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PROJECT MANAGEMENT OFFICE PERFORMANCE: DIVERGENCE OF THE 
PERCEPTIONS BETWEEN ACADEMIC INSTRUCTION AND PROFESSIONAL 
EXPERIENCE

ABSTRACT: The Project Management Office (pmo) is established to im-
prove the efficiency and effectiveness of organizations by helping project 
managers, teams, functional areas, and organizational levels. Based on 
the perception of pmo performance, this paper verifies the influence of or-
ganizational factors such as strategy, information systems, project port-
folio management, operations, relationship networks, people, knowledge 
management, and organizational culture, when comparing the attendance 
or non-attendance of pmo in organizations. Data analysis from sixty-three 
countries was carried out using Partial Least Squares Structural Equation 
Modeling (pls-sem). Results show a divergent understanding between re-
spondents who perform activities under a pmo approach  and those who do 
not, with a 43% variance in pmo performance for those organizations that 
count on a project office.

KEYWORDS: Project management, project office, performance, analytical 
model, multi-group analysis.

DESEMPEÑO DE LA OFICINA DE GESTIÓN DE PROYECTOS: DIVERGENCIA 
DE PERCEPCIONES ENTRE LA INSTRUCCIÓN ACADÉMICA Y LA VIVENCIA 
PROFESIONAL

RESUMEN: el Project Management Office (pmo) se establece para mejorar 
la eficiencia y la eficacia de las organizaciones al ayudar los gerentes de 
proyectos, los equipos de proyectos, las áreas funcionales y los niveles orga-
nizativos. De acuerdo con la percepción de desempeño del pmo, el artículo 
verifica las intensidades e influencias de los factores organizacionales: es-
trategia, sistemas de información, gestión de la cartera de proyectos, ope-
raciones, redes de relaciones, personas, gestión del conocimiento y cultura 
de la organización, en comparación con la ausencia o la existencia del pmo 
en las organizaciones. El análisis de datos de 63 países se realizó con la Par-
tial Least Squares Structural Equation Modeling. Los resultados evidencian 
que, para los que contestaron que no actúan en un pmo, persiste un enten-
dimiento divergente al de los que ejercen actividades en un pmo. Asimismo, 
la varianza explicada en el desempeño del pmo para las organizaciones que 
poseen tal proyecto corresponde al 43% en el modelo de investigación.

PALABRAS CLAVE: Análisis multigrupo, desempeño, gestión de proyectos, 
ogp, pls-sem.

LA PERFORMANCE DU BUREAU DE GESTION DE PROJET: DIVERGENCE DE 
PERCEPTIONS ENTRE L'ENSEIGNEMENT ACADÉMIQUE ET L'EXPÉRIENCE 
PROFESSIONNELLE

RÉSUMÉ: Le Bureau de gestion de projet ou Project Management Office 
(pmo) est créé pour améliorer l'efficacité et la rentabilité des organisations 
en aidant les gestionnaires de projet, les équipes de projet, les domaines 
fonctionnels et les niveaux organisationnels. Selon la perception de perfor-
mance du pmo, l'article vérifie l'intensité et l'influence des facteurs organisa-
tionnels: la stratégie, les systèmes d'information, la gestion de portefeuille 
de projets, les opérations, les réseaux relationnels, les personnes, la gestion 
des connaissances et la culture de l'entreprise, par rapport à l’absence ou 
à l’existence de pmo dans les organisations. L'analyse des données de 63 
pays a été réalisée à l'aide de la modélisation d'équation structurelle par la 
méthode des moindres carrés partiels. Les résultats montrent que, pour ceux 
qui ont répondu qu'ils n'agissaient pas dans un pmo, il persiste une compré-
hension divergente à celle de ceux qui exercent des activités dans un pmo. 
De même, la variance expliquée dans la performance du bureau de gestion 
de projet pour les organisations ayant un tel projet correspond à 43% dans 
le modèle de recherche.

MOTS-CLÉ: analyse multigroupe, performance, gestion de projet, ogp, 
pls-sem.
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RESUMO: o Project Management Office (pmo) é estabelecido para melhorar a eficiência e eficácia 
das organizações ao ajudar os gerentes de projetos, as equipes de projetos, as áreas funcionais e os  
níveis organizacionais. De acordo com a percepção de desempenho do pmo, este artigo verifica  
as intensidades e influências dos fatores organizacionais: estratégia, sistemas de informação, ges-
tão do portfólio de projetos, operações, redes de relacionamento, pessoas, gestão do conhecimento 
e cultura organizacional, quando comparados à ausência ou existência do pmo nas organizações. 
A análise de dados de 63 países foi realizada com a Partial Least Squares Structural Equation 
Modeling (pls-sem). Os resultados indicam que, para os respondentes que não atuam em um pmo, 
persiste um entendimento divergente do dos respondentes que exercem atividades em um pmo, em 
que a variância explicada no desempenho deste para as organizações que possuem um escritório 
de projetos corresponde a 43% no modelo da pesquisa.

PALAVRAS-CHAVE: análise multigrupo, desempenho, escritório de projetos, gestão de projetos, mo-
delo analítico.

Introdução

Os projetos representam uma das formas de funcionamento das organizações 
(Engwall, 2003; Kerzner, 2013); nesse sentido, a gestão deles deve ser coor-
denada no âmbito organizacional, e não apenas no contexto individual. A 
estrutura de projetos denominada “Project Management Office” (pmo) é o depar-
tamento responsável pelo assessoramento dos gerentes e das equipes durante 
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a condução dos projetos (Aubry, Richer, Lavoie-Tremblay e  
Cyr, 2011; Oliveira, Boldorini, Martins e Dias, 2016). Ela 
acrescenta ênfase e profissionalismo para a gestão de 
projetos, porque atua para padronizar os processos de go-
vernança e facilitar o compartilhamento de recursos, meto-
dologias, ferramentas e técnicas (axelos, 2017; pmi, 2017). 
Desse modo, a organização tem noção acurada de como 
os projetos estão sendo conduzidos para atingir metas e 
gerar benefícios (Monteiro, Santos e Varajão, 2016; Oliveira 
e Martins, 2018).

O pmo foi implantado na área militar na década de 1930 e 
tem sido utilizado nas organizações desde de 1994 (Morris, 
1994; Benson, 1997), mas questões permanecem abertas 
sobre o seu papel — isto é, a implementação, a relevância e 
o valor obtido — pelas organizações que adotam esse tipo de 
estrutura para gestão de seus projetos (Unger, Gemünden 
e Aubry, 2012; Oliveira, 2013; Babaeianpour e Zohrevandi, 
2014). O levantamento pm Survey mostra que 47% de 400 
organizações brasileiras possuem um pmo e 79% de fato 
percebem o valor gerado em seus níveis hierárquicos (pmi, 
2014b). No cenário mundial, de 226 organizações locali-
zadas na América do Norte, na Central e na do Sul, na Eu-
ropa, na Ásia, no Oriente Médio, na África e no Pacífico, 
verifica-se que 85% têm um pmo, o que, segmentado por ta-
manho da organização, corresponde a 75% nas pequenas, 
83% nas médias e 95% nas grandes (pm solutions, 2016).

Há relativo interesse na pesquisa em gestão de projetos 
e, sobre suas temáticas de investigação, observa-se uma 
maior complexidade (Ng e Chai, 2015), devido à diversidade 
de abordagens que são utilizadas para executar os projetos 
— por exemplo, há as boas práticas, as metodologias, os  
frameworks, os modelos com finalidades específicas e ou-
tras que são apresentadas na literatura para os praticantes. 
Por outro lado, estudos bibliométricos mostram que o pmo 
é um tópico em ascensão (Machado e Martens, 2015;  
Oliveira, et al. 2016; Eiras, Tomomitsu, Linhares e Pessanha 
Carvalho, 2017; Bolzan de Rezende, Blackwell e Gonçalves, 
2018), por ser visto como centro de excelência que ajuda 
gerentes e equipes de projetos, áreas funcionais e todos os 
níveis organizacionais em questões estratégicas, táticas e 
operacionais que interferem na gestão de projetos (Aubry, 
2015; Bredillet, Tywoniak e Tootoonchy, 2018; Lacruz e 
Cunha, 2018; Oliveira, 2018; Oliveira, Martins e Cruz, 2019).

Mesmo assim, o desempenho do pmo e da própria gestão 
de projetos é questionado, haja vista que os projetos 
violam aspectos da restrição tripla — escopo, tempo e custo  
(Barbalho, Silva e Toledo, 2017) —, apesar de serem condu-
zidos a partir de recomendações difundidas (axelos, 2017; 
pmi, 2017). Estudos que discutam a efetividade dessas prá-
ticas são relevantes para o conhecimento em gestão de 

projetos. Ainda mais, quando existem vastas oportuni-
dades educacionais para os profissionais obterem conhe-
cimento formal na disciplina Gerenciamento de Projetos. 
Isso porque, quiçá, as “boas práticas” podem não ser de 
todo realizáveis sobre as questões que envolvem o funcio-
namento, os desafios, os problemas, as preocupações, as 
soluções, entre outras associadas à prática da gestão de 
projetos que acontece nas organizações. A proeminente in-
dagação que direciona este estudo é: o discernimento dos 
praticantes da gestão de projetos a respeito da ausência 
ou existência do pmo nas organizações influencia a per-
cepção que eles têm quanto ao desempenho do pmo?

O estudo se justifica porque fatores organizacionais como 
estratégia, sistemas de informação, gestão do portfólio 
de projetos, operações, redes de relacionamento, pessoas, 
gestão do conhecimento e cultura organizacional têm sido 
investigados isoladamente na gestão de projetos (Johnson, 
Creasy e Fan, 2016; Oliveira, et al. 2016; Padalkar e Gopi-
nath, 2016). O argumento adiante é que esses fatores or-
ganizacionais, quando integrados a favor do pmo, sem 
distinção de um tipo específico, implicam o sucesso dos 
projetos, além de contribuir para o desempenho do pmo e 
influenciá-lo. Logo, demonstrar como o conhecimento te-
órico se conecta com as observações do cotidiano organi-
zacional consiste em considerável contribuição e ajuda a 
estender a teoria na disciplina Gerenciamento de Projetos.

Quanto ao conhecimento sobre a estrutura organizacional 
de projetos, é possível verificar interdependências entre os 
fatores organizacionais e, assim, ampliar a compreensão 
de como esses vínculos conceituais são realizados nas trin-
cheiras profissionais. Portanto, a contribuição acadêmica 
está em conhecer e apreender mais a respeito da natureza 
do pmo, para, então, remetê-lo à prática, porque auxilia os 
profissionais que lidam com a área de integração nos pro-
jetos, precisamente, aqueles que estão alocados em um 
pmo. Dessa forma, o pmo, ao apoiar gerentes e equipes de 
projetos ou mesmo ser responsável pela implementação 
dos projetos, representa o ponto de convergência para 
avançar em relação às práticas gerenciais.

O objetivo deste estudo, a partir da percepção dos prati-
cantes da gestão de projetos quanto ao desempenho do 
pmo, é verificar as intensidades e as diferenças das influên-
cias dos referidos fatores organizacionais, quando compa-
rados à ausência ou existência do pmo nas organizações. 
Na segunda seção, é abordada a estrutura organizacional 
de projetos. A terceira seção descreve os fatores organiza-
cionais e suas relações com o desempenho na gestão de 
projetos. A quarta seção traz os procedimentos metodoló-
gicos. A quinta seção apresenta e analisa os resultados. A 
sexta seção indica a limitação e as sugestões para a evo-
lução do estudo.
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O pmo é uma estrutura organizacional que agrupa ativi-
dades e funções semelhantes durante a implementação 
dos projetos (Mintzberg, 1983; Montana e Charnov, 1987), 
sendo a própria aplicação da estratégia na gestão de pro-
jetos que permite elevado grau de coordenação entre as 
partes envolvidas (Kerzner, 2013; Dinsmore e Cabanis- 
Brewin, 2014). O pmo tem papel amplo na organização 
e suas atividades acompanham as mudanças organi-
zacionais em direção aos objetivos estratégicos. Os re-
sultados dos projetos são influenciados pelo contexto 
organizacional, pela gestão de mudanças e por ade-
quações nos mecanismos de controle (Aubry, et al. 
2011; Oliveira, 2013). Assim, compreender como se dá 
o desempenho do pmo ajuda a desenvolver as práticas  
gerenciais quando se identificam áreas fracas e sugerem-
se ações corretivas. Aspectos importantes, haja vista a 
capacidade do pmo de entregar valor e melhorar o desem-
penho organizacional (Spalek, 2013; Aubry, 2015).

O pmo permite alcançar profissionalismo na gestão de pro-
jetos ao se preocupar com as expectativas dos clientes e 

com os interesses das partes envolvidas. Por isso, ele tem 
vários objetivos — por exemplo, melhorar a eficiência no uso 
dos recursos (objetivo do processo), tornar eficaz o uso dos 
recursos escassos ao reduzir custos (objetivo do usuário), 
reduzir o risco de falhas de projetos (objetivo de aprendi-
zagem) e aumentar as taxas de sucesso na execução dos 
projetos em termos de benefícios econômicos (objetivo 
de valor) (Kutsch, Ward, Hall e Algar, 2015) — e fornece  
serviços que incluem a manutenção de normas, a alocação 
de pessoas e o assessoramento da alta direção (Oliveira,  
Boldorini, Teixeira e Martins, 2017; Oliveira, 2018).

Dentre as funções realizadas pelo pmo, é possível destacar: 
i) monitoramento e controle do desempenho — proporciona 
informações para os gerentes de projetos a respeito dos pro-
jetos sobre sua responsabilidade e, de modo consolidado, 
reporta o andamento dos projetos para a alta direção; ii) 
desenvolvimento de competências e metodologia de geren-
ciamento de projetos — inclui atividades nas quais as ferra-
mentas e os métodos são provisionados para os envolvidos 
com os projetos; iii) gestão de projetos múltiplos — inclui os 
projetos interdependentes e a coordenação dos programas 
e portfólios; iv) alinhamento estratégico — aproximação dos 
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projetos com a alta direção para manter os executivos in-
formados; v) aprendizado organizacional — registro e ma-
nutenção do conhecimento dos projetos na forma de lições 
apreendidas; vi) especialização na execução de tarefas — 
refere-se ao centro de serviço e suporte para gerentes e 
equipes de projetos; vii) interface para o gerenciamento do 
cliente — interligação com as expectativas dos clientes; viii) 
recrutamento, seleção, avaliação e determinação de salá-
rios — administração de recursos humanos para as ações 
relacionadas com a gestão de projetos (Hobbs e Aubry, 
2010). Ao assumir essas funções, o pmo atende as necessi-
dades que recaem sobre a execução dos projetos, as quais 
podem incluir mentoria e treinamento, avaliação de riscos, 
garantia da qualidade e atuação como autoridade de mu-
danças, dentre outras que contribuam para o desempenho 
na gestão de projetos (Müller, Glückler e Aubry, 2013;  
Oliveira, 2018).

Fatores organizacionais e desempenho 
na gestão de projetos

A estratégia e suas formas de pensamento influenciam o 
desempenho na gestão de projetos, quando as organiza-
ções adotam determinados processos para o gerenciamento 
deles. Isso é possível quando os projetos são iniciados como 
parte da execução da estratégia organizacional (Gareis 
e Huemann, 2000; Oliveira, 2013), cuja preocupação se 
centra nos objetivos de negócio e nas formas como os pro-
jetos serão implementados para entregar resultados e bene-
fícios (Drouin e Jugdev, 2014; Mathur, Jugdev e Shing Fung, 
2014).

Os sistemas de informação se referem à adoção de fer-
ramentas que favorecem o desempenho na gestão de  
projetos, por isso as decisões tomadas nas organizações 
em relação a si própria se baseiam nos dados disponíveis 
para melhorar o processo decisório (Bostrom e Heinen, 
1977; Karim, 2011). Assim, por meio dos sistemas de in-
formação, as organizações criam processos específicos de 
busca, coleta, armazenamento, classificação e tratamento 
dos dados relevantes para os projetos (Gutierrez, 2014;  
Nechkoska, Poels e Manceski, 2015).

A gestão do portfólio de projetos como influenciador do 
desempenho na gestão de projetos é um mecanismo que 
garante o monitoramento e controle dos projetos para  
assegurar o alcance dos resultados e objetivos de ne-
gócio (Martinsuo, 2013; Alqahtani, Chinyio, Mushatat 
e Oloke, 2015). Isso se estende para além das práticas 
e dos processos, pois inclui a tomada de decisão por in-
divíduos para a triagem inicial, seleção e priorização de 

projetos concorrentes com posterior alocação dos recursos  
(Patanakul, 2015; Padovani e Carvalho, 2016).

As operações indicam as capacidades das organizações 
— organizacionais ou dinâmicas —, que representam as 
condições para alcançar o desempenho na gestão de pro-
jetos com projetos, programas e portfólios (Meirelles e 
Camargo, 2014; Oliveira, Cruz, Oliveira e Martins, 2018), 
porque possibilitam às organizações construir e renovar 
seus processos, o que envolve diferentes atividades e ha-
bilidades que incluem aprendizagem, resposta estraté-
gica e integração de ativos com novos recursos (Tondolo e  
Bitencourt, 2014; Oliveira, 2018).

As redes de relacionamento permitem compreender ques-
tões conexas aos resultados organizacionais (Tomaél,  
Alcará e Di Chiara, 2005; Quatman e Chelladurai, 2008), 
dentre as quais se destacam as interfaces na rede de atores 
que estão no ambiente de projetos, posto que o processo 
de criação das redes sociais é o fruto de uma ação recíproca 
entre conhecimento e comprometimento dos indivíduos e 
grupos, quando se refere ao desempenho na gestão de pro-
jetos (Aubry, 2011; Bourouni, Noori e Jafari, 2015).

As pessoas e seus contextos — por exemplo, a gestão es-
tratégica de pessoas e a perspectiva de treinamento,  
desenvolvimento e capacitação no ambiente de projetos 
— contribuem para o desempenho na gestão de proje- 
tos (Barba e Sanz, 2013; Armstrong e Taylor, 2014), visto 
que elas são o único recurso nas organizações com aptidão 
para criar e inovar. Desse modo, quando capacitadas de 
forma adequada, tornam-se mais qualificadas para en-
tregar resultados durante a execução dos projetos (Kilkelly, 
2014; Handzic, Durmic, Kraljic e Kraljic, 2016).

A gestão do conhecimento é um aspecto crítico da gestão 
de projetos, pois, ao realizar e gerir as lições apreendidas 
nos projetos, possibilita favorecer e melhorar o desem-
penho atual e futuro da organização (Nonaka e Takeuchi, 
1995; Davenport e Prusak, 1998). Não se constitui uma 
tarefa simples de ser realizada, mas, por estar aportada 
nos indivíduos como conhecimento tácito, é concebida por 
meio da apropriação e registro sistemático do histórico dos 
projetos (Rosa, Chaves, Oliveira e Pedron, 2016; Swain e 
Lightfoot, 2016).

A cultura organizacional é tangente ao desempenho na 
gestão de projetos e é capaz de influenciar o sucesso deles, 
principalmente, quando a alta direção da organização pro-
move a cultura de gestão de projetos (Wanga, Iravo e  
Wandera, 2016; Vaidyanathan, 2016). Essa cultura simboliza  
o conjunto de ideologias, padrões e valores que são viven-
ciados pelos gerentes e equipes de projetos em prol do  
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sucesso e obtenção de resultados organizacionais (Senyurt, 
2010; Oyewobi, Abiola-Falemu e Ibironke, 2016).

A partir da percepção dos praticantes da gestão de pro-
jetos quanto ao desempenho do pmo, pressupõe-se que as 
intensidades e as influências dos fatores organizacio-
nais no desempenho do pmo sejam diferentes, quando 
comparadas à ausência ou existência do pmo nas or-
ganizações. A integração dos fatores organizacionais é  
representada na figura 1.

Sistema de
informação

Estratégia

Operações

Pessoas

Cultura 
organizacional

Gestão do
conhecimento

Redes de
relacionamento

Gestão do portfólio 
de projetos

Desempenho do
escritório de

gerenciamento de
projetos

Figura 1. Modelo analítico. Fonte: elaborada pelos autores.

O modelo analítico, mesmo não considerando a plenitude 
de fatores que influenciam o desempenho do pmo, ao in-
cluir a mediação simples e a mediação múltipla, sugere 
que, em relação à estratégia, além do efeito direto, os fa-
tores organizacionais, os sistemas de informação, a gestão 
do portfólio de projetos e as redes de relacionamento são 
mediadores simples para contribuir com o desempenho  
do pmo. Já os mediadores múltiplos apontam para diferentes 
caminhos e combinações dos fatores organizacionais, dos 
sistemas de informação, da gestão do portfólio de projetos, 
das operações, das redes de relacionamento e da gestão 
do conhecimento, para contribuir com o desempenho do 
pmo. Também é possível observar relações secundárias de 
mediação a partir de estratégia. Primeiro, com o fator or-
ganizacional redes de relacionamento, em que o fator or-
ganizacional operações é um mediador simples. Segundo, 
com o fator organizacional gestão do portfólio de projetos, 
em que os fatores organizacionais redes de relacionamento 
e sistemas de informação são mediadores simples, e os fa-
tores organizacionais operações e redes de relacionamento, 
que são mediadores múltiplos. Em relação a pessoas, além 
do efeito direto, os fatores organizacionais cultura organiza-
cional, gestão do conhecimento e redes de relacionamento 
são mediadores simples para contribuir com o desempenho 

do pmo. Já os mediadores múltiplos apontam para dife-
rentes caminhos e combinações dos fatores organizacionais 
cultura organizacional, gestão do conhecimento, operações, 
redes de relacionamento e gestão do portfólio de projetos, 
para contribuir com o desempenho do pmo. Também é pos-
sível observar relações secundárias de mediação a partir de 
pessoas. Primeiro, com o fator organizacional operações, em 
que redes de relacionamento é um mediador simples. Se-
gundo, com o fator organizacional gestão do conhecimento, 
em que os fatores organizacionais redes de relacionamento 
e cultura organizacional são mediadores simples, e os fa-
tores organizacionais operações e redes de relacionamento 
são mediadores múltiplos.

Metodologia

O estudo tem abordagem quantitativa, natureza descritiva 
e foi realizado por meio de survey com gerentes de projetos 
ou profissionais com papel compatível com a atividade de 
gerenciamento de projetos. O questionário utilizou a es-
cala Likert. Os enunciados das cinco questões por cons-
truto — isto é, estratégia (est), sistemas de informação (sin), 
gestão do portfólio de projetos (gpp), operações (ope), redes 
de relacionamento (rre), pessoas (pes), gestão do conhe-
cimento (gco), cultura organizacional (cor) e desempenho 
do pmo (des) — foram adaptados a partir de pesquisas 
relacionadas a esses fatores organizacionais (Denison,  
Haaland e Goelzer, 2003; Choi, Poon e Davis, 2008; Hong, 
Kim, Kim e Leem, 2008; Parung e Bititci, 2008; Peslak, 
2008; Raymond e Bergeron, 2008; Moeller, 2010; Oliveira,  
Martins, Dias e Monteiro, 2014; Arunprasad, 2016; Pado-
vani e Carvalho, 2016; Papke-Shields e Boyer-Wright, 2017) 
— e podem ser obtidas em Oliveira, Martins e Cruz (2019).

A coleta de dados foi realizada por meio da plataforma 
SurveyMonkey.com e corresponde aos registros de 63 
países. Como meios de divulgação do questionário nos 
idiomas português e inglês, utilizaram-se as mídias sociais 
LinkedIn, Twitter e Facebook, inclusive nesta última, com 
a veiculação de anúncio patrocinado para todos os pa-
íses de acordo com os filtros de seleção: idioma inglês e 
interesse em Project Management. Nessas mídias sociais, 
foram apresentadas mensagens para a colaboração em 
grupos que reúnem interessados no tema gestão de pro-
jetos. Também, utilizou-se o e-mail, cujos endereços foram 
obtidos em artigos publicados em congressos e periódicos 
com foco na disciplina Gerenciamento de Projetos.

A heterogeneidade observada ocorre quando as diferenças 
entre grupos são verificadas sobre as características iden-
tificadas por meio de variáveis categóricas. Neste estudo, 
indicam que os respondentes podem ou não atuar em um 
pmo. Da amostra de 445 respondentes, 119 trabalham em 
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organizações que não possuem pmo (pmo Não), e 326 tra-
balham em organizações que possuem pmo (pmo Sim). No 
software G*Power (Cohen, 1992; Faul, Erdfelder, Buchner e 
Lang, 2009), o teste de regressão linear múltipla: modelo 
fixo, aumento de r2, indica um poder estatístico de 87% 
para o grupo pmo Não e 100% para o grupo pmo Sim. Para 
a análise dos dados, utilizou-se a Partial Least Squares 
Structural Equation Modeling (pls-sem) no software Smar-
tpls 3, que inclui a execução do teste Partial Least Squares 
Multi-group Analysis (pls-mga) (Hair Jr., Hult, Ringle e  
Sarstedt, 2017; Hair Jr., Sarstedt, Ringle e Gudergan, 2018). 
O modelo de mensuração é apresentado na figura 2.

Resultados e análises
As características demográficas dos respondentes indicam 
que, nas funções exercidas nas organizações, 16,18% são 

membros de equipe, 8,76% são analistas de projetos, 15,06% 
são coordenadores de projetos, 42,70% são gerentes de pro-
jetos, 12,13% são diretores ou executivos ou presidentes e 
5,17% são professores e pesquisadores. Quanto à formação 
em gestão de projetos, 4,94% não possuem, 13,71% pos-
suem treinamento de 16, 24 ou 32 horas, 13,93% possuem 
curso de extensão de 40 horas e 67,42% possuem espe-
cialização maior ou igual a 360 horas. A experiência pro-
fissional e atuação em gestão de projetos é representada 
pelas faixas: 7,64% com menos de 2 anos, 22,02% entre 2 
e 5 anos, 20% entre 6 e 9 anos, 16,40% entre 10 e 13 anos, 
9,66% entre 14 e 17 anos, 6,74% entre 18 e 21 anos, 6,74% 
entre 22 e 25 anos, 2,70% entre 26 e 29 anos, 1,58% entre 
30 e 33 anos e 2,70% com mais de 33 anos; contudo esse 
critério não é aplicável a 3,82% dos respondentes. O teste 
qui-quadrado confirma que os respondentes possuem co-
nhecimento adequado para prestar informações ao estudo, 

Figura 2. Modelo de mensuração. Fonte: elaborada pelos autores.
O construto é indicado pelo código em caixa alta, de modo que seus indicadores são codificados pelo número da questão seguido do código do construto em caixa baixa. Estratégia (est). Sistemas de 

informação (sin). Gestão do portfólio de projetos (gpp). Operações (ope). Redes de relacionamento (rre). Pessoas (pes). Gestão do conhecimento (gco). Cultura organizacional (cor). Desempenho do pmo (des).
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posto que há relação estatisticamente significante entre 
a função exercida e a formação em gestão de projetos 
(2[15] = 50,0376; p < 0,01) e entre a função exercida com a  
experiência profissional e a atuação em gestão de projetos 
(2[50] = 169,0521; p < 0,01).

A respeito do tamanho das organizações, 19,10% são de 
pequeno porte (menos de 50 funcionários), 26,29% são  
de médio porte (entre 51 e 500 funcionários) e 54,61% são de  
grande porte (mais de 501 funcionários). No que se refere às 
localizações, 10,79% estão na América do Norte, 65,84% 
estão na América do Sul, 1,35% estão na América Central, 
11,91% estão na Europa, 3,82% estão na Ásia, 3,60% estão 
na África, 1,57% estão no Oriente Médio e 1,12% estão no 
Pacífico. A representatividade corresponde a 32,64% de 193 
estados-membros das Nações Unidas, sendo os registros de 63 
países denominados sobre a figura 3.

A análise pls-sem segue duas fases para avaliações do mo-
delo de mensuração e do modelo estrutural (Henseler,  
Hubona e Ray, 2016). Quanto ao modelo de mensuração, no 
aspecto de consistência interna dos construtos, verifica-se 
que todos os coeficientes apresentam valores adequados e 
são confiáveis (Alfa de Cronbach, confiabilidade composta 
e consistência da confiabilidade). No aspecto de validade 
convergente, a verificação das cargas fatoriais é suficiente 
para os construtos, bem como as cargas externas dos in-
dicadores são adequadas e estatisticamente significantes 
(variância média extraída e indicadores com p < 0,01). No 
aspecto de validade discriminante, as cargas fatoriais com-
provam que os construtos e os indicadores diferem entre si 
(critério de Fornell-Larcker e cargas transversais). A tabela 1  
apresenta a síntese dos resultados quanto às verificações 
obrigatórias no modelo de mensuração.

Figura 3. Identificação dos países. Fonte: elaborada pelos autores.
O tamanho da palavra é proporcional à quantidade de respondentes na localidade.

Tabela 1.
Avaliação do modelo de mensuração

Construtos
Alfa de 

Cronbach1

Confiabilidade 
composta1

Variância média 
extraída2

Critério de Fornell-Larcker3

cor des est gco gpp ope pes rre sin

cor 0,7431 0,8288 0,4923 0,7016 0 0 0 0 0 0 0 0

des 0,8741 0,9084 0,6650 0,6541 0,8155 0 0 0 0 0 0 0

est 0,6894 0,8009 0,4486 0,3920 0,4292 0,6698 0 0 0 0 0 0

gco 0,7718 0,8439 0,5201 0,6243 0,5621 0,4978 0,7212 0 0 0 0 0

gpp 0,6764 0,7937 0,4361 0,5524 0,5488 0,5457 0,5996 0,6604 0 0 0 0

ope 0,6751 0,7931 0,4345 0,5418 0,4841 0,5969 0,6091 0,5759 0,6592 0 0 0

pes 0,6974 0,8050 0,4536 0,5983 0,5288 0,4693 0,5802 0,5349 0,5634 0,6735 0 0

rre 0,7532 0,8327 0,4991 0,6005 0,4902 0,3484 0,5613 0,4672 0,4744 0,5607 0,7065 0

sin 0,8118 0,8689 0,5708 0,4531 0,4370 0,5487 0,5513 0,5060 0,5124 0,4413 0,4290 0,7555

Nota. 1 Confiabilidade. 2 Validade convergente. 3 Validade discriminante. Estratégia (est). Sistemas de informação (sin). Gestão do portfólio de projetos (gpp). Operações (ope). Redes de relacionamento (rre). 

Pessoas (pes). Gestão do conhecimento (gco). Cultura organizacional (cor). Desempenho do pmo (des).

Fonte: dados da pesquisa.
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Considerados satisfatórios os resultados encontrados, é 
possível verificar as relações entre os construtos com a 
avaliação do modelo estrutural. Porém, antes de realizar 
a análise multigrupo, é necessário confirmar com o pro-
cedimento Measurement Invariance of the Composite Mo-
dels (Micom) que a mensuração dos dados é equivalente  
(Henseler, Ringle e Sarstedt, 2016). Uma mensuração equi-
valente total é identificada. Por isso, para as relações cuja 
diferença não é estatisticamente significante podem ser 
considerados os valores obtidos com os dados agrupados. 
A tabela 2 apresenta os resultados do teste pls-mga, em 
que, entre a ausência e a existência do pmo na organi-
zação, as diferenças no caminho estrutural são estatisti-
camente significantes nas relações: cor  gco, est  sin,  
gco  des, ope  rre, pes  cor, pes  ope, pes  rre,  
rre  gco, rre  gpp e sin  gpp.

Tabela 2.
Comparação pmo não vs. pmo sim

Construtos
Diferença no caminho 

estrutural
Nível de 

significância
p

cor  des 0,0541 ns 0,3302

cor  gco 0,2698 ** 0,0241

est  des 0,0839 ns 0,1984

est  gpp 0,1127 ns 0,1874

est  ope 0,0169 ns 0,5819

est  rre 0,0577 ns 0,3183

est  sin 0,1930 ** 0,0139

gco  des 0,3940 *** 0,0004

gpp  des 0,1202 ns 0,8491

ope  rre 0,2192 * 0,9320

pes  cor 0,1425 ** 0,0380

pes  des 0,0659 ns 0,7101

pes  gco 0,0418 ns 0,3821

pes  ope 0,1663 ** 0,0332

pes  rre 0,2305 ** 0,0353

rre  des 0,1304 ns 0,8812

rre  gco 0,2716 ** 0,9854

rre  gpp 0,1312 * 0,9137

sin  des 0,1578 ns 0,8891

sin  gpp 0,1594 * 0,0999

Nota. Estratégia (est). Sistemas de informação (sin). Gestão do portfólio de projetos (gpp). Operações 

(ope). Redes de relacionamento (rre). Pessoas (pes). Gestão do conhecimento (gco). Cultura 

organizacional (cor). Desempenho do pmo (des). ns não significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05.  

* p < 0,10.

Fonte: dados da pesquisa.

Sobre o modelo estrutural, são avaliados os dados agru-
pados (amostra) e os dados dos grupos (pmo Não e 
pmo Sim). As intensidades e as influências dos fatores 

organizacionais no desempenho do pmo, em relação à 
percepção dos praticantes da gestão de projetos, são  
diferentes e estatisticamente significantes quando compa-
radas à ausência ou existência do pmo nas organizações. 
Os critérios de avaliação abrangem o sinal, a magnitude, 
o nível de significância dos coeficientes do caminho estru-
tural e o valor do coeficiente de determinação r2, sendo 
que, ao relatar distintos tamanhos de amostra, deve ser 
utilizado o coeficiente de determinação r2

Ajustado, pois esse 
busca compensar a variância explicada quando há rela-
ções não significantes no caminho estrutural (Hair Jr., et al. 
2017). A tabela 3 apresenta os valores do r2

Ajustado para os 
grupos pmo Não, pmo Sim e amostra.

Tabela 3. 
Intensidade dos fatores organizacionais

Construtos
r2

Ajustado

pmo não pmo sim Amostra

Operações 0,6351 0,3817 0,4568

Sistemas de informação 0,4565 0,2339 0,2995

Gestão do portfólio de projetos 0,5829 0,3216 0,4085

Redes de relacionamento 0,4592 0,3073 0,3469

Gestão do conhecimento 0,5957 0,4474 0,4785

Cultura organizacional 0,4869 0,3096 0,3565

Desempenho do pmo 0,6572 0,4292 0,4970

Fonte: dados da pesquisa.

Divergência de percepções

A constatação é que persiste um entendimento divergente 
entre os respondentes que atuam em organizações que não 
possuem pmo (26,74%) e aqueles que exercem atividades 
em organizações que o possuem (73,26%). Conforme a  
tabela 3, as intensidades dos fatores organizacionais são di-
ferentes quanto ao discernimento dos praticantes da gestão 
de projetos a respeito da ausência ou existência do pmo. 
Para os respondentes que atuam em organizações que pos-
suem pmo, o desempenho corresponde a 43%. Para os res-
pondentes que atuam em organizações que não o possuem, 
o desempenho corresponde a 66%. Esse resultado a res-
peito do desempenho do pmo — relativamente maior (23%) 
— pode sugerir que a estrutura organizacional de projetos 
seja a solução ideal para executar, monitorar e controlar as 
atividades nas organizações que têm seus empreendimentos 
conduzidos por projetos, precisamente, por ter-se um centro 
de excelência em projetos que suporte o uso de metodo-
logias, ferramentas e técnicas reconhecidas como “boas 
práticas” para a gestão deles (axelos, 2017; pmi, 2017). Isso 
porque, ao confrontar a existência com a ausência do pmo 
no cenário de privação, todos os valores do r2

Ajustado nos fa-
tores organizacionais são relativamente maiores.
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A valoração para os respondentes que atuam em organiza-
ções que não possuem pmo pode estar vinculada às ideias 
que têm origem na era determinística e à finalidade pres-
critiva da gestão de projetos (Padalkar e Gopinath, 2016). 
No caminho estrutural, cuja diferença não é estatistica-
mente significante entre os grupos pmo Não e pmo Sim, 
podem ser considerados os valores obtidos na amostra. 
Porém, isso requer cautela, porque os dados estão agru-
pados e contêm informações de organizações que não 
possuem o pmo. Desse modo, na perspectiva estatística, 
os valores na amostra devem ser observados como limite 
inferior ou superior para, nas organizações que possuem o 
pmo, compreender as demais relações entre os fatores or-
ganizacionais no desempenho do pmo. Por exemplo, entre 
estratégia e operações, tem-se o valor de 0,4267 (p < 0,01; 
pmo Sim), mas esse poderia, no limite inferior, assumir um 
valor de 0,4264 (p < 0,01; amostra). As projeções para as 
comparações são apresentadas na figura 4.

Tendo como referência o grupo pmo Sim para as relações 
que são diferentes entre os fatores organizacionais, está 
explícito e é notável que, no grupo pmo Não, há uma su-
posta prevalência das influências na respectiva relação 
— isto é, entre pessoas e cultura organizacional (0,7009,  
p < 0,01, pmo Não; 0,5583, p < 0,01, pmo Sim); entre es-
tratégia e sistemas de informação (0,6791, p < 0,01, pmo 
Não; 0,4861, p < 0,01, pmo Sim); entre pessoas e redes 
de relacionamento (0,6110, p < 0,01, pmo Não; 0,3804,  
p < 0,01, pmo Sim); entre cultura organizacional e gestão do 
conhecimento (0,5449, p < 0,01, pmo Não; 0,2751, p < 0,01,  
pmo Sim); entre pessoas e operações (0,4812, p < 0,01, 
pmo Não; 0,3149, p < 0,01, pmo Sim); entre gestão do co-
nhecimento e desempenho do pmo (0,3703, p < 0,01, pmo 
Não; -0,0237, não significante, pmo Sim) e entre sistemas 
de informação e gestão do portfólio de projetos (0,3340,  
p < 0,01, pmo Não; 0,1747, p < 0,05, pmo Sim).

Quanto à instrução acadêmica dos respondentes que 
atuam em organizações que não possuem pmo, destaca-se 
que: 9,24% não possuem, 18,50% possuem treinamento 
de 16, 24 ou 32 horas, 11,76% possuem curso de extensão 
de 40 horas e 60,50% possuem especialização maior ou 
igual a 360 horas — ou seja, 90,76% informam terem reali-
zado alguma capacitação para gerenciamento de projetos. 
Isso comprova a gama de oportunidades que os profissio-
nais têm para obter conhecimento na disciplina Gerencia-
mento de Projetos, o que ocorre por meio de treinamentos 
que levam os indivíduos a adquirirem competências e me-
lhorarem sua capacidade de entregar resultados (Barba 
e Sanz, 2013; Armstrong e Taylor, 2014). No aspecto co-
mercial, as empresas oferecem treinamentos preparatórios 
que, quase sempre, direcionam para alguma certificação 
profissional relacionada à gestão de projetos. Inclusive, no 

Brasil, no aspecto acadêmico, percebe-se a proliferação 
dos cursos com foco nas difundidas “boas práticas” para 
a gestão de projetos. Nesses treinamentos e cursos, geral-
mente, o objeto de ensino tem a tendência de estar restrito 
aos cinco grupos de processos: iniciação, planejamento, 
execução, monitoramento e controle, e encerramento; que 
estão organizados em dez áreas de conhecimento em pro-
jetos: integração, escopo, cronograma, custos, qualidade, 
recursos, comunicações, riscos, aquisições e partes interes-
sadas (pmi, 2017).

A interpretação derivada e a dúvida que se põe é que, 
talvez, as vastas opções formais e informais para a aqui-
sição de conhecimento em gestão de projetos sejam o 
motivo do entendimento equivocado a respeito da real 
capacidade do pmo. A certeza é que, para ser comparti-
lhado, o conhecimento tácito necessita ser convertido 
em conhecimento explícito (Nonaka e Takeuchi, 1995;  
Davenport e Prusak, 1998). É provável que os instrutores 
e os professores desses treinamentos e cursos não tenham  
vivência adequada no que tange ao funcionamento, aos 
desafios, aos problemas, às preocupações e às soluções, 
entre outros mecanismos associados à prática da gestão 
de projetos, especificamente, as que acontecem no pmo. 
Por isso, as informações, os pressupostos e o conhecimento 
compartilhado, ainda que transmitidos de forma suficiente 
aos instruendos e aos alunos, estão restritos aos pilares 
conceituais baseados no que é reconhecido na gestão de 
projetos como “boas práticas” (axelos, 2017; pmi, 2017).

A disciplina Gerenciamento de Projetos ainda não possui 
uma estrutura teórica consistente devido a ser considerada 
uma disciplina recente — começou-se a se estruturar na 
década de 1930 e se consolidou na década seguinte com 
os projetos militares —, quando comparada com as disci-
plinas Estratégia ou Marketing. Assim, na ótica da ciência 
normal, o ensino na gestão de projetos ocorre por meio de 
paradigmas (Johnson, Creasy e Fan, 2016; Padalkar e Gopi-
nath, 2016), que têm fundamento exclusivo na literatura 
construída sobre a experiência em projetos e na prática 
profissional que deu certo. Por isso, mesmo que haja litera-
tura acadêmica em artigos de periódicos e conferências, a 
tradição é que o texto referência (axelos, 2017; pmi, 2017) 
das disciplinas que abordam o conteúdo relacionado ao 
pmo reflita somente as situações de sucesso e as indica-
ções prescritivas a respeito da necessidade de se ter, como 
implantar, o que fazer e potenciais benefícios, que, nesse 
caso, assume tendência de quase perfeição, hegemonia e 
superioridade administrativa. Logo, o conhecimento e a 
internalização pelos profissionais condizem apenas com 
parte da realidade do pmo.

Considerando a vivência profissional e os valores que 
se destacam no grupo de respondentes que atuam em 
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35%

Desempenho do 
PMO

50%

0,0699NS

0,0843*

0,2258***.
Operações

46%

Estratégia

Pessoas

0,0338NS

0,3866***

Sistemas de 
informação

30%

Cultura 
organizacional

36%

0,2592***

0,2110***

Figura 4. Modelo estrutural para a comparação. Fonte: elaborada pelos autores.
A linha espessa indica diferença estatisticamente significante entre os grupos. A linha pontilhada nos dados agrupados deve ser interpretada como limite inferior ou limite superior somente em relação ao 

grupo pmo Sim. ns não significante. *** p < 0,01. ** p < 0,05. * p < 0,10.
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organizações que possuem pmo — isto é, as relações 
entre redes de relacionamento e gestão do conhecimento 
(0,2923, p < 0,01, pmo Sim; 0,0206, não significante,  
pmo Não), entre redes de relacionamento e gestão do 
portfólio de projetos (0,2849, p < 0,01, pmo Sim; 0,1537,  
p < 0,05, pmo Não) e entre operações e redes de relacio-
namento (0,2549, p < 0,01, pmo Sim; 0,0358, não signifi-
cante, pmo Não) —, nota-se que o pmo está longe de ser a 
solução ideal para a gestão de projetos. Ao contrário, re-
vela que, nos aspectos de sua compreensão, persiste uma 
lacuna de entendimento comum sobre o que impulsiona 
seu sucesso, de forma que ainda não há uma resposta 
definitiva para ajudar os profissionais a resolverem seus 
problemas e desafios (Müller, et al. 2013; Oliveira, 2013; 
Spalek, 2013; Oliveira e Martins, 2018; Oliveira, 2018).

Efeitos dos fatores organizacionais no desempenho do pmo 

Nas organizações que possuem a estrutura organizacional 
de projetos, a intensidade dos fatores organizacionais no 
desempenho do pmo é moderada e corresponde a cerca de 
43% (r2

Ajustado = 0,4292). A tabela 4 apresenta o tamanho 
do efeito f2 no grupo pmo Sim.

O que se observa entre os fatores organizacionais na tabela 
4 é a predominância de efeitos pequenos, porém persiste 
efeitos médios, entre estratégia e sistemas de informação 
(0,3093), entre estratégia e operações (0,2517) e entre 
pessoas e redes de relacionamento (0,1576), assim como 
há efeito grande entre pessoas e cultura organizacional 
(0,4529). Essas influências na gestão de projetos sugerem 
que mudar processos requeira capacidades que implicam 
adaptações mútuas entre estruturas, pessoas, tecnologias 
e tarefas (Kerzner, 2013; Dinsmore e Cabanis-Brewin, 2014; 
Padalkar e Gopinath, 2016). As estruturas referem-se à hie-
rarquia e incluem sistemas de informação, comunicação, 
gestão e demais aspectos que determinam as formas de 
execução do trabalho. As pessoas referem-se a habilidades, 
conhecimentos e competências que residem nos atores or-
ganizacionais, bem como sua motivação para realizarem 
o trabalho. As tecnologias, por serem mais amplas, so-
bressaem-se em relação às ferramentas de resolução de 
problemas — por exemplo, computadores ou outro tipo  
de máquinas —, além de complementarem as descrições de 
trabalho, as crenças e os valores que existem na organi-
zação, sendo utilizadas para alcançar os objetivos estraté-
gicos. As tarefas referem-se ao motivo da existência de uma 
organização, porque, para a produção de bens e serviços, 
são o propósito e a dimensão central pelos quais os ob-
jetivos são alcançados por meio do trabalho em projetos 
(Bostrom e Heinen, 1977; Elkjaer, 2017; Oliveira, 2018).

Os princípios nas redes de relacionamento são: compartilha-
mento, interação, ajuda mútua, integração e complementa-
ridade (Cândido e Abreu, 2000). Por isso, a configuração 

em rede é peculiar ao ser humano, pois ele se agrupa com 
seus semelhantes para estabelecer relações de interesses 
mútuos, que se desenvolvem e se modificam conforme sua 
trajetória (Tomaél et al. 2005). Desse modo, as observa-
ções nesses relacionamentos procuram descobrir padrões 
de interação entre os indivíduos para determinar as con-
dições sob as quais eles surgiram e quais serão suas con-
sequências. Padrões, crenças, valores, normas, artefatos e 
liderança estratégica que se refletem nos aspectos culturais 
dos gerentes e equipes de projetos (Quatman e Chelladurai,  
2008; Bourouni et al. 2015).

A confirmação é que existem três aspectos que influen-
ciam o desempenho e os resultados dos projetos: cultura 
de gestão de projetos, gerência de projetos e cultura or-
ganizacional. A cultura de gestão de projetos pode ser 
assim descrita: ênfase estratégica, apoio da alta direção, 
metodologia de gerenciamento de projetos, gestão do 

Tabela 4.
Influência dos fatores organizacionais

Construtos
Caminho 
estrutural

Nível de 
significância

f2
Tamanho do 

efeito

cor  des 0,3710 *** 0,1242 Pequeno

cor  gco 0,2751 *** 0,0775 Pequeno

est  des 0,0231 ns 0,0006 Nenhum

est  gpp 0,2859 *** 0,0905 Pequeno

est  ope 0,4267 *** 0,2517 Médio

est  rre 0,0181 ns 0,0003 Nenhum

est  sin 0,4861 *** 0,3093 Médio

gco  des -0,0237 ns 0,0005 Nenhum

gpp  des 0,1755 *** 0,0324 Pequeno

ope  rre 0,2549 *** 0,0582 Pequeno

pes  cor 0,5583 *** 0,4529 Grande

pes  des 0,0979 * 0,0098 Nenhum

pes  gco 0,2340 *** 0,0639 Pequeno

pes  ope 0,3149 *** 0,1371 Pequeno

pes  rre 0,3804 *** 0,1576 Médio

rre  des 0,1144 * 0,0128 Nenhum

rre  gco 0,2923 *** 0,0941 Pequeno

rre  gpp 0,2849 *** 0,1022 Pequeno

sin  des 0,0848 ns 0,0083 Nenhum

sin  gpp 0,1747 ** 0,0324 Pequeno

Nota. Estratégia (est). Sistemas de informação (sin). Gestão do portfólio de projetos (gpp). 

Operações (ope). Redes de relacionamento (rre). Pessoas (pes). Gestão do conhecimento (gco). 

Cultura organizacional (cor). Desempenho do pmo (DES). ns não significante. *** p < 0,01.  

** p < 0,05. * p < 0,10.

Fonte: dados da pesquisa.
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portfólio de projetos, comprometimento e engajamento 
das partes interessadas, sistema de comunicação e re-
visão das lições apreendidas nos projetos, entre outros. Os  
aspectos influenciadores do gerente de projetos incluem as 
pessoas que integram as equipes de projetos, consideram 
suas competências, habilidades e atitudes, bem delineadas 
pelo triângulo de talentos: técnicas em gestão de projetos, 
estilo de liderança e gestão estratégica de negócios (pmi, 
2014a; Alqahtani et al. 2015). Por fim, está consolidado 
que a cultura organizacional regula o planejamento estra-
tégico, sua implementação e o desdobramento na gestão 
de projetos por meio das ações do gerente de projetos, 
com o suporte da organização e o apoio do pmo (Ochiel et 
al. 2016; Oyewobi et al. 2016; Vaidyanathan, 2016).

Considerações finais

De acordo com a percepção quanto ao desempenho do 
pmo, o estudo apresenta as intensidades e as diferenças 
das influências dos fatores organizacionais: estratégia, 
sistemas de informação, gestão do portfólio de projetos, 
operações, redes de relacionamento, pessoas, gestão do 
conhecimento e cultura organizacional, quando compa-
rados à ausência ou existência do pmo nas organizações. 
A intenção do modelo é analisar o desempenho do pmo, 
portanto é inócuo discutir o valor das intensidades obtidas 
sobre o grupo pmo Não. Porém, esses resultados de intensi-
dades e influências demonstram que a percepção de parte 
dos respondentes é equivocada ou valorada a respeito da 
real capacidade da estrutura organizacional de projetos, 
pois existem diferenças, e estas são estatisticamente sig-
nificantes entre as organizações que não possuem pmo e 
as organizações que possuem pmo. Por outro lado, os re-
sultados obtidos sobre o grupo pmo Sim indicam a inten-
sidade dos fatores organizacionais de cerca de 43% no 
desempenho do pmo. Também apontam que, a partir de es-
tratégia e de pessoas, as relações entre os fatores organiza-
cionais na gestão de projetos explicam aproximadamente: 
45% da gestão do conhecimento, 38% das operações, 
32% da gestão do portfólio de projetos, 31% das redes de 
relacionamento, 31% da cultura organizacional e 23% dos 
sistemas de informação.

O estudo contribui para a discussão acerca de conhecer 
mais a respeito da natureza do pmo no que tange a alguns 
fatores organizacionais. Isso tem aplicação prática nas or-
ganizações, especificamente, nos profissionais que lidam 
com a área de integração nos projetos que estão alocados 
em um pmo. Assim, diferencia-se das pesquisas anteriores 
ao comparar o discernimento dos praticantes da gestão 
de projetos quanto ao desempenho do pmo. Suas implica-
ções apontam para a direção de que é necessário cautela 
e senso crítico em relação às “boas práticas” para a gestão 

de projetos, já que elas são recomendações bastante di-
fundidas pela instrução acadêmica. Note-se que 90,76% 
dos respondentes que trabalham em organizações que não 
possuem pmo informaram terem treinamento para geren-
ciamento de projetos; destes, 60,50% com especialização 
maior ou igual a 360 horas. Portanto, é o caso de estimular 
o contraditório na sala de aula: o que pode dificultar ou 
facilitar a execução de determinada prática? Há mitos  
ou pontos de atenção sobre afirmações específicas?

É fato, sobre os resultados deste estudo, que há uma la-
cuna entre a instrução acadêmica e a vivência profissional, 
porque a percepção quanto ao desempenho do pmo apre-
senta diferença de 23% (organização que não possui  
pmo = 66%; organização que possui pmo = 43%). Esse e os  
demais resultados permitem inferir que as “boas práticas” 
podem não ser de todo realizáveis sobre as questões que 
envolvem o funcionamento, os desafios, os problemas, as 
preocupações, as soluções, entre outras associadas à prá-
tica da gestão de projetos. Dentre as implicações práticas 
e gerenciais, aponta-se que as organizações devem ajustar 
sua cultura de gestão de projetos para que os praticantes, 
no registro das suas lições apreendidas, passem a docu-
mentar não apenas o que funcionou, mas também valo-
rizem as falhas e as soluções adotadas durante o ciclo de 
vida dos projetos. Esses erros e acertos podem constituir 
valoroso conhecimento organizacional para o uso futuro, 
quando maior atenção será dada ao aprendizado em detri-
mento da prescrição. Possivelmente, constituindo ganhos 
econômicos para as organizações, pois seus projetos terão 
menor tendência de repetir as falhas conhecidas.

Sob a perspectiva acadêmica, o estudo avança além das 
metodologias, dos manuais e dos guias reconhecidos pelos 
praticantes da gestão de projetos, ao demonstrar que os 
fatores organizacionais influenciam o desempenho do pmo. 
É óbvio que a direção do conhecimento assume caracte-
rística de maior ênfase nos aspectos positivos da gestão 
de projetos e isso é muito útil para capacitar os prati-
cantes, pois, tendo ciência das “boas práticas”, eles podem 
adaptar as soluções para o contexto do ambiente de pro-
jetos no qual estão inseridos. Mas, sem ter a pretensão 
de descaracterizar o conhecimento existente na disciplina 
Gerenciamento de Projetos — seja ele oriundo da profissio-
nalização da gestão de projetos, representado pelos insti-
tutos e associações dedicados ao estudo das técnicas, seja 
oriundo das investigações acadêmicas que têm seu louvor 
quanto à aplicação sistemática do método científico para 
estender o conhecimento —, dentre as contribuições aca-
dêmicas e teóricas, os resultados deste estudo revelam 
potencialidades para repensar as formas de realizar inves-
tigações nas temáticas que envolvem a gestão de projetos, 
não quanto a descobrir e inovar sobre assuntos pouco 
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explorados, mas sim quanto à necessidade de evoluir e 
passar a relatar e publicar os casos de insucesso.

O ambiente de projetos é desafiador no seu cotidiano em 
relação às suas issues — como: planos superficiais, inabi-
lidades pessoais, inadequações do ambiente, assimetria 
de informação, negociações, conflitos, mudanças, riscos, 
poder, autoridade, entre outros aspectos — que aparen-
temente são pouco enfatizadas pelas pesquisas, devido 
às características negativas que trazem na sua natureza, 
mas, em contrapartida, são muito mencionadas como  
potenciais causas para o fracasso dos projetos. Dessa 
forma, ao repensar a abordagem de investigação e adequar 
o modo de anunciar os resultados, ter-se-ia uma inovação 
para a comunidade científica na disciplina Gerenciamento 
de Projetos, a qual passaria a refletir nas suas formas de 
divulgação, visto que quaisquer resultados — positivos  
e ou negativos — são importantes para o conhecimento 
acadêmico e úteis como experiência para os praticantes 
da gestão de projetos.

A limitação está no fato de o modelo analítico per se stante 
ser complexo, devido aos diferentes caminhos e à quanti-
dade de influências, diretas e indiretas, que se sobrepõem 
entre os fatores organizacionais. Mesmo assim, é possível 
verificar os efeitos das relações; inclusive, essa complexi-
dade pode ser equiparada à própria natureza da gestão 
de projetos, que tem como finalidade realizar a integração 
dos fatores organizacionais indicados neste estudo, além 
de outros aspectos cotidianos que incidem no funciona-
mento das organizações. Como sugestão para estudos 
futuros, podem ser avaliados outros mecanismos organi-
zacionais que não foram considerados no modelo analítico 
— por exemplo, financeiros, tamanho da firma, equipe de 
projetos, partes interessadas e outros. É possível comparar 
os modos de atuação de acordo com o nível organizacional 
(estratégico, tático e operacional) no qual a estrutura or-
ganizacional de projetos exerce suas funções. No caso das 
organizações que possuem pmo, é viável proceder à aná-
lise de importância-desempenho para destacar as áreas 
que requerem ação gerencial, posto que essas podem ser 
vistas como fatores críticos de sucesso. Além disso, a aná-
lise das relações de mediação, simples e múltipla — ou 
seja, as 26 possibilidades nas quais uma relação direta não 
significante é esperada, visto que isso caracteriza a me-
diação completa, restando nos demais casos avaliar se há  
mediação parcial (competitiva ou complementar), existe 
somente o efeito direto ou não há nem mediação nem 
efeito — pode explicar como ou por que os efeitos dos fa-
tores organizacionais afetam de modo pormenorizado o 
desempenho do pmo.

A indicação é que a melhoria de desempenho esteja no 
centro da administração estratégica, em que as alterações 
na estrutura organizacional são dependentes da estratégia 
e envolvem pessoas; portanto, o pmo deve ser considerado 
pelas organizações de forma permanente para suporte e 
condução dos projetos. Isso representa novas possibili-
dades para que se aprenda mais a respeito do pmo: o que 
direciona suas ações? Quais outros fatores organizacionais 
o influenciam? Existem outros mecanismos que afetam o 
seu desempenho? Como isso reflete nas práticas gerenciais 
que buscam alcançar resultados com a execução de pro-
jetos, ao engajar as partes interessadas e envolver todos 
os níveis organizacionais? A busca por essas respostas 
definitivamente pode jogar luz na identificação dos de-
mais fatores e mecanismos que interferem no sucesso da 
gestão de projetos, o que é relevante tanto para o desen-
volvimento da literatura quanto para a prática profissional 
de projetos.
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Os autores não manifestam conflitos de interesses institu
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