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No presente estudo, o objetivo ¢ identificar os fatores que con-
tribuem para o incremento da maturidade em gerenciamento de
projetos em organizagdes publicas. Argumenta-se que a gestao
de projetos é de suma importancia para melhorar o desempe-
nho organizacional e alinhar as atividades organizacionais aos
objetivos estratégicos, além de estimular o desenvolvimento
de inovagdes, o desenvolvimento de novos bens e servigos e
a melhoria da eficiéncia organizacional. Metodologicamente,
adotou-se uma postura quantitativa de natureza descritiva e
realizou-se um survey com 161 gestores em nivel de coorde-
nagdo e subcoordenacao, possibilitando um erro amostral infe-
rior a 6% para 95% de confianca. Conclusivamente, no estudo
identificaram-se oito fatores que, na visdo dos gestores, con-
tribuem para a maturidade na gestdo dos projetos publicos,
com destaque para a percepcdo de que a visibilidade propor-
cionada aos gestores ¢ um dos fatores determinantes para o
incremento da maturidade.
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1. INTRODUGAO

A gestdo de projetos pode ser considerada a melhor maneira
para o gerenciamento de empreendimentos temporarios, Gni-
cos e multifuncionais que caracterizam processos como os de
inovagdo, desenvolvimento de novos servigos e produtos, apri-
moramento ou adaptacdo ao meio ambiente organizacional, ali-
nhando o sucesso dos projetos ao desempenho organizacional,
sendo essas algumas das caracteristicas que contribuiram para
a ascensao do tema (Pinto, 2002; Hall, Holt & Purchase, 2003;
Kerzner, 2006). As praticas de gerenciamento de projetos sao
vistas, contemporaneamente, como algo diretamente relacio-
nado com a garantia de alcance das metas estratégicas das orga-
nizagdes, em decorréncia de um ambiente organizacional cada
vez mais complexo e mutavel, no qual a eficiéncia e o alcance
de resultados sdo vitais para a sobrevivéncia das organizag¢des
(Kerzner, 2001; 2006; Prado & Archibald, 2004; Mullaly, 2006;
Stefanovic, 2007; Prado, 2008; 2009; Silveira, 2008).

E nesse sentido que Prado (2008) afirma que o mundo de
hoje depende de projetos e que a execugdo de projetos comple-
xos e de grande porte esta se tornando cada vez mais comum
para o atendimento das diversas necessidades envolvidas, tor-
nando crescente o desafio das organizagdes em como geren-
cid-los com eficiéncia.

Com a crescente popularizag@o da tematica e a posigdo de
destaque no desempenho organizacional, uma série de ferra-
mentas de avaliagdo de maturidade em gestdo de projetos foi
desenvolvida com o intuito de possibilitar que as organizag¢des
consigam identificar seu nivel de eficiéncia na utilizagdo das
praticas de gerenciamento de projetos de forma a tragar dire-
trizes que possibilitassem melhorar seus niveis de desempenho
(Kerzner, 2001; Sofiware Engineering Institue [SEI], 2001,
2002; Project Management Institute [PMI], 2003; Prado, 2008).

Esses modelos e inimeros outros que existem, tanto no
ambito académico quanto organizacional, visam apresentar para
as organizagdes um relatorio detalhado dos principais pontos de
gerenciamento de projetos, servindo como um diagndstico no
qual as organizagdes poderdo apoiar-se para tragar diretrizes em
busca de maior profissionalizag¢do na gestao de seus projetos.

De acordo com Maximiano e Rabechini Jr. (2002, p. 6),
“todos os modelos apontam para o estabelecimento de indicado-
res que procuram possibilitar comparagdes entre o desempenho
do projeto e a maturidade do gerenciamento”. Juca Jr. e Amaral
(2005) complementam essa visdo, afirmando que a maturidade
em gestdo de projetos faz referéncia ao nivel de sofisticacdo,
intimidade e utilizagao de técnicas de gerenciamento de pro-
jetos. Nessa linha de raciocinio, o projeto terd mais probabi-
lidades de sucesso se obtiver mais indices de gerenciamento.

A gestdo de projetos também se destaca nas organizagdes
publicas ndo apenas por meio de projetos internos, mas tam-
bém pela contratagdo de organizagdes prestadoras de servigos
e, até mesmo, para financiamento de algumas de suas ativida-
des por meio de aportes de recursos oriundos de outras esferas

governamentais e institui¢des financeiras como o Banco Mundial
e o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID).

Entre as principais questdes que emergem em torno dessa
tematica, destacam-se os fatores determinantes de maturidade para
cada tipo de organizacdo, em decorréncia das inumeras diferen-
cas que envolvem a atuagdo de organizagdes publicas, privadas
e do terceiro setor. No intuito de avangar na busca de elementos
especificos sobre um tipo de organizagao, foi possivel formu-
lar a seguinte questdo de pesquisa: Quais sio os fatores deter-
minantes da maturidade em gerenciamento de projetos na
gestio publica? Destaca-se que no Brasil ja se deu inicio a um
processo de compreensao desses fatores, a exemplo de Silveira
(2008) e de outras teses de doutorado que envolvem o tema,
como as de Rabechini Jr. (2005) e Santos Neto (2007). Nesse
sentido, no presente estudo, o objetivo ¢ identificar os fatores
que podem contribuir para o incremento da maturidade em ges-
tao de projetos no setor publico. Na pesquisa, busca-se colabo-
rar para a maior compreensao dos fatores que contribuem para
o incremento da maturidade em gerenciamento de projetos em
organizagoes publicas, utilizando como base um levantamento
de dados com coordenadores e subcoordenadores de todas as
secretarias estaduais de uma unidade da federagdo. Ao detecta-
rem os elementos indutores da maturidade no servigo publico,
os gestores poderdo tragar planos de melhoria focados nesses
elementos, tendo em vista a melhoria da gestdo de seus projetos.

Além da contribui¢ao pratica apontada anteriormente, apre-
senta-se um potencial de avangar na discussao sobre o uso do
gerenciamento de projetos em organizacgdes publicas. As pecu-
liaridades da gestdo publica apontadas nos resultados finais
podem constituir informagdo para futuros trabalhos no sen-
tido de determinar a utilidade dos conceitos no ambito publico.

2. REFERENCIAL TEORICO

Ao longo deste capitulo, discorrer-se-a sobre o referencial
bibliografico que permeou o desenvolvimento do estudo, dis-
cutindo, sinteticamente, o conceito e a evolucdo da maturidade
em gerenciamento de projetos, os principais modelos existen-
tes e as dimensodes analisadas em cada um deles.

2.1. Maturidade em gerenciamento de projetos

O conceito de maturidade em gerenciamento de projetos
deriva da gestao da qualidade total que, por meio de suas inimeras
ferramentas, buscava mensurar o desempenho dos processos
organizacionais de forma a obter maior eficiéncia organizacional
(Sidenko, 2006). Nessa perspectiva, a ideia central que permeia
o conceito de maturidade, em relacdo a gestdo de projetos, diz
respeito ao nivel de sofisticagdo, intimidade e utilizagdo de
ferramentas (Juca Jr. & Amaral, 2005).

Kerzner (2006) considera a maturidade em gestao de pro-
jetos nada mais do que o amadurecimento organizacional, no
sentido de aquisi¢@o de experiéncia em gerenciar seus projetos
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por meio de sistemas e processos que aumentem a probabili-
dade de seu sucesso. No entanto, o autor salienta que a mera
utilizacdo de ferramentas e sistemas de apoio ao gerenciamento
de projetos ndo garante que a organizagdo se encontre madura
ou que venha a conseguir que seus projetos obtenham sucesso,
pois esses dependem de forcas motrizes oriundas de problemas
e oportunidades organizacionais como eficiéncia, efetividade e
competitividade. Tais questdes precisam ser tratadas por meio
de praticas gerenciais solidas, pois, dessa forma, consegui-
rdo contribuir para a conducgdo dos projetos em uma direcao
adequada. No entanto, questdes relacionadas a competéncias
organizacionais também podem relacionar-se a maturidade dos
projetos, conforme afirma Rabechini Jr. (2005, p. 90):

O conceito de maturidade pode ser visto como um
processo de aquisicao de competéncias que ocorre
gradualmente ao longo do tempo. No contexto das
organizagdes, a maturidade precisa ser conquistada
através do planejamento e agdes tomadas para o
aperfeicoamento dos processos da empresa, de for-
ma a conduzi-la para a realizag@o de seus objetivos.

Mesmo sem a existéncia de um consenso sobre a defini¢do de
maturidade em gerenciamento de projetos, os posicionamentos dos
diversos autores que vém, ao longo dos tltimos anos, trabalhando
com a tematica convergem no sentido de refletir a busca de objeti-
vos organizacionais por meio da melhoria continua em gerencia-
mento de projetos, utilizando-se de “conhecimentos, habilidades,
ferramentas, técnicas, sistemas e processos” (Pereira, 2007, p. 27)
e descrevendo em que medida uma organizagdo consegue entregar
de forma consistente um projeto (Vergopia, 2008).

Com base nas defini¢des apresentadas, no presente estudo
assume-se a maturidade como o processo de aquisicido de com-
peténcias que permitem a organizagdo reduzir os riscos, envol-
vendo os processos de planejamento, inicializagdo, execugdo,
controle e encerramento de seus projetos, para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizagdo.

Nesse sentido, Pereira (2007) e Prado (2008) afirmam que
a ascensdo de estudos e a elaboragdo de diversos modelos de
avaliacdo de maturidade em gestdo de projetos tem inicio na
década de 1990, com base no modelo de maturidade em geren-
ciamento de projetos de software (SW-CMM) desenvolvido pela
Universidade Carnegie-Mellon em parceira com o Software
Engineering Institute (SEI), com foco em aspectos técnicos
do processo de desenvolvimento de sofiware.

De forma geral, nos modelos de avaliagdo de maturidade visa-se
integrar, avaliar e melhorar as praticas de gerenciamento de projetos
com o intuito de melhorar o desempenho organizacional (Yazici,
2009). Os estudos nessa area também se destacam no cenario pro-
fissional e académico pela tentativa de compreender as razdes pelas
quais alguns projetos falham e outros ndo, de forma a desenvolver
métodos que garantam sustentabilidade no sucesso dos projetos por
meio de processos de gerenciamento adequados (Sidenko, 2006).

E importante destacar que, conforme afirma Kerzner (2006),
todas as organizac¢des acabam atingindo algum grau de matu-
ridade em gestdo de projetos — que pode ser identificada em
uma area funcional especifica, em uma unidade inteira ou
em uma divisdo — mas isso, normalmente, ndo ocorre em curto
prazo, podendo levar até mesmo décadas para atingir um pri-
meiro nivel de amadurecimento. Para o autor, “o grau de per-
cepgao da necessidade da gestdo de projetos ¢, normalmente,
o fator que define a rapidez com que a mudanga vai ocorrer”
(Kerzner, 2006, p. 216), possibilitando mudangas na organiza-
¢do a partir da aceitag@o e da evolugdo dos processos de geren-
ciamento de projetos.

A tematica ganhou notoriedade na area de gerenciamento
de projetos apds o langamento do Capability Maturity Model
(CMM), culminando com o desenvolvimento de inimeras outras
metodologias e maior repercussao entre estudiosos e empresas,
que passaram a visualizar a maturidade como fator determi-
nante para o alcance dos objetivos organizacionais (Kerzner,
2001; Vergopia, 2008; Yazici, 2009).

Por meio de uma analise longitudinal de estudos sobre matu-
ridade em gerenciamento de projetos, Mullaly (2006) cons-
tatou que a principal razdo para o crescimento dessa area de
estudos recai sobre o fato de que o desenvolvimento de habi-
lidades organizacionais ¢ um ponto crucial para o alcance dos
objetivos organizacionais, sendo essa a principal justificativa
para o desenvolvimento de modelos e estudos de maturidade
em gerenciamento de projetos.

Os artigos e documentos seminais da area sdo os traba-
lhos do SEI em conjunto com a Carnegie Mellon University,
com destaque para o trabalho de Humpfreys (1992, citado
por Mullaly, 2006) denominado “Introducao a melhoria de
processos de software” (tradugdo dos autores). Outro traba-
lho de destaque foi desenvolvido por Paulk, Weber, Garcia,
Chrissis e Bush (1993), que estabelecem as praticas-chave do
modelo CMM, tracando melhorias para o aperfeicoamento
do modelo desenvolvido por sua equipe.

Intimeros trabalhos de pos-graduagao tém levado o tema em
consideracdo, a exemplo de estudos desenvolvidos por Sidenko
(2006), Stefanovic (2007), Sherif (2008), Vergopia (2008) e
Beadell (2009). Esses autores buscam, em sua maioria, revelar
novas dimensdes de impacto sobre a maturidade em gerencia-
mento de projetos, bem como a proposi¢do de novos fatores e
métodos de analise desse fenomeno.

Com o intuito de explorar de forma mais profunda os
principais modelos e dimensdes de analise da maturidade
em gerenciamento de projetos, faz-se, a seguir, uma sucinta
caracterizagdo dos principais modelos existentes.

2.2. Modelos e dimensodes de analise de maturidade em
gerenciamento de projetos

Existem diversos modelos de diagndstico da maturidade
em gerenciamento de projetos, o primeiro — o0 CMM — tem
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seu foco voltado para projetos de desenvolvimento de soft-
ware; outros, como o Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), estdo voltados para o alinhamento
dos projetos com a estratégia do negédcio; e modelos como
o CMM, Capability Maturity Model Integration (CMMi), o
Project Management Maturity Model (PMMM) e o Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) pro-
pdem-se a classificar as organizagdes em niveis de maturidade.

Além desses, inumeros outros modelos de maturidade desen-
volvidos internamente nas organizagdes sdo usados, mas desco-
nhecidos por comunidades académicas e profissionais. Muitos
desses modelos possuem caracteristicas particulares as suas
organizagoes, possivelmente adaptadas e/ou interpretadas com
base nos modelos mundialmente conhecidos. Muitas organi-
zacdes estdo redefinindo e/ou entendendo o real significado de
maturidade para os seus negécios. Na abordagem central dos
modelos de maturidade estd a busca pela convergéncia com-
petitiva dos seus projetos que, a seu modo e forma, procuram
desenvolver as melhores praticas em gerenciamento de proje-
tos (Silveira, 2008, p. 38).

O CMM pode ser considerado o precursor dos mode-
los de analise de maturidade em gerenciamento de proje-
tos, com origem na primeira metade da década de 1990 e
foco em projetos de desenvolvimento de software (Mullaly,
2006; Sidenko, 2006; Pereira, 2007; Prado, 2008). Segundo
Vergopia (2008), o modelo surgiu como consequéncia da
crescente necessidade de o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos aprimorar o gerenciamento de seus projetos
de software, resultando na criagdo do Software Engineering
Institute (SEI), responsavel direto pelo desenvolvimento da
ferramenta. Para o autor, essa ferramenta resultava em um
instrumento de avaliagdo padronizado, focado na melhoria
dos processos de gerenciamento de projetos. Isso seria feito
por meio da determinagdo da maturidade organizacional no
gerenciamento desses processos e da identificagdo de ques-
toes criticas que poderiam afetar a qualidade dos software em
desenvolvimento e dos processos organizacionais (Baumert
& McWhinney, 1992).

As dimensdes de analise do CMM sdo chamadas ao longo
do modelo de key-practices e sdo, basicamente: gerencia-
mento de requisitos, planejamento, controle, qualidade,
subcontratos, avaliacdo dos pares, coordenacgio, software,
treinamento, defini¢do e foco dos processos, gestao da qua-
lidade, gestdo de tecnologia e mudanca (Paulk et al., 1993).

Outro modelo de maturidade de referéncia ¢ o0 CMMi,
cujo desenvolvimento contou com o apoio de diversas empre-
sas do globo que, até entdo, eram usuarias do CMM e dos
diversos suplementos gerados para o modelo. A adogdo ¢ a
ajuda no desenvolvimento do CMMi ocorreu com o intuito
de possuir-se um framework de maturidade completo, ou
seja, que integrasse todos os complementos que haviam sido
desenvolvidos para o CMM (SEI, 2001, 2002). O CMMi ¢
um modelo hibrido no qual varios modelos de maturidade

desenvolvidos por organizagdes militares, industriais ¢ o pro-
prio SEI foram agrupados. Para Vergopia (2008), o agrupa-
mento desses modelos em um s6 teve por objetivo: eliminar
qualquer inconsisténcia entre os modelos e reduzir redun-
dancias; simplificar e integrar os modelos para utilizagdo em
diferentes tipos de organizagdo; ¢ aumentar a compreensao
em torno dos modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos usando terminologias, componentes e estilos comuns.

Para o CMMi, os processos organizacionais servem como
um mecanismo de integrag@o das trés dimensodes determinan-
tes de maturidade: pessoas, ferramentas ¢ procedimentos (SEI,
2001, 2002, 2006).

Os modelos CMM e CMMi foram desenvolvidos pelo SEI
em conjunto com a Carnegie Mellon University e, apesar de
serem modelos de elevada visibilidade, o Project Management
Institute (PMI) desenvolveu um modelo baseado em seu guia
de melhores praticas, chamado de OPM3.

O OPM3 foi desenvolvido em resposta a crescente demanda
organizacional por ferramentas que possibilitassem diagnosticar
0 quao boas elas se encontravam em relag@o a gestdo de seus
projetos. No modelo, o foco é diagnosticar o nivel de maturi-
dade por meio de um checklist para avaliar o estagio de com-
peténcia das organizagdes, apresentando 0s passos necessarios
para que passem para um estagio superior, dentro de uma hie-
rarquia de quatro niveis (PMI, 2003).

O OPM3 ¢ constituido por trés elementos: conhecimento;
avaliacdo; e melhoria. Esses elementos funcionariam, segundo
o modelo, como engrenagens, no qual maiores niveis de conhe-
cimento em gerenciamento de projetos levariam a organiza-
¢do a praticar processos de avaliagdo e posteriormente buscar
a melhoria (PMI, 2003).

O modelo de Kerzner (2001), denominado PMMM, segue
a mesma estrutura que 0 CMM e o CMMi, ou seja, 0 posicio-
namento da organiza¢ao dentro de niveis preestabelecidos que
representam o degrau de maturidade em que se encontram. Esses
niveis sdo estabelecidos em uma escala de um a cinco, na qual
o primeiro nivel representa a auséncia de linguagem comum
de gestdo de projetos e o ultimo nivel, uma busca constante
em torno de melhoria.

Esse modelo tem sua argumentagao voltada a crenca de que
existem for¢as motrizes que direcionam as empresas a se volta-
rem ao gerenciamento de projetos e, consequentemente, a seu
amadurecimento na gestdo de projetos. Essas for¢as, segundo
Kerzner (2001), sdo: projetos estratégicos; expectativas de
clientes; competitividade; entendimento executivo; desenvolvi-
mento de novos produtos; e eficiéncia e eficacia. Para Kerzner
(2001), essas forgas — combinadas — sdo determinantes para
a sobrevivéncia da organizacdo que, na perspectiva utilizada
pelo autor, corresponderia ao sucesso da organizagao.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP) de Prado (2008) teve sua primeira versao desenvol-
vida em 2002 e de 14 até o momento passou por uma série de
alteragdes que lhe deu maior consisténcia, mantendo, porém,
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suas principais caracteristicas, ou seja, sem perder sua concep-
¢do original. O modelo MMGP possui caracteristicas seme-
lhantes a0 PMMM de Kerzner (2001) em relacdo ao numero de
niveis de classificagdo da maturidade, adotando uma descrigao
semelhante para o posicionamento das variaveis ao longo de
cada nivel. A principal diferenga estabelece-se nas variaveis
de analise que determinam a maturidade ao longo de cada nivel
do modelo. As dimensdes de analise e suas principais caracte-
risticas podem ser visualizadas na Figura 1.

Essas variaveis encontram-se ao longo dos cinco niveis de
maturidade propostos no modelo. Assim, ao longo do cresci-
mento da maturidade surgem novos pontos relacionados a cada
uma das variaveis que precisam de agdes direcionadas para o
incremento da maturidade.

Por tratar-se de modelo gratuito, desenvolvido no Brasil
levando em consideragdo aspectos de organizagdes publicas e
privadas, além de ser mais sintético do que os demais instru-
mentos identificados na construgao da base teérica deste estudo,
o modelo MMGP foi o escolhido para o desenvolvimento do
trabalho de coleta de dados.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a consecugdo do objetivo do estudo de identificar fato-
res que podem contribuir para o incremento da maturidade em
gerenciamento de projetos em organizacdes publicas, utilizou-se
uma abordagem quantitativa, uma vez que se trabalhou essen-
cialmente com escalas numéricas, e carater descritivo, em que
variaveis foram observadas, registradas e correlacionadas no
decorrer do estudo (Cervo & Bervian, 2002).

A administragdo publica brasileira ¢ formada por trés poderes
(executivo, legislativo e judiciario) segmentados entre o governo fede-
ral, os governos estaduais e os governos municipais (Brasil, 1988).

Tendo em vista a impossibilidade de coleta de dados nesse cena-
rio, adotou-se o critério de acessibilidade (Cooper & Schindler,
2003; Malhotra, 2006) para a selecao do caso a ser estudado,
0 de um governo estadual.

A populagio-alvo do estudo foi formada por coordenado-
res e subcoordenadores das secretarias estaduais de uma uni-
dade da federag@o. A escolha desse publico justifica-se por sua
posicao de atuagdo no organograma funcional do governo em
questdo, em que situam essas pessoas como gestores de todos
os projetos desenvolvidos pela administragdo direta do estado,
uma vez que ocupam posi¢des de lideranga em cada uma das
coordenadorias que formam as secretarias estaduais.

Em decorréncia da posi¢do ocupada por essas pessoas,
optou-se por trabalhar com um procedimento de amostragem
nao probabilistica por cotas, de acordo com o critério de acessi-
bilidade (Cooper & Schindler, 2003; Malhotra, 2006). A escolha
desse procedimento de amostragem ocorreu pela percepgdo de
dificuldades de acesso a esses gestores e de disponibilidade
de tempo deles para participagdo na pesquisa.

Apos solicitacdo a Secretaria de Administragdo e Recursos
Humanos, obteve-se uma lista, mediante compromisso de sigilo
das informagdes, com o nome dos coordenadores e dos sub-
coordenadores de cada uma das secretarias estaduais, totali-
zando 262 gestores em 15 secretarias estaduais, dos quais 105
se encontravam em nivel de coordenacdo e 157 em nivel de
subcoordenagao.

Utilizando o procedimento de amostragem finita apresen-
tado por Gil (2009), obteve-se, para 6% de erro amostral € 95%
de nivel de confianca, uma amostra minima de 136 gestores
segmentados, proporcionalmente, de acordo com o nimero de
gestores de cada secretaria. Ao término do processo de coleta
de dados, foram aplicados 161 formularios, reduzindo ainda
mais o erro amostral do estudo. No entanto, quatro secretarias

Dimensodes Caracteristicas

Competéncia Técnica

+ Conhecimentos/experiéncia em gerenciamento de projetos
+ Conhecimento/experiéncia em outras areas de gestdo

Uso de Metodologia + Série de passos a serem seguidos para garantir a aplicagéo correta dos métodos, técnicas e ferramentas

Informatizagéo

+ Sistemas informatizados deverao ser acessados pelos principais envolvidos e reter informagdes
restritas para acesso de algumas pessoas

+ Deve fornecer dados de projetos isolados, assim como uma carteira como um todo

Relacionamentos Humanos
(competéncias comportamentais)

Motivagéo das pessoas para que desenvolvam as atividades da melhor maneira

Estrutura Organizacional -
g uma estrutura matricial

Escolha de uma estrutura organizacional mais bem adequada ao gerenciamento de projetos, como

(estratégia) propdsitos organizacionais

Alinhamento com os Negdcios  « Alinhamento dos projetos desenvolvidos pela organizagdo com os objetivos estratégicos ou

Fonte: Prado (2008).

Figura 1: Dimensées Determinantes de Maturidade no Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
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ndo tiveram suas cotas alcangadas em decorréncia da indispo-
nibilidade dos gestores em participar do estudo.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o MMGP,
uma vez que esse método foi desenvolvido especificamente
no Brasil levando em consideracao nao sé caracteristicas de
organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor, mas tam-
bém aspectos de outros modelos de maturidade e diretrizes
do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e do
Referencial Brasileiro de Gerenciamento de Projetos (Prado,
2008). Outro ponto de destaque ¢ o nimero de questdes pre-
sentes no instrumento, que totaliza 40, enquanto o OPM3
totaliza 151 ¢ o PMMM, 183, o que dificultaria ainda mais
o processo de coleta.

As questdes do instrumento encontram-se segmentadas igual-
mente em quatro blocos que representam a aderéncia da organi-
zacdo as praticas de maturidade em gerenciamento de projetos.
Nesta pesquisa, optou-se por ndo segmentar o instrumento em
blocos, de forma a reduzir o tamanho do instrumento e facilitar
o processo de aplicag@o. No entanto, todas as questdes foram
contempladas e mantidas na mesma ordem que a do instru-
mento original, de forma a ndo enviesar o processo de inser¢do
dos dados na plataforma desenvolvida por Prado (2008) para o
calculo dos coeficientes de maturidade. A distribui¢do de cada
questdo do instrumento ao longo das dimensdes propostas pelo
modelo pode ser visualizada na Figura 2.

Dimensoes Questoes no Instrumento de Coleta

Competéncia Técnica 1;2;3;4;5;6;7;8;9; 10; 28; 29; 34; 37
. 11;12; 13; 14; 18; 19; 20; 21; 22; 23;

Uso de Metodologia 24: 25: 31: 32- 34: 38

Informatizagéo 10; 12; 13; 23; 34; 39

Relacionamentos Humanos 25; 28; 29; 34; 35; 36; 37; 38

9: 15; 16; 17; 22; 25; 26; 27; 29; 33;
34; 36; 37; 38

Alinhamento com os Negécios 13; 22; 27; 30; 34; 40

Fonte: Elaborada a partir de Prado (2008, p. 99-138).

Estrutura Organizacional

Figura 2: Distribuicdo das Questées ao Longo das
Dimensées

O processo de pré-teste ocorreu com gestores de diferentes
secretarias em dois momentos distintos, em cursos de capaci-
tacdo em gerenciamento de projetos, com o intuito de verificar
a compreensao em relagdo aos termos utilizados.

O procedimento de tabulagdo ¢ analise de dados ocorreu
por meio do pacote estatistico Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) versao 18.0, por meio de uma matriz desenvol-
vida com o intuito de atender as especificidades do instrumento
de coleta de dados. Escolheu-se esse software por tratar-se de
uma ferramenta conceituada no circulo de estudiosos da area
de Ciéncias Sociais e por apresentar elevada quantidade de pro-
cedimentos de analise estatistica de forma simples e objetiva.

Ao longo do processo de analise de dados, fez-se uso da
técnica multivariada de dados denominada analise fatorial
exploratoria, técnica em que, por meio da avaliagdo conjunta
de variaveis, se buscam identificar dimensdes de variabilidade
comuns em um conjunto de fendmenos. O objetivo ¢ desven-
dar estruturas presentes, mas que ndo sao visualizadas dire-
tamente, no caso da andlise fatorial exploratoria. Cada uma
dessas dimensdes de variabilidade comum recebe o nome de
fator (Bezerra, 2007).

Em decorréncia de trabalhar com relagdes entre variaveis, a
analise fatorial ¢ considerada uma técnica de interdependéncia
que contempla, simultaneamente, todas as variaveis seleciona-
das por meio de matrizes de correlagao (Hair Jr., Black, Babin,
Anderson, & Tatham, 2005; Malhotra, 2006).

Os testes utilizados para a verificagdo da adequacidade
e da significancia da analise fatorial ocorreram por meio do
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste de esfericidade de Barllet.
Para o primeiro, adotou-se que valores superiores a 0,5 indi-
cam que a andlise fatorial ¢ adequada e para o teste de Barllet
adotou-se o nivel de significancia com p<0,05 (Hair Jr. et al.,
2005; Malhotra, 2006; Bezerra, 2007).

Outra medida utilizada para a adequagdo dos fatores foi
a Measure of Sampling Adequacy (MSA), para a eliminagdo
de variaveis com cargas inferiores a 0,5 (Hair Jr. et al., 2005).
A técnica de extragdo dos fatores ocorreu por meio do método
dos componentes principais, visto que Bezerra (2007) argu-
menta que esse método busca alcangar maior variancia expli-
cada entre o relacionamento das varidveis.

A técnica de rotagao utilizada ao longo do processo de
analise fatorial foi o Varimax, pois, segundo Bezerra (2007),
esse ¢ o método mais utilizado pelo fato de buscar minimizar
a ocorréncia de uma variavel possuir elevadas cargas fatoriais
para diferentes fatores, possibilitando que ela seja facilmente
identificada com apenas um fator.

Para a verificagdo da consisténcia interna dos fatores encon-
trados, foi utilizado o coeficiente A/pha de Cronbach, que,
segundo Hair Jr. et al. (2005), consiste em verificar se os itens
ou indicadores de determinada escala estao realmente mensu-
rando o construto a que se propdem.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com o intuito de caracterizar o perfil dos gestores partici-
pantes da pesquisa, foram realizados alguns questionamentos
no instrumento de coleta de dados voltados & obtengao de
informagdes profissionais e sociodemograficas. Por meio
desses dados, foi possivel verificar que 61% dos gesto-
res sdo do género masculino e que 61% dos participantes
tém entre 40 e 59 anos. Também foi possivel verificar que
90% dos respondentes possuem nivel superior completo e
que 48% possuem algum tipo de curso de pos-graduacao
concluido (especializagdo, mestrado profissional, mestrado
académico e doutorado).
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Em relagdo as informagdes profissionais, constatou-se que
60% dos gestores ja tiveram vinculo empregaticio com a ini-
ciativa privada e que 59% nunca participaram de cursos de trei-
namento e capacitacio na area de gerenciamento de projetos.
Ainda foi possivel verificar que 64% dos gestores ndo seguem
nenhum tipo de planejamento estratégico e que 52% ndo bus-
cam realizar inovagdes nos processos de trabalho.

Antes do inicio do processo de analise fatorial, as variaveis
do formulario direcionadas a essa técnica foram submetidas a um
processo de analise de consisténcia da escala por meio do teste
Alpha de Cronbach. O resultado obtido foi igual a 0,959 para os
40 itens de maturidade em gerenciamento de projetos submetidos
a analise. Nessa perspectiva, os resultados alcangados permitem
afirmar que o conjunto de variaveis em analise apresenta elevado
grau de consisténcia interna (Hair Jr. et al., 2005; Malhotra, 2006).

O processo de analise fatorial resultou na criagdo de oito fato-
res relacionados a percepcdo de maturidade em gerenciamento
de projetos nas secretarias estaduais. Ao longo do processo de
criagdo dos fatores, uma série de testes foi realizada para deter-
minagdo do modelo final. O primeiro deles foi o teste de ade-
quacidade da analise fatorial chamado de Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy (KMO), em conjunto com o
teste de esfericidade de Bartlett, que verifica se a analise fato-
rial ¢ estatisticamente significante para um nivel p<0,05. Nesse
sentido, 0 KMO resultou em um coeficiente igual a 0,903 com
p<0,01, evidenciando que o modelo obtido ¢ estatisticamente
significante (Hair Jr. et al., 2005; Malhotra, 2006).

Apos a andlise do KMO e do teste de esfericidade de Bartlett,
deu-se inicio ao processo de andlise da Medida de Adequacidade
da Amostra (MSA) de cada variavel inserida no modelo. Os dados
evidenciaram que todas as varidveis se encontravam dentro do padrdo
preestabelecido na literatura como adequado — valores superiores
a 0,5 —, o que permitiu que todas as variaveis se mantivessem
no modelo (Hair Jr. et al., 2005; Malhotra, 2006; Bezerra, 2007).

A seguir, deu-se inicio ao processo de analise das comuna-
lidades de cada variavel. De acordo com Hair Jr. ef al. (2005)
e Bezerra (2007), esse procedimento ¢ importante para vali-
dacdo do modelo final, pois as comunalidades representam o
percentual de explicagdo que cada variavel obteve ao longo
da analise fatorial. Adotou-se o ponto de corte de 0,6 (60%),
superior aos 0,5 indicados na literatura supracitada como ade-
quado, permitindo maior robustez ao modelo final.

A analise fatorial foi rotacionada por meio do método de
rotagdo ortogonal chamado Varimax. Escolheu-se esse proce-
dimento porque ele minimiza a ocorréncia de variaveis apre-
sentarem cargas fatoriais elevadas para diferentes fatores, o que
permite que uma variavel seja identificada facilmente em um
unico fator (Hair Jr. et al., 2005; Malhotra, 2006; Bezerra, 2007).

Esse procedimento resultou na criagdo de oito fatores que
explicam mais de 69% das variagdes entre as variaveis de matu-
ridade utilizadas, superando o percentual minimo de varian-
cia de 60% estabelecido na literatura e respeitando a criagdo
de fatores com autovalores superiores a 1 (Malhotra, 2006).

O modelo final da analise fatorial pode ser visualizado na
Tabela 1, em que se representa o poder de explicagao de varian-
cia de cada fator, bem como as cargas fatoriais individuais de
cada variavel do modelo de maturidade em gerenciamento
de projetos de Prado (2008).

Como ¢ possivel observar, as variaveis nao se distribui-
ram equitativamente ao longo dos fatores, havendo elevada
concentragdo entre o primeiro e o segundo fatores que, juntos,
retinem 20 das 40 variaveis presentes no modelo. Também ¢
possivel verificar que esses fatores contribuem com mais de
30% da variancia explicada pelo modelo.

A formagdo de oito agrupamentos resulta em um conjunto
de relacionamentos diferente do modelo proposto por Prado
(2008). Nesse sentido, os gestores publicos estaduais do estado
em questdo veem a maturidade em gerenciamento de projetos
de forma distinta daquela preconizada por Prado (2008) em
seu modelo de maturidade.

De forma semelhante a Silveira (2008), contatou-se que
alguns dos fatores criados também podem ser segmentados, sub-
jetivamente, em subfatores que permitem maior compreensao
acerca dos relacionamentos encontrados. Dessa forma, faz-se
uma analise geral de cada fator, identificando os pontos abor-
dados em cada um deles.

O primeiro fator resultou na maior explicac@o de variancia
do modelo, agrupando dez variaveis. A analise individual de
cada uma dessas variaveis permitiu que fossem identificadas
relacdes sobre planejamento e controle no gerenciamento de
projetos; dessa forma, esse fator recebeu o nome de planeja-
mento e controle.

O planejamento ¢ visto, na literatura de gerenciamento de
projetos, como vital para o sucesso de qualquer projeto, uma vez
que delimita o conjunto de agdes, objetivos especificos, custos,
tempo, entre outras a¢des que norteardo o desenvolvimento do
projeto (Prado & Archibald, 2004; Kerzner, 2006; PMBOK, 2008;
Prado, 2008, 2009). Assim, a percepgao de que ferramentas de
controle e planejamento caminham juntas ao longo da execugao
do projeto ¢é consistente no sentido de que ¢ por meio do controle
das atividades dos projetos que podera ser realizada uma ana-
lise sistematica do desempenho previsto e do realizado (Prado
& Archibald, 2004; PMBOK, 2008; Prado, 2008).

O segundo fator obteve o mesmo numero de varidveis
do primeiro, resultando em um poder explicativo levemente
inferior, mas que também supera 15% de variancia. Os relacio-
namentos encontrados indicam que os coordenadores ¢ subcoor-
denadores das secretarias estaduais visualizam que aspectos de
treinamento em gerenciamento de projetos estdo diretamente
relacionados com conhecimentos sobre aspectos organizacio-
nais, uso e informatizacdo de metodologias e mapeamento e
padronizagdo de processos. Em decorréncia disso, o fator foi
nomeado como desenvolvimento de habilidades gerenciais.

O que se verifica, ao longo da analise das variaveis que com-
pdem esse fator, € que os gestores participantes do estudo visua-
lizam que o desenvolvimento de agdes relacionadas a analise de
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Tabela 1

Modelo Final da Analise Fatorial

Variaveis Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8
p17 0,484

p18 0,639

p19 0,672

p20 0,756

p21 0,730

p22 0,589

p23 0,566

p24 0,641

p25 0,770

p26 0,621

p6 0,573

p7 0,707

p8 0,758

p9 0,613

p10 0,691

p11 0,666

p12 0,543

p13 0,704

p14 0,569

p15 0,446

p36 0,551

p37 0,819

p38 0,679

p39 0,722

p40 0,713

p1 0,710

p2 0,801

p3 0,761

p4 0,634

PS 0,574

p27 0,515

p28 0,598

p29 0,503

p31 0,848

p32 0,752

p33 0,463

p16 0,523

p30 0,543

p34 0,558
p35 0,712
Autovalor 6,160 6,065 3,282 2,829 2,658 2,620 2,339 1,867
Porcentagem de Variancia 15,399 15,163 8,205 7,072 6,644 6,551 5,848 4,667
Porcentagem Acumulada 15,399 30,562 38,767 45,838 52,482 59,033 64,882 69,549
Fator de carga: Rotacéo Varimax com Kaizer Normalization

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) = 0,903
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uma melhor estrutura, ao desenvolvimento de metodologias e a
analise de processos estdo associadas aos cursos de treinamento
e capacitacdo oferecidos pela institui¢do. Isso resulta no desen-
volvimento das habilidades gerenciais dos gestores, uma vez que
nao estardo se capacitando em aspectos especificos da gestao de
projetos, mas, sim, em assuntos relacionados a gestdo em uma
perspectiva mais ampla, incluindo a gestdo de projetos, o que
converge nas ferramentas e diretrizes que o guia PMBOK (2008)
indica para a gestdo de projetos nas organizagoes, visto que mui-
tas das ferramentas propostas no guia fazem uso de conhecimen-
tos que excedem a area de competéncia da gestdo de projetos.

O terceiro fator resultou no agrupamento de cinco varia-
veis e explica pouco mais de 8% de variancia. Esse fator reuniu
variaveis relacionadas ao ambiente de gestdo de projetos —
como o clima no setor, o incentivo a obtenc¢ao de certificagoes,
o mapeamento das causas de fracasso dos projetos, a informa-
tizacdo dos setores — e ao baixo alinhamento com os negocios
da organizag¢do. Em decorréncia desses relacionamentos, o fator
foi nomeado como ambiente de gestio de projetos, uma vez
que as variaveis se mostram direcionadas ao ambiente interno
no qual os projetos sdo gerenciados.

Prado e Archibald (2004) e Prado (2008) argumentam que
aspectos relacionais, inerentes ao ambiente de gestdo de pro-
jetos nas organizagdes sdo determinantes para o desempenho
dos projetos. Para o autor, a reducdo de conflitos negativos
em conjunto com um ambiente organizacional que possibilite
maior motivagao, contribui para um incremento das competén-
cias contextuais, melhorando o desempenho organizacional.

O quarto fator obtido ao longo do processo de analise fato-
rial, que recebeu a nomenclatura aceitacio do assunto geren-
ciamento de projetos, explica pouco mais de 7% da variancia
total e retine quatro variaveis. Os quatro primeiros fatores criados
representam, aproximadamente, 46% da variancia total expli-
cada, evidenciando o destaque desses quatro fatores ao longo
do modelo. Isso significa dizer que, dentre os fatores obtidos,
os de maior representatividade na percepc¢do de maturidade em
gestdo de projetos nas secretarias estaduais em analise sdo 0s
fatores descritos até o momento.

De acordo com as variaveis agrupadas no quarto fator, € pos-
sivel verificar que o nivel de conhecimento técnico das equipes
de projetos esta sendo visto de forma relacionada a aceitacao
do assunto nas secretarias, ou seja, a conscientizagao das equi-
pes sobre a importancia do assunto para a melhoria da eficién-
cia e da eficacia organizacional. Nesse sentido, quanto maior
a aceitagdo da gestdo de projetos como fator importante para
o desempenho organizacional, maior o interesse por parte dos
servidores em melhorar seu nivel de conhecimento técnico no
assunto, 0 que permite pressupor que maior sera o sucesso dos
projetos desenvolvidos. Essa constatagdo esta entre os topicos
discutidos no modelo MMGP de Prado (2008) como predeces-
sor para a elevagao da maturidade por meio da predisposi¢ao
dos individuos em aceitar como importantes para o desempenho
organizacional técnicas e ferramentas de gestdo de projetos.

O quinto fator foi responsavel por agrupar quatro variaveis
que se relacionavam ao estimulo, por parte da organizacao, para o
alcance de metas e resultados por meio de treinamentos internos,
acompanhamento do trabalho em desenvolvimento e aperfeicoa-
mento das capacidades dos gerentes. Em decorréncia da natureza
das variaveis agrupadas direcionar-se ao alcance de resultados
por parte dos gestores de projetos, optou-se por nomea-lo como
estimulo para o desempenho. Nesse sentido, o estimulo para
metas destaca-se como fator determinante para a maturidade
em gerenciamento de projetos, relacionando-se, também, com
os pressupostos do modelo de administragdo publica gerencial.

O sexto fator foi responsavel por agrupar trés variaveis que,
juntas, explicam 6,5% da variancia total. Essas variaveis dire-
cionam-se a avaliacdo de projetos e aprendizagem, por meio
de analises direcionadas a investigar o retorno do investimento
para a sociedade, o desempenho do servico, a qualidade téc-
nica, a estruturacdo de banco de dados de licdes aprendidas e
a avaliacdo da estrutura organizacional. Nesse agrupamento de
variaveis, evidencia-se a preocupagdo dos gestores em torno
de criar um ambiente de avaliagdo constante dos projetos em
execucdo, incluindo as estruturas organizacionais vigentes
hoje nas secretarias estaduais, que seguem um organograma
funcional que, muitas vezes, dificulta a dinamica de gestdo de
projetos (PMBOK, 2008).

As variaveis do sexto fator também podem ser considera-
das fundamentais para o processo de aprendizagem organiza-
cional, uma vez que mostram a preocupacao dos gestores em
estabelecer uma dindmica pela qual seja possivel compartilhar
conhecimentos em torno de projetos ja encerrados, evitando que
erros cometidos anteriormente sejam repetidos e possibilitando
que experiéncias de sucesso sejam reaproveitadas.

O sétimo fator reuniu variaveis relacionadas ao funciona-
mento de um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP),
que aparece de forma sistematica na literatura de gerenciamento
de projetos como um instrumento organizacional de significa-
tiva importancia para o desempenho dos projetos organizacio-
nais (Prado & Archibald, 2004; Kerzner, 2006; Prado, 2009;
Spelta, 2009). Nesse fator, agruparam-se apenas duas variaveis
que explicam aproximadamente 6% do total de varidncia do
modelo. Por meio dos relacionamentos encontrados, foi possivel
verificar que o EGP ¢ visto pelos gestores publicos estaduais
como indutor de alinhamento dos projetos com os objetivos
organizacionais, como um instrumento para acompanhamento
sistematico dos projetos em desenvolvimento e para a criagdo
de critérios de seleg@o de projetos nas secretarias.

A percepgao dos gestores participantes no estudo a respeito
desse tema encontra-se alinhada com as discussdes na litera-
tura de gerenciamento de projetos e sua forma de atuagdo no
cenario organizacional (Spelta, 2009). Dessa forma, o escri-
torio de gerenciamento de projetos ¢ visto como um artificio
importante para a elevacdo da maturidade em gerenciamento
de projetos. Em alguns estados da federacdao, como Espirito
Santo e Minas Gerais, ja se percebeu a importancia do EGP e,
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segundo Prado e Archibald (2009), esta sendo iniciada a criagdo
de estruturas nos organogramas publicos para servir de apoio a
gestao de projetos. Cabe salientar que em nenhuma das secre-
tarias estaduais do estado em que o estudo foi realizado existe
uma estrutura que atue como um EGP.

O oitavo e ultimo fator da pesquisa foi obtido por meio do
agrupamento de duas variaveis relacionadas a visibilidade dos
gerentes de projetos, as quais foram responsaveis por pouco

mais de 4,5% da variancia total explicada. Por meio desse fator,
foi possivel verificar que, na visao dos gestores publicos, um
dos determinantes de maturidade em gerenciamento de projetos
encontra-se relacionado a preocupagdo com a capacidade dos
gestores de negociar, liderar, motivar e administrar conflitos de
forma a obter visibilidade na comunidade empresarial.

Assim, o modelo final da analise fatorial, com os subgrupos
representados pelos fatores, pode ser visualizado na Figura 3.
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Figura 3: Fatores Percebidos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
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Como ¢ possivel verificar na Figura 3, as dimensdes de
maturidade em gerenciamento de projetos percebidas pelos
gestores comportaram-se de maneira diferente em relagao
ao modelo proposto por Prado (2008). Entre as dimen-
sdes encontradas por meio da analise fatorial, ¢ possivel
destacar que os fatores planejamento e controle ¢ desen-
volvimento das habilidades gerenciais sdo os de maior
visibilidade para a elevacdo da maturidade.

Ao se relacionarem os fatores obtidos com alguns
dos temas em discuss@o no bojo do que se convencionou
chamar de nova gestdo publica, ¢ possivel encontrar em
Martins e Marini (2010) uma série de convergéncias com
discussdes como: técnicas de planejamento estratégico,
planejamento estratégico situacional, técnicas de ges-
tdo da qualidade total, implantagdo de metodologias de
gerenciamento de projetos baseadas no PMBOK, constru-
¢ao de agendas institucionais estratégicas, orientacdo de
estruturas organizacionais para o alcance de resultados,
modelagem de estruturas organizacionais, implementa-
¢ao de técnicas de avaliagdo, monitoramento e ajustes,
entre outras. Ainda é possivel verificar a existéncia de
alinhamento com outras tematicas, como ag¢des estraté-
gicas de gestdo de recursos humanos (Marconi & Levy,
2010) por meio da preocupacdo dos gestores em melho-
rar suas habilidades gerenciais, visualizando as politicas
de treinamento e desenvolvimento como impactantes nos
resultados organizacionais.

Nos fatores obtidos, também se evidencia certa preo-
cupacdo com a avaliacdo e o controle dos projetos em
andamento nas secretarias, o que pode ser encarado como
uma forma de buscar por melhoria da eficiéncia dos gas-
tos publicos (Mendes, 2009), visto que os projetos sdo
financiados pela sociedade com o objetivo de obter retor-
nos em forma de servigos de qualidade, direcionados a
suas demandas.

Em decorréncia das diferengas de variancia explicada,
dos numeros de variaveis agrupadas em cada fator e da
propria escala utilizada, foram obtidos indicadores de
consisténcia diferenciados para cada fator revelado na
pesquisa, conforme apresentado na Tabela 2.

De acordo com as informagdes evidenciadas na Tabela 2,
¢ possivel observar que todos os fatores obtidos apresentam
coeficientes de consisténcia interna superiores ao padrao
estabelecido na literatura, que ¢ igual a 0,7 (Hair Jr. ef al.,
2005; Malhotra, 2006). Em decorréncia de o processo de
analise fatorial deste estudo buscar explorar possiveis rela-
cionamentos entre variaveis, pode-se adotar o ponto de
corte de 0,6, considerado por Hair Jr. ef al. (2005) como
adequado para pesquisas com essas caracteristicas, confir-
mando a consisténcia dos fatores encontrados.

A formacdo desses fatores permite maior compreen-
sdo acerca do fenomeno gerenciamento de projetos no
ambito em que a pesquisa foi realizada, possibilitando que

Tabela 2

Indicadores de Consisténcia dos Fatores Obtidos

Nimero Alpha de

FTES de Itens Cronbach
Planejamento e Controle 10 0,934
Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais 10 0,913
Ambiente de Gestdo de Projetos 5 0,794
Aceitagdo do Assunto Gerenciamento de Projetos 4 0,792
Estimulo para Desempenho 4 0,853
Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem 3 0,771
Escritorio de Gerenciamento de Projetos 2 0,747
Visibilidade dos Gerentes de Projetos 2 0,754

novas variaveis sejam analisadas ao longo dos processos
de gestdo de projetos no governo do estado, em busca de
melhorias de eficiéncia e eficacia.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

No presente estudo, buscou-se identificar fatores que
podem contribuir para a maturidade em gerenciamento
de projetos em organizagdes publicas por meio de um
modelo de maturidade desenvolvido no Brasil, levando
em consideracao caracteristicas de organizagdes publicas,
privadas e do terceiro setor.

Inicialmente, foi realizado um processo de caracterizagao
do perfil dos gestores que participaram do estudo e verificou-se
elevado grau de escolaridade, com percentual significativo
de pessoas que ja concluiram algum curso de p6s-gradua-
¢do, em nivel de especializacdo, mestrado ou doutorado.
Ao longo dessa etapa, surgiram outras constatagdes de
destaque como a percepcdo de que as secretarias esta-
duais ndo trabalham de acordo com planos estratégicos e
que ndo incentivam inovagdes nos processos de trabalho.
A importancia crescente desses temas relaciona-se ao fato
de os governos, em suas diferentes instancias, necessi-
tarem, cada vez mais, adaptar-se a constantes mudangas
advindas do ambiente politico-econdmico-social contem-
poraneo, que exige institui¢cdes publicas mais flexiveis
e orientadas a longo prazo. Nesse sentido, o incentivo a
inovagdo e o desenvolvimento de planos estratégicos sio
mecanismos fundamentais para tornar a burocracia esta-
tal mais flexivel e orientar seus gestores e servidores ao
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alcance de metas e objetivos previamente estabelecidos
e alinhados com as necessidades da populagao.

Sobre a verificagdo dos fatores que contribuem para
a maturidade em gerenciamento de projetos, foi possi-
vel verificar a existéncia de um padrao diferente do pro-
posto no modelo utilizado, por meio da criagdo de oito
fatores que evidenciam algumas das caracteristicas pre-
conizadas na Nova Gestdo Publica, como planejamento
e controle, desenvolvimento de habilidades gerenciais
¢ estimulo para desempenho, de forma a corroborar a
relacdo entre as caracteristicas do modelo gerencial com
a melhoria da maturidade em gerenciamento de projetos
nas organizacdes publicas.

Esses fatores possibilitam identificar quais sdo os pon-
tos de destaque para a melhoria da maturidade em geren-
ciamento de projetos por parte dos gestores e criar uma
ordem de prioridade que pode nortear o desenvolvimento
de agdes por parte do governo. Dessa forma, o governo
do estado em que o estudo foi realizado pode identificar
quais sdo os conjuntos de variaveis que os gestores perce-
bem como norteadores da maturidade, de forma a direcio-
nar politicas especificas para cada um desses conjuntos.

Por meio dos dados obtidos e analisados neste estudo,
contribui-se para as Ciéncias Administrativas de forma
teorica e empirica. De forma teorica, por explorar, no
contexto das organizagdes publicas — inseridas em um novo
paradigma de gestdo —, um assunto amplamente difundido
na iniciativa privada. Além disso, encontraram-se dimensdes
inovadoras, algumas delas ndo exploradas em nenhum

dos modelos de maturidade utilizados como base para o
desenvolvimento do estudo, e que servem como possiveis
insumos para o desenvolvimento de novas pesquisas.
Em relacdo a contribuigdo pratica, neste estudo analisou-se,
de forma sistematica, a gestdo de projetos nas secretarias
estaduais, fornecendo uma série de informagdes que
podem ser utilizadas para o norteamento de a¢des que visem
melhorar as praticas de gestdo de projetos no governo
do estado.

A principal limitacdo do estudo recai sobre o fato de
tratar-se de uma pesquisa transversal simples, na qual ndo
¢ possivel medir o desempenho das secretarias com os mes-
mos coordenadores e subcoordenadores em um momento
posterior, em decorréncia da rotatividade desses cargos de
confianca apds periodos de mudanca de governo. Também
¢ possivel citar o ndo cumprimento de todas as cotas amos-
trais, conforme o planejamento inicial do estudo, que, em
decorréncia de problemas de disponibilidades dos gesto-
res, ndo puderam ser cumpridas.

Para a realizag@o de novos estudos, sugere-se a utilizagao,
por meio de metodologias quantitativas, de outros modelos de
maturidade em organizacdes publicas, para explorar novos
fatores que possam contribuir para a maior compreensao da
gestdo de projetos em organizagdes publicas. Também se
recomenda a realizagdo de novos estudos, de natureza qua-
litativa, para explorar com maior profundidade os fatores
obtidos nesta pesquisa, de forma a verificar, subjetivamente,
como cada um deles contribui para a melhoria da maturidade
em gerenciamento de projetos. 4
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ABSTRACT

Factors contributing to maturity in project management: the case of a government at state level

This paper aims to identify the factors that contribute to the growth of maturity in project management in public
organizations. It argues that project management is critical to improve organizational performance, alignment
of organizational activities with the strategic objectives, and encourage the development of innovations,
development of new goods and services and improvement of organizational efficiency. Methodologically,
we adopted a quantitative descriptive approach, in which a survey was conducted with 161 managers at the
level of coordination and sub coordination, allowing a sampling error of less than 6% for 95% of confidence.
Conclusively, the study identified eight factors that represent the vision of managers to maturity in the management
of public projects, especially the perception that the visibility afforded to managers is one of the determining
factors for the increase in maturity.

Keywords: project management, maturity project management, public sector project management.

RESUMEN

Factores que contribuyen a la madurez en gestion de proyectos: el caso de un gobierno estadual

El objetivo en el presente estudio es identificar los factores que contribuyen al incremento de la madurez en la
gestion de proyectos en organizaciones publicas. Se sostiene que la gestion de proyectos es fundamental para
mejorar el desempefio organizacional y alinear las actividades organizacionales con los objetivos estratégicos,
ademas de impulsar el desarrollo de innovaciones, el desarrollo de nuevos bienes y servicios y la mejora de
la eficiencia organizativa. Se adoptd como metodologia un enfoque cuantitativo descriptivo y se llevd a cabo
una encuesta con 161 gestores en nivel de coordinacion y subcoordinacion, lo que permite un error muestral de
menos del 6% para el 95% de confianza. En conclusion, se identificaron ocho factores que, desde el punto de
vista de los gestores, contribuyen a la madurez en la gestion de proyectos publicos, en especial la percepcion de
que la visibilidad que se ofrece a los gestores es uno de los factores determinantes del incremento de la madurez.

Palabras clave: gestion de proyectos, madurez en gestion de proyectos, gestion de proyectos en el sector publico.
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