007; Pinto, Cota, & Levin, 2010).

4.4 Relagdes de Mediacéo

O efeito mediador é identificado quando o efeito indireto é estatisticamente significante. O
efeito indireto € observado sobre a presenca de, pelo menos, um construto intermediario entre
outros dois construtos. Dependendo do efeito direto, a relacdo pode representar uma mediacéo
completa ou uma mediacéo parcial, que é subdivida em: complementar e competitiva.

No grupo PMO Sim, hd um efeito mediador nas relagbes: (1) EST - OPE —» RRE —
DES, e esta com a relacdo EST — DES implica uma mediacdo completa; (2) PES - COR —
DES, PES —» OPE —» RRE — DES, PES —» RRE — DES, e estas com a relacdo PES — DES
implicam uma mediacdo completa; (3) EST — OPE — RRE, e esta com a relacdo EST —» RRE
implica uma mediacdo completa; (4) EST —- OPE — RRE — GPP, EST — SIN — GPP, e
estas com a relagdo EST — GPP implicam uma mediagéo parcial complementar; (5) PES —
OPE — RRE, e esta com a relagdo PES — RRE implica uma mediagéo parcial complementar;
e (6) PES - COR — GCO, PES - OPE —» RRE — GCO, PES - RRE — GCO, e estas com

a relacdo PES — GCO implicam uma mediacédo parcial complementar, conforme a Tabela 4.

Tabela 4.
Efeito mediador: PMO Sim.
Caminho Estrutural Mediacdo
EST — GPP — DES _ _
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE —» RRE .
Mediacdo Completa
EST —» RRE
EST —» OPE — RRE — DES .
Mediacdo Completa
EST — DES
EST —» OPE —» RRE — GCO — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES

EST —» OPE - RRE — GPP Mediacéo Parcial Complementar
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Caminho Estrutural

Mediacdo

EST — GPP

EST — OPE —» RRE — GPP — DES
EST — DES

EST — RRE — DES

EST — DES

EST - RRE —» GCO — DES
EST — DES

EST —» RRE — GPP

EST — GPP

EST - RRE —» GPP — DES
EST — DES

EST — SIN —» DES

EST — DES

EST — SIN — GPP

EST —» GPP

EST — SIN —» GPP — DES
EST — DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES —- COR — GCO

PES —» GCO

PES —» COR — GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES —» RRE

PES —» OPE —» RRE — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GCO
PES — GCO

PES —» OPE —» RRE — GCO — DES
PES — DES

PES — OPE — RRE — GPP — DES
PES — DES

PES —» RRE — DES

PES — DES

PES - RRE — GCO

PES — GCO

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Mediagdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Completa

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Mediacéo Completa

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Mediacdo Parcial Complementar
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Caminho Estrutural Mediacdo
PES —» RRE — GCO — DES o )
Sem Mediacdo Sem Efeito
PES — DES
PES —» RRE — GPP — DES ] .
Sem Mediacdo Sem Efeito
PES — DES

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

No grupo PMO Brasil, ha um efeito mediador nas relacées: (1) EST — OPE —» RRE —
DES, PES — OPE — RRE — DES, e estas com a relacdo EST — DES implicam uma mediacéo
completa; (2) PES - COR — DES, PES — RRE — DES, e estas com a relacdo PES — DES
implicam uma mediacdo completa; (3) EST — OPE — RRE, e esta com a relagdo EST —» RRE
implica uma mediagéo parcial complementar; (4) EST — OPE - RRE — GPP, EST — RRE
— GPP, EST — SIN — GPP, e estas com a relacdo EST — GPP implicam uma mediagéo
parcial complementar; (5) PES — OPE — RRE, e esta com a relacdo PES — RRE implica uma
mediacdo parcial complementar; e (6) PES - COR — GCO, PES — OPE —» RRE — GCO,
PES —» RRE — GCO, e estas com a relacdo PES — GCO implicam uma mediacéo parcial

complementar, conforme a Tabela 5.

Tabela 5.
Efeito mediador: PMO Brasil.
Caminho Estrutural Mediacao
EST — GPP — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE —» RRE ) .
Mediacéo Parcial Complementar
EST —» RRE
EST —» OPE —» RRE — DES )
Mediacdo Completa
EST — DES
EST —» OPE —» RRE — GCO — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST — OPE — RRE —> GPP _ )
Mediacdo Parcial Complementar
EST — GPP
EST —» OPE — RRE — GPP — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» RRE — DES . .
Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES

EST - RRE - GCO — DES

Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES
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Caminho Estrutural

Mediacéo

EST - RRE —» GPP

EST — GPP

EST - RRE — GPP — DES
EST — DES

EST — SIN — DES

EST — DES

EST — SIN —» GPP

EST —» GPP

EST — SIN - GPP — DES
EST — DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES - COR —» GCO

PES — GCO

PES —» COR —» GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES —» RRE

PES —» OPE —» RRE — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GCO
PES — GCO

PES —» OPE —» RRE — GCO — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GPP — DES
PES — DES

PES —» RRE — DES

PES — DES

PES - RRE — GCO

PES —» GCO

PES - RRE —» GCO — DES
PES — DES

PES — RRE — GPP — DES
PES — DES

Mediagdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Mediacdo Completa

Mediacédo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.
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No grupo PMO Exterior, hd um efeito mediador nas relac@es: (1) EST — GPP — DES,
EST — SIN — DES, e estas com a relagdo EST — DES implicam uma mediagdo completa; (2)
PES — COR — DES, e esta com a relacdo PES — DES implica uma mediacdo completa; (3)
EST — OPE — RRE, e esta com a relacdo EST — RRE implica uma mediacdo completa; (4)
PES —» OPE — RRE, e esta com a relacdo PES — RRE implica uma mediagdo parcial
complementar; e (5) PES - COR —» GCO, PES - OPE —» RRE — GCO, PES - RRE —
GCO, e estas com a relagédo PES — GCO implicam uma mediacdo completa, conforme a Tabela
6.

Tabela 6.
Efeito mediador: PMO Exterior.
Caminho Estrutural Mediacio
EST — GPP — DES )
Mediacdo Completa
EST — DES
EST —» OPE —» RRE oL
Mediacdo Completa
EST - RRE
EST — OPE — RRE — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE — RRE — GCO — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE —» RRE — GPP L o
Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto
EST — GPP
EST — OPE —» RRE — GPP — DES L .
Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES
EST — RRE — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST - RRE - GCO — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» RRE — GPP . o
Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto
EST — GPP
EST —» RRE — GPP — DES . .
Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES
EST — SIN — DES _
Mediacdo Completa
EST — DES
EST — SIN — GPP . N
Sem Mediacdo Somente Efeito Direto
EST — GPP

EST — SIN —» GPP — DES

Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES



188

Caminho Estrutural

Mediacéo

PES —» COR — DES

PES — DES

PES - COR —» GCO

PES —» GCO

PES - COR — GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES —» RRE

PES —» OPE —» RRE — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE —» GCO
PES — GCO

PES —» OPE —» RRE — GCO — DES
PES — DES

PES — OPE — RRE — GPP — DES
PES — DES

PES - RRE — DES

PES — DES

PES - RRE — GCO

PES — GCO

PES - RRE —» GCO — DES
PES — DES

PES —» RRE — GPP — DES
PES — DES

Mediacdo Completa

Mediacdo Completa

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediag¢do Sem Efeito

Mediacdo Completa

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

No grupo PMO Estratégico, ha um efeito mediador nas relacGes: (1) EST — OPE —

RRE — DES, e esta com a relacdo EST — DES implica uma mediacdo parcial complementar;
(2) PES —» COR — DES, PES — OPE —» RRE — DES, PES — RRE — DES, e estas com a

relagdo PES — DES implicam uma mediagcdo completa; (3) EST — OPE — RRE, e esta com

arelacdo EST — RRE implica uma mediagéo completa; (4) EST - OPE - RRE — GPP, EST

— SIN — GPP, e estas com a relagdgo EST — GPP implicam uma mediacdo parcial

complementar; (5) PES —- OPE — RRE, e esta com a relagdo PES — RRE implica uma

mediac&o parcial complementar; e (6) PES — COR — GCO, e esta com a relacdo PES — GCO

implica uma mediag&o parcial complementar, conforme a Tabela 7.



Tabela 7.

Efeito mediador: PMO Estratégico.

189

Caminho Estrutural

Mediacéo

EST —» GPP — DES

EST — DES

EST —» OPE —» RRE

EST —» RRE

EST —» OPE - RRE — DES
EST —» DES

EST - OPE —-» RRE —» GCO — DES
EST —» DES

EST —» OPE —» RRE — GPP
EST —» GPP

EST —» OPE —» RRE — GPP — DES
EST — DES

EST —» RRE — DES

EST —» DES

EST - RRE —» GCO — DES
EST —» DES

EST —» RRE — GPP

EST —» GPP

EST - RRE — GPP — DES
EST — DES

EST —» SIN —» DES

EST —» DES

EST — SIN —» GPP

EST —» GPP

EST — SIN —» GPP — DES
EST — DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES - COR —» GCO

PES —» GCO

PES — COR —» GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES — RRE

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Mediacdo Completa

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Media¢do Somente Efeito Direto

Mediacédo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Sem Media¢do Somente Efeito Direto

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Mediacdo Completa

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacédo Parcial Complementar
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Caminho Estrutural Mediacéo
PES —» OPE — RRE — DES o
Mediacdo Completa
PES — DES
PES —» OPE - RRE — GCO L L
Sem Mediacdo Somente Efeito Direto
PES —» GCO
PES — OPE —» RRE — GCO — DES L .
Sem Mediacdo Sem Efeito
PES — DES
PES — OPE — RRE — GPP — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
PES — DES
PES —» RRE — DES o
Mediacdo Completa
PES — DES
PES - RRE —» GCO L o
Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto
PES —» GCO
PES - RRE —» GCO — DES L .
Sem Mediagdo Sem Efeito
PES —» DES
PES — RRE — GPP — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
PES — DES

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

No grupo PMO Tatico, ha um efeito mediador nas relacdes: (1) EST — OPE — RRE
— DES, EST — SIN — DES, e estas com a relacdo EST — DES implicam uma mediagéo
completa; (2) PES - COR — DES, e esta com a relacdo PES — DES implica uma mediacéo
completa; (3) EST —» OPE — RRE, e esta com a relagdo EST — RRE implica uma mediagéo
completa; (4) EST - OPE — RRE — GPP, EST — SIN — GPP, e estas com a relagdo EST
— GPP implicam uma mediac&o parcial complementar; (5) PES — OPE — RRE, e esta com a
relacdo PES — RRE implica uma mediacdo parcial complementar; e (6) PES - COR — GCO,
PES —» OPE — RRE — GCO, e estas com a relacdo PES — GCO implicam uma mediagédo

parcial complementar, conforme a Tabela 8.

Tabela 8.
Efeito mediador: PMO Tético.
Caminho Estrutural Mediacdo
EST — GPP — DES ] ]
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST — OPE — RRE .
Mediacdo Completa
EST — RRE

EST —» OPE - RRE — DES Mediacdo Completa
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Caminho Estrutural

Mediacdo

EST —» DES

EST - OPE - RRE —» GCO — DES
EST —» DES

EST —» OPE - RRE — GPP

EST —» GPP

EST —» OPE —» RRE — GPP — DES
EST — DES

EST —» RRE — DES

EST —» DES

EST - RRE —» GCO — DES

EST —» DES

EST » RRE — GPP

EST —» GPP

EST - RRE — GPP — DES

EST — DES

EST — SIN — DES

EST — DES

EST — SIN —» GPP

EST —» GPP

EST —» SIN —» GPP — DES

EST —» DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES — COR —» GCO

PES — GCO

PES — COR —» GCO — DES

PES — DES

PES — GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES — RRE

PES — OPE — RRE — DES

PES — DES

PES — OPE —» RRE — GCO

PES —» GCO

PES — OPE —» RRE —» GCO — DES
PES — DES

PES — OPE — RRE — GPP — DES
PES — DES

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Completa

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacdo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito
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Caminho Estrutural Mediacdo

PES —» RRE — DES o )
Sem Mediacdo Sem Efeito

PES — DES

PES - RRE — GCO L o

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

PES — GCO

PES —» RRE — GCO — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito

PES — DES

PES —» RRE — GPP — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito

PES — DES

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

No grupo PMO Operacional, ha um efeito mediador nas relagées: (1) PES - COR —
DES, e esta com a relagdo PES — DES implica uma mediagéo parcial complementar; (2) EST
— OPE — RRE, e esta com a relagdo EST — RRE implica uma mediagdo completa; (3) EST
— SIN — GPP, e esta com arelacdo EST — GPP implica uma mediacdo parcial complementar;
(4) PES — OPE — RRE, e esta com a relacdo PES — RRE implica uma mediacéo parcial
complementar; e (5) PES - COR — GCO, PES —» OPE —» RRE — GCO, PES - RRE —
GCO, e estas com a relagdo PES — GCO implicam uma mediacdo completa, conforme a Tabela
9.

Tabela 9.
Efeito mediador: PMO Operacional.
Caminho Estrutural Mediacdo
EST — GPP — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST — OPE —» RRE L
Mediacéo Completa
EST —» RRE
EST —» OPE —» RRE — DES . .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE —» RRE — GCO — DES ) .
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES
EST —» OPE —» RRE — GPP . L
Sem Mediacdo Somente Efeito Direto
EST — GPP
EST —» OPE — RRE — GPP — DES ) )
Sem Mediacdo Sem Efeito
EST — DES

EST - RRE — DES

Sem Mediagdo Sem Efeito
EST — DES
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Caminho Estrutural

Mediacdo

EST - RRE —» GCO — DES
EST — DES

EST - RRE —» GPP

EST — GPP

EST - RRE — GPP — DES
EST — DES

EST — SIN — DES

EST — DES

EST — SIN — GPP

EST — GPP

EST — SIN —» GPP — DES
EST — DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES —» COR —» GCO

PES — GCO

PES —» COR —» GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES — RRE

PES — OPE — RRE — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GCO
PES —» GCO

PES —» OPE —» RRE — GCO — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GPP — DES
PES — DES

PES —» RRE — DES

PES — DES

PES - RRE — GCO

PES —» GCO

PES —» RRE —» GCO — DES
PES — DES

PES —» RRE — GPP — DES
PES — DES

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Mediacdo Sem Efeito

Sem Mediacdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediagdo Sem Efeito

Mediacéo Parcial Complementar

Mediacdo Completa

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Sem Media¢do Somente Efeito Direto

Mediacéo Parcial Complementar

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Mediacdo Completa

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Sem Mediacdo Somente Efeito Direto

Mediacdo Completa

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Sem Mediag¢do Somente Efeito Direto

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.
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4.4.1 Avaliacdo das hipoteses

Tendo por base a revisao de literatura e a partir de uma conjectura e de uma resposta presumida
e provisoria, previamente, formulam-se as hipdteses, que, de acordo com 0s critérios
estabelecidos, serdo suportadas ou rejeitadas. Nos grupos PMO Sim, PMO Brasil, PMO
Exterior, PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional, com base na analise simultanea
do efeito direto e efeito indireto de 156 relagfes no caminho estrutural, é possivel determinar
como as suposicoes tedricas associadas a mediacdo sdo representadas pelos dados empiricos.

A hipétese Hla sugere que a relacéo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é mediada pela gestdo do portfdlio de projetos (EST — GPP — DES). Seu teste revela
que em 16,67% dos casos ha uma mediacdo completa (1), em 16,67% dos casos ndo ha
mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 66,67% dos casos ndo ha efeito (4).

A hipdtese H1b sugere que a relacdo entre a estratégia e as redes de relacionamento
(EST — RRE) é mediada pelas operacdes (EST — OPE — RRE). Seu teste revela que em
83,33% dos casos ha uma mediacdo completa (5) e em 16,67% dos casos hd uma mediacao
parcial complementar (1).

A hipétese H1c sugere que a relagdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é sequencialmente mediada pelas operagdes e redes de relacionamento (EST — OPE
— RRE — DES). Seu teste revela que em 50,00% dos casos ha uma mediagdo completa (3),
em 16,67% dos casos ha uma mediagdo parcial complementar (1) e em 33,33% dos casos nao
héa efeito (2).

A hipotese H1d sugere que a relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) ¢ sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestdo do
conhecimento (EST — OPE —» RRE — GCO — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos
casos ndo ha mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha
efeito (5).

A hipotese H1e sugere que a relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfolio de projetos
(EST — GPP) é sequencialmente mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (EST —
OPE — RRE — GPP). Seu teste revela que em 66,67% dos casos hd uma mediacdo parcial
complementar (4) e em 33,33% dos casos ndo ha mediacdo e persiste somente o efeito direto
(2).

A hipdtese H1f sugere que a relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST

— DES) ¢é sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestdo do
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portfélio de projetos (EST — OPE — RRE — GPP — DES). Seu teste revela que em 16,67%
dos casos ndo ha mediacéo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha
efeito (5).

A hipotese H1g sugere que a relacéo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é mediada pelas redes de relacionamento (EST — RRE — DES). Seu teste revela que
em 16,67% dos casos nao ha mediacéo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos
casos nao ha efeito (5).

A hipétese H1h sugere que a relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do conhecimento
(EST — RRE — GCO — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos nao ha mediacdo e
persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos nao ha efeito (5).

A hipotese H1i sugere que a relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfdlio de projetos
(EST — GPP) € mediada pelas redes de relacionamento (EST — RRE — GPP). Seu teste revela
que em 16,67% dos casos ha uma mediacdo parcial complementar (1) e em 83,33% dos casos
ndo ha mediacao e persiste somente o efeito direto (5).

A hipotese H1j sugere que a relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do portfélio de
projetos (EST — RRE — GPP — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos ndao ha
mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha efeito (5).

A hipotese H1k sugere que a relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é mediada pelos sistemas de informacdo (EST — SIN — DES). Seu teste revela que
em 33,33% dos casos ha uma mediacdo completa (2), em 16,67% dos casos ndo ha mediacao e
persiste somente o efeito direto (1) e em 50,00% dos casos ndo hé efeito (3).

A hipétese H1l sugere que a relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfélio de projetos
(EST — GPP) € mediada pelos sistemas de informagdo (EST — SIN — GPP). Seu teste revela
que em 83,33% dos casos ha uma mediacdo parcial complementar (5) e em 16,67% dos casos
ndo ha mediacéo e persiste somente o efeito direto (1).

A hipdtese H1m sugere que a relagéo entre a estratégia e o desempenho do PMO (EST
— DES) é sequencialmente mediada pelos sistemas de informacgéo e gestdo do portfélio de
projetos (EST — SIN — GPP — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos ndo ha
mediacéo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos nédo ha efeito (5).

A hip6tese H1n sugere que a relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES

— DES) é mediada pela cultura organizacional (PES — COR — DES). Seu teste revela que
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em 83,33% dos casos ha uma mediacdo completa (5) e em 16,67% dos casos ha uma mediacao
parcial complementar (1).

A hipétese H1o sugere que a relacao entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (PES
— GCO) e mediada pela cultura organizacional (PES — COR — GCO). Seu teste revela que
em 33,33% dos casos ha uma mediacdo completa (2) e em 66,67% dos casos ha uma mediacgéo
parcial complementar (4).

A hip6tese H1p sugere que a relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES
— DES) ¢ sequencialmente mediada pela cultura organizacional e gestdo do conhecimento
(PES —» COR — GCO — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos nao ha mediacao e
persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos nao ha efeito (5).

A hip6tese H1q sugere que a relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES
— DES) é mediada pela gestdo do conhecimento (PES — GCO — DES). Seu teste revela que
em 16,67% dos casos nao ha mediacéo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos
casos nao ha efeito (5).

A hip6tese H1r sugere que a relagdo entre as pessoas e as redes de relacionamento (PES
— RRE) € mediada pelas operacbes (PES — OPE — RRE). Seu teste revela que em 100,00%
dos casos ha uma mediag&o parcial complementar (6).

A hip6tese H1s sugere que a relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES —
DES) é sequencialmente mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (PES — OPE —
RRE — DES). Seu teste revela que em 50,00% dos casos ha uma mediacdo completa (3), em
16,67% dos casos nao ha mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 33,33% dos casos
ndo ha efeito (2).

A hipotese H1t sugere que a relacdo entre as pessoas € a gestdo do conhecimento (PES
— GCO) é sequencialmente mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (PES — OPE
— RRE — GCO). Seu teste revela que em 33,33% dos casos hd uma mediacdo completa (2),
em 50,00% dos casos hd uma mediagéo parcial complementar (3) e em 16,67% dos casos nao
h& mediac&o e persiste somente o efeito direto (1).

A hipotese H1u sugere que a relagédo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES
— DES) ¢é sequencialmente mediada pelas operacdes, redes de relacionamento e gestdo do
conhecimento (PES —» OPE —» RRE — GCO — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos
casos ndo ha mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha
efeito (5).
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A hipotese H1v sugere que a relagdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES —
DES) € sequencialmente mediada pelas operacfes, redes de relacionamento e gestdo do
portfélio de projetos (PES — OPE — RRE — GPP — DES). Seu teste revela que em 16,67%
dos casos ndo ha mediacéo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha
efeito (5).

A hipotese H1w sugere gue a relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES
— DES) é mediada pelas redes de relacionamento (PES — RRE — DES). Seu teste revela que
em 50,00% dos casos ha uma mediacdo completa (3), em 16,67% dos casos ndo ha mediacao e
persiste somente o efeito direto (1) e em 33,33% dos casos ndo hé efeito (2).

A hipotese H1x sugere que a relacdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (PES
— GCO) e mediada pelas redes de relacionamento (PES — RRE — GCO). Seu teste revela
que em 33,34% dos casos hd uma mediacdo completa (2), em 33,33% dos casos h4d uma
mediacdo parcial complementar (2) e em 33,33% dos casos ndo ha mediacdo e persiste somente
o efeito direto (2).

A hipotese H1y sugere que a relagdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (PES —
DES) é sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do conhecimento
(PES - RRE — GCO — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos ndo ha mediacao e
persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos nao ha efeito (5).

A hip6tese H1z sugere que a relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO (PES —
DES) é sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do portfélio de
projetos (PES — RRE — GPP — DES). Seu teste revela que em 16,67% dos casos ndo ha
mediacdo e persiste somente o efeito direto (1) e em 83,33% dos casos ndo ha efeito (5),

conforme a Tabela 10.



Tabela 10.
Relac6es de mediagdo no caminho estrutural.

Hiost Total Percentual

ipGteses — - —— :

derivadas Caminho Estrutural Mediag&o Mediag&o Parcial Sg}:;gpote Sem  Mediagio Mediagéo Parcial Sgr;:eg{lc;ce Sem

i . i .

de H1 Completa  Complementar Competitiva pjretg 16110 COMPleta  Complementar Competitiva piretg T 610
EST — GPP — DES

Hila 1 0 0 1 4 16,67% 0,00% 0,00% 16,67% 66,67%
EST — DES
EST — OPE — RRE

Hib 5 1 0 0 0 83,33% 16,67% 0,00% 0,00% 0,00%
EST —» RRE
EST —» OPE —» RRE — DES

Hilc 3 1 0 0 2 50,00% 16,67% 0,00% 0,00% 33,33%
EST — DES
EST —- OPE - RRE — GCO — DES

Hid 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
EST — DES
EST —» OPE - RRE — GPP

Hie TR T 0 4 0 2 0  000%  6667% 0,00%  3333% 0,00%
EST — GPP
EST —» OPE - RRE — GPP — DES

H1f 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
EST — DES
EST —- RRE — DES

Hlg 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
EST — DES
EST - RRE — GCO — DES

H1ih 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
EST — DES

. EST —» RRE — GPP

H1i 0 1 0 5 0 0,00% 16,67% 0,00% 83,33% 0,00%
EST — GPP
EST - RRE — GPP — DES

H1j ormEm R 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00%  16,67% 83,33%
EST — DES
EST — SIN — DES

Hik 2 0 0 1 3 33,33% 0,00% 0,00% 16,67% 50,00%
EST — DES
EST — SIN —» GPP

H1l 0 5 0 1 0 0,00% 83,33% 0,00% 16,67% 0,00%
EST — GPP
EST — SIN — GPP — DES

Him 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
EST — DES

861



. Total Percentual
Hipoteses — - —— :
derivadas Caminho Estrutural Mediag&o Mediag&o Parcial Sgpgpte Sem  Mediagio Mediagéo Parcial Sgr;:eg{lc;ce Sem
eito . i .

de H1 Completa  Complementar Competitiva pjretg 16110 COMPleta  Complementar Competitiva piretg T 60
PES —- COR — DES

Hin 5 1 0 0 0 83,33% 16,67% 0,00% 0,00% 0,00%
PES — DES
PES — COR —» GCO

Hilo 2 4 0 0 0 33,33% 66,67% 0,00% 0,00% 0,00%
PES — GCO
PES —- COR — GCO — DES

Hilp 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES
PES - GCO — DES

Hlq 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES
PES —» OPE —» RRE

Hir 0 6 0 0 0 0,00% 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
PES — RRE
PES — OPE - RRE — DES

H1s TR ERET 3 0 0 1 2 5000%  0,00% 0,00%  16,67% 33,33%
PES — DES
PES — OPE —» RRE — GCO

H1t 2 3 0 1 0 33,33% 50,00% 0,00% 16,67% 0,00%
PES — GCO
PES - OPE - RRE — GCO — DES

Hlu 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES
PES - OPE - RRE — GPP — DES

Hiv 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES
PES - RRE — DES

Hiw 3 0 0 1 2 50,00% 0,00% 0,00% 16,67% 33,33%
PES — DES
PES - RRE — GCO

H1x e 2 2 0 2 0 3334%  33,33% 0,00%  33,33% 0,00%
PES — GCO
PES - RRE — GCO — DES

Hly 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES
PES - RRE — GPP — DES

Hilz 0 0 0 1 5 0,00% 0,00% 0,00% 16,67% 83,33%
PES — DES

Total/Percentual 28 28 0 27 73 17,95% 17,95% 0,00% 17,31% 46,79%

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

661
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As influéncias dos fatores organizacionais operacdes, sistemas de informacdo, gestdo
do portfélio de projetos, redes de relacionamento, gestdo do conhecimento e cultura
organizacional sdo mediadoras do desempenho do PMO, a partir dos fatores organizacionais
estratégia e pessoas, bem como constituem entre si outras relagdes de mediacdo, as quais
influenciam o desempenho do PMO (hip6tese H1). Sua avaliagcdo ocorre por meio da tabela
verdade, que é indicada pela disjuncdo inclusiva, isto é, a proposicao representada por “p ou q”,
cujo valor logico é “verdadeiro” quando ao menos uma das proposicoes “p” e “q” é verdadeira.
O valor logico é “falso” quando as proposicdes “p” e “gq” sdo ambas falsas. Dessa forma, sdo
conectados os conteudos proposicionais alternativos expressos no resultado do teste individual
da hipotese derivada, que é considerada suportada no respectivo caminho estrutural se em pelo
menos uma ocorréncia entre os seis testes realizados para cada hipétese derivada essa foi
classificada como mediacdo completa ou mediacdo parcial, independente da divisdo em
complementar ou competitiva. Os resultados indicam que 53,85% sdo suportadas (14), isto &,
H1la, H1b, Hlc, Hle, H1i, H1k, H1l, H1n, Hlo, H1lr, H1ls, H1t, H1w e H1x e 46,15% s&o
rejeitadas (12), isto ¢, H1d, Hif, H1g, H1h, H1j, H1m, H1p, H1qg, H1lu, H1lv, Hly e H1z,

conforme a Tabela 11.

Tabela 11.
Avaliacdo das hipoteses derivadas de H1.
Hipoteses derivadas de H1 Caminho Estrutural Modelo Estrutural

EST —» GPP — DES

Hla Suportada
EST — DES
EST — OPE —» RRE

H1b Suportada
EST —» RRE
EST — OPE —» RRE — DES

Hic Suportada
EST — DES
EST — OPE —» RRE — GCO — DES .

H1d Rejeitada
EST — DES
EST - OPE —» RRE — GPP

Hle Suportada
EST — GPP
EST - OPE - RRE — GPP — DES .

H1f Rejeitada
EST — DES
EST —» RRE — DES .

Hlg Rejeitada
EST — DES
EST - RRE — GCO — DES .

Hih Rejeitada

EST — DES
H1i EST - RRE — GPP Suportada
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Hipoteses derivadas de H1

Caminho Estrutural

Modelo Estrutural

H1j

H1k

H1l

H1im

Hiln

Hlo

Hlp

Hlq

Hir

H1s

H1t

H1lu

H1lv

Hiw

Hix

Hly

H1z

EST — GPP

EST - RRE — GPP — DES
EST — DES

EST — SIN — DES

EST — DES

EST — SIN —» GPP

EST —» GPP

EST — SIN —» GPP — DES
EST — DES

PES —» COR — DES

PES — DES

PES - COR —» GCO

PES —» GCO

PES - COR — GCO — DES
PES — DES

PES —» GCO — DES

PES — DES

PES —» OPE —» RRE

PES —» RRE

PES —» OPE —» RRE — DES
PES — DES

PES —» OPE —» RRE — GCO
PES — GCO

PES — OPE - RRE — GCO — DES

PES — DES

PES — OPE — RRE — GPP — DES

PES — DES

PES —» RRE — DES

PES — DES

PES - RRE — GCO

PES — GCO

PES - RRE — GCO — DES
PES — DES

PES — RRE — GPP — DES
PES — DES

Rejeitada

Suportada

Suportada

Rejeitada

Suportada

Suportada

Rejeitada

Rejeitada

Suportada

Suportada

Suportada

Rejeitada

Rejeitada

Suportada

Suportada

Rejeitada

Rejeitada

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A mediacdo é um mecanismo, ou processo, associado a determinado fenémeno, por

meio do qual um construto independente tem aptiddo para influenciar um construto dependente,
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com a propagacgéo do efeito por meio de um construto mediador. Desse modo, considerando
qgue um construto moderador atua para especificar quando os efeitos ocorrem, um construto
mediador tem a funcéo de explicar como ou por que esses efeitos acontecem (Baron & Kenny,
1986), sendo que quando a mediacao é completa o efeito € totalmente transmitido pelo construto
mediador, além de que o construto dependente absorve completamente o efeito do construto
independente. Por sua vez, quando a mediagdo é parcial complementar, apenas parte do efeito
é transmitida pelo construto mediador e o construto independente ainda explica uma parte do
construto dependente (Cepeda, Nitzl, & Roldan, 2017).

4.4.2 Hipoteses rejeitadas

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO é sequencialmente mediada pelas
operacdes, redes de relacionamento e gestdo do conhecimento (hipotese H1d). A relacédo entre
a estratégia e o desempenho do PMO ¢ sequencialmente mediada pelas operacGes, redes de
relacionamento e gestdo do portfélio de projetos (hip6tese H1f). A relacdo entre a estratégia e
0 desempenho do PMO é mediada pelas redes de relacionamento (hiptese H1g). A relacédo
entre a estratégia e o desempenho do PMO ¢é sequencialmente mediada pelas redes de
relacionamento e gestdo do conhecimento (hipétese H1h). A relacdo entre a estratégia e o
desempenho do PMO é sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do
portfélio de projetos (hipotese H1j). A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO €
sequencialmente mediada pelos sistemas de informacdo e gestdo do portfélio de projetos
(hipotese H1m). Essas seis afirmacfes sao rejeitadas na condicdo de fatores organizacionais
mediadores da relagdo entre a estratégia e 0 desempenho do PMO.

A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO é sequencialmente mediada pela
cultura organizacional e gestdo do conhecimento (hip6tese H1p). A relacdo entre as pessoas e
o desempenho do PMO é mediada pela gestdo do conhecimento (hipdtese H1q). A relacdo entre
as pessoas e o desempenho do PMO é sequencialmente mediada pelas operages, redes de
relacionamento e gestdo do conhecimento (hipotese H1u). A relacdo entre as pessoas e 0
desempenho do PMO é sequencialmente mediada pelas operacgdes, redes de relacionamento e
gestdo do portfélio de projetos (hipotese H1v). A relacdo entre as pessoas e o desempenho do
PMO ¢ sequencialmente mediada pelas redes de relacionamento e gestdo do conhecimento
(hipotese H1y). A relacdo entre as pessoas e 0 desempenho do PMO é sequencialmente mediada

pelas redes de relacionamento e gestdo do portfélio de projetos (hipdtese H1z). Essas seis
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afirmacdes séo rejeitadas na condic¢do de fatores organizacionais mediadores da relagdo entre
as pessoas e o desempenho do PMO.

As vantagens e desvantagens competitivas surgem e podem mudar e desaparecer depois
de certo periodo de tempo (Helfat & Peteraf, 2003). O modelo estrutural, ao incluir mediagédo
simples e mediacdo multipla, envolve uma série de interdependéncias entre os fatores
organizacionais. A administracdo de interdependéncias € um fendmeno interdisciplinar dificil
de definir tanto teoricamente quanto operacionalmente, porém é amplamente utilizado na
pratica (Staudenmayer, 1997; Rungi, 2010). O PMO pode preencher muitos papéis ou funcgdes
em diferentes organizacgdes e normalmente, os projetos ndo sao executados como operacdes de
negdcios com uso das fungdes de trabalho existentes (Hobbs & Aubry, 2010; Kilkelly, 2011).
Os projetos sdo de natureza temporaria e, assim, o que se observa com a rejeicdo de algumas
hipdteses derivadas de H1 € gque as organizacGes baseadas em projetos criam um ambiente de
trabalho que envolve contextos dindmicos, nos quais a gestdo de projetos emerge como uma
forma de viabilizar a implementacdo da estratégia pela organizacdo. As pessoas referem-se as
habilidades, aos conhecimentos e as competéncias que residem nos atores organizacionais
(Oliveira, Boldorini, Martins, & Dias, 2016; Elkjaer, 2017). Desse modo, mudar processos
requer capacidades que implicam adaptagdes mutuas entre estruturas, pessoas, tecnologias e
tarefas, entre outros fatores que circundam o cotidiano das organizagoes.

O fato de ndo existir mediag¢do nas hipoteses H1d, H1f, H1g, H1h, H1j, H1m, Hlp,
H1lq, Hlu, Hlv, Hly e H1z, em primeira analise, sugere que os fatores organizacionais
poderiam ser excluidos do modelo estrutural, pois ndo apresentam capacidade de explicacéo
como mediador simples e, igualmente, como mediador multiplo. Ou seja, eles ndo tém efeito e
somente diluem-no nas relagfes propostas entre a estratégia e desempenho do PMO e entre as
pessoas e desempenho do PMO. Logo, com a relacdo de mediacdo ndo sendo reconhecida, é
possivel reavaliar os fundamentos tedricos que conduzem a suposicdo do efeito mediador
(Nitzl, Roldan, & Cepeda, 2016; Cepeda, Nitzl, & Roldan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, &
Sarstedt, 2017). Por isso, com a razoabilidade da provavel existéncia de outros fatores
organizacionais, verifica-se uma nova oportunidade de pesquisa. Contudo, os fatores
organizacionais sistemas de informacao, gestdo do portfolio de projetos, operacdes, redes de
relacionamento e cultura organizacional fazem parte de outras relaces de mediacao suportadas.
A excecéo é o fator organizacional gestdo do conhecimento como mediador, quica, por predizer
mais a experiéncia do que a realidade. Mas, antes da decisdo de exclusdo, é necessario avaliar

o efeito total da mediacéo, porque esse pode ser relevante, conforme a Tabela 12.



Tabela 12.
Efeito total da mediacdo: hipoteses derivadas de H1 rejeitadas.

Hip6teses Efeito Total da Mediac&o

derivadas de Caminho Estrutural . . . PMO " PMO

H1 (rejeitadas) PMO Sim PMO Brasil PMO Exterior Estratégico PMO Tatico Operacional

Hid EST —» OPE — RRE — GCO — DES 0,0237 0,0714 -0,1293 ; -0,0617 0,0905
EST — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hif EST — OPE — RRE — GPP — DES 0,0256 0,0691 -0,1304 : -0,0600 0,0922
EST — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hig EST —» RRE —» DES 0,0375 0,1106 -0,1363 : -0,0594 0,0931
EST — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hih EST - RRE —» GCO — DES 0,0237 0,0717 -0,1358 : -0,0638 0,0898
EST —» DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hij EST - RRE —» GPP — DES 0,0255 0,0681 -0,1359 : -0,0634 0,0925
EST —» DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Him EST — SIN — GPP — DES 0,0354 0,0664 -0,0896 : -0,0535 0,0942
EST — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hip PES —» COR — GCO — DES 0,0748 0,1267 -0,0131 0,0369 0,0801 ;
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Pequeno Pequeno

Hig PES — GCO — DES 0,0787 0,1287 -0,0132 0,0540 0,0820 ;
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Pequeno Pequeno

i PES — OPE —» RRE — GCO — DES 0,0649 0,1211 -0,0407 0,0135 0,0654 :
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hiy PES — OPE — RRE — GPP — DES 0,0664 0,1191 -0,0416 0,0142 0,0672 :
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hiy PES —» RRE — GCO — DES 0,0689 0,1225 -0,0248 0,0185 0,0659 :
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Nenhum Pequeno

Hig PES —» RRE — GPP — DES 0,0749 0,1151 -0,028 0,0211 0,068 :
PES — DES Pequeno Pequeno Nenhum Pequeno Pequeno

Nota. O coeficiente do efeito total da mediagdo corresponde as relagdes Sem Mediacdo Sem Efeito. + Sem Mediagdo Somente Efeito Direto. Fonte: dados da pesquisa.

¥0¢
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A situacdo sem mediacdo somente efeito direto ocorre nas hipéteses H1d, H1f, H1g,
H1h, H1j e H1m sobre o grupo PMO Estratégico e ocorre nas hipdteses H1p, H1qg, Hlu, Hlv,
H1ly e H1z sobre o grupo PMO Operacional. Nos demais casos, verifica-se 0 respectivo
tamanho do efeito total da mediacdo. A constatacdo é que a maioria dos casos nas hipdteses
H1d, H1f, H1g, H1h, H1j, H1m, H1p, H1q, H1lu, H1lv, Hly e H1z indica um efeito total da
mediagdo que é pequeno, sendo excegdes, com efeito inexistente: todas essas hipoteses sobre o
grupo PMO Exterior; as hipoteses H1d, H1f, H1g, H1h, H1j e H1m sobre o grupo PMO
Tatico; e as hipoteses H1u, H1v e H1ly sobre o grupo PMO Estratégico. Além disso, considera-
se, por analogia, que, com a disjunc¢do inclusiva do efeito total da mediacao, também ter-se-ia
a situacdo “sem mediacdo somente efeito direto” para todas as hipdteses derivadas de H1
rejeitadas. Esse resultado demonstra que os fatores organizacionais gestdo do portfélio de
projetos, sistemas de informacdo, operacgdes, redes de relacionamento, gestdo do conhecimento
e cultura organizacional devem ser mantidos no modelo estrutural, pois tém alguma relevancia
gerencial em suas respectivas combinacfes (Nitzl, Roldan, & Cepeda, 2016; Cepeda, Nitzl, &
Roldan, 2017; Hair Jr., Hult, Ringle, & Sarstedt, 2017).

4.4.3 HipoOteses suportadas

A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO é mediada pela gestdo do portfélio de
projetos (hipétese H1la). A relacdo entre a estratégia e o desempenho do PMO ¢é
sequencialmente mediada pelas operaces e redes de relacionamento (hipotese H1c). A relagédo
entre a estratégia e o desempenho do PMO é mediada pelos sistemas de informacdo (hipdtese
H1k). Essas trés afirmacOes sdo suportadas na condicdo de que as operacdes, 0s sistemas de
informacdo, a gestdo do portfélio de projetos e as redes de relacionamento sdo fatores
organizacionais mediadores da relacéo entre a estratégia e o desempenho do PMO.

As organizacdes tém limites e fronteiras, nas quais ocorrem suas transacoes e operacoes,
ao ponto que o desempenho € uma consequéncia das acOes estratégicas (Barney, 1991; Teece
& Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). A partir dos recursos disponiveis, que podem
ser fisicos, humanos ou organizacionais, sdo concebidas as capacidades dindmicas em relagdo
as circunstancias que incidem sobre o ambiente de projetos. As politicas, 0s processos e 0s
procedimentos operacionais para 0 sistema de trabalho abrangem os principios da
compatibilidade, da especificacdo critica minima, do controle de variacdes, da localizagédo de
limites, do fluxo de informacdo, do poder e autoridade, da multifuncionalidade, da congruéncia

de suporte, da organizacdo transitoria, da inadequacdo e dos valores humanos (Cherns, 1976;
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1987; Pasmore & Khalsa, 1993; Appelbaum, 1997). Séo eles que, no ambiente de projetos,
integram as pessoas com a tecnologia para entregar produtos, servi¢cos ou resultados Unicos.

O fato é que, a medida que se move ao longo da organizacdo a especificidade de
informacao pode aumentar ou diminuir, de forma que a tomada de decisédo sobre o portfélio de
projetos exige a analise de uma variedade de informagdes em tempo limitado. Por isso, 0 PMO
assegura na organizagao uma adequacdo de recursos, dinamismo e alinhamento estratégico sob
uma perspectiva uniforme em todos o0s niveis organizacionais. Afinal, realizar tarefas em
projetos significa implementar mudancas no conhecimento das pessoas e, por meio de seus
relacionamentos, inserir novas capacidades no contexto organizacional, porque na gestéo de
projetos a estratégia é a perspectiva da lideranc¢a, a forma de administrar, o que fazer e como
fazer para atingir os objetivos dos projetos, obter o melhor valor dos projetos, cumprir as metas
organizacionais e alcancar vantagem competitiva para a organizacdo, ao melhorar seu
desempenho (Rajapakshe, 2002; Poli & Shenhar, 2003; Killen & Hunt, 2013; Elkjaer, 2017).

A relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfolio de projetos é sequencialmente
mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (hipotese H1e). A relacdo entre a estratégia
e a gestdo do portfdlio de projetos € mediada pelas redes de relacionamento (hipétese H1i). A
relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfélio de projetos é mediada pelos sistemas de
informacdo (hipétese H1l). Essas trés afirmagdes sdo suportadas na condicdo de que as
operacdes, os sistemas de informacéo e as redes de relacionamento séo fatores organizacionais
mediadores da relacdo entre a estratégia e a gestdo do portfélio de projetos.

O subsistema técnico nas opera¢fes compreende 0S processos e seus dispositivos de
funcionamento — por exemplo, informacédo, tecnologia, sistemas, ferramentas e técnicas —
necessarios para transformar os insumos em produtos de uma forma que isso resulte em melhor
desempenho (Trist, Higgin, Murray, & Pollock, 1963; Emery & Trist, 1965; Bostrom & Heinen,
1977a; Avgerou, Ciborra, & Land, 2004). A eficiéncia no ambiente de projetos depende tanto
da execucdo das tarefas nos projetos como da gestdo do portfolio de projetos. Essa busca
alinhamento estratégico, balanceamento de projetos e maximizagéo do valor dos investimentos,
visto estar associada com a alta direcdo, que realiza a tomada de deciséo para formular, validar,
implementar e conferir legitimidade aos objetivos e as metas dos projetos (Castro & Carvalho,
2010a; Killen & Kjaer, 2012; Spalek, 2012; Gerogiannis, Fitsilis, & Kameas, 2013). Por isso,
0 PMO é crucial para a execucao da estratégia organizacional, pois ele avalia as inter-relagdes
dos projetos e, tendo uma autoridade adequada, direciona os esforgcos dos gerentes e das equipes

de projetos para implementar os projetos e, assim, aumentar a eficiéncia da organiza¢do com a
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concretizacdo do portfélio de projetos (Aritua, Smith, & Bower, 2009; Patanakul & Milosevic,
2009; Unger, Gemiinden, & Aubry, 2012; Sarbazhosseini, McDonald, & Dewan, 2013).

A relacdo entre a estratégia e as redes de relacionamento € mediada pelas operacdes
(hipotese H1b). A relacdo entre as pessoas e as redes de relacionamento é mediada pelas
operacOes (hipotese H1r). Essas duas afirmacBes sdo suportadas na condi¢do de que as
operacOes sdo um fator organizacional mediador das relagbes entre a estratégia e as redes de
relacionamento, bem como entre as pessoas e as redes de relacionamento.

A gestdo estratégica de pessoas, por intermédio de estratégias, politicas e praticas
integradas de recursos humanos, age simultaneamente em trés perspectivas: a Visdo
comportamental lida com as maneiras de atuacdo das pessoas para alcancar os objetivos
organizacionais; a visdo normativa tem atencao nas pessoas que influenciam e sao influenciadas
pela estratégia organizacional, pelo contexto organizacional e pela conjuntura socioecondmica;
e a visdo prescritiva busca capturar e interpretar as agoes cotidianas para direcionar as pessoas
(Legge, 1995; Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, & Sanchez-Gardey, 2005; Storey, 2007;
Armstrong & Taylor, 2014). O que se observa € que as organizacdes tém por elementos
essenciais 0s processos, o controle e 0 monitoramento para alinhar a estratégia organizacional
com as estratégias funcionais, sendo que nesta dindmica de integragdo o comportamento dos
gerentes e das equipes de projetos tem por base os direitos e deveres que ocorrem na rede de
projetos. Por isso, as operacfes ao intermediar a estratégia ou as pessoas com as redes de
relacionamento, sdo um meio Util para entregar resultados, ao alcancar os objetivos e as metas
organizacionais, porque as redes sociais, que se consolidam no ambiente de projetos, tém a
necessidade de superar as expectativas das partes interessadas em relacdo a restricao tripla dos
projetos — escopo, custos e tempo (Cleland & Ireland, 2006; Rosenthal, 2007; Ahimbisibwe &
Nangoli, 2012; Barbalho, Silva, & Toledo, 2017; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).

A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO é mediada pela cultura
organizacional (hipétese H1n). A relacdo entre as pessoas e o desempenho do PMO é
sequencialmente mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (hipdtese H1s). A relacédo
entre as pessoas e 0 desempenho do PMO é mediada pelas redes de relacionamento (hip6tese
H1lw). Essas trés afirmagdes sdo suportadas na condi¢do de que as operacdes, as redes de
relacionamento e a cultura organizacional séo fatores organizacionais mediadores da relacao
entre as pessoas e 0 desempenho do PMO.

As pessoas sao recursos que, com sua interacéo social diaria, contribuem para alcancar
0 desempenho. As organizagdes geram vantagem competitiva por meio das pessoas, ao

realizarem a atividade de recrutamento, selecao e retencéo de talentos que possuem habilidades
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produtivas (Roethlisberger & Dickson, 1939; Huselid, 1995; Boxall, 1996; Corréa, Freitas, &
Silva, 2014). Essa combinacgdo de organizacfes e pessoas se da com a avaliagdo de desempenho
qguando a organizacdo identifica, mensura, verifica e confirma as entregas dos projetos, para,
posteriormente, promover a melhoria de suas capacidades, por intermédio do sistema de
recompensas, que é baseado no ganho mutuo. A constatagdo é que a forma de funcionamento
da organizacgdo constrdi uma cultura de gestdo de projetos que permite as pessoas realizarem
seu trabalho de modo satisfatério. Por isso, 0 PMO, ao compreender as intera¢cdes humanas,
busca treinar, desenvolver e capacitar os gerentes e as equipes de projetos para alinhar o
desempenho desses com as metas organizacionais, ao desdobrar e operacionalizar a estratégia
com a execucdo dos projetos (Salaman, Storey, & Billsberry, 2005; Grubb, 2007; Aguinis,
2012; Armstrong & Taylor, 2014; Benaija & Kjiri, 2014; Van Cleeff & Van Nispen, 2016).

A relacdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento ¢ mediada pela cultura
organizacional (hipotese H10). A relacdo entre as pessoas e a gestdo do conhecimento é
sequencialmente mediada pelas operacdes e redes de relacionamento (hipotese H1t). A relagédo
entre as pessoas e a gestdo do conhecimento é mediada pelas redes de relacionamento (hipotese
H1x). Essas trés afirmacgdes sdo suportadas na condicdo de que as operacOes, as redes de
relacionamento e a cultura organizacional séo fatores organizacionais mediadores da relacao
entre as pessoas € a gestdo do conhecimento.

O subsistema social nas operacdes compreende as pessoas e seus conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores e necessidades, que elas trazem para o trabalho, além das relacfes
gue envolvem as pessoas com a organizacdo — por exemplo, a autoridade (Trist, Higgin,
Murray, & Pollock, 1963; Emery & Trist, 1965; Bostrom & Heinen, 1977a; Avgerou, Ciborra,
& Land, 2004). As organizagdes constroem suas operacOes de acordo com a estratégia e, ao
incentivarem a colaboracdo e a comunicacdo no ambiente de projetos, tém um melhor
desempenho, porque 0s projetos, os programas e os portfolios sdo gerenciados em seus
contextos culturais para criar valor e retorno econémico (Yazici, 2011; Unger, Rank, &
Gemiinden, 2014). A cultura organizacional é antecedente da gestdo do conhecimento, sendo
que o conhecimento € um recurso vital para as organizacfes baseadas em projetos. Mesmo
assim, em razdo dos relacionamentos de troca e aprendizado, verifica-se que hd um esforgo para
tratar o conhecimento como um recurso gerenciavel, visto que as pessoas detém parte
significativa do conhecimento que diz respeito a organizacao. O fato é que o PMO fornece uma
estrutura de gestdo, a qual é capaz de favorecer as interagdes das pessoas. Por isso, a cultura de

gestdo de projetos se integra as operagdes e as redes sociais que ocorrem nas organizacdes para



209

capturar e preservar as licdes apreendidas nos projetos (Lee, Reinicke, Sarkar, & Anderson,
2015; Shao, Wang, & Feng, 2015; Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara, 2016).

A sintese dos fatores organizacionais como mediadores revela, a partir da estratégia ou
das pessoas, que a gestdo do conhecimento € o fator organizacional que em nenhum momento
exerce qualquer funcdo de mediador. Os sistemas de informacéo, a gestdo do portfolio de
projetos, as operacdes, as redes de relacionamento e a cultura organizacional, dependendo da
relacdo de mediacdo simples ou multipla no modelo estrutural, podem representar ou nao a
funcdo de mediador. Por exemplo, a partir da estratégia ou, mesmo, a partir das pessoas, a
sequéncia redes de relacionamento e gestdo do conhecimento e a sequéncia operacdes, redes de
relacionamento e gestdo do conhecimento ndo sdo mediadoras do desempenho do PMO. No
entanto, a partir da estratégia, bem como a partir das pessoas, a sequéncia operacoes, redes de
relacionamento e gestdo do portfélio de projetos € mediadora do desempenho do PMO. Além
dessa, a partir da estratégia, a sequéncia operacdes e redes de relacionamento é mediadora do
desempenho do PMO e é mediadora da gestdo do portfélio de projetos e, também, a partir das

pessoas, € mediadora do desempenho do PMO e é mediadora da gestdo do conhecimento.

45 Comparacgao dos Grupos

Os indicadores, tratamento dos dados, parametrizacdo e modelo estrutural sdo idénticos para 0s
grupos. A analise multigrupo considera a invariancia da mensuracdo (Henseler, Ringle, &
Sarstedt, 2016; Hair Jr., Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018). Os valores dos coeficientes que
atestam que a mensuracdo dos dados € equivalente entre 0s respectivos grupos em comparagao
sdo apresentados no Apéndice C — Resultados Procedimento MICOM. A sintese com a
indicacdo do foco para realizacdo da analise € apresentada na Tabela 13.

Tabela 13.
Invariancia da mensuracao entre 0s grupos.
Dados Considerar
Grupos em Comparagéo Invariancia da Mensuracéo Dados
Agrupados
Agrupados
PMO N&o vs. PMO Sim Mensuracdo Equivalente Total Amostra Sim
PMO Brasil vs. PMO Exterior Mensuracdo Equivalente Parcial PMO Sim N&o
PMO Estratégico vs. PMO Tatico Mensuracdo Equivalente Total PMO Sim Sim
PMO Estratégico vs. PMO Operacional Mensuragdo Equivalente Total PMO Sim Sim
PMO Tético vs. PMO Operacional Mensuracdo Equivalente Total PMO Sim Sim

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.
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Quando ha mensuracdo equivalente parcial para as relages nas quais a diferenca ndo é
estatisticamente significante entre os grupos, a anélise é realizada individualmente sobre cada
grupo, sem possibilidade de comparar o caminho estrutural, cujo resultado ndo sugere
disparidade. Em contrapartida, quando a mensuracao equivalente total é identificada para as
relagBes nas quais a diferenca ndo é estatisticamente significante entre os grupos, a anélise

também pode ser realizada sobre os dados agrupados para o respectivo caminho estrutural.

45.1 Grupos PMO Nao e PMO Sim

Os resultados do procedimento MICOM apontam que ha uma mensuracdo equivalente total
entre 0s grupos PMO Nao e PMO Sim. Isso significa que é possivel analisar os resultados entre
0S grupos, ao verificar se o caminho estrutural € maior no primeiro grupo comparado com o
segundo grupo, bem como analisar os resultados para as diferencas que ndo séo estatisticamente
significantes sobre os dados agrupados, isto é, a amostra. Porém, isso requer cautela — porque
os dados estdo agrupados e contém informacdes das organizacfes que ndo possuem o PMO.
Desse modo, na perspectiva estatistica, os valores na amostra devem ser observados como
limite inferior ou limite superior, para, nas organizacdes que possuem o PMO, compreender as
demais relacdes entre os fatores organizacionais no desempenho do PMO.

A comparacio do coeficiente de determinagdo R? e R?ajustado indica que 100,00% é maior
no grupo PMO Néo (14)!. O registro é que esses resultados podem, aparentemente, parecer
contraproducentes a finalidade do modelo analitico, que busca verificar o desempenho do PMO.
Entretanto, eles demonstram que a percepcao dos respondentes € equivocada ou valorada a
respeito da real capacidade da estrutura organizacional de projetos, quando se observa o
RZajustado = 0,5905 (= 59%) no grupo PMO Né&o, comparado com a variancia explicada pelo
construto DES com 0 R2ajustado = 0,4460 (= 45%) no grupo PMO Sim, conforme a Tabela 14.

Tabela 14.

Coeficiente de determinagdo R% PMO N&o vs. PMO Sim.

Construtos PMO Nao PMO Sim Comparacio dos Comparagio dos
R2 R2ajustado R2 R2ajustado Resultados R? Resultados R2ajustado

OPE 0,6313 0,6240 0,4318 0,4279 Maior PMO Nao Maior PMO Néao

SIN 0,4056 0,3998 0,2596 0,2571 Maior PMO Nao Maior PMO Néao

11O percentual foi obtido a partir da contagem de frequéncia de comparacéo dos resultados entre os grupos que
considerou o nimero de vezes que o coeficiente é maior em cada grupo.
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c PMO Nao PMO Sim Comparacéo dos Comparagao dos
onstrutos 5 )
R2 Rajustado R2 Rajustado Resultados R Resultados R?ajustado

GPP 0,5703 0,5574 0,3709 0,3645 Maior PMO Néo Maior PMO Néo
RRE 0,4118 0,3941 0,3173 0,3103 Maior PMO Néo Maior PMO Néo
GCO 0,5558 0,5424 0,4859 0,4806 Maior PMO Néo Maior PMO Nao
COR 0,5371 0,5326 0,3242 0,3219 Maior PMO Néo Maior PMO Nao
DES 0,6184 0,5905 0,4591 0,4460 Maior PMO Néo Maior PMO Nao

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

No que tange ao efeito direto, as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as
relagdes: EST — SIN, GCO — DES, PES — COR, PES — OPE e RRE — DES, conforme a
Tabela 15.

Tabela 15.
Efeito direto: PMO Na&o vs. PMO Sim.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,1683 NS 0,1023
COR - GCO 0,0513 NS 0,6676
EST —» DES 0,1138 NS 0,1536
EST — GPP 0,0492 NS 0,3316
EST — OPE 0,1041 NS 0,8923
EST — RRE 0,0604 NS 0,6905
EST — SIN 0,1274 * 0,0649
GCO — DES 0,2408 ** 0,0256
GPP — DES 0,0728 NS 0,7118
OPE —» RRE 0,1093 NS 0,7856
PES —» COR 0,1635 ekl 0,0074
PES —» DES 0,1381 NS 0,8315
PES —» GCO 0,1624 NS 0,1215
PES —» OPE 0,1925 ** 0,0140
PES — RRE 0,1768 NS 0,1017
RRE — DES 0,1946 * 0,9303
RRE — GCO 0,1164 NS 0,8055
RRE — GPP 0,0027 NS 0,5166
SIN —» DES 0,0859 NS 0,7485
SIN — GPP 0,0730 NS 0,2837

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.
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No caso do efeito total, as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as relagdes:
COR — DES, EST — GCO, EST — SIN, GCO — DES, OPE — DES, PES — COR, PES —

GCO, PES — OPE, PES — RRE e RRE — DES, conforme a Tabela 16.

Tabela 16.
Efeito total: PMO Né&o vs. PMO Sim.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,2302 *x 0,0492
COR — GCO 0,0513 NS 0,6676
EST —» DES 0,0113 NS 0,4606
EST —» GCO 0,0412 * 0,9099
EST — GPP 0,0888 NS 0,1793
EST —» OPE 0,1041 NS 0,8923
EST - RRE 0,1208 NS 0,8440
EST — SIN 0,1274 * 0,0649
GCO —» DES 0,2408 ** 0,0256
GPP — DES 0,0728 NS 0,7118
OPE — DES 0,0464 * 0,9475
OPE —» GCO 0,0437 NS 0,8824
OPE — GPP 0,0320 NS 0,7668
OPE —» RRE 0,1093 NS 0,7856
PES — COR 0,1635 ekl 0,0074
PES —» DES 0,1213 NS 0,1465
PES —» GCO 0,1528 ** 0,0407
PES — GPP 0,0458 NS 0,2577
PES —» OPE 0,1925 ** 0,0140
PES — RRE 0,1637 * 0,0766
RRE — DES 0,1876 * 0,9195
RRE — GCO 0,1164 NS 0,8055
RRE — GPP 0,0027 NS 0,5166
SIN —» DES 0,0989 NS 0,7775
SIN —» GPP 0,0730 NS 0,2837

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

Para o efeito total indireto, as diferencas séo estatisticamente significantes entre as
relagcbes: COR — DES, EST —» GCO, OPE — DES e PES — DES, conforme a Tabela 17.
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Tabela 17.
Efeito total indireto: PMO Né&o vs. PMO Sim.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0619 * 0,0848
EST — DES 0,1025 NS 0,8434
EST —» GCO 0,0412 * 0,9099
EST — GPP 0,0396 NS 0,3290
EST - RRE 0,0605 NS 0,8755
OPE — DES 0,0464 * 0,9475
OPE —» GCO 0,0437 NS 0,8824
OPE — GPP 0,0320 NS 0,7668
PES — DES 0,2594 e 0,0163
PES —» GCO 0,0096 NS 0,5484
PES — GPP 0,0458 NS 0,2577
PES — RRE 0,0132 NS 0,5670
RRE — DES 0,0069 NS 0,4487
SIN —» DES 0,0130 NS 0,6614

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

A comparacdo do caminho estrutural e tamanho do efeito f? indica que as diferencas sdo

estatisticamente significantes nas relagdes: EST — SIN (p < 0,10; f2 = 0,6825; grande; maior
PMO N&o), GCO — DES (p < 0,05; f> = 0,0897; pequeno; somente PMO N&o), PES — COR
(p < 0,01; 2 = 1,1604; grande; maior PMO N&o), PES — OPE (p < 0,05; f2 = 0,4449; grande;
maior PMO N&o) e RRE — DES (p < 0,10; f2 = 0,0246; pequeno; somente PMO Sim), conforme

a Tabela 18.

Tabela 18.

Tamanho do efeito f2: PMO N4o vs. PMO Sim.

PMO Nao

PMO Sim

Diferenca Comparacéo dos
Construtos P Taman_ho P Taman_ho Eséeiltispigamente Resultados entre os
do Efeito do Efeito gnificante Grupos
COR — DES 0,2121 Médio 0,1008 Pequeno Néo Néo
COR — GCO 0,0585 Pequeno 0,1125 Pequeno Néo Néo
EST — DES 0,0207 Pequeno NS 0,0006 Nenhum Nao Nao
EST — GPP 0,1347 Pequeno 0,0791 Pequeno Néo Néo
EST —» OPE 0,1625 Médio 0,2686 Médio Né&o Né&o
EST —» RRE 0,0013 Nenhum 0,0095 Nenhum Néo Néo
EST — SIN 0,6825 Grande 0,3506 Grande Sim Maior PMO Néo
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PMO Nao PMO Sim Diferenca Comparagcéo dos
Construtos P Tamar!ho P Taman_ho Es;ailtisfc]igamfnte Resultgdos entre os
do Efeito do Efeito gnificante rupos
GCO —» DES 0,0897 Pequeno 0,0030 Nenhum Sim Somente PMO Néo
GPP — DES 0,0020 Nenhum 0,0141 Nenhum Né&o N&o
OPE —» RRE 0,0104 Nenhum 0,0472 Pequeno Néo Néo
PES —» COR 1,1604 Grande 0,4797 Grande Sim Maior PMO Néo
PES — DES 0,0045 Nenhum 0,0042 Nenhum Néo Néo
PES —» GCO 0,1652 Médio 0,0747 Pequeno Néo Néo
PES — OPE 0,4449 Grande 0,1750 Médio Sim Maior PMO Néo
PES —» RRE 0,1724 Médio 0,1142 Pequeno Néo Néo
RRE — DES 0,0019 Nenhum 0,0246 Pequeno Sim Somente PMO Sim
RRE — GCO 0,0222 Pequeno NS 0,0832 Pequeno Nao Nao
RRE — GPP 0,1254 Pequeno 0,1088 Pequeno Né&o Né&o
SIN — DES 0,0008 Nenhum 0,0147 Nenhum N&o N&o
SIN — GPP 0,1010 Pequeno 0,0555 Pequeno Né&o Né&o

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.

As intensidades das influéncias dos fatores organizacionais sdo diferentes em razao da
percepcao de desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos quando se compara a
auséncia com a existéncia do Escritorio de Gerenciamento de Projetos nas organizacdes. A
constatacdo é que para os respondentes que ndo atuam na estrutura organizacional de projetos
(25,94% das organizacdes ndo possuem um PMO) persiste um entendimento divergente ao dos
respondentes que exercem atividades na estrutura organizacional de projetos (74,06% das
organizag6es possuem um PMO). Tendo como referéncia o grupo PMO Sim para as relactes
do caminho estrutural que séo diferentes entre os fatores organizacionais e o valor que nele se
sobrepde, isto €, a relacdo entre as redes de relacionamento e o desempenho do PMO (pequeno,
= 0,06%, PMO Sim; nenhum, PMO N4&o), esta explicito e é notavel que no grupo PMO Nao ha
uma suposta prevaléncia da influéncia e da variancia explicada na respectiva relacdo, isto é,
entre as pessoas e a cultura organizacional (grande, = 100%, PMO Nao; grande, = 23%, PMO
Sim), entre a estratégia e os sistemas de informacéo (grande, = 47%, PMO Nao; grande, =
12%, PMO Sim), entre as pessoas e as operacdes (grande, = 20%, PMO Néo; medio, = 3%,
PMO Sim) e entre a gestdo do conhecimento e o desempenho do PMO (pequeno, = 1%, PMO
N&o; nenhum, PMO Sim). As projecdes para a comparacdo do modelo estrutural séo

apresentadas na Figura 40.
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Figura 40. Modelo estrutural: PMO N&o vs. PMO Sim
Nota. Os rétulos nas relagdes representam o tamanho do efeito f2 e o percentual corresponde a variancia
explicada no caminho estrutural. A linha pontilhada indica que a diferenca ndo € estatisticamente significante
entre 0s grupos nas respectivas amostras. Portanto, os resultados dessas relagcGes devem ser interpretados pelo
valor observado na linha espessa dos dados agrupados. T GPP — DES, RRE — DES e GCO — DES, embora
indiquem “nenhum?”, sdo estatisticamente significantes (p < 0,10). Fonte: elaborada pelo autor.
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A valoracéo para os respondentes que ndo atuam em um PMO pode estar vinculada as
ideias que tém origem na era deterministica e a finalidade prescritiva da gestdo de projetos
(Padalkar & Gopinath, 2016). O que se percebe é que as variancias explicadas (valor do
RZajustado) para os fatores organizacionais destoam entre si, ao considerar ter ou ndo o PMO. Nas
organizacgdes que possuem o PMO, o desempenho corresponde a cerca de 45%. Quando ndo ha
PMO, os resultados obtidos para o seu desempenho (aproximadamente 59%) podem sugerir
que o PMO é a solucéo ideal para executar, monitorar e controlar as atividades nas organizacoes
que tém empreendimentos conduzidos por projetos, precisamente, por ter-se um centro de
exceléncia em projetos que suporte o uso de metodologias, ferramentas e técnicas de gestdo de
projetos reconhecidas como boas préaticas (AXELQOS, 2017; PMI, 2017a), porque, ao confrontar
a existéncia com a auséncia do PMO, no cenério de privacdo todos os valores sdo maiores.

A verificacdo quanto a formacéo em gerenciamento de projetos dos respondentes — que
ndo atuam em um PMO — indica que 8,65% néo possuem (9), 16,35% possuem treinamento de
16, 24 ou 32 horas (17), 11,54% possuem curso de extensdo de 40 horas (12) e 63,46% possuem
especializagcdo maior ou igual a 360 horas (66). Ou seja, 91,35% informam ter conhecimento
sobre gestdo de projetos. Sdo muitas as oportunidades que os profissionais tém para obter
conhecimento formal na disciplina Gerenciamento de Projetos. Isso ocorre por meio de
treinamentos que levam os individuos a adquirir competéncias e melhorar sua capacidade de
entregar resultados (Aragon & Valle, 2013; Armstrong & Taylor, 2014). Isso porque, no
aspecto comercial, as empresas oferecem treinamentos preparatorios que, quase sempre,
direcionam para alguma certificacdo profissional relacionada a gestao de projetos. Inclusive no
Brasil, no aspecto académico, percebe-se a proliferacdo dos cursos de especializacdo lato sensu
em Gerenciamento de Projetos. Nesses treinamentos e cursos, geralmente, o objeto de ensino
tem a tendéncia de estar restrito aos cinco grupos de processos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle, e encerramento; que estdo organizados em dez areas de
conhecimento em projetos: integracdo, escopo, cronograma, custos, qualidade, recursos,
comunicacdes, riscos, aquisi¢des e partes interessadas (PMlI, 2017a).

A interpretacdo derivada e a duvida que se ple é que, talvez, as vastas opc¢des formais e
informais para a aquisicdo de conhecimento em gestdo de projetos sejam o motivo do
entendimento equivocado a respeito da real capacidade do PMO. A certeza é que, para ser
compartilhado, o conhecimento tacito necessita ser convertido em conhecimento explicito
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Krylova, Vera, & Crossan, 2016). A

indicacdo é que os instrutores e os professores podem néo ter vivéncia adequada no que tange
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a funcionamento, desafios, problemas, preocupacoes e solucdes, entre outros fatores associados
a prética da gestdo de projetos, especificamente, as que acontecem no PMO. Por isso, as
informacdes, 0s pressupostos e 0 conhecimento compartilhado, ainda que transmitidos de forma
suficiente aos instruendos e aos alunos, estao restritos aos pilares conceituais baseados no que
é reconhecido na gestdo de projetos como “boas praticas”.

A disciplina Gerenciamento de Projetos ndo possui uma estrutura tedrica consistente.
Assim, na 6tica da ciéncia normal, 0 ensino na gestao de projetos ocorre por meio de paradigmas
(Popper, 1959; Kuhn, 1962; Engwall, 2003; Padalkar & Gopinath, 2016), que tém fundamento
exclusivo na literatura construida sobre a experiéncia em projetos e préatica profissional que deu
certo. Por isso, a tradi¢do € que o texto referéncia das disciplinas (AXELOS, 2017; PMI, 2017a)
que abordam o contetdo relacionado ao PMO reflita somente as situacfes de sucesso e as
indicacdes prescritivas a respeito da necessidade de se ter, como implantar, o que fazer e
potenciais beneficios, que, nesse caso, assume tendéncia de quase perfeicdo, hegemonia e
superioridade administrativa. Logo, o conhecimento e a internalizagdo pelos profissionais
condizem apenas com parte da realidade do PMO.

No mais, nota-se que a estrutura organizacional de projetos esta longe de ser a solugédo
ideal para a gestdo de projetos. Ao contrério, revela que nos aspectos da compreensdo do PMO
persiste uma lacuna de entendimento comum sobre o que impulsiona seu sucesso, de forma que
ainda ndo ha uma resposta definitiva para ajudar os profissionais a resolverem seus problemas
e desafios (Miller, Gluckler, & Aubry, 2013; Spalek, 2013; Oliveira & Martins, 2018). Isso
representa novas possibilidades para que se aprenda mais a respeito do PMO: O que direciona
suas acdes? Quais outros fatores organizacionais o influenciam? Como isso reflete na pratica
sobre as acOes gerenciais que buscam alcancar resultados satisfatorios com a execucgdo de
projetos, ao engajar as partes interessadas e envolver todos 0s niveis organizacionais? Assim,

entende-se que as comparacdes seguintes podem ajudar a compreender o PMO.

4.5.2 Grupos PMO Brasil e PMO Exterior

Os resultados do procedimento MICOM apontam que hd uma mensuragéo equivalente parcial
entre os grupos PMO Brasil e PMO Exterior. 1sso significa que é possivel analisar os resultados
entre 0s grupos, bastando verificar se o caminho estrutural € maior no primeiro grupo
comparado com o segundo grupo. Porém, ndo é o caso de avaliar esses resultados em relacédo
aos resultados obtidos com os dados agrupados, isto é, o grupo PMO Sim, que consolida a

existéncia do PMO nas organizagfes, e tampouco com a amostra.
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A comparagéo do coeficiente de determinagdo R? e R?ajustado indica que 71,43% é maior
no grupo PMO Brasil (10) e 28,57% é maior no grupo PMO Exterior (4)!2. Essa observacio
também é valida para a variancia explicada pelo construto DES, quando é observado o R?ajustado
= 0,4863 (= 49%) no grupo PMO Brasil, comparado ao R2ajustado = 0,4810 (= 48%) no grupo

PMO Exterior, conforme a Tabela 19.

Tabela 19.

Coeficiente de determinagdo R% PMO Brasil vs. PMO Exterior.

Construtos PMO Brasil PMO Exterior Comparacéo dos Comparacéo dos
R2Ajustado R2 R2Ajustado Resultados R? Resultados R?ajustado
OPE 0,4695 0,4636 0,3907 0,3797 Maior PMO Brasil Maior PMO Brasil
SIN 0,1467 0,1420 0,4473 0,4424 Maior PMO Exterior  Maior PMO Exterior
GPP 0,4329 0,4234 0,2981 0,2789 Maior PMO Brasil Maior PMO Brasil
RRE 0,3404 0,3294 0,3436 0,3257 Maior PMO Exterior Maior PMO Brasil
GCO 0,5451 0,5375 0,4227 0,4070 Maior PMO Brasil Maior PMO Brasil
COR 0,3359 0,3322 0,3234 0,3173 Maior PMO Brasil Maior PMO Brasil
DES 0,5060 0,4863 0,5131 0,4810 Maior PMO Exterior Maior PMO Brasil

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

No que tange ao efeito direto, as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as
relagbes: COR — DES, EST — DES, EST — SIN, GPP — DES, PES — DES, RRE — DES,
RRE — GPP e SIN — DES, conforme a Tabela 20.

Tabela 20.
Efeito direto; PMO Brasil vs. PMO Exterior.

Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
COR — DES 0,1237 * 0,0729
COR —» GCO 0,0656 NS 0,3017
EST — DES 0,2073 * 0,0524
EST — GPP 0,0475 NS 0,6387
EST — OPE 0,0357 NS 0,3901
EST - RRE 0,1414 NS 0,1689
EST — SIN 0,2858 el 0,9979
GCO — DES 0,1646 NS 0,8704

12 Os percentuais foram obtidos a partir da contagem de frequéncia de comparagdo dos resultados entre 0s grupos
gue considerou o nimero de vezes que o coeficiente é maior em cada grupo.
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
GPP — DES 0,3977 ok 0,9989
OPE — RRE 0,0712 NS 0,6986
PES — COR 0,0109 NS 0,4786
PES — DES 0,1673 * 0,0675
PES — GCO 0,1102 NS 0,1862
PES — OPE 0,0408 NS 0,3543
PES — RRE 0,0481 NS 0,6561
RRE — DES 0,2465 *x 0,0245
RRE — GCO 0,0986 NS 0,7847
RRE — GPP 0,2001 * 0,0539
SIN — DES 0,2031 * 0,9380
SIN — GPP 0,0277 NS 0,4362

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

No caso do efeito total, as diferencas sao estatisticamente significantes entre as relacdes:
EST — SIN, GPP — DES, PES — DES, RRE — GPP e SIN — DES, conforme a Tabela 21.

Tabela 21.
Efeito total: PMO Brasil vs. PMO Exterior.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0751 NS 0,2871
COR —» GCO 0,0656 NS 0,3017
EST — DES 0,0709 NS 0,7509
EST —» GCO 0,0124 NS 0,3695
EST —» GPP 0,0262 NS 0,5950
EST — OPE 0,0357 NS 0,3901
EST - RRE 0,1209 NS 0,1906
EST — SIN 0,2858 il 0,9979
GCO — DES 0,1646 NS 0,8704
GPP — DES 0,3977 falael 0,9989
OPE — DES 0,0195 NS 0,3217
OPE —» GCO 0,0444 NS 0,8010
OPE — GPP 0,0350 NS 0,2550
OPE —» RRE 0,0712 NS 0,6986
PES —» COR 0,0109 NS 0,4786
PES — DES 0,2315 ** 0,0207
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
PES — GCO 0,0924 NS 0,1899
PES — GPP 0,0716 NS 0,1457
PES — OPE 0,0408 NS 0,3543
PES — RRE 0,0627 NS 0,7097
RRE — DES 0,1244 NS 0,1534
RRE — GCO 0,0986 NS 0,7847
RRE — GPP 0,2001 * 0,0539
SIN — DES 0,2847 *x 0,9775
SIN — GPP 0,0277 NS 0,4362

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

Para o efeito total indireto, as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as
relagbes: EST — DES, RRE — DES e SIN — DES, conforme a Tabela 22.

Tabela 22.
Efeito total indireto: PMO Brasil vs. PMO Exterior.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0485 NS 0,8106
EST — DES 0,2782 Fkx 0,9931
EST — GCO 0,0124 NS 0,3695
EST — GPP 0,0213 NS 0,4229
EST — RRE 0,0205 NS 0,6141
OPE — DES 0,0195 NS 0,3217
OPE —» GCO 0,0444 NS 0,8010
OPE — GPP 0,0350 NS 0,2550
PES — DES 0,0642 NS 0,2659
PES — GCO 0,0179 NS 0,5681
PES — GPP 0,0716 NS 0,1457
PES — RRE 0,0145 NS 0,5944
RRE — DES 0,1220 *x 0,9698
SIN — DES 0,0816 * 0,9392

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

A comparagéo do caminho estrutural e tamanho do efeito 2 indica que as diferencas sio
estatisticamente significantes nas relagdes: COR — DES (p < 0,10; f2 = 0,1730; médio; maior
PMO Brasil), EST — DES (p < 0,10; sem efeito), EST — SIN (p < 0,01; f2 = 0,8093; grande;
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maior PMO Exterior), GPP — DES (p < 0,01; f> = 0,1534; médio; somente PMO Exterior),
PES — DES (p < 0,10; sem efeito), RRE — DES (p < 0,05; f2 = 0,0699; pequeno; somente
PMO Brasil), RRE — GPP (p < 0,10; f2 = 0,1603; médio; somente PMO Brasil) e SIN — DES
(p < 0,10; f2 = 0,0619; pequeno; somente PMO Exterior), conforme a Tabela 23.

Tabela 23.
Tamanho do efeito f2: PMO Brasil vs. PMO Exterior.
PMO Brasil PMO Exterior Diferenca Comparagao dos
Construtos Tamaqho P Tamanho Esé?tisfc;f:ametente Resultgdos entre os
do Efeito do Efeito gniticante rupos
COR — DES 0,1730 Médio 0,0729 Pequeno Sim Maior PMO Brasil
COR — GCO 0,1558 Médio 0,1042 Pequeno Né&o Né&o
EST — DES 0,0068 Nenhum 0,0176 Nenhum Sim Sem Efeito
EST — GPP 0,0971 Pequeno 0,0765 Pequeno Né&o Né&o
EST — OPE 0,2980 Médio 0,2147 Médio Néo Néo
EST —» RRE 0,0228 Pequeno 0,0002 Nenhum Né&o Né&o
EST — SIN 0,1720 Médio 0,8093 Grande Sim Maior PMO Exterior
GCO — DES 0,0006 Nenhum 0,0376 Pequeno Né&o Né&o
GPP — DES 0,0025 Nenhum 0,1534 Médio Sim Somente PMO Exterior
OPE —» RRE 0,0415 Pequeno 0,0827 Pequeno Né&o Né&o
PES —» COR 0,5058 Grande 0,4779 Grande Né&o Né&o
PES — DES 0,0163 Nenhum 0,0023 Nenhum Sim Sem Efeito
PES — GCO 0,1112 Pequeno 0,0306 Pequeno NS Nao Nao
PES — OPE 0,2181 Médio 0,1479 Pequeno Né&o Né&o
PES —» RRE 0,1043 Pequeno 0,1445 Pequeno Né&o Né&o
RRE — DES 0,0699 Pequeno 0,0002 Nenhum Sim Somente PMO Brasil
RRE — GCO 0,0559 Pequeno 0,1141 Pequeno Né&o Né&o
RRE — GPP 0,1603 Médio 0,0263 Pequeno NS Sim Somente PMO Brasil
SIN — DES 0,0035 Nenhum 0,0619 Pequeno Sim Somente PMO Exterior
SIN — GPP 0,0730 Pequeno 0,0311 Pequeno NS Né&o Né&o

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.

As intensidades das influéncias dos fatores organizacionais sdo diferentes quando se
compara o Escritorio de Gerenciamento de Projetos das organizagdes localizadas no Brasil com
o0 Escritorio de Gerenciamento de Projetos das organizagdes localizadas no exterior. Destacam-
se no grupo PMO Brasil, a influéncia e variancia explicada na respectiva relagdo do caminho
estrutural, entre a cultura organizacional e o desempenho do PMO (médio, = 3%, PMO Brasil;

pequeno, = 1%, PMO Exterior), entre as redes de relacionamento e a gestdo do portfolio de
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projetos (medio, = 3%, PMO Brasil; pequeno, ndo significante, PMO Exterior) e entre as redes
de relacionamento e o desempenho do PMO (pequeno, = 0,49%, PMO Brasil; nenhum, PMO
Exterior). Também é notavel no grupo PMO Exterior, a influéncia e variancia explicada na
respectiva relagdo do caminho estrutural, entre a estratégia e os sistemas de informacao (grande,
= 65%, PMO Exterior; médio, = 3%, PMO Brasil), entre a gestdo do portfélio de projetos e o
desempenho do PMO (médio, = 2%, PMO Exterior; nenhum, PMO Brasil) e entre os sistemas
de informacéo e o desempenho do PMO (pequeno, = 0,38%, PMO Exterior; nenhum, PMO
Brasil). S&o seis situacdes de diferengas entre os grupos e em cinco delas sdo minimas as
disparidades quando se observa a variancia explicada na relacdo. Inclusive, sobre o grupo PMO
Exterior € ainda mais acentuada a influéncia da relacdo entre a estratégia e 0s sistemas de
informacdo, com uma diferenca da variancia explicada entre os grupos de 62%.

E provavel que isso esteja vinculado aos PPMIS. Essas sdo ferramentas e técnicas
utilizadas para planejar, programar, controlar, relatar, comunicar, prever e lidar com a maioria
dos aspectos que envolvem a gestdo de projetos (Gerogiannis, Fitsilis, & Kameas, 2013;
Kahura, 2013). A ressalva é que a maioria dessas solucGes é desenvolvida por empresas que
ndo tém como sede administrativa o Brasil. Por isso, é natural que persista uma percepcdo mais
acentuada em relacdo a seu uso pelos respondentes que estdo mais proximos aos fabricantes,
que também estdo localizados no exterior. O pressuposto é que nesses casos ocorre maior
divulgacdo no que tange as vantagens de adocao desses sistemas de informacéo para a gestdo
de projetos. Por exemplo: exposi¢do em midia especializada, realizagdo de feiras, congressos e
promocao de eventos para lancamento de novos produtos.

Ainda que se apure relativa importancia no PMO das organizagdes brasileiras, a
verificacdo é que, ao menos no PMO das organizac6es localizadas no exterior, ha elevado
reconhecimento e preocupacdo dos profissionais com as decisdes estratégicas que levam a
escolha e a selecdo de sistemas de informacdo para lidar com 0s processos de gerenciamento
de projetos durante o ciclo de vida dos projetos (Vasarhelyi & Mock, 1974; Gerogiannis,
Fitsilis, & Kameas, 2013; Cullen & Parker, 2015; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017). Esse
resultado vai ao encontro do relato da literatura de que a indicagdo é que o uso de PPMIS
contribui positivamente para a gestdo de projetos nas organizaces (Raymond & Bergeron,
2008; Meyer & Ahlemann, 2014), especificamente, quando se verifica a adogédo de sistemas
especialistas que, simultaneamente, atendem a perspectiva funcional (isto €, por similaridade
com as fungdes horizontais) e permitem, na perspectiva hierarquica (isto €, os sistemas que
servem a organizacdo vertical), o compartilhamento de informacdes e métricas de

acompanhamento dos projetos em todos os niveis organizacionais. Por exemplo, estes sistemas
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especialistas podem no nivel estratégico ser sistemas de suporte executivo, no nivel tatico ser
sistemas gerenciais e de suporte a decisdo e no nivel operacional ser sistemas de processamento
de transacdes (Laudon & Laudon, 2008; Borstnar & Pucihar, 2014).

O fato € que esses sistemas de informacdo contém dados dos projetos e sdo agregadores
de conhecimento que produzem informacGes a respeito do historico e da evolugéo dos projetos,
programas e portfolios com foco na tomada de decis&o e no cumprimento de metas. Em ambos
0s grupos, mesmo tendo diferenca estatisticamente significante, ndo apresentam efeito as
relaces entre a estratégia e o desempenho do PMO (nenhum, PMO Brasil; nenhum, PMO
Exterior) e entre as pessoas e 0 desempenho do PMO (nenhum, PMO Brasil; nenhum, PMO
Exterior). Porém, é necessério destacar que nessas relagdes a influéncia apresentada com o
rotulo “nenhum” indica no caminho estrutural relacbes de mediacdo entre os fatores
organizacionais. As projecdes para a comparacdao do modelo estrutural sdo apresentadas na

Figura 41.
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Figura 41. Modelo estrutural: PMO Brasil vs. PMO Exterior
Nota. NS = ndo significante. Os rétulos nas relagdes representam o tamanho do efeito 2 e o percentual
corresponde a variancia explicada no caminho estrutural. A linha pontilhada indica diferenca estatisticamente
significante entre 0s grupos nas respectivas amostras. Fonte: elaborada pelo autor.
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O que se verifica é que no grupo PMO Brasil o enfoque esta nos fatores organizacionais
cultura organizacional e redes de relacionamento, assim como na associacgao deles com a gestéo
do portfolio de projetos e o desempenho do PMO. Isso leva a acreditar que nas organizacoes
brasileiras prevalece a preocupacdo com o0s aspectos humanos da gestdo de projetos. A
consideracdo é que isso confirma no ambiente de projetos o padrdo cultural coletivista do
brasileiro (Hofstede, 1983; Oliveira, Boldorini, Oliveira, & Lima, 2016), sendo que esta
caracteristica demonstra o quanto as pessoas no Brasil buscam estabelecer relacdes sociais.

A suposicao é que o comportamento em rede, de algum modo, afeta a gestdo do portfélio
de projetos que esta sob a responsabilidade do PMO. Nos projetos, a cultura das pessoas é a de
formar uma rede de relacionamentos na modalidade cooperativa, isto €, inclui alto grau de
orientacdo coletiva e um alto nivel de controle ambiental, sendo que dois subtipos devem ser
assimilados: cooperacdo contingente e cooperacdo obrigatéria. A forma mais comum,
provavelmente, é a cooperacdo contingente, pois ocorre o equilibrio dos compromissos
individuais com os objetivos da equipe de projetos e também com os objetivos estratégicos da
organizacdo, que apontam para a propria execucdo dos projetos. A fraqueza da cooperacao
contingente é sua natureza voluntaria. Quando essas forcas sdo julgadas demasiado fortes pelos
orgdos de fiscalizacdo e pela alta direcdo na organizacdo, surge a cooperacdo obrigatéria, que
implica o estabelecimento de um ponto de controle para maior centralizagdo de agdes sobre 0s
projetos em andamento (Laumann, Galaskiewicz, & Marsden, 1978; Aubry & Brunet, 2016).

A indicacdo é que o PMO nas organizacg6es brasileiras, em prol do portfélio de projetos,
tem o poder de estruturar e reestruturar a rede de projetos, mesmo que nesta a definicdo
conceitual seja a que nenhum ator pode agir como autoridade legitima sobre a rede de projetos
como um todo (Hellgren & Stjernberg, 1995). Isso porque a gestdo do portfélio de projetos é
consistente e proporciona valor ao dinheiro e retorno dos investimentos, tem 0s recursos
adequados e priorizados, busca, quando possivel, ndo competir por recursos com as operacoes,
ndo restringe a capacidade das operacdes de fornecer renda a organizacdo, corresponde a
capacidade da organizacdo em fornecer resultados e entrega beneficios aos usuarios finais e
clientes dos projetos (Wheeler, 2014). Portanto, 0 PMO nas organizacdes brasileiras é
modelado pela alta direcdo segundo suas intencdes, prioridades e objetivos estratégicos, para
assegurar vantagem competitiva sustentavel, ao cumprir as metas estabelecidas para os projetos
(Kerzner, 2013; Mathur, Jugdev, & Fung, 2014; Lee-Kelley & Turner, 2017).

Quanto ao grupo PMO Exterior, as abordagens de gestdo recaem nos fatores
organizacionais estratégia, sistemas de informacdo e gestdo do portfolio de projetos, e na

associacdo deles com o desempenho do PMO. Nas organizagdes localizadas no exterior,
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consistindo em sessenta e dois paises que compdem a amostra, em cinquenta e dois 0s
respondentes atuam em uma estrutura organizacional de projetos. Isso indica uma diversidade
de informacdes, mas a interpretacéo é que a gestdo de projetos tende a ser realizada de forma
objetiva, quando o PMO fornece orientaces sobre as boas praticas vinculadas aos processos
de gerenciamento de projetos, até porque a natureza prescritiva da estratégia enfatiza como ela
deve ser formulada pelo lado racional do processo. Isto €, identifica-se que a estratégia na gestao
de projetos é concebida e esta vinculada com a escola do design, um processo de concepcao;
com a escola do planejamento, um processo formal; e com a escola do posicionamento, um
processo analitico (Desouza & Evaristo, 2006; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

A obtencdo de vantagem competitiva depende de aspectos e de decisbes da gestédo
estratégica em relacdo aos projetos. Assim, o alinhamento estratégico € imprescindivel para a
gestdo de projetos viabilizar a estratégia da organizacdo (Coff, 2010; Farias-Filho & Almeida,
2010). Desse modo, é importante 0 PMO selecionar um PPMIS que abranja as necessidades
técnicas, gerenciais e organizacionais dos gerentes e das equipes de projetos, para que no
ambiente de projetos as informacGes sejam precisas e oportunas para a tomada de decisédo, ainda
mais que 0s processos oferecem uma compreensao abrangente e uma visdo diferenciada das
atividades e das areas que se relacionam a gestao do portfélio de projetos (Teller, Unger, Kock,
& Gemiinden, 2012). No entanto, a complexidade organizacional influencia as praticas que sao
adotadas e desenvolvidas pela gestdo de projetos, e por isso as organiza¢fes implantam um
PMO, para assegurar o gerenciamento bem-sucedido e o suporte adequado a seus projetos.

A consideracdo € que a natureza objetiva da estrutura organizacional de projetos nas
organizacOes localizadas no exterior permite aprimorar a capacidade de adaptacdo e a
flexibilidade da organizacdo em relacdo as mudancas internas e externas que podem surgir no
decorrer da execucgdo dos projetos. Isso envolve: a coleta de informacdes dos projetos, para o
monitoramento do portfélio em relacdo ao alinhamento estratégico; o desenvolvimento de
medidas corretivas em caso de desvio dos objetivos e metas estabelecidas; e a coordenacao dos
projetos entre os departamentos na organizacdo, para identificar sinergias e promover a
colaboracdo das equipes funcionais com as equipes de projetos, incluindo, entre outras que
afetam o desempenho organizacional, a deteccdo e o eventual cancelamento de projetos
obsoletos (Beringer, Jonas, & Kock, 2013; Salameh, 2014).
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4.5.3 Grupos PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional

A analise dos niveis de atuacdo do PMO ocorre aos pares de grupos: PMO atuando no nivel
estratégico comparado ao PMO atuando no nivel tatico; PMO atuando no nivel estratégico
comparado ao PMO atuando no nivel operacional; e PMO atuando no nivel tatico comparado

ao PMO atuando no nivel operacional.

45.3.1 Grupos PMO Estratégico e PMO Tatico
Os resultados do procedimento MICOM apontam que ha uma mensuracdo equivalente total
entre 0s grupos PMO Estratégico e PMO Tatico. Isso significa que é possivel analisar os
resultados entre os grupos ao verificar se o caminho estrutural € maior no primeiro grupo
comparado com o segundo grupo, bem como analisar os resultados para as diferengas que ndo
sdo estatisticamente significantes sobre os dados agrupados, isto é, o grupo PMO Sim que
consolida a existéncia do PMO nas organizacoes.

A comparagdo do coeficiente de determinacdo R? e RZajustado €ntre 0s grupos PMO
Estratégico e PMO Tético indica que 85,71% é maior no grupo PMO Estratégico (12) e 14,29%
é maior no grupo PMO Tético (2)'3, conforme a Tabela 24.

Tabela 24.

Coeficiente de determinagdo R% PMO Estratégico vs. PMO Tatico.

Construtos PMO Estratégico PMO Tatico Comparagéo dos Comparagéo dos

R2 R2Ajustado R2 R2Ajustado Resultados R?2 Resultados R?ajustado

OPE 0,4543 0,4471 0,3782 0,3688 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
SIN 0,2700 0,2653 0,2688 0,2634 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
GPP 0,3871 0,3750 0,3176 0,3021 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
RRE 0,3665 0,3540 0,2684 0,2518 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
GCO 0,4777 0,4674 0,4920 0,4805 Maior PMO Tético Maior PMO Tatico
COR 0,3207 0,3162 0,2663 0,2609 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
DES 0,5325 0,5104 0,5044 0,4773 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

No que tange ao efeito direto, as diferengas sdo estatisticamente significantes entre as
relagdes: EST — DES, EST — OPE, PES — RRE e SIN — DES, conforme a Tabela 25.

13 Os percentuais foram obtidos a partir da contagem de frequéncia de comparagdo dos resultados entre 0s grupos
que considerou o nimero de vezes que o coeficiente € maior em cada grupo.
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Tabela 25.
Efeito direto: PMO Estratégico vs. PMO Tatico.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,1257 NS 0,8209
COR —» GCO 0,0507 NS 0,6628
EST — DES 0,2478 ** 0,0411
EST — GPP 0,0495 NS 0,3762
EST — OPE 0,1352 * 0,0943
EST - RRE 0,0417 NS 0,3859
EST — SIN 0,0011 NS 0,4964
GCO — DES 0,0412 NS 0,3877
GPP — DES 0,0004 NS 0,4987
OPE —» RRE 0,0977 NS 0,7759
PES —» COR 0,0502 NS 0,2815
PES — DES 0,0504 NS 0,6698
PES —» GCO 0,1020 NS 0,1778
PES — OPE 0,1040 NS 0,8478
PES —» RRE 0,1737 * 0,0823
RRE — DES 0,1048 NS 0,1870
RRE —» GCO 0,0831 NS 0,7510
RRE — GPP 0,0553 NS 0,6801
SIN —» DES 0,1827 * 0,9191
SIN — GPP 0,0399 NS 0,3903

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

No caso do efeito total, as diferencas sao estatisticamente significantes entre as relagdes:
EST — DES, EST — OPE e SIN — DES, conforme a Tabela 26.

Tabela 26.
Efeito total: PMO Estratégico vs. PMO Tatico.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
COR — DES 0,1160 NS 0,8012
COR —» GCO 0,0507 NS 0,6628
EST — DES 0,1913 e 0,0401
EST - GCO 0,0074 NS 0,5858
EST — GPP 0,0722 NS 0,2791
EST — OPE 0,1352 * 0,0943
EST - RRE 0,0460 NS 0,3627
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
EST — SIN 0,0011 NS 0,4964
GCO — DES 0,0412 NS 0,3877
GPP — DES 0,0004 NS 0,4987
OPE — DES 0,0077 NS 0,4385
OPE —» GCO 0,0461 NS 0,7981
OPE — GPP 0,0447 NS 0,7746
OPE — RRE 0,0977 NS 0,7759
PES — COR 0,0502 NS 0,2815
PES — DES 0,0090 NS 0,5359
PES —» GCO 0,0809 NS 0,1704
PES — GPP 0,0071 NS 0,4479
PES — OPE 0,1040 NS 0,8478
PES — RRE 0,1055 NS 0,1813
RRE — DES 0,0976 NS 0,1792
RRE — GCO 0,0831 NS 0,7510
RRE — GPP 0,0553 NS 0,6801
SIN — DES 0,1783 * 0,9166
SIN — GPP 0,0399 NS 0,3903

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

Para o efeito total indireto ndo existem diferengas estatisticamente significantes entre as

relacdes, conforme a Tabela 27.

Tabela 27.
Efeito total indireto: PMO Estratégico vs. PMO Tatico.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0097 NS 0,4287
EST — DES 0,0564 NS 0,7120
EST —» GCO 0,0074 NS 0,5858
EST — GPP 0,0226 NS 0,3774
EST - RRE 0,0043 NS 0,4833
OPE — DES 0,0077 NS 0,4385
OPE — GCO 0,0461 NS 0,7981
OPE — GPP 0,0447 NS 0,7746
PES — DES 0,0414 NS 0,3382
PES —» GCO 0,0211 NS 0,6119
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
PES — GPP 0,0071 NS 0,4479
PES — RRE 0,0683 NS 0,8872
RRE — DES 0,0072 NS 0,5282
SIN — DES 0,0044 NS 0,4465

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

A comparagio do caminho estrutural e tamanho do efeito 2 indica que as diferencas s&o
estatisticamente significantes nas relagdes: EST — DES (p < 0,05; f> = 0,0415; pequeno;
somente PMO Estratégico), EST — OPE (p < 0,10; 2 = 0,3451; médio; maior PMO
Estratégico), PES — RRE (p < 0,10; f> = 0,1363; pequeno; maior PMO Estratégico) e SIN —
DES (p < 0,10; f2 = 0,0451; pequeno; somente PMO Tético), conforme a Tabela 28.

Tabela 28.
Tamanho do efeito f2: PMO Estratégico vs. PMO Taético.
PMO Estratégico PMO Tatico Diferenca Comparagéo dos
Construtos P Taman_ho do P Taman_ho Es;?tisp]ipamfnte Resultgdos entre os
Efeito do Efeito gnificante rupos
COR — DES 0,0649 Pequeno 0,1318 Pequeno Né&o Né&o
COR — GCO 0,1313 Pequeno 0,1708 Médio Né&o Né&o
EST —» DES 0,0415 Pequeno 0,0053 Nenhum Sim Somente PMO Estratégico
EST — GPP 0,1040 Pequeno 0,0687 Pequeno Né&o Né&o
EST — OPE 0,3451 Médio 0,1770 Médio Sim Maior PMO Estratégico
EST - RRE 0,0050 Nenhum 0,0010 Nenhum Né&o Né&o
EST — SIN 0,3699 Grande 0,3677 Grande Né&o Né&o
GCO — DES 0,0138 Nenhum 0,0069 Nenhum Né&o Né&o
GPP — DES 0,0141 Nenhum 0,0133 Nenhum Néo Néo
OPE —» RRE 0,0715 Pequeno 0,1265 Pequeno Né&o Né&o
PES — COR 0,4720 Grande 0,3630 Grande Néo Néo
PES — DES 0,0002 Nenhum 0,0049 Nenhum Né&o Né&o
PES — GCO 0,1253 Pequeno 0,0720 Pequeno Néo Néo
PES — OPE 0,1192 Pequeno 0,2160 Médio Né&o Né&o
PES —» RRE 0,1363 Pequeno 0,0309 Pequeno Sim Maior PMO Estratégico
RRE — DES 0,0844 Pequeno 0,0300 Pequeno Néo Néo
RRE — GCO 0,0243 Pequeno NS 0,0658 Pequeno Nao Nao
RRE — GPP 0,0727 Pequeno 0,1138 Pequeno Né&o Né&o
SIN — DES 0,0000 Nenhum 0,0451 Pequeno Sim Somente PMO Tatico
SIN —» GPP 0,0617 Pequeno 0,0395 Pequeno Né&o Né&o

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.
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A primeira combinacdo para a comparagdo considera os grupos PMO Estratégico e
PMO Tatico. Destacam-se no grupo PMO Estratégico, a influéncia e variancia explicada na
respectiva relacdo do caminho estrutural, entre a estratégia e o desempenho do PMO (pequeno,

= 0,17%, PMO Estratégico; nenhum, PMO Taético), entre a estratégia e as operaces (médio,

IR

12%, PMO Estratégico; médio, = 3%, PMO Tatico) e entre as pessoas e as redes de
relacionamento (pequeno, = 2%, PMO Estratégico; pequeno, = 0,10%, PMO Tatico). Também
é notavel no grupo PMO Tatico, a influéncia e variancia explicada na respectiva relacdo do
caminho estrutural, entre os sistemas de informacdo e o desempenho do PMO (pequeno, =
0,20%, PMO Tatico; nenhum, PMO Estratégico). Isso mostra que de quatro situacGes de
diferengas, aparentemente, em trés sao minimas as disparidades, sendo que entre 0s grupos é
relevante destacar a diferenca da variancia explicada de 9% na relacdo entre a estratégia e as
operacdes, a qual € mais acentuada no grupo PMO Estratégico. As projecdes para a comparagao

do modelo estrutural s&o apresentadas na Figura 42.
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Figura 42. Modelo estrutural: PMO Estratégico vs. PMO Tatico
Nota. Os rétulos nas relagdes representam o tamanho do efeito f2 e o percentual corresponde a variancia
explicada no caminho estrutural. A linha pontilhada indica que a diferenca ndo € estatisticamente significante
entre 0S grupos nas respectivas amostras. Portanto, os resultados dessas relagcGes devem ser interpretados pelo
valor observado na linha espessa dos dados agrupados. T SIN — DES e GPP — DES, embora indiquem
“nenhum”, s8o estatisticamente significantes (p < 0,10). Fonte: elaborada pelo autor.

A estratégia € sobre como identificar e estabelecer objetivos, metas, padrbes e acoes
com a alocacdo de recursos ao considerar as competéncias, as influéncias e as forgas do
ambiente. Na perspectiva tatica, 0s processos sdo essenciais para que as operacdes nos projetos
ocorram. Estes processos devem estar alinhados e integrados as tarefas, por meio de um sistema
de trabalho que favoreca a implementacdo da estratégia organizacional, para alcancar 0s
resultados e cumprir as metas estabelecidas pela alta dire¢do (Bostrom & Heinen, 1977a; 1977b;
Almeida, Machado-Neto, & Giraldi, 2006). Assim, a comparacao dos grupos PMO Estratégico
e PMO Tatico sugere que a estrutura organizacional de projetos que atua no nivel estratégico
preocupa-se com o aprendizado do que esta fora dos dominios da organizacgéo, para refinar e
alargar o conhecimento na gestdo de projetos dentro da organizacdo (March, 1991; Guimarées
Filho & Garcez, 2013). Esta questdo bastante peculiar de ambidesteridade demonstra que a
administracdo estratégica praticada pelo gerente de projetos esta vinculada com os mecanismos
e 0 conjunto de decisdes que contribuem para o desempenho, porque o PMO tem foco nos

recursos internos (exploitation), mas, a0 mesmo tempo, preocupa-se COm 0S recursos externos
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(exploration) que influenciam a execucdo e o alcance de resultados nos projetos sob sua
responsabilidade (Oliveira, Gongalves, & Martins, 2017).

4.5.3.2 Grupos PMO Estratégico e PMO Operacional
Os resultados do procedimento MICOM apontam que ha uma mensuracdo equivalente total
entre os grupos PMO Estratégico e PMO Operacional. Isso significa que é possivel analisar 0s
resultados entre os grupos ao verificar se o caminho estrutural € maior no primeiro grupo
comparado com o segundo grupo, bem como analisar os resultados para as diferencas que ndo
sdo estatisticamente significantes sobre os dados agrupados, isto é, o grupo PMO Sim que
consolida a existéncia do PMO nas organizages.

A comparagdo do coeficiente de determinacdo R? e R2ajustado €ntre 0s grupos PMO
Estratégico e PMO Operacional indica que 57,14% € maior no grupo PMO Estratégico (8) e
42,86% € maior no grupo PMO Operacional (6)'4, conforme a Tabela 29.

Tabela 29.

Coeficiente de determinagdo R% PMO Estratégico vs. PMO Operacional.
Construtos PMO Estratégico PMO Operacional Comparaggo dos Comparaggo dos

R2 R2ajustado R2 R2ajustado Resultados R? Resultados R?ajustado

OPE 0,4543 0,4471 0,4296 0,4218 Maior PMO Estratégico  Maior PMO Estratégico
SIN 0,2700 0,2653 0,2858 0,2810 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
GPP 0,3871 0,3750 0,3770 0,3641 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico
RRE 0,3665 0,3540 0,4071 0,3948 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
GCO 0,4777 0,4674 0,4451 0,4336 Maior PMO Estratégico  Maior PMO Estratégico
COR 0,3207 0,3162 0,3735 0,3692 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
DES 0,5325 0,5104 0,5116 0,4873 Maior PMO Estratégico Maior PMO Estratégico

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

No gue tange ao efeito direto as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as
relacbes: COR — DES, GCO — DES, PES — DES, PES —» GCO, RRE — DES e RRE —
GCO, conforme a Tabela 30.

14 Os percentuais foram obtidos a partir da contagem de frequéncia de comparagdo dos resultados entre 0s grupos
gue considerou o nimero de vezes que o coeficiente é maior em cada grupo.
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Tabela 30.
Efeito direto: PMO Estratégico vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
COR — DES 0,2376 ** 0,9701
COR —» GCO 0,0309 NS 0,3993
EST — DES 0,0917 NS 0,2423
EST — GPP 0,0242 NS 0,4272
EST — OPE 0,0552 NS 0,2913
EST - RRE 0,0549 NS 0,6568
EST — SIN 0,0150 NS 0,5563
GCO — DES 0,1747 * 0,0961
GPP — DES 0,0866 NS 0,2606
OPE —» RRE 0,0978 NS 0,2206
PES —» COR 0,0449 NS 0,7008
PES — DES 0,1623 * 0,9321
PES —» GCO 0,1962 ** 0,0429
PES — OPE 0,0714 NS 0,7371
PES —» RRE 0,0947 NS 0,8200
RRE — DES 0,2510 ** 0,0200
RRE —» GCO 0,1817 * 0,9206
RRE — GPP 0,0325 NS 0,6061
SIN — DES 0,1236 NS 0,8391
SIN — GPP 0,0169 NS 0,4542

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

No caso do efeito total, as diferencas sao estatisticamente significantes entre as relagdes:
COR — DES, GCO — DES, OPE — DES, RRE — DES e RRE — GCO, conforme a Tabela
31.

Tabela 31.
Efeito total: PMO Estratégico vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
COR — DES 0,1792 * 0,9231
COR — GCO 0,0309 NS 0,3993
EST — DES 0,1288 NS 0,1057
EST — GCO 0,0379 NS 0,8039

EST — GPP 0,0236 NS 0,4063
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
EST — OPE 0,0552 NS 0,2913
EST —» RRE 0,0035 NS 0,4896
EST — SIN 0,0150 NS 0,5563
GCO — DES 0,1747 * 0,0961
GPP — DES 0,0866 NS 0,2606
OPE — DES 0,0879 ok 0,0082
OPE — GCO 0,0205 NS 0,6718
OPE — GPP 0,0172 NS 0,3593
OPE — RRE 0,0978 NS 0,2206
PES — COR 0,0449 NS 0,7008
PES — DES 0,1047 NS 0,8550
PES —» GCO 0,0948 NS 0,1456
PES — GPP 0,0359 NS 0,7126
PES — OPE 0,0714 NS 0,7371
PES — RRE 0,0801 NS 0,7917
RRE — DES 0,3045 Fkk 0,0047
RRE — GCO 0,1817 * 0,9206
RRE — GPP 0,0325 NS 0,6061
SIN — DES 0,1029 NS 0,8040
SIN — GPP 0,0169 NS 0,4542

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

Para o efeito total indireto, as diferencas sdo estatisticamente significantes entre as
relagfes: COR — DES, OPE — DES e PES — GCO, conforme a Tabela 32.

Tabela 32.
Efeito total indireto: PMO Estratégico vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0584 * 0,0968
EST — DES 0,0371 NS 0,3693
EST - GCO 0,0379 NS 0,8039
EST — GPP 0,0005 NS 0,4981
EST - RRE 0,0584 NS 0,2052
OPE — DES 0,0879 falael 0,0082
OPE — GCO 0,0205 NS 0,6718
OPE — GPP 0,0172 NS 0,3593

PES — DES 0,0576 NS 0,2732
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
PES — GCO 0,1014 * 0,9036
PES — GPP 0,0359 NS 0,7126
PES — RRE 0,0146 NS 0,3786
RRE — DES 0,0535 NS 0,1440
SIN — DES 0,0207 NS 0,2646

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

A comparagdo do caminho estrutural e tamanho do efeito f2 indica que as diferencas sdo
estatisticamente significantes nas relagdes: COR — DES (p < 0,05; f2 = 0,2174; médio; maior
PMO Operacional), GCO — DES (p < 0,10; sem efeito), PES — DES (p < 0,10; f2 = 0,0325;
pequeno; somente PMO Operacional), PES — GCO (p < 0,05; f> = 0,1253; pequeno; somente
PMO Estratégico), RRE — DES (p < 0,05; f> = 0,0844; pequeno; somente PMO Estratégico) e
RRE — GCO (p < 0,10; f2 = 0,1049; pequeno; somente PMO Operacional), conforme a Tabela
33.

Tabela 33.
Tamanho do efeito f>: PMO Estratégico vs. PMO Operacional.
PMO Estratégico PMO Operacional Diferenca Comparago dos
Construtos P Taman_ho do P Taman_ho do Es;ailtis'_c]ifamfnte Resultédos entre os
Efeito Efeito gniticante rupos
COR — DES 0,0649 Pequeno 0,2174 Médio Sim Maior PMO Operacional
COR—- GCO  0,1313 Pequeno 0,0923 Pequeno Né&o Néo
EST — DES 0,0415 Pequeno 0,0104 Nenhum Né&o Néo
EST — GPP 0,1040 Pequeno 0,0869 Pequeno Né&o Néo
EST — OPE 0,3451 Médio 0,2895 Médio Néo Néo
EST —» RRE 0,0050 Nenhum 0,0189 Nenhum Né&o Né&o
EST — SIN 0,3699 Grande 0,4003 Grande Né&o Né&o
GCO — DES 0,0138 Nenhum 0,0022 Nenhum Sim Sem Efeito
GPP — DES 0,0141 Nenhum 0,0005 Nenhum Né&o Né&o
OPE —» RRE 0,0715 Pequeno 0,0348 Pequeno Né&o Né&o
PES —» COR 0,4720 Grande 0,5962 Grande Né&o Né&o
PES — DES 0,0002 Nenhum 0,0325 Pequeno Sim Somente PMO Operacional
PES — GCO 0,1253 Pequeno 0,0171 Nenhum Sim Somente PMO Estratégico
PES — OPE 0,1192 Pequeno 0,1977 Médio Né&o Néo
PES —» RRE 0,1363 Pequeno 0,2443 Médio Né&o Néo
RRE — DES 0,0844 Pequeno 0,0001 Nenhum Sim Somente PMO Estratégico

RRE — GCO 0,0243 Pequeno NS 0,1049 Pequeno Sim Somente PMO Operacional
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PMO Estratégico PMO Operacional Diferenca Comparagéo dos
Construtos P Tamanho do P Taman_ho do Es;ailtis'.c]ifamfnte Resultgdos entre os
Efeito Efeito gnificante rupos
RRE — GPP 0,0727 Pequeno 0,0927 Pequeno Né&o Né&o
SIN — DES 0,0000 Nenhum 0,0187 Nenhum Né&o N&o
SIN — GPP 0,0617 Pequeno 0,0503 Pequeno Néo Néo

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.

A segunda combinacéo para a comparacao considera os grupos PMO Estratégico e PMO
Operacional. Destacam-se no grupo PMO Estratégico, a influéncia e variancia explicada na
respectiva relagdo do caminho estrutural, entre as pessoas e a gestdo do conhecimento (pequeno,
= 2%, PMO Estratégico; nenhum, PMO Operacional) e entre as redes de relacionamento e o
desempenho do PMO (pequeno, = 1%, PMO Estratégico; nenhum, PMO Operacional).
Também é notavel no grupo PMO Operacional, a influéncia e variancia explicada na respectiva
relacdo do caminho estrutural, entre a cultura organizacional e o desempenho do PMO (médio,
= 5%, PMO Operacional; pequeno, = 0,42%, PMO Estratégico), entre as pessoas e 0
desempenho do PMO (pequeno, = 0,11%, PMO Operacional; nenhum, PMO Estratégico), e
entre as redes de relacionamento e a gestdo do conhecimento (pequeno, = 1%, PMO
Operacional; pequeno, nao significante, PMO Estratégico). Isso mostra que nas cinco situagées
de diferencas sdo minimas as disparidades, sendo que entre 0s grupos é relevante destacar a
diferenca da variancia explicada de 5% na relacdo entre a cultura organizacional e o
desempenho do PMO, a qual é mais acentuada no grupo PMO Operacional. Ambos os grupos
néo apresentam efeito e tampouco constitui mediacéo a relagdo entre a gestdo do conhecimento
e 0 desempenho do PMO (nenhum PMO Estratégico; nenhum, PMO Operacional). Esse
resultado, provavelmente, se da pela magnitude da diferenca do caminho estrutural (0,1747, p
< 0,10), pois individualmente em cada caminho estrutural essa relacdo ndo é estatisticamente
significante (0,1284, PMO Estratégico; —0,0463, PMO Operacional).

Nas organizacOes, existem duas forcas complementares que influenciam o
processamento da informagéo e a produgdo do conhecimento: a incerteza, que se reflete na
auséncia de respostas para questdes explicitas; e a equivocidade, que tem origem na
ambiguidade e na confusdo para a tomada de decisdo. Suas fontes sdo 0 ambiente, a tecnologia
e as relacdes interdepartamentais (Galbraith, 1973; Daft & Lengel, 1986). A observacao € que
cada estrutura organizacional, seja de projetos, seja especializada, desenvolve sua prépria forma
de existéncia em relacdo a objetivos, metas, horizonte de tempo e terminologias, entre outras

que envolvem seu funcionamento. Por isso, a comunicacdo interdepartamental se torna
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complexa, ambigua e dificil de ser interpretada (Moresi, 1999). Consequentemente, é
compreensivel que as atividades de gestdo do conhecimento no PMO também sejam anuladas
por um ou outro motivo de conflito e equivocos que podem surgir entre 0s departamentos na
organizacdo. Assim, o registro das licbes apreendidas nos projetos se torna prejudicado e a
aprendizagem organizacional ndo contribui efetivamente para o desempenho. Talvez seja esse
0 motivo da instabilidade verificada nessa relacdo. Afinal, a gestdo do conhecimento ndo é uma
tarefa trivial, simples e facil de ser realizada (Dove, 1999; Jannuzzi, Falsarella, & Sugahara,

2016). As projecdes para a comparacdo do modelo estrutural sdo apresentadas na Figura 43.
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Figura 43. Modelo estrutural: PMO Estratégico vs. PMO Operacional
Nota. NS = ndo significante. Os rétulos nas relagGes representam o tamanho do efeito f e o percentual
corresponde a variancia explicada no caminho estrutural. A linha pontilhada indica que a diferenga ndo é
estatisticamente significante entre os grupos nas respectivas amostras. Portanto, os resultados dessas relacées
devem ser interpretados pelo valor observado na linha espessa dos dados agrupados. T SIN — DES e GPP —
DES, embora indiquem “nenhum”, s&o estatisticamente significantes (p < 0,10). Fonte: elaborada pelo autor.

As organizagdes podem se modificar para aperfeicoar o mecanismo pelo qual buscam
atingir seus fins. Elas reorganizam seus papéis, relacionamentos e formas de gestdo. Quando
eficientes, estabelecem mecanismos que complementam sua estratégia, mas se sdo ineficientes
lutam contra 0s mecanismos e processos estruturais. A cultura molda os padrdes de deciséo,
orienta as agdes individuais e delimita 0 comportamento das pessoas, sendo que a cultura
organizacional pode bloquear a estratégia organizacional e seus projetos ou, mesmo, Vvir a
funcionar como um catalisador que acelera a gestdo de projetos e favorece o alcance dos
resultados e o cumprimento das metas (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978; Suda, 2007).
Dessa maneira, 0 que se percebe com a comparacdo dos grupos PMO Estratégico e PMO
Operacional € que a cultura organizacional, na estrutura organizacional de projetos que atua no
nivel operacional, funciona como um fator critico para a implementagdo dos projetos, porque
ela influencia a forma como os projetos sdo gerenciados, precisamente, em como o trabalho é
conduzido pelos gerentes de projetos, pois esses valorizam as atividades de planejamento,

monitoramento e controle em conformidade com a natureza prescritiva da estratégia
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(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010). O certo é que estas atividades s&o 0s principios e 0s
valores da cultura de gestdo de projetos que tém a capacidade de melhorar o desempenho dos
projetos, pois implicam visibilidade e aprimoram a comunica¢do com as areas de negdcio em
todos os niveis organizacionais (Rodrigues, Costa, & Gestoso, 2014; Franzin & Martens, 2016;
Oyewobi, Abiola-Falemu, & Ibironke, 2016).

4.5.3.3 Grupos PMO Tatico e PMO Operacional
Os resultados do procedimento MICOM apontam que hd uma mensuracdo equivalente total
entre 0s grupos PMO Tatico e PMO Operacional. Isso significa que é possivel analisar 0s
resultados entre os grupos ao verificar se 0 caminho estrutural € maior no primeiro grupo
comparado com o segundo grupo, bem como analisar os resultados para as diferencas que nao
sdo estatisticamente significantes sobre os dados agrupados, isto €, o grupo PMO Sim que
consolida a existéncia do PMO nas organizages.

A comparacdo do coeficiente de determinagcdo R? e R2ajustado €Ntre 0s grupos PMO
Tatico e PMO Operacional indica que 14,29% ¢é maior no grupo PMO Tatico (2) e 85,71% é

maior no grupo PMO Operacional (12)*°, conforme a Tabela 34.

Tabela 34.
Coeficiente de determinagio R% PMO Tético vs. PMO Operacional.

Construtos PMO Tético PMO Operacional Comparagao dos Comparagao dos
R? R2Ajustado R2 R2Ajustado Resultados R? Resultados R?ajustado
OPE 0,3782 0,3688 0,4296 0,4218 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
SIN 0,2688 0,2634 0,2858 0,2810 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
GPP 0,3176 0,3021 0,3770 0,3641 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
RRE 0,2684 0,2518 0,4071 0,3948 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
GCO 0,4920 0,4805 0,4451 0,4336 Maior PMO Tético Maior PMO Tético
COR 0,2663 0,2609 0,3735 0,3692 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional
DES 0,5044 0,4773 0,5116 0,4873 Maior PMO Operacional Maior PMO Operacional

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

No que tange ao efeito direto as diferengas séo estatisticamente significantes entre as

relacbes: OPE — RRE e PES — RRE, conforme a Tabela 35.

15 Os percentuais foram obtidos a partir da contagem de frequéncia de comparagdo dos resultados entre 0s grupos
gue considerou o nimero de vezes que o coeficiente é maior em cada grupo.



240

Tabela 35.
Efeito direto: PMO Tatico vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
COR — DES 0,1119 NS 0,1888
COR —» GCO 0,0816 NS 0,7497
EST — DES 0,1561 NS 0,1205
EST — GPP 0,0254 NS 0,4367
EST — OPE 0,0801 NS 0,2032
EST - RRE 0,0966 NS 0,2491
EST — SIN 0,0161 NS 0,4357
GCO — DES 0,1334 NS 0,8109
GPP — DES 0,0862 NS 0,7259
OPE —» RRE 0,1955 * 0,9313
PES —» COR 0,0951 NS 0,1060
PES — DES 0,1119 NS 0,1703
PES —» GCO 0,0942 NS 0,7985
PES — OPE 0,0326 NS 0,6209
PES —» RRE 0,2684 e 0,0104
RRE — DES 0,1463 NS 0,8697
RRE — GCO 0,0987 NS 0,2106
RRE — GPP 0,0228 NS 0,5784
SIN —» DES 0,0591 NS 0,6904
SIN — GPP 0,0231 NS 0,4338

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

No caso do efeito total, as diferencas sao estatisticamente significantes entre as relagdes:

OPE — DES, OPE — RRE, PES — RRE e RRE — DES, conforme a Tabela 36.

Tabela 36.
Efeito total: PMO Taético vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0631 NS 0,3105
COR — GCO 0,0816 NS 0,7497
EST — DES 0,0626 NS 0,2666
EST - GCO 0,0305 NS 0,2491
EST — GPP 0,0485 NS 0,3249
EST — OPE 0,0801 NS 0,2032
EST - RRE 0,0425 NS 0,3684
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
EST — SIN 0,0161 NS 0,4357
GCO — DES 0,1334 NS 0,8109
GPP — DES 0,0862 NS 0,7259
OPE — DES 0,0801 *x 0,9841
OPE —» GCO 0,0256 NS 0,6701
OPE — GPP 0,0619 NS 0,8614
OPE — RRE 0,1955 * 0,9313
PES — COR 0,0951 NS 0,1060
PES — DES 0,0957 NS 0,1730
PES —» GCO 0,0138 NS 0,5649
PES — GPP 0,0429 NS 0,2558
PES — OPE 0,0326 NS 0,6209
PES — RRE 0,1855 ** 0,0386
RRE — DES 0,2070 ** 0,9626
RRE — GCO 0,0987 NS 0,2106
RRE — GPP 0,0228 NS 0,5784
SIN — DES 0,0754 NS 0,7449
SIN — GPP 0,0231 NS 0,4338

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

Para o efeito total indireto, as diferencas séo estatisticamente significantes entre as
relages: OPE — DES e PES — RRE, conforme a Tabela 37.

Tabela 37.
Efeito total indireto: PMO Tético vs. PMO Operacional.
Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p

COR — DES 0,0487 NS 0,8097
EST —» DES 0,0935 NS 0,8522
EST - GCO 0,0305 NS 0,2491
EST — GPP 0,0232 NS 0,3828
EST - RRE 0,0541 NS 0,8050
OPE — DES 0,0801 e 0,9841
OPE —» GCO 0,0256 NS 0,6701
OPE — GPP 0,0619 NS 0,8614
PES —» DES 0,0162 NS 0,5719

PES —» GCO 0,0803 NS 0,1506
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Construtos Diferenca Caminho Estrutural Nivel de Significancia p
PES — GPP 0,0429 NS 0,2558
PES — RRE 0,0828 * 0,9258
RRE — DES 0,0607 NS 0,8402
SIN — DES 0,0163 NS 0,6901

Nota. NS = ndo significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10. Fonte: dados da pesquisa.

A comparagio do caminho estrutural e tamanho do efeito 2 indica que as diferencas s&o

estatisticamente significantes nas relagdes: OPE — RRE (p < 0,10; f> = 0,1265; pequeno; maior

PMO Tético) e PES — RRE (p < 0,05; f = 0,2443; médio; maior PMO Operacional), conforme

a Tabela 38.

Tabela 38.

Tamanho do efeito f>: PMO Téatico vs. PMO Operacional.

PMO Tético PMO Operacional Diferenca Comparago dos
Construtos P Taman_ho do P Taman_ho do Eséeixtisfc]igamfnte Resultgdos entre os
Efeito Efeito gnificante rupos

COR — DES 0,1318 Pequeno 0,2174 Médio Né&o Né&o

COR —» GCO 0,1708 Médio 0,0923 Pequeno Né&o Né&o

EST —» DES 0,0053 Nenhum 0,0104 Nenhum Né&o Né&o

EST — GPP 0,0687 Pequeno 0,0869 Pequeno Né&o Né&o

EST — OPE 0,1770 Médio 0,2895 Médio Né&o Né&o

EST - RRE 0,0010 Nenhum 0,0189 Nenhum Né&o Né&o

EST — SIN 0,3677 Grande 0,4003 Grande Né&o Né&o

GCO — DES 0,0069 Nenhum 0,0022 Nenhum Né&o Né&o

GPP — DES 0,0133 Nenhum 0,0005 Nenhum Né&o Né&o

OPE —» RRE 0,1265 Pequeno 0,0348 Pequeno Sim Maior PMO Tético
PES — COR 0,3630 Grande 0,5962 Grande Néo Néo

PES — DES 0,0049 Nenhum 0,0325 Pequeno Né&o Néo

PES — GCO 0,0720 Pequeno 0,0171 Nenhum Né&o Néo

PES — OPE 0,2160 Médio 0,1977 Meédio Né&o Né&o

PES — RRE 0,0309 Pequeno 0,2443 Meédio Sim Maior PMO Operacional
RRE — DES 0,0300 Pequeno 0,0001 Nenhum Néo Néo

RRE — GCO 0,0658 Pequeno 0,1049 Pequeno Néo Néo

RRE — GPP 0,1138 Pequeno 0,0927 Pequeno Néo Néo

SIN — DES 0,0451 Pequeno 0,0187 Nenhum Né&o Né&o

SIN —» GPP 0,0395 Pequeno 0,0503 Pequeno Né&o Né&o

Nota. Fonte: dados da pesquisa.
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A terceira combinacdo para a comparacdo considera 0s grupos PMO Tético e PMO
Operacional. Destacam-se no grupo PMO Tatico, a influéncia e variancia explicada na
respectiva relacdo do caminho estrutural, entre as operacdes e as redes de relacionamento
(pequeno, = 2%, PMO Téatico; pequeno, = 0,12%, PMO Operacional). Também é notavel no
grupo PMO Operacional, a influéncia e variancia explicada na respectiva relacdo do caminho
estrutural, entre as pessoas e as redes de relacionamento (médio, = 6%, PMO Operacional,
pequeno, = 0,10%, PMO Tatico). Isso mostra que de duas situacbes de diferencas,
aparentemente, em uma é minima a disparidade, sendo que entre 0s grupos é relevante destacar
a diferenca da variancia explicada de 5,90% na relacdo entre as pessoas e as redes de
relacionamento, a qual € mais acentuada no grupo PMO Operacional. As projecGes para a

comparacdo do modelo estrutural sdo apresentadas na Figura 44.
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Figura 44. Modelo estrutural: PMO Tatico vs. PMO Operacional
Nota. Os rétulos nas relagdes representam o tamanho do efeito f2 e o percentual corresponde a variancia
explicada no caminho estrutural. A linha pontilhada indica que a diferenca ndo € estatisticamente significante
entre 0S grupos nas respectivas amostras. Portanto, os resultados dessas relagcGes devem ser interpretados pelo
valor observado na linha espessa dos dados agrupados. T SIN — DES e GPP — DES, embora indiquem
“nenhum”, s8o estatisticamente significantes (p < 0,10). Fonte: elaborada pelo autor.

As organizacfes sdo formadas por pessoas, que entregam produtos ou Servicos
(Pasmore, Francis, Haldeman, & Shani, 1982). Os relacionamentos podem variar sobre seus
atributos. O conteudo da relacéo tipifica-a quando a confianca é estabelecida entre os individuos
para incluir informacdes, fluxo de recursos, conselho, amizade, interesses compartilhados e
sensacdo de pertencimento. A forga da relagéo indica a intensidade forte ou fraca, sendo que
ela oscila conforme a frequéncia de comunicacdo. A direcdo da relacdo implica o sentido de
comunicagdo em que ocorre a troca de informacdes. Na unidirecional, o engajamento € Gnico e
apenas uma pessoa esta interessada em obter informagfes da outra. Na bidirecional, ocorre a
troca de informacdes, que é reciproca entre as pessoas. Na ndo direcional, o sentido do fluxo é
irrelevante, desde que as informacdes partilhadas entre as pessoas complementem a necessidade
uma da outra (Haythornwaite, 1996; Granovetter, 1998; Smith-Doerr & Powell, 2005).

A comparacdo dos grupos PMO Tético e PMO Operacional sugere que as pessoas, na
estrutura organizacional de projetos que atua no nivel operacional, devido aos relacionamentos

no ambiente de projetos, podem viabilizar ou limitar a implementacdo da estratégia
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organizacional (Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017), posto que para a execugdo dos projetos ha
necessidade de alinhamento de inten¢des do PMO com as demais areas de negocio que integram
a estrutura organizacional. Assim, no nivel tatico este alinhamento de intencGes poderia ser
facilitado, devido ao PMO estar vinculado ou subordinado a uma estrutura funcional
especializada, enquanto que no nivel operacional, para cumprir 0s objetivos dos projetos, a
tendéncia € de uma maior realizagdo de negocia¢fes do PMO com as outras partes da
organizacdo. O fato é que no ambiente de projetos os procedimentos de recrutamento e selecéo,
a avaliacdo de desempenho, o sistema de recompensas e 0 treinamento, desenvolvimento e
capacitacdo das pessoas sdo fundamentais para melhorar os conhecimentos, as competéncias e
as habilidades dos gerentes e das equipes de projetos, na forma que eles, como agentes
viabilizadores dos projetos, sejam uma fonte de vantagem competitiva para a organizacdo
(Corréa, Freitas, & Silva, 2014; Arunprasad, 2016; Oliveira, Goncalves, & Martins, 2017).

As intensidades das influéncias dos fatores organizacionais séo diferentes quando se
compara os niveis de atuacdo estratégico, tatico e operacional do Escritorio de Gerenciamento
de Projetos. Em sintese, considerando o coeficiente de determinagdo R?, verifica-se nos niveis
de atuacdo do PMO que 47,62% dos valores sdo mais expressivos no grupo PMO Estratégico
(20), seguido de 42,86% no grupo PMO Operacional (18) e de 9,52% no grupo PMO Tético
(4). No que se refere a variancia explicada pelo construto DES, em ordem decrescente,
observam-se R2ajustado = 0,5104 (= 51%) no grupo PMO Estratégico, R?ajustado = 0,4873 (=
49%) no grupo PMO Operacional e R?ajustado = 0,4773 (= 48%) no grupo PMO Tatico.

As organizacgdes tém por base fundamental a divisdo do trabalho, que pode ter énfase
nas tarefas (Taylor, 1911) ou na estrutura organizacional (Fayol, 1918). Ndo ha uma definicéo
universal quanto a um modelo padrdo para 0 PMO, porque ele ndo € estatico ou funciona com
um conjunto fixo de papéis ou funcdes. Em verdade, o PMO é incluido nas organizagdes como
uma estratégia para a gestdo de projetos de acordo com as intencdes da alta direcdo e da
conveniéncia da organizacdo na qual esta inserido (Hallows, 2002; Kerzner, 2003). Por isso, a
decisdo de implantar a estrutura organizacional de projetos avalia as necessidades da
organizacéo e leva em consideracéo as particularidades das areas de negocio em todos 0s niveis
organizacionais, pois essas tém intencdes distintas ao conceberem seus projetos que serdo
desdobrados em tarefas para entregar um produto ou servico exclusivo. O fato é que o PMO
independente do seu nivel de atuagdo — isto €, estratégico, tatico ou operacional —, contribui e
entrega valor de diferentes maneiras para a organizacao ao se responsabilizar pela execugéo e
conducéo dos projetos (Linde & Steyn, 2016; Barbalho, Silva, & Toledo, 2017).
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A verificagdo € que no grupo PMO Estratégico o enfoque esta nos fatores
organizacionais estratégia, pessoas e redes de relacionamento e na associacdo deles com as
operacdes, gestdo do conhecimento e desempenho do PMO. Desse modo, no nivel estratégico,
0 PMO: confirma que os projetos estdo alinhados com os objetivos da organizacdo, para que 0s
projetos sejam aderentes a perspectiva de longo prazo; busca o crescimento da organizacao,
para que os projetos contribuam para alavancar o negocio; realiza a gestdo do conhecimento,
para melhorar as politicas, praticas e metodologia de gerenciamento de projetos; e prioriza 0s
projetos em relacéo as estratégias organizacionais, ao informar a alta direcédo sobre a viabilidade
dos investimentos para a execucao dos projetos. Isso significa, neste nivel, realizar agdes de um
PMO que atua no nivel tatico ou operacional — por exemplo, sendo mentor e ou mediador de
conflitos entre os gerentes funcionais e os membros das equipes de projetos (Desouza &
Evaristo, 2006; Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, Van Waveren, & Chan, 2016).

Quanto ao grupo PMO Tético, as abordagens de gestdo recaem nos fatores
organizacionais pessoas, operacoes, redes de relacionamento e sistemas de informacdo e na
associacdo deles com o desempenho do PMO. Com isso, no nivel tatico, o PMO: assegura uma
estreita integracao entre as iniciativas de negdcio com a execucdo dos projetos, para que haja
coordenacdo dos recursos e gestdo de dependéncias entre os programas e projetos da
organizacédo; garante a qualidade dos produtos e servigos gerados pelos projetos, ao assegurar
que os requisitos de escopo definidos pelas suas partes interessadas foram plenamente
alcancados; e promove a comunicacdo clara entre as equipes de projetos e as areas funcionais,
para favorecer o compartilhamento de conhecimento na organizacdo com 0 registro,
armazenamento e preservacgéo das li¢coes apreendidas nos projetos (Desouza & Evaristo, 2006;
Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, Van Waveren, & Chan, 2016).

Ja no grupo PMO Operacional, a primazia de atencao esta nos fatores organizacionais
estratégia, pessoas, redes de relacionamento e cultura organizacional e na associacdo deles com
0 desempenho do PMO. Por isso, no nivel operacional, o PMO: realiza avalia¢des de projetos
e revisdes pos-projetos, o que inclui a aprovacao de orcamentos e a validacdo sobre a solicitacdo
de compartilhamento de recursos, para se certificar de que os projetos sejam conduzidos de
forma eficiente, estando alinhados com a estratégia organizacional; aplica o conhecimento
derivado de projetos anteriores; garante que a informacéo esteja acessivel e disponivel para a
tomada de decisé@o nos niveis tatico e estratégico; produz conhecimento especializado em gestédo
de projetos, ao ser um repositério de boas praticas e metodologias, especificamente, sobre as
acOes de planejamento, monitoramento e controle; coordena as comunicagdes internas e

externas com as partes interessadas; e acompanha a satisfacao das partes interessadas, quando
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informa regularmente a situacdo de evolucdo dos projetos para a alta direcdo (Desouza &
Evaristo, 2006; Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015; Khalema, VVan Waveren, & Chan, 2016).
O entendimento derradeiro € que para uma efetiva avaliacdo do desempenho da estrutura
organizacional de projetos também € necessario considerar seu nivel de atuacdo. O PMO que
estd no nivel estratégico se refere aos resultados da organizacdo. Portanto, as medidas de
desempenho mais adequadas sdo aquelas que refletem nos resultados e beneficios de negdcio
percebidos no &mbito organizacional pela alta direcéo, pelos usuérios finais e pelos clientes dos
projetos. O PMO que esta no nivel tatico se refere aos processos de gerenciamento de projetos.
Portanto, as medidas de desempenho mais apropriadas devem avaliar a efetividade da
metodologia de gerenciamento de projetos e a qualidade dos servigos prestados — por exemplo,
suporte e apoio aos gerentes e equipes de projetos. O PMO que esta no nivel operacional se
refere aos resultados dos projetos. Portanto, as medidas de desempenho mais préprias sdo as
que avaliam o cumprimento de prazos, 0s custos realizados contra 0 or¢camento previsto, a
adequacdo do escopo e a regularidade da execucéo, entre outras relacionadas ao cotidiano dos
projetos (Ramos, 2013; Oliveira & Martins, 2018; Oliveira, Cruz, Oliveira, & Martins, 2018).

4.5.4 Consolidacao das Diferencas

De acordo com o efeito direto, a sintese dos resultados que indica sobre quais relagdes existe
diferenca estatisticamente significante entre os grupos comparados é apresentada na Tabela 39.

Tabela 39.

Diferenca de efeito direto nas relagdes entre 0s grupos.

PMO -
PMO Néovs. PMO Brasil vs. PMO Estratégico vs. PMO Tatico vs.
Construtos . . Estratégico vs. PMO
PMO Sim PMO Exterior P PMO -
PMO Tético ; Operacional
Operacional

COR — DES .

COR — GCO

EST — DES . .

EST — GPP 7

EST — OPE .

EST - RRE

EST — SIN . .

GCO — DES . .

GPP — DES .

OPE — RRE .
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PMO

PMO Tatico Operacional Operacional
PES —» COR .
PES — DES . .
PES — GCO .
PES — OPE .
PES —» RRE . .
RRE — DES . . .
RRE — GCO .
RRE — GPP .
SIN —» DES . .
SIN —» GPP
Total 5 7 4 6 2

Nota. = Diferenga estatisticamente significante. ¥ Relacdo que ndo existe diferenca estatisticamente significante
entre 0s grupos no modelo estrutural (nenhum caso de efeito direto). Fonte: elaborada pelo autor.

O efeito total é a soma dos efeitos diretos com os efeitos indiretos. A sintese dos
resultados que indica sobre quais relacfes do modelo estrutural existe diferenca estatisticamente

significante entre os grupos comparados € apresentada na Tabela 40.

Tabela 40.
Diferenca de efeito total nas relagdes entre os grupos.
PMO -
PMO Ndovs. PMO Brasil vs. PMO Estratégico vs. PMO Tatico vs.
Construtos : . Estratégico vs. PMO
PMO Sim PMO Exterior P PMO :
PMO Tético - Operacional
Operacional
COR — DES . .
COR — GCO
EST — DES .
EST —» GCO .
EST — GPP
EST — OPE .
EST - RRE
EST — SIN - -
GCO — DES - = NS
GPP — DES -
OPE — DES - . -

OPE — GCO
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PMO

PMO Tatico Operacional Operacional
OPE — GPP
OPE —» RRE .
PES —» COR .
PES — DES .
PES —» GCO .
PES — GPP
PES — OPE .
PES —» RRE . .
RRE — DES . . .
RRE — GCO .
RRE — GPP .
SIN —» DES . .
SIN —» GPP
Total 10 5 3 4 4

Nota. NS = ndo significante. = Diferenca estatisticamente significante. Fonte: elaborada pelo autor.

O efeito total indireto é a unificacdo dos efeitos de todos os caminhos de um construto

para outro quando existem no modelo estrutural relacdes de mediacdo multipla. A sintese dos

resultados que indica sobre quais relagdes do modelo estrutural existe diferenga estatisticamente

significante entre os grupos comparados é apresentada na Tabela 41.

Tabela 41.
Diferenca de efeito total indireto nas relagdes entre 0s grupos.

PMO

. . PMO . PMO Tatico vs.
Construtos PMO Na(_) vs. PMO Brasn_vs. Estratégico vs. Estrategico vs. PMO
PMO Sim PMO Exterior o PMO -
PMO Tatico 1 ; Operacional
Operacional
COR — DES . = NS
EST —» DES .
EST —» GCO .
EST —» GPP
EST —» RRE
OPE — DES . . .
OPE — GCO

OPE —> GPP
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PMO

PMO Néovs. PMO Brasil vs. PMO Estratégico vs. PMO Tatico vs.
Construtos PMO Sim PMO Exterior Estratégico vs. PMO PMO
PMO Tatico : Operacional
Operacional
PES — DES .
PES — GCO .
PES — GPP
PES — RRE .
RRE — DES .
SIN — DES = NS
Total 4 2 0 5 ”

Nota. NS = nio significante. = Diferenca estatisticamente significante. ¥ Comparagdo que nio existe diferenca
estatisticamente significante entre os grupos no modelo estrutural (nenhum caso de efeito total indireto). Fonte:
elaborada pelo autor.

4.6 Mapa de Importancia-Desempenho

O mapa de importancia-desempenho busca destacar as areas que requerem acao gerencial. Para
melhorar o desempenho do construto em andlise, devem ser priorizados seus predecessores,
indicadores e ou construtos que possuem alto nivel de importancia e baixo nivel de
desempenho. Na pratica, ao selecionar o predecessor por sua importancia, tem-se que quando
0 desempenho do predecessor aumentar em uma unidade, ceteris paribus, o desempenho do

construto em analise aumentara pelo valor do efeito total do respectivo predecessor.

4.6.1 Indicadores

O enunciado dos indicadores e 0s codigos associados estdo no questionario apds as questdes
base da pesquisa. Foram utilizados quarenta indicadores para mensurar o desempenho do PMO.
Porém, para classificar o grau de importancia (efeito total) e o grau de desempenho (valor médio
do coeficiente), nessa ordem, sdo considerados apenas 0s cinco primeiros indicadores em cada
grupo. Os grupos PMO Sim, PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO Tatico e
PMO Operacional ndo tém potencial area de melhoria, pois ndo foram observados indicadores
com alto nivel de importancia e baixo nivel de desempenho (quadrante 11). Tampouco existem
indicadores de baixa prioridade (quadrante Il1). Nesses grupos, é exequivel distinguir os
indicadores com alto nivel de importancia e alto nivel de desempenho (quadrante I). Além disso,
é factivel identificar aqueles indicadores que representam baixo nivel de importancia e alto

nivel de desempenho (quadrante 1V), os quais podem, de forma preliminar, indicar um possivel
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exagero. Todavia, merecem aten¢do na continuidade das respectivas praticas administrativas

que contribuem para o desempenho do PMO (DES).

4.6.1.1 Grupo PMO Sim

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05pes (0,1264; 86,3636), segundo, q03cor (0,1082; 78,7879), terceiro,
g03pes (0,1000; 81,6498), quarto, gO2pes (0,0888; 75,0000) e quinto, q02cor (0,0886;
80,3030). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q0lest (0,0384; 86,7003), segundo, gO5est (0,0538; 86,6162),
terceiro, q04est (0,0404; 85,9428), quarto, q03ope (0,0094; 85,2694) e quinto, q01pes (0,0832;
84,3434). Os resultados no grupo PMO Sim sdo apresentados na Figura 45.

Desempenho (DES)

Importdncia (DES)

@ qllcor mgllest —qgllgeo 4 gllgpp Bqllope 2 gllpes #5 q0lrre # gllsin eq02cor W gl2est

—g02gco a g02gpp m q02ope ;zg02pes piql2rre « ql2sin @ gl3cor mgl3est —qg03gco a gl3gpp
Bql3ope 12 g03pes #5 ql3rre ¢ gl3sin e qldcor W gldest — gldgoo & gldgpp @ qldope i gMdpes
figldrre « gldsin e g05cor mg0Sest —q05gco « q0Sgpp m gl5Sope ;gl5Spes giglSrre « gOSsin

Figura 45. IPMA indicadores: PMO Sim
Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.

4.6.1.2 Grupo PMO Brasil

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05pes (0,1802; 85,5191), segundo, g03cor (0,1260; 79,7814), terceiro,
g03pes (0,1238; 81,4208), quarto, g02pes (0,1087; 75,6831) e quinto, qO0lpes (0,1058;
84,4262). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q0lest (0,0359; 88,1148), segundo, gO5est (0,0522; 88,1148),
terceiro, q04est (0,0345; 86,6120), quarto, q03ope (0,0112; 86,0656) e quinto, q01sin (0,0083;
84,8361). Os resultados no grupo PMO Brasil séo apresentados na Figura 46.
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Importdncia (DES)

@ qllcor mgllest —qgllgeo 4 gllgpp Bqllope 2 gllpes #5 q0lrre # gllsin eq02cor W gl2est
—ql2gco a g02gpp @ gl2ope ;mgl2pes pql2rre  ql2sin @ ql3cor mgl3est —ql3gco a gl3gpp
Bgl3ope 8 g0Spes ki ql3rre + g03sin e ql4cor W gldest —gldgco 4 gldgpp Bgldope & gldpes

figldrre « gldsin e g05cor mg0Sest —q05gco « q0Sgpp m gl5Sope ;gl5Spes giglSrre « gOSsin

Figura 46. IPMA indicadores: PMO Brasil
Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.

4.6.1.3 Grupo PMO Exterior

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05gpp (0,0961; 84,8684), segundo, q04gpp (0,0954; 76,5351), terceiro,
g05cor (0,0946; 83,3333), quarto, qOlgpp (0,0922; 81,7982) e quinto, q02gpp (0,0876;
81,1404). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q05pes (0,0661; 87,7193), segundo, q03gco (0,0647; 87,2807),
terceiro, g04est (0,0472; 84,8684), quarto, q0lest (0,0414; 84,4298) e quinto, g01pes (0,0502;
84,2105). Os resultados no grupo PMO Exterior sdo apresentados na Figura 47.
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Importéncia (DES)
e qllcor mgllest —gllgco & gllgpp ®qllope &2 qllpes #5 qllrre + g0lsin egD2cor W gl2est
—ql2gco & ql2gpp m gl2ope ;mgl2pes piql2rre o ql2sin @ ql3cor mgl3est —g03gco a ql3gpp
mql3ope i gl3pes 5 g03rre « gl3sin @qldcor W gldest — gldgoo & gldgpp @glMope & gldpes
figldrre « gl4sin e qlScor mg0Sest —q05gco « ql5Sgpp m qlSope s2g05pes sqlSrre « gOSsin
Figura 47. IPMA indicadores: PMO Exterior
Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.
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4.6.1.4 Grupo PMO Estratégico

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05pes (0,1205; 85,7372), segundo, g05est (0,1003; 86,8590), terceiro,
g03pes (0,0953; 80,7692), quarto, q02pes (0,0847; 73,8782) e quinto, gO03cor (0,0811;
79,3269). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q0lest (0,0516; 87,0192), segundo, g04est (0,0776; 86,8590),
terceiro, q03ope (0,0178; 86,2179), quarto, q01pes (0,0770; 85,0962) e quinto, g02gpp (0,0311;
84,6154). Os resultados no grupo PMO Estratégico sdo apresentados na Figura 48.

Desempenho (DES)

Importdncia (DES)

@q0lcor mgllest —qllgco « gllgpp @qllope s gllpes k5 g0lrre + gllsin egD2cor M gl2est
—ql2gco a g02gpp @ gl2ope ;mgl2pes pql2rre  ql2sin @ ql3cor mgl3est —ql3gco a gl3gpp
Bql3ope 12 g03pes #5 ql3rre ¢ gl3sin e qldcor W gldest — gldgoo & gldgpp @ qldope i gMdpes

giqldrre « gldsin e ql5cor mqg05est —qg05gco « ql5gpp @ glSope :malSpes gglSrre « gO5sin

Figura 48. IPMA indicadores: PMO Estratégico
Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.

4.6.1.5 Grupo PMO Tético

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05pes (0,1461; 86,0294), segundo, q03cor (0,1303; 78,4926), terceiro,
g03pes (0,1055; 81,0662), quarto, q02cor (0,1018; 79,7794) e quinto, gO5cor (0,1011;
81,2500). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q0lest (0,0293; 87,1324), segundo, q05est (0,0372; 87,1324),
terceiro, q04est (0,0275; 86,7647), quarto, q03ope (0,0205; 85,8456) e quinto, q02gpp (0,0302;
84,3750). Os resultados no grupo PMO Tatico sdo apresentados na Figura 49.
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Importdncia (DES)
@ qllcor mgllest —qgllgeo 4 gllgpp Bqllope 2 gllpes #5 q0lrre # gllsin eq02cor W gl2est
—ql2gco a g02gpp @ gl2ope ;mgl2pes pql2rre  ql2sin @ ql3cor mgl3est —ql3gco a gl3gpp
Bgl3ope 8 g0Spes ki ql3rre + g03sin e ql4cor W gldest —gldgco 4 gldgpp Bgldope & gldpes

figldrre « gldsin e g05cor mg0Sest —q05gco « q0Sgpp m gl5Sope ;gl5Spes giglSrre « gOSsin

Figura 49. IPMA indicadores: PMO Taético

Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.

4.6.1.6 Grupo PMO Operacional

As oportunidades para incrementar o desempenho do PMO (quadrante 1) direcionam para 0s
indicadores, primeiro, q05pes (0,1559; 87,7517), segundo, qO3cor (0,1384; 78,6913), terceiro,
g02cor (0,1280; 83,0537), quarto, q03pes (0,1166; 83,0537) e quinto, q02pes (0,1074;
75,1678). Também devem ter continuidade das respectivas praticas administrativas (quadrante
IV) os indicadores, primeiro, q04est (0,0356; 86,5772), segundo, q03ope (0,0001; 86,4094),
terceiro, g05est (0,0496; 86,4094), quarto, g0lest (0,0400; 85,9060) e quinto, g01pes (0,0930;
84,3960). Os resultados no grupo PMO Operacional sdo apresentados na Figura 50.
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Importincia (DES)
@q0lcor mgllest —qgllgco & gllgpp @qllope & gllpes #5 gllrre + gllsin egD2cor M gl2est
—ql2gco a g02gpp @ gl2ope ;mgl2pes pql2rre  ql2sin @ ql3cor mgl3est —ql3gco a gl3gpp
Bql3ope 12 g03pes #5 ql3rre ¢ gl3sin e qldcor W gldest — gldgoo & gldgpp @ qldope i gMdpes

gpaldrre & gldsin @ q0Scor mag0Sest —qg0Sgco « ql5gpp @ glSope :malSpes gglSrre + gOSsin

Figura 50. IPMA indicadores: PMO Operacional

Nota. DES = Desempenho do PMO. Enunciado dos indicadores no questionario. Fonte: elaborada pelo autor.
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Ao considerar a classificagdo dos indicadores em ordem decrescente pelos cinco
maiores indices, de importancia e de desempenho, de acordo com a contribuicdo para o
desempenho do PMO, destaca-se no que tange ao critério da importancia: em 16,67% dos casos
— respectivamente, os indicadores q05pes (5), g03cor (5) e qO3pes (5) —, em 13,33% dos casos
o indicador q02pes (4), em 10,00% dos casos o indicador g02cor (3), em 6,67% dos casos 0
indicador g05cor (2) e em 3,33% dos casos — respectivamente, os indicadores g05est (1),
g0lgpp (1), q02gpp (1), q04gpp (1), qO5gpp (1) e qOlpes (1). Omitindo os indicadores
classificados pelo critério da importancia e os indicadores com efeito total negativo, de igual
modo, destaca-se no critério do desempenho: em 20,00% dos casos — respectivamente, 0s
indicadores g0Zlest (6) e q04est (6) —, em 16,67% dos casos o indicador q03ope (5), em 13,33%
dos casos — respectivamente, os indicadores g05est (4) e g01pes (4) —, em 6,67% dos casos 0
indicador q02gpp (2) e em 3,33% dos casos — respectivamente, os indicadores q01sin (1),
g05pes (1) e q03gco (1), conforme a Tabela 42.

Tabela 42.
Frequéncia de importancia-desempenho dos indicadores.
Importancia Desempenho
Indicador Indicador
Total Percentual Total Percentual
g05pes T 5 16,67 gOlest 6 20,00
g03cor 5 16,67 g04est 6 20,00
g03pes 5 16,67 g03ope 5 16,67
g02pes 4 13,33 g05est + 4 13,33
g02cor 3 10,00 gO01pes t 4 13,33
q05cor 2 6,67 q02gpp T 2 6,67
qO05est T 1 3,33 g01sin 1 3,33
qOlgpp 1 3,33 gO5pes 1 3,33
q02gpp T 1 3,33 g03gco 1 3,33
q04gpp 1 3,33
g05gpp 1 3,33
g01pes f 1 3,33

Nota. { Indicadores que apresentam alto nivel de importancia ou alto nivel de desempenho dependendo do grupo
em analise. Fonte: elaborada pelo autor.

Por ultimo, registra-se que ha indicadores com efeito total negativo. Estes ndo sdo
estatisticamente significantes, especificamente os da gestdo do portfdlio de projetos no grupo
PMO Brasil e os da gestdo do conhecimento no grupo PMO Operacional.
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4.6.2 Construtos

O mapa de importancia-desempenho no caso dos fatores organizacionais é analisado, primeiro,
entre 0 grupo de organizacGes que ndo possuem um PMO e o grupo de organizagdes que
possuem um PMO; segundo, entre o grupo de organizagdes brasileiras que possuem um PMO
e 0 grupo de organizacdes localizadas no exterior que possuem um PMO; e, terceiro, entre o
grupo de organiza¢Ges com PMO atuando no nivel estratégico, o grupo de organizagdes com

PMO atuando no nivel tatico e o grupo de organiza¢des com PMO atuando no nivel operacional.

4.6.2.1 Grupos PMO Nao e PMO Sim

O indice de desempenho dos construtos aponta diferencas entre os grupos. A maior diferenca
(0,9558) esta no construto GCO, com um valor de 79,9865 para 0 PMO Né&o e um valor de
79,0307 para o PMO Sim. A menor diferenca (0,0677) esta no construto SIN, com um valor de
79,3030 para 0 PMO Nao e um valor de 79,3707 para o0 PMO Sim. A constatacdo é que no
grupo PMO Né&o os construtos COR e PES sdo relativamente considerados como 0s mais
importantes para a obtencdo de desempenho no construto DES, sendo que existe hegemonia do
construto COR sobre o construto PES. No grupo PMO Sim, h& hegemonia do construto PES
sobre o construto COR, os quais s&o 0s mais importantes para o desempenho do PMO. Para 0s
outros construtos, persistem baixo nivel de importancia e alto nivel de desempenho. No grupo
PMO Nao, € perceptivel o distanciamento dos construtos GCO e EST em relacdo ao
agrupamento formado pelos construtos SIN, RRE e OPE, que estdo em situacdo de
proximidade. No grupo PMO Sim, ha dispersdo entre os agrupamentos, o primeiro formado
pelos construtos RRE, EST e GPP, que estdo em situacdo de afastamento, e o segundo formado
pelos construtos SIN e GCO, que estdo em situacdo de proximidade. Os resultados entre 0s

grupos PMO Nao e PMO Sim séo apresentados na Figura 51.
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Figura 51. IPMA construtos: PMO Né&o vs. PMO Sim
Nota. DES = Desempenho do PMO. EST = Estratégia. SIN = Sistemas de Informagdo. GPP = Gestdo do
Portfdlio de Projetos. OPE = Operagdes. RRE = Redes de Relacionamento. PES = Pessoas. GCO = Gestdo do
Conhecimento. COR = Cultura Organizacional. Fonte: elaborada pelo autor.

Ao classificar os construtos para comparacao, observa-se que no critério da importancia
a ordem € idéntica para o quarto, o quinto, o sexto e o oitavo lugar — respectivamente, EST,
GPP, SIN e OPE. Os construtos COR e PES alternam suas posi¢cdes — respectivamente, 0
primeiro e o segundo lugar no grupo PMO Nao e o segundo e o primeiro lugar no grupo PMO
Sim. Isso também ocorre com os construtos GCO e RRE, que, respectivamente, ocupam 0
terceiro e o sétimo lugar no grupo PMO Nao e o sétimo e o terceiro lugar no grupo PMO Sim.
No critério de desempenho, o arranjo de prioridade dos indices em fun¢édo do construto DES é
idéntico entre os grupos para o primeiro, o segundo, o terceiro, 0 quinto, o sétimo e o oitavo
lugar — respectivamente, EST, PES, OPE, SIN, COR e RRE. Os construtos GCO e GPP
alternam suas posicoes — respectivamente, o quarto e o sexto lugar no grupo PMO Néo e o0 sexto

e 0 quarto lugar no grupo PMO Sim, conforme a Tabela 43.

Tabela 43.
IPMA construtos: PMO N&o vs. PMO Sim.
PMO Néo PMO Sim
Ordem - -
Importéncia Desempenho Importancia Desempenho
1 COR 0,7268 EST 83,2493 PES 0,4694 EST 83,4381
2 PES 0,6268 PES 81,0450 COR 0,3936 PES 81,9858

3 GCO 0,4015 OPE 80,6583 RRE 0,2107 OPE 80,9658
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PMO Néo PMO Sim
Ordem - -
Importéncia Desempenho Importancia Desempenho
4 EST 0,2568 GCO 79,9865 EST 0,2105 GPP 79,9817
5 GPP 0,0568 SIN 79,3030 GPP 0,1475 SIN 79,3707
6 SIN 0,0491 GPP 79,1588 SIN 0,1451 GCO 79,0307
7 RRE 0,0195 COR 77,3110 GCO 0,0729 COR 77,9111
8 OPE 0,0031 RRE 75,3997 OPE 0,0618 RRE 76,1992

Nota. Fonte: dados da pesquisa.

4.6.2.2 Grupos PMO Brasil e PMO Exterior

O indice de desempenho dos construtos aponta para pequenas diferencas entre 0s grupos. A
maior diferenca (4,0847) esta no construto OPE, com um valor de 82,5303 para 0 PMO Brasil
e um valor de 78,4456 para o PMO Exterior. A menor diferenca (0,0820) esta no construto PES,
com um valor de 82,0248 para 0 PMO Brasil e um valor de 81,9428 para o PMO Exterior. A
constatacao é que no grupo PMO Brasil os construtos PES e COR s&o 0s mais importantes para
0 desempenho do PMO, sendo que existe hegemonia do construto PES sobre o construto COR.
No grupo PMO Exterior, hd homogeneidade entre os construtos GPP, COR e SIN, os quais,
nessa ordem, sdo 0s mais importantes para o desempenho do PMO. Para 0s outros construtos,
persiste baixo nivel de importancia e alto nivel de desempenho. No grupo PMO Brasil,
desconsiderando o efeito total negativo do construto GPP, ha disperséo entre 0s agrupamentos,
o primeiro formado pelos construtos RRE e EST, que estdo em situacdo de afastamento, e o
segundo formado pelos construtos OPE, SIN e GCO, que estdo em situacdo de proximidade.
No grupo PMO Exterior, existe afastamento entre os construtos, sendo identificado o
agrupamento formado pelos construtos PES, GCO e EST, que estdo em situacdo de
proximidade. Os resultados entre os grupos PMO Brasil e PMO Exterior sdo apresentados na

Figura 52.
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Nota. DES = Desempenho do PMO. EST = Estratégia. SIN = Sistemas de Informagdo. GPP = Gestdo do
Portfdlio de Projetos. OPE = Operagdes. RRE = Redes de Relacionamento. PES = Pessoas. GCO = Gestéo do
Conhecimento. COR = Cultura Organizacional. Fonte: elaborada pelo autor.

Ao classificar os construtos para comparacao, observa-se que no critério da importancia

aordem é idéntica para o construto COR, que ocupa o segundo lugar. Para os demais construtos,

ndo existe um padrdo discernivel entre os grupos. Isso também ocorre no critério do

desempenho, quando o arranjo de prioridade dos indices em funcéo do construto DES é distinto,

sendo excecdo o construto RRE, que ocupa o oitavo lugar, conforme a Tabela 44.

Tabela 44.

IPMA construtos: PMO Brasil vs. PMO Exterior.

ordem PMO Brasil PMO Exterior
Importéncia Desempenho Importancia Desempenho
1 PES 0,6114 EST 84,5528 GPP 0,4315 PES 81,9428
2 COR 0,4230 OPE 82,5303 COR 0,3788 EST 81,6822
3 RRE 0,2414 PES 82,0248 SIN 0,3226 GPP 80,0227
4 EST 0,1972 SIN 80,2991 PES 0,2730 GCO 79,7623
5 OPE 0,0721 GPP 80,1147 GCO 0,2375 COR 78,8190
6 SIN 0,0417 GCO 79,0066 EST 0,2239 OPE 78,4456
7 GCO 0,0339 COR 77,6191 RRE 0,1443 SIN 77,8936
8 GPP -0,0643NS RRE 75,9298 OPE 0,0483 RRE 76,6965

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.
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4.6.2.3 Grupos PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional

O indice de desempenho dos construtos aponta para diferencgas sutis entre os grupos. A maior
diferenca (1,4920) esta no construto OPE, com um valor de 81,5527 para o PMO Estratégico e
um valor de 80,0607 para o0 PMO Tatico. A menor diferenca (0,0680) esta no construto GCO,
com um valor de 78,8212 para 0 PMO Estratégico e um valor de 78,8892 para o PMO
Operacional. A constatacdo é que no grupo PMO Estratégico os construtos PES e EST sdo 0s
mais importantes para o desempenho do PMO, sendo que ha hegemonia do construto PES sobre
o0 construto EST. Nos grupos PMO Tatico e PMO Operacional, os construtos PES e COR séo
0s mais importantes para o desempenho do PMO, sendo que ha homogeneidade entre esses
construtos no grupo PMO Tético e hegemonia do construto PES sobre o construto COR no
grupo PMO Operacional.

Para os outros construtos, persistem baixo nivel de importancia e alto nivel de
desempenho. No grupo PMO Estratégico, é perceptivel o distanciamento do construto SIN em
relacdo a dispersdo entre os agrupamentos, o primeiro formado pelos construtos RRE e COR,
que estdo em situacao de proximidade, e o segundo formado pelos construtos GCO, GPP e OPE
gue também estdo em situacdo de proximidade. No grupo PMO Tatico, ha dispersdo entre os
agrupamentos e proximidade entre os construtos, isto €, o primeiro formado pelos construtos
SIN e RRE e o segundo formado pelos construtos EST, GPP, GCO e OPE. No grupo PMO
Operacional, desconsiderando o efeito total negativo do construto GGO, héa dispersdo entre 0s
agrupamentos, o primeiro formado pelos construtos EST e GPP, que estdo em situacdo de
afastamento, e o segundo formado pelos construtos GPP, RRE e OPE, que estdo em situacdo
de proximidade. Os resultados entre os grupos PMO Estratégico, PMO Tético e PMO
Operacional sdo apresentados na Figura 53.
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Conhecimento. COR = Cultura Organizacional. Fonte: elaborada pelo autor.
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Ao classificar os construtos para comparacao, observa-se que no critério da importancia

ndo existe um padrdo discernivel entre os grupos. No critério de desempenho, o arranjo de

prioridade dos indices em func¢éo do construto DES é idéntico entre 0s grupos, para o primeiro,

0 segundo, 0 sexto, 0 sétimo e o oitavo lugar — respectivamente, EST, GCO, COR e RRE. Os

construtos OPE e PES alternam suas posicoes, respectivamente, o segundo e o terceiro lugar no

grupo PMO Estratégico e o terceiro e o segundo lugar nos grupos PMO Tatico e PMO

Operacional. Isso também ocorre com os construtos GPP e SIN, que, respectivamente, ocupam

0 quarto e o quinto lugar nos grupos PMO Estratégico e PMO Tiético e o quinto e o quarto lugar

no grupo PMO Operacional, conforme a Tabela 45.

Tabela 45.

IPMA construtos: PMO Estrategico vs. PMO Tatico vs. PMO Operacional.

PMO Estratégico PMO Tético PMO Operacional
Ordem Importancia Desempenho  Importancia Desempenho Importancia Desempenho
1 PES 0,4509 EST 84,2110 COR 0,4911 EST 83,7418 PES 05678 EST 83,0565
2 EST 0,3723 OPE 81,5527 PES 0,4894 PES 81,4184 COR 05117 PES 82,6785
3 RRE 0,3263 PES 81,4906 SIN 0,2546 OPE 80,0607 EST 0,1951 OPE 81,3586
4 COR 0,3118 GPP 80,8962 RRE 0,2329 GPP 79,8311 SIN 0,1349 SIN 80,1215
5 GCO 0,1554 SIN 79,6064 EST 0,1533 SIN 79,4927 GPP 0,0271 GPP 79,5831
6 GPP 0,1356 GCO 78,8212 GPP 0,1422 GCO 78,6020 RRE 0,0014 GCO 78,8892
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PMO Estratégico PMO Téatico PMO Operacional

Ordem
Importadncia Desempenho  Importancia Desempenho Importancia Desempenho

7 OPE 0,1114 COR 78,5842 GCO 0,1172 COR 77,7967 OPE 0,0004 COR 78,4981
8 SIN 0,0232 RRE 76,4668 OPE 0,1096 RRE 75,6499 GCO -0,0539N° RRE 76,8891

Nota. NS = ndo significante. Fonte: dados da pesquisa.

As interpretacdes derivadas da analise do mapa de importancia-desempenho seréo
discutidas no capitulo de Conclus6es, para os construtos, quando da indicacao e sistematizagdo
do modelo da pesquisa, e para os indicadores, enquanto estes resultados sdo percebidos como
fatores criticos de sucesso para a execucao dos projetos nas organizagoes.

Este capitulo relatou as informagdes demograficas e confirmou que os dados coletados
sdo adequados para analisar as indicagdes que constam nos objetivos especificos deste estudo.
Foram apresentados os resultados consolidados da amostra sobre 0 modelo de mensuragédo e
seus grupos, destacando o coeficiente de determinacio R?, o efeito direto e tamanho do efeito
f2, 0 efeito total e o efeito total indireto. Também, analisaram-se os resultados dos grupos PMO
Sim, PMO Brasil, PMO Exterior, PMO Estratégico, PMO Tético e PMO Operacional.

Os resultados do efeito direto foram analisados em conjunto com o resultado do efeito
indireto especifico para avaliar as relagdes de mediacéo entre os construtos. A hipotese H1 foi
parcialmente suportada na pesquisa, posto que de vinte e seis relagdes propostas, em doze, sobre
a disjuncdo inclusiva, ndo ha uma situacdo de mediacdo completa ou mediacdo parcial,
complementar ou competitiva. Além disso, comprovou-se a possibilidade de comparar 0s
grupos com a analise multigrupo e os resultados das intensidades e influéncias foram
apresentados e analisados em relacdo as diferencas que existem no caminho estrutural.

Os indicadores e o0s construtos foram verificados no aspecto de importancia-
desempenho. Entre os grupos identificaram-se mais semelhancas do que diferencas quanto aos
fatores organizacionais estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfélio de projetos,
operacdes, redes de relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional
no desempenho do PMO. Assim, entende-se que os indicadores desta pesquisa descrevem
algumas areas de conhecimento nas quais é possivel manter e ou melhorar o desempenho da

estrutura organizacional de projetos ou, mesmo, da gestdo de projetos nas organizagoes.
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5 CONCLUSOES

Diante da interdependéncia e do alinhamento entre as teorias da &rea da Administracéo, a
revisao de literatura na disciplina Gerenciamento de Projetos e a visdo pratica da gestdo de
projetos, o argumento desta tese € que as tematicas identificadas por meio dos construtos, aqui
denominados “fatores organizacionais”, 0S quais sdo investigados de forma isolada sobre a
gestdo de projetos, quando integrados a favor do PMO, sem distin¢do de um tipo especifico,
implicam o sucesso dos projetos, além de contribuir para, e influenciar, o desempenho do PMO.
A partir desse pensamento, concebeu-se este estudo, que estd posicionado no nivel de
macroanalise, isto €, a esfera organizacional, sobre a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as
influéncias da estratégia, dos sistemas de informacéo, da gestdo do portfélio de projetos, das
operacdes, das redes de relacionamento, das pessoas, da gestdo do conhecimento e da cultura
organizacional no desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos?

A abordagem para a pesquisa foi a quantitativa. Para elucidar o fendmeno em estudo,
isto é, o desempenho do PMO, determinou-se que os respondentes tipicos e representativos
seriam os profissionais que desempenham a funcdo de gerente de projetos ou papel compativel
com a atividade de gerenciamento de projetos nas organizagdes, as quais poderiam ou nédo
possuir um PMO em sua estrutura organizacional. Nesse sentido, a amostra em relagdo a funcéo
exercida nas organizagoes indicou que 16,21% sdo membros de equipe, 8,73% sdo analistas de
projetos, 14,21% sdo coordenadores de projetos, 42,89% sdo gerentes de projetos, 12,22% sao
diretores ou executivos ou presidentes e 5,74% sdo professores e pesquisadores.

Verificou-se uma importancia relativa e significante da funcéo exercida com as outras
caracteristicas dos respondentes: primeiro, com a experiéncia profissional e a atuacdo em gestao
de projetos; segundo, com o grau académico; terceiro, com a formagdo em gerenciamento de
projetos; quarto, com a posse da certificacdo Project Management Professional (PMP); e
quinto, com a posse de outra certificacdo em Gerenciamento de Projetos. O fato é que o sujeito
da pesquisa foi alcancado de forma plena, quando este é representado pela funcéo exercida e
pelas demais caracteristicas de perfil profissional que representam o conhecimento em gestéo
de projetos. No mais, as informacdes da amostra se referem as organizagdes de dezenove setores
econbmicos gque atuam em sessenta e trés paises, das quais 64,34% estdo localizadas no Distrito
Federal e em dezessete estados brasileiros e 35,66% estdo localizadas no exterior. De modo
geral, 18,21% s&o de pequeno porte (menos de 50 funcionarios); 27,18% sdo de medio porte

(entre 51 e 500 funcionarios); e 54,61% sdo de grande porte (mais de 501 funcionarios).
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O objetivo geral foi: Analisar as influéncias propostas em um modelo analitico dos
fatores organizacionais estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfolio de projetos,
operacdes, redes de relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional
no desempenho do Escritorio de Gerenciamento de Projetos. As influéncias e as intensidades
foram verificadas para as organizacgdes que possuem PMO, estejam elas localizadas no Brasil
ou no exterior, além dos niveis de atuacdo da estrutura organizacional de projetos, visto que
35,37% exercem suas atividades com foco no nivel estratégico, estando vinculados a alta
administracdo e, ao abranger toda a organizacéo, sdo os responsaveis pelo portfolio de projetos;
30,84% exercem suas atividades com foco no nivel tatico, estando vinculados a uma &rea de
negdcios e sdo 0s responsaveis pelo programa da organizacdo ou, mesmo pelos projetos
individuais; e 33,79% exercem suas atividades com foco no nivel operacional, estando
vinculados ao programa da organizacdo, porém sao 0s responsaveis diretos pela execucao e
conducéo dos projetos nas organizacoes.

O primeiro objetivo especifico foi: Verificar as intensidades das influéncias dos fatores
organizacionais no desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos, a partir da gestdo
de projetos. Neste, a hipdtese H1 foi parcialmente suportada, porque doze de vinte e seis
relacfes propostas ndo constituiram uma relacdo de mediacdo simples ou mediacdo multipla
apos a disjuncdo inclusiva das hipdteses derivadas. Isso, razoavelmente, indica a provavel
existéncia da influéncia de outros fatores organizacionais que podem ser mediadoras do
desempenho do PMO. Por isso, verificam-se novas oportunidades de pesquisa. As operacdes
sdo o mediador que mais se destacam, pois nas relacdes entre a estratégia e as redes de
relacionamento em 83,33% dos casos ha uma mediacdo completa (hipotese H1b) e entre as
pessoas e as redes de relacionamento em 100,00% dos casos ha uma mediacdo parcial
complementar (hip6tese H1r). E interessante notar que a cultura organizacional também
funciona muito bem como mediador, visto que nas relacfes entre as pessoas e 0 desempenho
do PMO em 83,33% dos casos ha uma mediacdo completa (hipotese H1n) e entre as pessoas e
a gestdo do conhecimento em 66,67% dos casos ha uma mediagdo parcial complementar
(hipétese H10). Os sistemas de informagdo se sobressaem como mediadores parciais em
83,33% dos casos para explicar a relacdo entre a estratégia e a gestdo de portfolio de projetos
(hipotese H1l). A relagdo entre a gestdo do conhecimento e o desempenho do PMO tem
influéncia estatisticamente significante apenas em dois cenarios: primeiro, quando ndo ha PMO
na organizagdo (p < 0,01; PMO N&o); e segundo, nas organizagdes localizadas no exterior que
possuem PMO (p < 0,10; PMO Exterior). Inclusive, a gestdo do conhecimento nunca exerce

qualquer funcdo de mediador. Os demais fatores organizacionais, isto é, 0s sistemas de
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informacdo, a gestdo do portfolio de projetos, as operagdes, as redes de relacionamento e a
cultura organizacional, dependendo da relacdo de mediacdo, simples ou multipla, podem
representar ou ndo a funcdo de mediador. Ou seja, suas influéncias sdo capazes de explicar
como ou porque os efeitos acontecem nas relacdes propostas sobre o modelo estrutural com a
finalidade de contribuir para, e explicar, o desempenho do PMO.

O segundo objetivo especifico foi: Verificar as intensidades e as diferengas das
influéncias dos fatores organizacionais, em razdo da percepcao de desempenho do Escritorio
de Gerenciamento de Projetos, quando comparados a auséncia com a existéncia do Escritdrio
de Gerenciamento de Projetos nas organizagOes. Os resultados indicam que para 0s
respondentes que ndo atuam em um PMO existe um entendimento divergente ao dos
respondentes que exercem atividades em um PMO. A constatacdo é que no modelo estrutural
as variancias explicadas para as intensidades, tal como na maioria dos casos as variancias
explicadas para as influéncias, sdo maiores quando ndo ha um PMO na organizacdo, dado que
a diferenca da intensidade para os fatores organizacionais pode oscilar de 6% (gestdo do
conhecimento) a 21% (cultura organizacional) ao comparar a auséncia com a presen¢a do PMO
nas organizagdes. O que fica nitido é a existéncia de uma relativa distancia entre os bancos
escolares e as trincheiras de projetos no que tange ao conhecimento académico e a experiéncia
profissional no PMO. A constatacdo € que, ao tentar compreender a estrutura organizacional de
projetos, persiste uma lacuna de entendimento entre os praticantes da gestéo de projetos. 1sso,
demonstra que na disciplina Gerenciamento de Projetos hd uma iminente, interessante e
relevante oportunidade de pesquisa, para que se aprenda mais acerca da natureza do PMO, o
que governa e direciona suas agdes, quais outros fatores organizacionais influenciam seu
cotidiano e como isso reflete na pratica sobre as acGes gerenciais, que tém a intencao de alcancar
resultados satisfatorios com a execucédo de projetos, programas e portfélios nas organizacgdes.

O terceiro objetivo especifico foi: Verificar as intensidades e as diferencas das
influéncias dos fatores organizacionais no desempenho do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos, quando comparados o Escritorio de Gerenciamento de Projetos das organizagdes
localizadas no Brasil com o Escritorio de Gerenciamento de Projetos das organizacdes
localizadas no exterior. S&o sete situagOes distintas no caminho estrutural entre os grupos. A
relacdo que mais se destaca € a existente entre a estratégia e os sistemas de informacao, que
chega a apresentar uma diferenca da variancia explicada de 62% entre 0s grupos, sendo que a
influéncia nesta relacdo assume um valor mais expressivo sobre 0 PMO que esta localizado no
exterior. A comprovacao é que a intensidade no desempenho do PMO ¢é similar entre os grupos,

ainda que a perspectiva observada nos fatores organizacionais seja bastante caracteristica para
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distinguir as organizacgOes brasileiras das localizadas no exterior. Quanto ao PMO das
organizacBes que estdo no Brasil, o enfoque estd nos fatores organizacionais cultura
organizacional, redes de relacionamento e na associacdo deles com a gestdo do portfolio de
projetos e o desempenho do PMO. Quanto ao PMO das organizacgdes que estdo localizadas no
exterior, as abordagens de gestdo recaem nos fatores organizacionais estratégia, sistemas de
informacdo, gestdo do portfdlio de projetos e na associacdo deles com o desempenho do PMO.
Ou seja, os resultados indicam que o PMO das organizacOes brasileiras se concentra nas
habilidades interpessoais e nos aspectos humanos, enquanto que o PMO das organizagdes
localizadas no exterior se concentra nos aspectos objetivos e prescritivos da gestdo de projetos.

O quarto objetivo especifico foi: Verificar as intensidades e as diferencas das influéncias
dos fatores organizacionais no desempenho do Escritério de Gerenciamento de Projetos quando
comparados 0s niveis de atuacdo Estratégico, Tatico e Operacional do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos. S&o onze situagdes distintas no caminho estrutural entre os pares
de grupos. No primeiro par, o PMO com foco no nivel estratégico comparado ao PMO com
foco no nivel tatico. A relacdo que mais se destaca é a existente entre a estratégia e as operacgoes,
que chega a apresentar uma diferenca da variancia explicada de 9% entre os grupos, sendo que
a influéncia nesta relacdo assume um valor mais expressivo sobre 0 PMO no nivel estratégico.
No segundo par, 0 PMO com foco no nivel estratégico comparado ao PMO com foco no nivel
operacional. A relacdo que mais se destaca é a existente entre a cultura organizacional e o
desempenho do PMO, que chega a apresentar uma diferenca da variancia explicada de 5% entre
0s grupos, sendo que a influéncia nesta relacdo assume um valor mais expressivo sobre o PMO
no nivel operacional. No terceiro par, 0 PMO com foco no nivel tatico comparado ao PMO com
foco no nivel operacional. A relacdo que mais se destaca é a existente entre as pessoas e as
redes de relacionamento, que chega a apresentar uma diferenca da variancia explicada de 5,90%
entre 0s grupos, sendo que a influéncia nesta relacdo assume um valor mais expressivo sobre o
PMO no nivel operacional. A visdo macro é que no PMO no nivel estratégico, o enfoque esta
nos fatores organizacionais estratégia, pessoas, redes de relacionamento e na associagédo deles
com as operagdes, a gestdo do conhecimento e o desempenho do PMO. Quanto ao PMO no
nivel tatico, as abordagens de gestdo recaem nos fatores organizacionais pessoas, operagoes,
redes de relacionamento, sistemas de informacéo e na associacao deles com o desempenho do
PMO. J&a no PMO no nivel operacional, a primazia de atengéo esta nos fatores organizacionais
estratégia, pessoas, redes de relacionamento, cultura organizacional e na associa¢ao deles com
0 desempenho do PMO. Enfim, a intensidade no desempenho é similar entre os niveis, mesmo

que os fatores organizacionais distingam sua atuacao.
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5.1 Modelo da Pesquisa

Os resultados do grupo PMO Sim apropriadamente elucidam a intensidade dos construtos e
reproduzem as informagdes das influéncias dos fatores organizacionais no desempenho do
PMO. As influéncias que se destacam estao entre as pessoas e a cultura organizacional (grande,
= 23%), entre a estratégia e os sistemas de informacéo (grande, = 12%), entre a estratégia e as
operacOes (médio, = 7%) e entre as pessoas e as operaces (médio, = 3%). A intensidade é
fraca para os sistemas de informacéo (= 26%) e é moderada para a gestdo do conhecimento (=
48%), para as operacoes (= 43%), para a gestdo do portfélio de projetos (= 36%), para a cultura
organizacional (= 32%), para as redes de relacionamento (= 31%) e para o desempenho do

PMO (= 45%). O modelo da pesquisa é apresentado na Figura 54.
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Figura 54. Modelo da pesquisa
Nota. Os rétulos nas relagdes representam o tamanho do efeito f2 e o percentual indica a variancia explicada no
caminho estrutural. ¥+ SIN — DES e GPP — DES, embora indiquem “nenhum”, sdo estatisticamente
significantes (p < 0,10). Fonte: elaborada pelo autor.
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Conforme a analise do mapa de importancia-desempenho, os fatores organizacionais
pessoas e cultura organizacional sdo os mais importantes. Esse vinculo contribui para alcancar
resultados nos projetos (Yazici, 2011). Quica, pelo fato de a cultura organizacional estar ligada
ao desempenho individual ou, mesmo, coletivo da equipe de projetos. A confirmacgéo é que
conduzir e executar projetos € mais sobre pessoas do que sobre processos, ferramentas ou
técnicas (Oliveira, 2011). Desse modo, na gestao de projetos a principal preocupacéo deve estar
na formacdo da equipe de projetos, porque o desempenho das pessoas significa tanto
comportamentos quanto resultados. No mais, a cultura organizacional interliga as pessoas que
trabalham na mesma equipe por um determinado periodo (Brumbach, 1988; Dutra, 2002;
Richbell & Wood, 2009; Tseng, 2010; Kilkelly, 2011). O fato é que na situacdo de trabalho que
ocorre sobre o0 ambiente de projetos cabe a organizacdo estimular e dar o suporte necessario
para que 0s gerentes e as equipes de projetos possam entregar o que eles tém de melhor para
realizar os projetos — isto é, seu conhecimento —, a0 mesmo tempo que recebem da organizacéo
recompensas adequadas — financeiras ou ndo — a0s Seus anseios e expectativas.

O PMO busca valor para a organizacdo com a entrega bem-sucedida dos projetos. Nao
é suficiente simplesmente atender as especificacfes e aos padrdes de qualidade ao cumprir a
restricdo tripla dos projetos — isto é, entregar 0 escopo no tempo e no orcamento previstos
(Cleland & Ireland, 2006; Mathur, Jugdev, & Fung, 2014; Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016;
Barbalho, Silva, & Toledo, 2017). E preciso investir em pessoas, para que o relacionamento no
ambiente de projetos seja duradouro; em processos de gestdo que extrapolem a propria gestdo
de projetos; em sistemas que integrem a informacdo de maneira estratégica; e em suporte
operacional para as demais areas de negocio no que tange a realizacéo de projetos.

O PMO traz garantia de responsabilidade e governanca para as organizagoes ao realizar
auditorias nos projetos a ao assegurar que suas partes interessadas tém a informacédo de que
precisam e quando necessitam (Hobbs & Aubry, 2010; Chan & Mills, 2011; Linde & Steyn,
2016; Pinheiro, 2016). Essa transparéncia de informagdes relevantes, precisas e oportunas apoia
a efetiva tomada de decisdo pela alta direcdo. Desse modo, persiste um alinhamento no &mbito
organizacional dos projetos com os objetivos estratégicos, de forma que os resultados sejam
mensuraveis e atinjam o valor pretendido, ao trazerem beneficios para os usuérios finais e 0s
clientes dos projetos. Por consequéncia, podem implicar a obtencéo de vantagem competitiva.

O certo é que alguns beneficios sdo percebidos pelas organizacdes que implantam um
PMO - por exemplo: o alinhamento permanente dos projetos corrobora com a estratégia; a

gestdo do portfolio de projetos maximiza as a¢des no negocio; a confianca aumenta e a
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satisfagdo das partes interessadas e dos clientes é visivel em relacdo aos projetos; a economia
de custos é realizada, enquanto ha maior taxa de cumprimento de prazos e execu¢do dos projetos
no orcamento; e as capacidades organizacionais e ou dindmicas sdo plenamente utilizadas —,
visto que o processo de planejamento é assertivo, de forma que ocorre reducédo das falhas nos
projetos, resultando em melhor produtividade, o que, deliberadamente, exerce um efeito no
desempenho do PMO e na prépria gestao de projetos (Hobbs & Aubry, 2010; Babaeianpour &
Zohrevandi, 2014; Salameh, 2014; Aubry & Brunet, 2016; Oliveira, Martins, & Dias, 2018).
As expectativas dos gerentes e das equipes de projetos em relacdo ao PMO séo
reutilizaco e rastreabilidade. O PMO ¢é referéncia e um centro de exceléncia (Dinsmore, 1999;
Crawford, 2002; Englund, Graham, & Dinsmore, 2003; Aubry & Brunet, 2016; Linde & Steyn,
2016): para as boas praticas; para 0s processos; para 0s modelos; para a documentacao; para as
ferramentas e técnicas; para escalar duvidas e problemas; e para o compartilhamento de
recursos — como as licdes apreendidas nos projetos e orientacbes para entregas similares
baseadas em projetos anteriores, entre outras —, que buscam engajar as pessoas, de modo que
elas possam gerir e executar de forma eficaz os projetos. A pretensdo € ter conhecimento
organizacional sobre gestdo de projetos, para suportar as entregas, o que inclui treinamento,
desenvolvimento e capacitacdo (Edmonds, 2010; Alexey-Pak & Kovach, 2011; Aramo-
Immonen, Koskinen, & Porkka, 2011; Kilkelly, 2011; Pollitt, 2011; Oliveira & Martins, 2018).
Os profissionais que atuam em um PMO reconhecem o mais breve possivel 0s
patrocinadores dos projetos e quem sdo as partes interessadas nos produtos de gestdo
(documentacdo), elaborados pela estrutura organizacional de projetos (Rabechini Jr. &
Carvalho, 2013; Patanakul, 2015; Haverila & Fehr, 2016; Oliveira, Boldorini, Teixeira, &
Martins, 2017). Com isso, entregam valor rapidamente porque a organizagao tem o que precisa
e deseja na gestdo de projetos. Por exemplo: criacdo de padrdes que resultem na metodologia
de gerenciamento de projetos; selecdo e validacdo de softwares; definicdo de politicas e
procedimentos; promoc¢do de acbes de governanga com monitoramento e relatérios;
manutencdo do painel de supervisdo do portfolio; treinamento e orientacdo dos gerentes e das
equipes de projetos; estabelecimento da abordagem, para configuragéo e inicio dos projetos; e
recuperacdo de projetos com problemas persistentes. Enfim, sdo gerentes de projetos que,
gradualmente, fornecem produtos de gestdo e asseguram que as pessoas tém tempo suficiente
para se adaptar, adotar e implementar as mudancas na organizacdo (Besner & Hobbs, 2008a;
2008Db; Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay, & Cyr, 2011; Beringer, Jonas, & Gemunden, 2012;
Pemsel & Wiewiora, 2013; Spalek, 2013). Por tudo isso, 0 PMO, continuamente, oferece valor

e servicos as demais areas da organizacao, para melhorar a eficiéncia e a eficacia dos projetos.
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5.2 Fatores Criticos de Sucesso

As préaticas administrativas dos fatores organizacionais estratégia, sistemas de informacéo,
gestdo do portfolio de projetos, operacGes, redes de relacionamento, pessoas, gestdo do
conhecimento e cultura organizacional possuem caracteristicas que divergem entre 0s grupos,
isto €, no PMO como um todo, no PMO das organizagdes brasileiras, no PMO das organizagdes
localizadas no exterior e nos niveis de atuacdo do PMO. Mesmo assim, ao analisar o mapa de
importancia-desempenho, foram observadas mais semelhancas do que diferencas. Por isso,
assinala-se que os indicadores deste estudo podem ser considerados fatores criticos de sucesso
para a execucao de projetos, pois tém implicagdes praticas, sao tangiveis para implementacdo
no ambiente de projetos, indicam o foco de atuacdo e apontam a direcdo da acdo gerencial para
melhorar o0 desempenho, seja do PMO, seja da propria gestao de projetos nas organizagoes.
As informacd@es indicam que para alguns fatores organizacionais é necessario manter o
bom trabalho e que para outros fatores organizacionais existe um possivel exagero (Martilla &
James, 1977; Streukens, Werelds, & Willems, 2017). Na primeira situacdo o que deve ser feito
¢ uma avaliacdo de custo-beneficio, pois hd alto nivel de importancia e alto nivel de
desempenho e na segunda situacao talvez seja o caso de ndo se fazer nada, porque ha baixo
nivel de importancia e alto nivel de desempenho. A certeza é que esses resultados levam a
indagacdo: H& como melhorar o desempenho? Isso induz a acreditar que a heterogeneidade
observada ndo é uma dificuldade para o funcionamento do PMO, assim como ndo € problema
para a gestdo de projetos, que atua com a finalidade de realizar integracdo nas organizacdes.
Um indicador como Fator Critico de Sucesso (FCS) define as a¢fes que devem ser
realizadas e priorizadas sem ser o ponto final do processo, funciona como diregdo para cumprir
0 objetivo de atingir as metas, permite mensuracgdo, porque é controlavel quando desdobrado,
e pode, genericamente, ser aplicado para buscar vantagem competitiva (Freund, 1988). Foram
utilizados quarenta indicadores. O registro € que os mais relevantes podem ser descritos quando
se considera a frequéncia total de ocorréncias do respectivo indicador, isto €, ao somar o0 numero
em que o indicador tem alto nivel de importancia com o nimero que o indicador tem alto nivel
de desempenho. Essa informacdo pode ser vista pela alta direcdo como condic¢do fundamental
a ser cumprida na gestdo de projetos. Pelo fato de neste estudo estar conceituado e testado,
emerge como uma referéncia para os gerentes de projetos que atuam ou ndo em um PMO. Por
iSs0, estes onze indicadores, como fatores criticos de sucesso para a execuc¢ao dos projetos, tém

implicagdes préaticas e sdo tangiveis para implementacdo no ambiente de projetos.
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Primeiro, por seis vezes o FCS g0lest: A escolha do formato adequado do Escritdrio de
Projetos (PMO) deve garantir o alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia
organizacional, para alcancar os resultados de negdécios (Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro,
2014). As atividades que 0 PMO executa, coordena e supervisiona, de acordo com os tipos de
projetos, sdo adaptadas e adequadas em conformidade com seus papéis, suas fungdes e sua
posicdo hierdrquica, isto é, estratégica, tatica ou operacional. Esse posicionamento estabelece
0 grau de autoridade, aceitacdo, adocao e autonomia para definir, distribuir, suportar, promover
e melhorar as praticas de gestdo de projetos. Além disso, as atribui¢bes do PMO acompanham
as mudancas organizacionais em direcdo aos objetivos dos projetos e as metas estratégicas.
Portanto, a estrutura organizacional de projetos é uma fonte centralizada para a integracéo dos
projetos. Assim, um PMO eficaz e eficiente € aquele que produz melhorias e atende as
necessidades da organizacdo em seu devido tempo, pois, continuamente, leva os gerentes e as
equipes de projetos a aperfeicoarem seu desempenho. Afinal, tém-se énfase e profissionalismo
para uma efetiva gestdo de projetos (Kerzner, 2004; Desouza & Evaristo, 2006; Dinsmore &
Cabanis-Brewin, 2014; Aubry & Brunet, 2016; Monteiro, Santos, & Varajédo, 2016).

Segundo, por seis vezes 0 FCS q04est: Processos padronizados e procedimentos
estabelecidos pelo Escritério de Projetos (PMO) no nivel de portfélio, programas e projetos,
favorecem linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de projetos (Oliveira, Martins,
Dias, & Monteiro, 2014). A intencdo é atender as necessidades da organizacdo para executar as
atividades que garantem que o PMO é um repositorio de conhecimento para comunicar,
informar e atualizar as boas praticas que levam a uma adequada gestdo de projetos na
organizacdo. Dessa maneira, a metodologia de gerenciamento de projetos € concebida para ser
reutilizada no curso de diferentes projetos, pois ela, detalhadamente, indica as etapas que devem
ser seguidas ao longo do ciclo de vida dos projetos e em cada uma delas, de modo
pormenorizado, indica quais processos, procedimentos, modelos, técnicas e ferramentas devem
ser utilizados para documentar, planejar, monitorar e controlar os projetos com foco na
produtividade e prestacdo de contas (Abe & Carvalho, 2006; Cullen & Parker, 2015; Nadal-
Burgues & Bonet, 2016; Terzieva & Morabito, 2016; Oliveira & Martins, 2018).

Terceiro, por seis vezes 0 FCS g05pes: O treinamento, desenvolvimento e capacitagio
no ambiente de projetos deve considerar, além da certificacdo profissional, o processo de
aprendizagem gue envolve a formacéo e qualificagdo das pessoas em relacéo as boas praticas
e as metodologias de gerenciamento de projetos (Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro, 2014;
Arunprasad, 2016). Deliberadamente, formagéo e qualificagdo ajudam as pessoas a adquirir

habilidades e competéncias para que possam nos projetos desempenhar seu trabalho de forma
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satisfatoria. O PMO suporta, facilita e também pode priorizar as a¢fes de aprendizagem
individual, coletiva e organizacional, entre muitas outras, que incluem consultoria, coaching e
mentoring, posto que a organizacdo, ao melhorar a qualidade de seus recursos humanos, obtém
aumento do desempenho dos gerentes e das equipes de projetos para exercicio da funcao, e
consequentemente, assume protagonismo para influenciar o desempenho e obter vantagem
competitiva com a execucdo dos projetos (Crawford, 2002; Noe & Tews, 2009; Aragon &
Valle, 2013; Armstrong & Taylor, 2014; Oliveira & Martins, 2018).

Quarto, por cinco vezes o FCS g05est: O gerenciamento de projetos como parte das
politicas estratégicas da organizacdo, favorece o alcance dos objetivos e das metas
organizacionais (Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro, 2014). A estratégia dos projetos € uma
transicdo entre a estratégia da organizacdo e o respectivo plano de gerenciamento do projeto.
Seu objetivo é entregar, consistentemente, resultados para o negdcio. E por isso que a
administracdo estratégica na gestdo de projetos abrange as decisdes dos gerentes e da alta
direcdo para determinar o desempenho desejado no longo prazo, formulando a estratégia dos
projetos que orientam: estudo de viabilidade para selecdo, formas de implementacdo, critérios
de avaliacdo, controle de orcamentos, disponibilidade de recursos, competéncias requeridas em
pessoal, potenciais fontes de riscos e procedimentos operacionais, entre outros, que direcionam
a execucao dos projetos, programas e portfolios para criar valor sustentavel e permanente,
maximizando o retorno sobre os investimentos ao longo do tempo (Kerzner, 2004; Nangoli,
Ahimbisibwe, Namagembe, & Bashir, 2013; Vuori, Mutka, Aaltonen, & Artto, 2013; Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017; Zolfaghari, Aliahmadi, & Mazdeh, 2017).

Quinto, por cinco vezes 0 FCS q03ope: O objetivo da anélise dos riscos nos projetos €
se antecipar ao que podera dar errado e prever o que podera dar certo, para, entdo, instituir
medidas gerenciais que sejam eficientes e eficazes para explorar os riscos identificados como
positivos e evitar os negativos (Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro, 2014; Papke-Shields &
Boyer-Wright, 2017). O futuro é incerto e 0s riscos nos projetos sdo sempre futuros. A intencdo
¢ atenuar os riscos negativos, enquanto medida da probabilidade e das consequéncias de nédo
alcancar os objetivos, bem como alavancar os riscos positivos, transformando-os em
oportunidades, sendo que nos projetos estes eventos de riscos sob a condi¢do de analise dos
riscos estédo sujeitos a: busca de suas causas, calculo de seu grau de impacto, avaliacdo de sua
probabilidade de ocorréncia, desenvolvimento de estratégias de mitigacéo e enfrentamento das
incertezas e adversidades. Estas acOes sdo amplamente executadas pelo PMO, pois, ao
estabelecer uma politica para o gerenciamento de riscos, sdo determinados meios e recursos

para planejar, identificar, qualificar, quantificar, responder, monitorar, controlar e comunicar
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0s eventos de riscos. Com isso, 0s projetos se tornam mais regulares sobre sua propria
finalidade, que é a de entregar um produto ou servigo exclusivo. Inclusive, garante-se que as
percepcOes das partes interessadas em relacéo aos riscos permanecem sob controle durante todo
o ciclo de vida dos projetos (Rabechini Jr. & Carvalho, 2013; Paquin, Tessier, & Gauthier,
2015; Ayala-Cruz, 2016; Haverila & Fehr, 2016; Oliveira & Martins, 2018).

Sexto, por cinco vezes 0 FCS q01pes: A gestéo de pessoas no ambiente de projetos deve
ser estratégica e fomentar o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional, mediante
a adocdo de politicas e praticas que asseguram que 0S recursos humanos contribuam para a
implementacdo dos objetivos de negdcios e o alcance dos resultados dos projetos (Oliveira,
Martins, Dias, & Monteiro, 2014; Arunprasad, 2016). As pessoas sdo relevantes para o alcance
de resultados, pois constituem diferencial para o alcance de desempenho e representam uma
fonte confidvel para a obtencdo de vantagem competitiva. De acordo com as relagfes entre
processos e entre pessoas e processos, ao se preocupar com o bem-estar dos individuos, a gestdo
estratégica de pessoas atua para mobilizar, orientar, direcionar e administrar 0s recursos
humanos para atender, a0 mesmo tempo, aos interesses da organizagdo e as expectativas das
pessoas. Isso denota capacidade de adequacdo ao ambiente na organizagdo e contribui para a
realizacdo dos projetos, visto que, de forma permanente no PMO, ocorrem a articulagéo de
funcles, a diferenciacdo de recursos e o alinhamento de comportamentos dos gerentes e das
equipes de projetos para o desdobramento da estratégia organizacional por meio da realizagdo
dos projetos (Dutra, 2002; Mascarenhas, 2008; Silva, Cravo, & Teixeira, 2016; Ventura &
Nassif, 2016; Bianchi, Quishida, & Foroni, 2017).

Sétimo, por cinco vezes o FCS q03pes: A avaliacdo de desempenho das pessoas no
ambiente de projetos deve ocorrer de forma continua, visto que a caracteristica de
temporalidade de um projeto requerer formas especificas para desenvolver os profissionais e
as equipes de projetos, ao alinhar suas expectativas com 0s objetivos organizacionais
(Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro, 2014; Arunprasad, 2016). As pessoas sdo contratadas
para obter resultados. Nos projetos, elas tém a funcéo de planejar, executar e controlar as tarefas.
Sobre esses aspectos, as organizag¢fes determinam os critérios de avalia¢do, os avaliadores e 0s
métodos, que verificam eficiéncia ou ineficiéncia e, assim, estabelecem acdes de treinamento e
desenvolvimento para atingir metas e objetivos. O PMO é capaz de mapear as competéncias
necessarias a realizacdo dos projetos, ao verificar as entregas efetuadas pelos gerentes e pelas
equipes de projetos. Desse modo, fornece feedback e, com a andlise dos pontos fortes, dos
pontos fracos e das areas de melhoria, estabelece um plano de desenvolvimento, para, durante

o ciclo de vida do projeto, avaliar o individuo e decidir sobre reatribuicédo de trabalho, promocéo
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ou concessdo de recompensas vinculada ao desempenho (Shields, 2007; Pulakos, 2009;
Aguinis, 2012; Haines & St-Onge, 2012; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016).

Oitavo, por cinco vezes o FCS g03cor: A cooperacéo e o envolvimento nos projetos
permitem que cada membro da equipe de projetos contribua ativamente para a realizacio dos
objetivos dos projetos, porque existe um alinhamento do gerente de projetos com sua equipe, 0
que favorece a tomada de deciséo e a resolugdo de problemas (Denison, Haaland, & Goelzer,
2003). Os profissionais que compreendem a dualidade de suas a¢fes tém maior capacidade de
serem eficazes, pois reconhecem que tém a possibilidade tanto de acertar, quanto errar durante
atomada de decisdo. A cultura de gestdo de projetos € uma cultura na organizacao para a gestao
de projetos que considera os projetos, programas e portfélios como a principal ferramenta para
implementar a missdo e alcancar a visdo de futuro da organizacdo. O PMO interpreta as
manifestacdes culturais no ambiente de projetos e, dentro da organizacdo, estrategicamente,
integra as atividades para obter sucesso e alcangar os objetivos planejados para 0s projetos
quando busca sinergia e promove a construcdo de consenso entre as areas funcionais e as
equipes de projetos. Por isso, 0 ambiente de projetos € moldado sob o interesse da alta direcao
para prover respostas rapidas, flexiveis, apropriadas e adequadas a execucdo dos projetos
(Beyer & Trice, 1987; Kerzner, 2000; Nguyen & Mohamed, 2011; Algahtani, Chinyio,
Mushatat, & Oloke, 2015; Oliveira, Oliveira, & Lima, 2016).

Nono, por trés vezes o FCS q02pes: O processo de recrutamento e selecdo permite
mapear se o profissional detém as competéncias requeridas pelos projetos em relacéo a
conhecimentos técnicos, habilidades e experiéncia, bem como sua capacidade de trabalhar em
equipes (Oliveira, Martins, Dias, & Monteiro, 2014; Arunprasad, 2016). No ambiente de
projetos, o0 modelo de contratacdo denominado “profissional” mostra-se adequado. Nele, o
recrutamento é orientado pela mao de obra com habilidades especializadas, a politica de
retencdo tem por alicerce o trabalho desafiador e os esfor¢os para construir uma marca em
relacdo as formas de trabalho e a selecdo baseia-se na certificagdo de competéncias
especializadas e na constatacdo da capacidade do profissional em colaborar e trabalhar em
equipes. Inclusive, este modelo de contratacdo também pode incluir formas alternativas de
recrutamento que se adaptam a observacdo e as necessidades das organizaces e de seus
projetos. Por isso, a contratacdo considera as capacidades dos candidatos em suportar
ambiguidades, desempenhar multiplos papéis e reportar-se, em alguns casos, simultaneamente,
aos gerentes funcionais e aos gerentes de projetos, além das posturas colaborativas que

envolvem a comunicagdo, as quais tém efeito na eficacia e na produtividade observada nos
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projetos (Vasconcellos & Hemsley, 2002; Collins & Kehoe, 2009; Searle, 2009; Armstrong &
Taylor, 2014; Handzic, Durmic, Kraljic, & Kraljic, 2016).

Décimo, por trés vezes o FCS g02gpp: A selecdo, priorizacdo, otimizacdo e
sequenciamento de projetos deve acontecer com o suporte de critérios de decisdo bem
definidos, que consideram as interdependéncias e as sinergias entre os projetos na organizacao
(Padovani & Carvalho, 2016). O estudo de viabilidade de projetos trata, essencialmente, da
tomada de deciséo pelos individuos. A preocupacéo é estabelecer um modelo abrangente, capaz
de envolver analises quantitativas e qualitativas sobre multiplos fatores, que ocorrem de forma
simultdnea e sdo, muitas vezes, conflitantes, tais como, metas, prazos, custos, beneficios,
competéncias, limitacdo de recursos, riscos e métricas de mensuragdo, que também podem ser
mutuamente excludentes. O PMO ao trabalhar os projetos da organizacdo, busca encontrar o
equilibrio exato dos recursos que serdo distribuidos entre os projetos para gerar valor e, mesmo
sendo uma tarefa importante e inerentemente complexa, representa uma das muitas
oportunidades disponiveis sobre a gestdo do portfolio de projetos para aumentar a eficacia
organizacional, porque ocorre um alinhamento da estratégia com os objetivos individuais dos
projetos no curto, médio e longo prazos (Tritle, Scriven, & Fusfeld, 2000; Damghani & Tavana,
2014; Martinsuo & Killen, 2014; Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015; Pinheiro, 2016).

Décimo primeiro, por trés vezes o FCS g02cor: O PMO ao permitir a adaptacédo nas
formas de trabalho das equipes de projetos, contribui para estabelecer na organiza¢do um
conjunto de comportamentos e processos que facilitam a execucdo das atividades, com a
intencdo de atender os clientes e as partes interessadas nos projetos (Denison, Haaland, &
Goelzer, 2003). A cultura organizacional € um instrumento a ser usado pela alta diregdo para
moldar e controlar, de alguma forma, as crengas, a compreensdo e os modos de comportamento
dos individuos. A cultura de gestdo de projetos tem seu foco nos processos de gerenciamento
de projetos, porque, para implementar a gestdo de projetos, baseia-se nas atitudes e nos
comportamentos dos membros da equipe de projetos. A intencdo é institucionalizar o
compartilhamento de conhecimento e aprendizagem. Assim o foco nas organizagdes baseadas
em projetos estd nas dimensdes culturais que descrevem o alcance do desempenho, isto é: a
missdo, que considera a direcdo estratégica e intencdo, as metas, 0s objetivos e a visdo; a
adaptabilidade, que consiste na criacdo de oportunidades, no foco em clientes e na
aprendizagem organizacional; o envolvimento, que significa o empoderamento, a orientacéo da
equipe e o desenvolvimento de capacidades; e a consisténcia, que se refere & coordenacéo e
integracdo, a conformidade e aos valores essenciais (Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995;
Miller & Turner, 2007; Karlsen, 2011; Wiewiora, Murphy, Trigunarsyah, & Brown, 2014).
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A respeito disto, as conclusGes sao: a estratégia na gestdo de projetos mantém sinergia
com a visao baseada em recursos, pois concentra-se nos objetivos de negécio, que contém a
perspectiva da organizacdo, e nas formas de execucao dos projetos, com a alocacao de recursos
para entregar resultados. Isto representa uma fonte de vantagem competitiva. Um investimento
em ativos tangiveis na gestdo de projetos aumenta, principalmente, as dimensdes valor e
organizagdo. Como esses ativos ndo sdo raros, 0s concorrentes podem copié-los. No entanto, as
organizacOes, muitas vezes, ndo reconhecem o valor dos ativos intangiveis, que podem ser
valiosos, raros e inimitaveis com o apoio da organizacdo. Assim, a obtencdo de vantagem
competitiva dependera do grau em que a organizacao desenvolve a gestdo de projetos em suas
fronteiras (Barney, 2002; Jugdev & Mathur, 2006; Oliveira, Gongalves, & Martins, 2017).

Os sistemas de informacdo na gestdo de projetos contribuem para a resolucdo das
dificuldades e os problemas que podem aparecer durante as fases do ciclo de vida dos projetos,
pois, para melhorar a tomada de deciséo, a coordenacdo e o controle dos projetos, programas e
portfélios, criam-se processos especificos de busca, coleta, armazenamento, classificacéo,
tratamento e disseminacdo de informagbes importantes e relevantes que incidem sobre os
projetos. Por isso, com o uso de PPMIS € possivel reduzir o tempo e 0 custos necessarios, para
sanar de forma precisa as dividas sobre o planejamento e as linhas de base dos projetos, para
efetuar as acdes de monitoramento. Isso somente é possivel porque estas soluc¢des, formais ou
informais, baseadas em softwares ou nédo, estdo subordinadas a consecucdo dos objetivos dos
projetos e a implementacdo da estratégia organizacional pela gestdo de projetos. Portanto,
fornece aos gerentes e as equipes de projetos informacgdes essenciais sobre 0s parametros e as
interrelacGes de desempenho esperadas para os projetos (Ruikar, Anumba, Duke, Carrillo, &
Bouchlaghem, 2007; Raymond & Bergeron, 2008; Meyer & Ahlemann, 2014).

A gestao do portfolio de projetos € uma capacidade de alto nivel, em que a alta direcdo
e 0s gerentes de projetos se envolvem com uma série de processos, métodos e ferramentas para
alocar recursos e, também, para realocar entre um portfélio de projetos e outro. E verdade que
a gestdo de projetos individuais ja ndo € suficiente. Para muitas organizacgdes, gerenciar projetos
simultaneos pode ser complexo, porque é necessario manter o controle sobre diversos
processos. Estes processos envolvem, muitas vezes, apoiar varias estruturas organizacionais —
por exemplo, os departamentos funcionais, o conselho administrativo e até mesmo, o proprio
PPMO que lida simultaneamente com conjuntos de varios projetos, programas, portfolios. O
fato € que o objetivo € melhorar as taxas de sucesso dos projetos, proporcionando um ambiente

de tomada de decisdo holistica que tenha responsabilidades em maximizar o valor de longo
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prazo das agdes organizacionais (Alexandrova, Stankova, & Gelemenov, 2015; Kock, Heising,
& Geminden, 2016; Clegg, Killen, Biesenthal, & Sankaran, 2018).

As operacdes nos projetos, enquanto um sistema de trabalho concebido para ser
encerrado apds a entrega de seus produtos e servicos, refere-se a0 modo como a organizagéo
desenvolve e renova suas competéncias sobre as condigdes que recaem nas escolhas passadas
com a vitalidade presente e futura do ambiente de projetos. As capacidades dindmicas refletem
as habilidades da organizacdo em alcancar modos de inovacéo, pois representam o modo como
a organizacdo transforma seus recursos em fonte de vantagem competitiva. Assim, algumas
caracteristicas que garantem a realizagdo dos projetos nas organizacfes sdo: a implantacdo do
PMO, a elaboragdo e gerenciamento do caso de negdcios, a analise de viabilidade, a defini¢do
das métricas de desempenho, o rigoroso controle de mudancas, o efetivo gerenciamento de
riscos, 0 acompanhamento do nivel de satisfacdo das partes interessadas, o treinamento dos
gerentes e equipes de projetos e a metodologia de gerenciamento de projetos (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Oliveira & Martins, 2018).

As redes de relacionamento nos projetos sdo sistemas compostos de nds e conexdes
entre individuos, grupos e organizacgdes, entre outros, que estdo vinculados por algum tipo de
relagdo que constitui os lagos fortes e fracos que as pessoas tém umas com as outras, dentro e
fora do ambiente de projetos. Esse padrdo de comportamento afeta o desempenho. Por
consequéncia, a rede de projetos é uma forma de cumprir objetivos e de alcancar metas
especificas e predefinidas, por meio da atuacdo conjunta dos gerentes e das equipes de projetos.
Portanto, dependendo do contexto, a selecdo de parceiros nas redes de relacionamento dos
projetos também estard associada a negociacdo e a parametros de decisdo quanto a critérios
mensurdveis de forma objetiva e subjetiva, como, financiamento, contratos, troca de
informacBes e compartilhamento de conhecimento que recaem na ambidesteridade da
organizacdo, para lidar simultaneamente com seu ambiente de projetos e com o ambiente
externo (Hellgren & Stjernberg, 1995; Moeller, 2010; Guimaraes Filho & Garcez, 2013).

As pessoas Nnos projetos abrangem uma orientacdo especializada da organizagdo que
busca mensurar os efeitos que as praticas de gestdo de pessoas tém no desempenho. Inimeras
combinacBes entre a gestao estratégica de pessoas e a estratégia organizacional conduzem a um
desempenho superior. Assim, nas organizacOes persiste uma busca permanente por
configuragbes nos projetos que sejam consistentes internamente e estejam alinhadas
externamente. O fato é que as pessoas representam o modo de perceber a forma de realizacdo
dos processos que as envolvem. Por isso, compreender seu potencial e sua capacidade de

desenvolvimento é um fator preponderante para que os resultados sejam alcancados com a
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realizacdo dos projetos, especificamente, ao reconhecer que o uso das praticas de recursos
humanos no ambiente de projetos pode melhorar os conhecimentos, as competéncias e as
habilidades dos profissionais, ao considerar as intencGes dos projetos na organizacdo com a
adequacao dos procedimentos de recrutamento e selecdo, da avaliacdo de desempenho, do
sistema de recompensas e do treinamento, desenvolvimento e capacitacdo das pessoas (Wright
& Boswell, 2002; Silva, Albuguerque, & Costa, 2009; Ventura & Nassif, 2016).

A gestdo do conhecimento, a partir da administracdo estratégica de projetos, esta
aninhada dentro de uma ordem maior, em um conjunto de prescri¢cdes que funcionam como
principios organizadores das licdes apreendidas nos projetos. Existem organiza¢es complexas,
como as comunidades, dentro das quais 0os conhecimentos funcionais podem ser comunicados
e combinados por uma lingua comum aos principios da organizacdo. Nesta perspectiva mais
ampla, o conhecimento de uma organizacdo também considera as informaces de outros atores
na rede, bem como os procedimentos por meio dos quais 0s recursos sao obtidos e as transacoes
e a cooperacao sdo conduzidas. No ambiente de projetos, isso significa atuar na direcao de obter
e preservar o conhecimento organizacional para uso futuro em novos projetos, programas e
portfélios, para adequar o tempo de realizacdo e melhorar a qualidade e a satisfacdo das partes
interessadas (Kogut & Zander, 1992; Attaran, 2007; Drouin & Jugdev, 2013).

A cultura organizacional para compreender seu efeito nos projetos, é preciso entender
como se realiza a construcdo da subjetividade, da simbologia e dos significados, tal como se
estabelecem os valores e 0s comportamentos a serem seguidos na organizacdo com base nos
pressupostos desenvolvidos ao longo do tempo. Essa compreensdo passa pelo reconhecimento
da interacdo entre as pessoas, entre as pessoas e a organizagao e entre a organizacdo e seu
ambiente. Traz, ainda, a peculiaridade de que as ideias sdo algo comum ou compartilhado entre
0s membros do grupo, remetendo a analise de que essa construcdo €é realizada pela interacédo
humana e é efetivada pelas praticas de gestdo. Enfim, a cultura de gestdo de projetos é derivada
da cultura organizacional. Enquanto essa é desenvolvida pela alta direcdo, a cultura de gestao
de projetos sera estabelecida como resultado da interacdo dos gerentes de projetos, das equipes
de projetos e do PMO (Hatch, 1997; Zuo & Zillante, 2006; Dyer, 2017).

5.3 Limitagdes

A limitacdo desta pesquisa direciona-se para o fato de o modelo analitico per se stante ser
complexo, devido aos diferentes caminhos e a quantidade de influéncias, diretas e indiretas, que

se sobrepGem entre os fatores organizacionais. Mesmo assim, é possivel verificar os efeitos das
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relacbes no modelo estrutural. A conviccdo € que essa complexidade pode ser equiparada a
propria natureza da gestéo de projetos, que tem por finalidade realizar a “integracdo” dos fatores
organizacionais indicados neste estudo, além de outros mecanismos que constituem o
funcionamento cotidiano das organizac6es. Esses combinados resultam na busca por um melhor
desempenho, seja dos projetos, seja do PMO, seja da organizacdo, todos com a intencéo de
tornar a estrutura organizacional lucrativa, competitiva e duradoura ao longo do tempo. No
mais, as observacdes atipicas da amostra, mesmo sendo parte da populacdo, ndao foram
consideradas em relacdo a sua influéncia e efeito nos resultados que foram descritos no estudo.

Parte das informagdes foi obtida de respondentes no Brasil. Outra parte foi obtida de
sessenta e dois paises sob a denominacdo de “organizacgdes localizadas no exterior”. Esses
respondentes atuam ou ndo em um PMO nas regi6es Américas do Norte, Central e Sul, Europa,
Asia, Africa, Oriente Médio e Pacifico. E possivel que os resultados deste estudo n&o coincidam
com a realidade individual de cada um dos paises que compdem a amostra. A observacao é que
a diversidade de informacdes sugere que 0s gerentes de projetos que atuam em qualquer um
destes paises devem se tornar sensiveis as possiveis consequéncias de suas atividades e além
disso, devem modificar suas atividades, para remover 0s elementos que possam ser
culturalmente inconsistentes com seu respectivo pais. Entretanto, e mesmo com esta limitacéo,
a indicacdo € que nas organizacdes localizadas no exterior a gestdo de projetos tende a ser
realizada de forma objetiva, com uma carateristica prescritiva que busca enfatizar o lado
racional da gestdo de projetos, pois a atencdo central do PMO estd em fornecer orientacbes

sobre as boas praticas que sdo vinculadas aos processos de gerenciamento de projetos.

5.4 Contribuicdes

E oportuno ao estudo apresentar as contribuicdes de aspectos metodoldgicos, epistemolégicos,
ontoldgicos e pragmaticos que recaem sobre a area da Administracdo, a disciplina
Gerenciamento de Projetos e a atividade de gestdo de projetos. A contribuicdo metodoldgica
aponta que as informacdes demogréaficas podem ser utilizadas para confirmar se o sujeito da
pesquisa € um informante adequado & temética em investigagdo. Esse € um aspecto por vezes
negligenciado, porque os instrumentos de coleta de dados tém diversas questdes para capturar
informagdes pessoais e socioecondmicas dos respondentes. Porém, essas sdo pouco utilizadas
ou, mesmo, ndo sdo aproveitadas para suportar a discussdo e andlise. As informacoes
demogréaficas podem ser utilizadas para interpretar os resultados, mas a sugestdo é que, ao

definir o que serd interpelado aos respondentes, as variaveis categdricas sejam incluidas no
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questionario, com a intencdo de validar e confirmar a aderéncia dos respondentes e das
organizacOes ao fendmeno em estudo. Isso pode ser feito posteriormente com o teste qui-
quadrado, ao associar os pares das variaveis categoricas, para confirmar se a relacdo entre elas
¢ estatisticamente significante. Logo, ter-se-do evidéncias de que 0s respondentes sdo 0s
representantes da populacdo com conhecimento adequado para prestar informacdes a pesquisa.

A contribuicdo académica demonstra que as interdependéncias entre os fatores
organizacionais estratégia, sistemas de informacdo, gestdo do portfélio de projetos, operacdes,
redes de relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional influenciam
o desempenho do PMO. A indicacdo é que a pesquisa pode ser interessante para estudantes
aprenderem uma perspectiva que avanca além dos manuais e dos guias de boas praticas
reconhecidos pelos praticantes da gestdo de projetos. Inclusive, sob a premissa de que os fatores
organizacionais podem ser considerados na conducdo dos projetos na Otica da area de
conhecimento integracdo, devido a circunstancia de que este estudo identificou quinze teorias
da Administracdo que suportam a disciplina Gerenciamento de Projetos. Esse vinculo ocorre
com a identificacdo do marco teérico que sustenta cada fator organizacional. A partir desse
pilar, tem-se a abordagem do fator organizacional sobre a disciplina Gerenciamento de Projetos,
para, entdo, associar o fator organizacional com o desempenho do PMO. E, assim, esta
demonstrado que entre os fluxos de investigacdo e pesquisa desenvolvidos sobre a gestdo de
projetos, existem convergéncia e sintonia dos fatores organizacionais observados pelos
praticantes da gestdo de projetos com o conhecimento académico que é metddico e organizado.

A contribuicdo pratica esta na discussdo acerca de conhecer mais a respeito da natureza,
do comportamento e do funcionamento do PMO no que tange a alguns fatores organizacionais.
Isso, tem aplicacdo préatica nas organizacOes para os profissionais que lidam com a area de
conhecimento integracdo nos projetos, mais precisamente aqueles que estdo alocados em um
PMO. Por ltimo, a presuncdo é que a estrutura organizacional de projetos tem a finalidade de
auxiliar os gerentes de projetos, as equipes de projetos e a organizagdo na execucdo dos
projetos, programas e portfolios. Portanto, o entendimento é que o modelo analitico é um
proeminente instrumento de gestdo, porque, mesmo sendo complexo, é equivalente ao aspecto
da integracdo que se pde diante da gestéo de projetos. Por isso, 0 modelo é proximo da realidade
das organizacdes. Assim, os resultados sobre o modelo podem auxiliar os profissionais e as
organizac0es a lidarem com o funcionamento do PMO — por exemplo, na questdo dos processos
que envolvem diferentes atividades e habilidades —, os quais incluem aprendizagem, resposta
estratégica e integracdo de ativos com novos recursos, Vvisto que as relacfes de mediacdo

explicam como ou porque os efeitos acontecem entre os fatores organizacionais.
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55 Agenda Futura

O objetivo é aprender mais a respeito da natureza do PMO, o que governa e direciona suas
acOes e quais outros fatores organizacionais influenciam seu cotidiano. Isso reflete no dia a dia
dos praticantes da gestdo de projetos, porque executam agfes gerenciais com a finalidade de
alcancar resultados para as organizagbes mediante a execucdo de projetos. Portanto, como
proposicdes de pesquisa, 0 modelo estrutural deste estudo pode ser desmembrado, e isso indica
que cada uma das vinte e seis relacbes de mediacdo avaliadas constitui por si s6 um novo
modelo estrutural, que leva a novas oportunidades de pesquisa. Isso permite a continuidade de
avaliacdo do desempenho do PMO, com a verificagdo de modelos conceituais com menor
complexidade, de modo a favorecer a compreensdo do fenémeno em estudo.

Como restou verificado ao testar as relacdes de mediacdo entre os fatores
organizacionais estratégia, sistemas de informacéo, gestao do portfélio de projetos, operacdes,
redes de relacionamento, pessoas, gestdo do conhecimento e cultura organizacional, com a
razoabilidade da provavel existéncia de outros fatores organizacionais, verifica-se outra
oportunidade de pesquisa. Podem ser abordados como mediador ou moderador diferentes
mecanismos existentes nas organizagbes — por exemplo, financeiros, tamanho da firma,
indUstria, cendrio macroecondmico, nivel de maturidade, tamanho das equipes e partes
interessadas —, a serem examinados para verificar o desempenho do PMO. Todavia, em
pesquisa futura a indicacdo € que a gestdo do conhecimento, a0 menos no que se refere ao
desempenho do PMO, deve ser testada como um construto independente, e ndo como mediador.

Outra sugestdo € investigar a amostra com as observacdes atipicas, porque elas fazem
parte da populacdo pesquisada, cujos dados, sendo ou ndo um valor extremo e excepcional,
poderiam ser considerados, porque tém efeito nos resultados. Dessa maneira, ao realizar a
analise dos dados em dois conjuntos de informac6es — isto é, sobre a totalidade de dados, obtida
da populacdo, e sobre o volume de dados parcimonioso, obtido com a eliminacdo das
observacgdes atipicas —, ter-se-ia a analise dos dados diferenciada. 1sso apresenta beneficios no
sentido de permitir que, quando existentes, as informacdes da amostra sejam descobertas e
apreciadas na plenitude de suas caracteristicas. Com isso, realizar um estudo de meta-analise,
ao combinar os dados de diferentes resultados, que estdo sobre uma mesma pergunta de
pesquisa, pode ser mais apropriado do que a propria observacdo individual dos resultados,
porque se 0 desenho de pesquisa € equivalente, faz sentido integrar os dados para avaliar a

consisténcia e ou discrepancia entre eles ao fornecer uma estimativa de resultado geral.
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