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APRESENTAÇÃO 

A obra denominada “Information Systems and Technology Management” 
contempla dois volumes de publicação da Atena Editora. O volume II apresenta, em 
seus 26 capítulos, um conjunto de estudos sobre a aplicação da gestão do conhecimento 
aos processos de gestão organizacional, operacional e de projetos. 

As áreas temáticas de gestão organizacional e de projetos mostram a importância 
da aplicação dos sistemas de informação e gestão do conhecimento na cultura 
organizacional e no desenvolvimento de novos projetos.

Este volume dedicado à aplicação do conhecimento como diferencial competitivo 
para inovação em processos produtivos, traz em seus capítulos algumas aplicações 
práticas de levantamento de dados, gestão da cultura e governança empresarial, além 
de ferramentas de monitoramento da qualidade da informação.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de novos, 
e valorosos conhecimentos, e que auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão 
em novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de gestão do conhecimento 
e aplicações dos sistemas de informação para formação de ambientes cada vez mais 
inovadores.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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CAPÍTULO 9

CULTURA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE 
TI E A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Mônica Mancini
PhD, PMP

Universidade Presbiteriana Mackenzie
São Paulo – SP

Edmir Parada Vasques Prado
PhD

Universidade de São Paulo
São Paulo – SP

RESUMO: Este artigo trata do tema da cultura 
de gerenciamento de projetos de TI, o qual é 
muito pouco explorado na literatura. Dentro 
desse contexto esta pesquisa tem como 
objetivo analisar a relação entre estrutura 
organizacional da empresa e a sua atuação no 
mercado com a cultura de gerenciamento de 
projetos. A fundamentação teórica da pesquisa 
foi baseada na literatura sobre estrutura e cultura 
organizacional. Trata-se de uma pesquisa 
quantitativa, que contou com uma amostra de 
256 profissionais que atuam no gerenciamento 
de projetos de TI em organizações públicas e 
privadas do Estado de São Paulo. Os dados 
foram coletados no segundo semestre de 2016, 
e entre os resultados obtidos destaca-se: as 
estruturas organizacionais não influenciaram 
positivamente a disseminação da cultura de 
GERENCIAMENTO DE PROJETOS.
PALAVRAS-CHAVE: Cultura de Gerenciamento 

de Projetos, Estrutura Organizacional, PMO

ABSTRACT: This article deals with the topic of 
IT project management culture, which is little 
explored in the literature. Within this context, 
this research aims to analyze the relationship 
between the organizational structure of the 
company and its performance in the market 
with the culture of project management. The 
theoretical basis of the research was based 
on the literature on organizational structure 
and culture. It is a quantitative research that 
had a sample of 256 professionals who work 
in the management of IT projects in public 
and private organizations in the State of São 
Paulo. The data were collected in the second 
half of 2016, and among the results obtained, 
the organizational structures did not positively 
influence the dissemination of the project 
management culture.
KEYWORDS: Project Management Culture, 
Organizational Structure, PMO

1 | 	INTRODUÇÃO

A área de gerenciamento de projetos 
cresceu em importância no ambiente das 
empresas, e também a cultura organizacional. 
Para Kerzner (2011), as organizações 
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só alcançarão o sucesso se conseguirem consolidar e implantar uma cultura 
organizacional que promova o comportamento voltado para o êxito. Assim, identificar 
como as empresas organizam seus processos e atividades para lidar com os projetos, 
permite entender a cultura de gerenciamento de projetos que elas possuem, e como 
essa cultura afeta os projetos de TI. A cultura não é um tema amplamente relatado 
ou discutido na literatura de gerenciamento de projetos (Du Plessis ; Hoole, 2006). 
Segundo Schein (2009), há razões para isso, que incluem a dificuldade em medir 
a cultura e a falta de compreensão do que é a cultura. Como consequência, existe 
uma lacuna pouco explorada na literatura de gerenciamento de projetos de TI em 
relação aos estudos de cultura organizacional. Identificar e analisar as características 
da cultura organizacional é importante, pois permite definir estratégicas para alcançar 
a excelência em cultura de gerenciamento de projetos (Du Plessis, 2004).

Dentro desse contexto esta pesquisa busca responder a seguinte pergunta de 
pesquisa: qual a relação entre a estrutura organizacional da empresa e a sua 
atuação no mercado com a cultura de gerenciamento de projetos? Para responder 
a essa pergunta de pesquisa, foi definido como objetivo geral da pesquisa analisar a 
relação entre estrutura organizacional da empresa e a sua atuação no mercado com 
a cultura de gerenciamento de projetos. Esse objetivo geral foi alcançado por meio de 
três objetivos específicos: (1) identificar na literatura as características de estrutura 
organizacional e de atuação no mercado das empresas; (2) identificar na literatura as 
características da cultura de gerenciamento de projetos; e (3) analisar a relação entre 
estrutura organizacional, atuação no mercado e cultura de gerenciamento de projetos.

No que se refere à estrutura do artigo, primeiramente, a seção 2 sumariza a 
fundamentação teórica. Em seguida, os procedimentos metodológicos empregados 
na pesquisa são descritos na seção 3, formando a base para a apresentação e análise 
dos resultados (seção 4). A seção 5 encerra o artigo com as conclusões.

2 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

A fundamentação foi elaborada a partir de uma revisão bibliográfica e é composta 
por dois tópicos: o primeiro trata das características organizacionais das empresas, e 
o segundo trata da cultura de gerenciamento de projetos.

2.1	Características Organizacionais

Entre as características organizacionais das empresas, duas foram destacadas 
nesta revisão bibliográfica, para atender aos objetivos da pesquisa: estrutura 
organizacional e escritório de gerenciamento de projetos ou Project Management 
Office (PMO). 

Chandler (1962) foi o autor que propôs originalmente a relação entre estratégia 
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e estrutura. A estratégia organizacional, por sua vez, muda conforme o ambiente 
de negócio. Face a essas mudanças, as organizações precisam se adequar 
constantemente a essa nova realidade, o que implica em adequar constantemente 
sua estrutura organizacional. 

Por outro lado, muitos autores têm reconhecido que as estruturas organizacionais 
tradicionais, rígidas, hierarquizadas e centralizadas, não têm atendido aos objetivos 
empresariais (Tidd; Bessant, 2009). Assim, novas estruturas organizacionais têm 
sido propostas para aumentar a competitividade e permitir a sobrevivência das 
organizações. Segundo Kerzner (2011) o poder do gerente de projetos está vinculado 
à estrutura organizacional adotada por cada empresa, que pode ser dividida em três 
tipos: funcional, matricial e projetizada.

Muitas vezes, as estratégias não são colocadas em prática por não serem 
compartilhadas com a equipe operacional ou por não terem processos adequados 
para executá-las (Kerzner, 2011). Por essa razão, surge a necessidade de implantar 
um PMO. O PMI (2013) define PMO como uma entidade organizacional à qual são 
atribuídas várias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e 
coordenado dos projetos sob seu domínio. 

Verzuh (1999) também ressalta a importância de se criar um PMO. Esse autor 
sugere um processo contínuo de cinco etapas pelo qual um PMO passa até alcançar 
o estágio mais alto de maturidade no gerenciamento de projetos: centro de excelência, 
escritório de apoio a projetos, escritório de projetos, escritório de programa e escritório 
executivo de projetos. Está não é a única forma de classificação dos PMOs. Nas 
últimas décadas (2000 e 2010), diferentes autores propuseram modelos para classificar 
os principais serviços oferecidos por um PMO. Monteiro, Santos e Varajão (2016) 
apresentaram 12 diferentes modelos de classificação dos PMOs.

2.2	Cultura de Gerenciamento de Projetos

A literatura sobre gerenciamento de projetos indica que a cultura é importante 
para o sucesso de um projeto e consequentemente da organização (Cleland ; 
Ireland, 2006). Kerzner (2011) relata que, no âmbito das empresas bem-sucedidas, 
o processo de gerenciamento de projetos evolui para uma cultura comportamental. 
Esse comportamento é baseado nas melhores práticas, na liderança e nos métodos 
operacionais que conduzem a um desempenho superior.  Da mesma forma, Gray e 
Larson (2016) afirmam que há uma forte relação entre a estrutura de gerenciamento 
do projeto, cultura organizacional e o sucesso do gerenciamento do projeto. As 
organizações podem gerenciar com êxito os projetos dentro da estrutura organizacional, 
desde que a cultura organizacional incentive a integração da equipe do projeto e as 
partes interessadas.

Entre os diversos trabalhos sobre cultura de gerenciamento de projetos, destaca-
se o de Du Plessis e Hoole (2006, 2006a). Esses autores utilizaram os conceitos de 
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cultura organizacional de Deal e Kennedy (1992) para elaborar o seu modelo de cultura 
de gerenciamento de projetos.  Para eles, a cultura de gerenciamento de projetos 
é a implementação disciplinada de uma abordagem integrada de gerenciamento de 
projetos, por uma equipe de projeto competente e comprometida, criando entregas 
únicas, mais rápidas, mais baratas e melhores do que os concorrentes, de acordo com 
as exigências e especificações do cliente, em um ambiente competitivo a caracterizado 
por constantes mudanças. O modelo de cultura de gerenciamento de projetos de Du 
Plessise Hoole (2006a) contém quatro dimensões da cultura de gerenciamento de 
projetos: processos, pessoas, estrutura e sistemas, e ambiente. Esse modelo pode 
ser utilizado para avaliar a cultura de gerenciamento de projetos de uma organização, 
ou implantar uma cultura de gerenciamento operacional de projetos. Segundo esses 
autores, o grau com que a organização suporta seus elementos culturais e a cultura 
de gerenciamento de projetos determinam o quanto ela utiliza projetos como um meio 
de alcançar os objetivos de negócio.

3 | 	MÉTODO DA PESQUISA

Esta seção apresenta os procedimentos metodológicos que foram aplicados à 
pesquisa. Esta pesquisa se caracteriza por ser um estudo descritivo (Wrightman, Cook 
; Selltiz, 1976). Trata-se de uma pesquisa quantitativa e transversal, pois a coleta de 
dados foi feita uma única vez.

3.1 Modelo de Referência para Análise da Cultura de Gerenciamento de 
Projetos

O modelo de referência para análise da cultura de gerenciamento de projetos 
está apresentado na Figura 1 e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa. 
Os construtos presentes no modelo de pesquisa foram criados a partir da revisão 
bibliográfica citada na seção dois deste trabalho e visam fornecer uma definição 
conceitual e operacional, que permita a mensuração das variáveis. O modelo é 
composto por três construtos:
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Estrutura Atuação

E.O.

PMO

D 1

h1(*) h2

Legenda: 
E.O. = estrutura organizacional   
PMO = escritório de gerenciamento de projetos
(*) h1 e  h2 são hipóteses da pesquisa

D 2 D 3 D n

Setor

Porte

Características organizacionais

Cultura de gerenciamento de projetos de TI

Figura 1. Modelo da Referência
Fonte: próprio autor

(1)	 Estrutura. Descreve a estrutura da organização, representada pelo 
tipo de estrutura organizacional (Kerzner, 2011) e pela presença de um PMO 
(PMO, 2012).

(2)	 Atuação. Refere-se a atuação da empresa no ambiente de negócio, 
representada pelo setor de atuação e pelo porte da organização.

(3)	 Cultura de gerenciamento de Projetos. Representa as quatro 
dimensões da cultura organizacional baseada no trabalho de Du Plessis e 
Hoole (2006).

Com base no modelo de pesquisa foram elaboradas duas hipóteses a serem 
testadas.

(H1)	 Relaciona as características da estrutura organizacional com as 
dimensões da cultura de gerenciamento de projetos e tem o seguinte enunciado: 
“o tipo de estrutura organizacional e o tipo de PMO estão associadas à cultura 
de gerenciamento de projetos de TI”.

(H2)	 Relaciona as características de atuação da organização com as 
dimensões da cultura de gerenciamento de projetos TI e apresenta o seguinte 
enunciado: “o setor de atuação e o porte da organização estão associados à 
cultura de gerenciamento de projetos de TI”.

3.2 Fases da Pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida em quatro fases. A primeira fase constituiu 
o levantamento bibliográfico apresentado na Seção 2. A segunda fase, definiu um 
modelo de referência da pesquisa para análise das características organizacionais e 
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sua relação com a cultura de gerenciamento de projetos de TI. A construção desse 
modelo partiu dos conceitos apresentados na revisão bibliográfica, e o modelo está 
apresentado na seção 3.1. Na terceira fase, foi realizada a survey com 256 profissionais 
de TI. A survey foi baseada no instrumento de Du Plessis e Hoole (2006), contendo 
66 perguntas. Na quarta fase, os dados sobre as características organizacionais das 
empresas foram analisados junto com as dimensões da cultura de gerenciamento de 
projetos. Os resultados obtidos e as conclusões da pesquisa estão apresentada nas 
seções 4 e 5 respectivamente.

3.3 População e Amostra

A unidade de análise desta pesquisa é a cultura de gerenciamento de projetos 
percebida pelos profissionais de TI. As unidades de observação são as organizações 
na qual atuam os profissionais de TI pesquisados, e o escopo da pesquisa abrangeu 
organizações públicas e privadas do Estado de São Paulo.

Optou-se por uma amostra não probabilística, com procedimento de amostragem 
por conveniência, pois essas características são adequadas para a obtenção de 
informações com custo menor (Aaker, Kumar ; Day, 2004). Obteve-se uma amostra 
com 256 profissionais que atuam no gerenciamento de projetos de TI.

Os dados coletados são do tipo primário, ou seja, são aqueles que não foram antes 
coletados. Adotou-se nesta pesquisa o questionário estruturado como instrumento 
de coleta de dados. A vantagem desse instrumento está no custo de aplicação e na 
uniformidade de mensuração. Além de ser a melhor forma de coletar informações de 
um grande número de respondentes (Aaker, Kumar ; Day, 2004). Os dados foram 
coletados no segundo semestre de 2016.

4 | 	ANÁLISE E RESULTADOS

A amostra inicialmente obtida foi de mais de 400 profissionais de TI. Porém, 
na fase de verificação dos dados 134 casos foram eliminados por não terem dados 
completos, ou não atenderem à critérios de qualidade, restando uma amostra de 256 
profissionais. A análise dos dados e os resultados estão apresentados em três tópicos

4.1 Características Organizacionais das Empresas

A análise das características organizacionais das empresas foi feita em relação 
as quatro variáveis do modelo de pesquisa. Os resultados estão apresentados na 
Tabela 1. Em relação ao setor de atuação das empresas da amostra, observar-se que 
a maioria (75,8%) pertence ao setor de serviço, seguido pelo setor industrial (18,4%). 
Além disso, a maioria das empresas (61,7%) são de grande porte, e 30,5% delas são 
de pequeno porte. Esse resultado mostra que a amostra se assemelha a população de 
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empresas de TI, pois a maioria é do setor de serviço e dividem-se entre empresas de 
grande e pequeno porte, tendo poucas empresas de médio porte (7,8%).

Tabela 1. Tipo de estrutura organizacional e PMO
Fonte: próprio autor

A maioria das empresas apresentaram estrutura organizacional matricial e 
projetizada, respectivamente 58,7% e 21,1%. Esse resultado vai ao encontro do 
senso comum sobre empresas de TI, ou seja, que empresas de tecnologia adotam 
estruturas matriciais ou projetizadas em função da natureza de suas atividades. Foi 
interessante perceber que a maior parte das organizações da amostra não possuem 
um PMO, apesar do reconhecimento da importância dessa área pelos profissionais 
de gerenciamento de projetos, principalmente em empresas voltadas para projetos 
ou que têm um negócio relacionados à tecnologia. Além disso, o PMO do tipo centro 
de excelência foi o que apareceu com menos frequência (7,1%). Isto mostra uma 
situação igualmente interessante: uma boa parte da amostra não tem PMO (41,7%), 
e outra boa parte da amostra (51,2% = 34,5% + 16,7%) tem PMO com maior nível de 
maturidade. Ou seja, há muito pouco PMO em processo de amadurecimento (centro 
de excelência), restando apenas as empresas nas quais não há PMO, ou empresas 
nas quais o PMO já tem certo grau de maturidade.

4.2 Cultura de Gerenciamento de Projetos

Com base no instrumento de Du Plessis e Hoole (2006), e aplicando a análise 
de conteúdo (Bardin, 2011), foram identificadas nove dimensões da cultura de 
gerenciamento de projetos, confirme ilustrado na Tabela 2. Essas dimensões estão 
descritas a seguir.

Dimensões Pontuação (0 
a 10)

No. de ve-
zes em 1º lugar

Percep-
ção

D1 - Clientes 8,0 122

AltaD2 - Objetivos e estra-
tégias 7,5 51

D3 - Comunicação 7,0 53
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Dimensões Pontuação (0 
a 10)

No. de ve-
zes em 1º lugar

Percep-
ção

D4 - Controle e monito-
ramento 7,0 27

MédiaD5 - Recursos humanos 7,0 12
D6 - Resultado e recom-

pensas 6,5 22

D7 - Processos e quali-
dade 6,5 5

BaixaD8 - Inovação e criativi-
dade 6,0 23

D9 - Partes interessadas 6,0 0

Tabela 2. Dimensões da cultura de gerenciamento de projetos
Fonte: próprio autor

(D1)	 Clientes. A organização valoriza a satisfação do cliente, atende suas 
expectativas, e entrega resultados de acordo com as necessidades dele.

(D2)	 Objetivos e estratégias. A organização foca no objetivo do projeto e as 
atividades são integradas com as prioridades estratégicas.

(D3)	 Comunicação. O processo de comunicação na empresa é contínuo, 
aberto e há feedback.

(D4)	 Controle e monitoramento. A organização tem disciplina em relação as 
restrições do projeto. Há controle de custos, de cronograma e das mudanças 
no projeto.

(D5)	 Recursos humanos. A organização valoriza as pessoas, as habilidades 
de relacionamento interpessoal, o networking e o trabalho em equipe. 

(D6)	 Resultado e recompensas. Foco em resultados e na entrega de 
resultados únicos. Além de recompensar com prêmios e reconhecimentos 
quando os objetivos são atingidos.

(D7)	 Processos e qualidade. A organização possui processos de 
gerenciamento de projetos claramente definidos, além de valorizar a 
aprendizagem e a melhoria contínua.

(D8)	 Inovação e criatividade. O ambiente de projeto encoraja inovação e 
criatividade, e o gerenciamento das atividades é maleável e permite flexibilidade 
e inovação.

(D9)	 Partes interessadas. Há envolvimento das partes interessadas no 
projeto.

Três dimensões (D1, D2 e D3) obtiveram pontuação maior ou igual a sete, em 
uma escala de 0 a 10, e foram citadas em primeiro lugar por mais de 50 respondentes 
(profissionais de TI). A alta percepção dessas três dimensões da cultura da empresa, 
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por parte dos profissionais de TI, mostra que nas organizações brasileiras têm 
valorizado primordialmente a satisfação do cliente e o atingimento dos objetivos 
organizacionais. Esses resultados estão em acordo com o que o senso comum espera 
das organizações.

Três dimensões (D7, D8 e D9) tiveram pontuação abaixo de sete ou menos 
de 20 respondentes citaram elas em primeiro lugar. A baixa percepção dessas três 
dimensões, por parte dos profissionais de TI, mostra que as organizações brasileiras 
não têm valorizado a inovação, a qualidade e partes envolvidas no projeto que não 
sejam os clientes. Por fim, as dimensões D4, D5 e D6 se situaram em uma posição 
intermediária, ou seja, não são pontos fortes da cultura das organizações, mas têm 
sido percebidas moderadamente pelos profissionais de TI.

4.3 Características Organizacionais e a Cultura de Gerenciamento de Projetos

A análise da relação entre as características organizacionais e a cultura de 
gerenciamento de projetos foi feita por meio da análise das hipóteses de pesquisa H1 
e H2. As hipóteses foram verificadas pela aplicação da técnica estatísticas Fischer´s 
Exact Test, e só foram consideradas as relações com nível de significância estatística 
de 5%. Os resultados da análise estão sumarizados na Tabela 3, e os valores em 
negrito apresentaram significância estatística.

A hipótese H1 relaciona as características da estrutura organizacional com a 
cultura de gerenciamento de projetos. As relações envolvendo a existência de PMO 
e cultura de gerenciamento de projetos teve apenas uma relação com nível de 
significância estatística de 5%, ou seja, organizações sem PMO foram associadas a 
uma cultura de gerenciamento de projetos de baixa qualidade, na qual os recursos não 
são devidamente otimizados, não há uma valorização da aprendizagem e da melhoria 
contínua, e nem um uso de metodologias e técnicas de gerenciamento em todas as 
fases do projeto.

A  estrutura  organizacional apresentou forte relação com a cultura de 
gerenciamento de projetos. Ou seja, todas as dimensões, com exceção da D8 
(Inovação e Criatividade), tiveram relação com a cultura de gerenciamento de projetos 
com nível de significância estatística de 5%. Como era esperado pelo senso comum, 
as estruturas organizacionais projetizadas apresentaram uma associação positivas 
com diversas dimensões (D1, D2, D3, D4, D5 e D9). Isso corrobora o fato de que em 
organizações cuja estrutura é voltada para projetos a cultura de gerenciamento de 
projeto é fortemente percebida pelos colaboradores. Da mesma forma as organizações 
com estrutura organizacional funcional apresentaram baixa cultura de envolvimento 
das partes interessadas nos projetos, assim como uma baixa cultura de qualidade em 
projetos. Tais constatações vão ao encontro da natureza dessas estruturas, ou seja, 
as estruturas funcionais não são adequadas para o gerenciamento de projeto o que 
corrobora o fato de estarem associadas a uma baixa cultura de qualidade em projetos 
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e envolvimento das partes interessadas. Por outro lado, foi interessante verificar que 
as organizações funcionais tiveram uma associação com a dimensão D6 (Resultado 
e Recompensas). Isto é, as organizações com estrutura organizacional funcional 
estiveram associadas a uma cultura com foco em resultados e de recompensar com 
prêmios e reconhecimentos quando os objetivos são atingidos. Por último, cabe 
destacar que as organizações com estrutura organizacional matricial, intermediária 
entre as estruturas funcionais e projetizadas, não apresentaram nenhuma associação 
estatisticamente significativa com as dimensões da cultura de gerenciamento de 
projetos.

A hipótese H2 relaciona as características de atuação no mercado com a cultura 
de gerenciamento de projetos. Todas as dimensões relacionadas à hipótese H2 
tiveram alguma associação estatisticamente significativa com as dimensões da cultura 
de gerenciamento de projetos. Em relação ao setor de atuação das organizações 
pesquisadas, os resultados permitem duas inferências:

(1)	 No setor na qual se situam as organizações governamentais se verificou 
uma baixa associação com as dimensões D1, D3 e D6. Os dados indicam 
que organizações governamentais tem uma baixa cultura de projetos voltados 
para os clientes, com poucos mecanismos de recompensas pelos resultados 
e com carência de canais de comunicação com as partes interessadas.

(2)	 As organizações de pequeno porte tiveram uma maior associação 
com as dimensões da cultura de gerenciamento de projetos. Elas tiveram 
uma associação positiva com as dimensões D2, D3, D4 e D6. Essa maior 
percepção das dimensões da cultura de gerenciamento de projetos pode ser 
consequência de uma estrutura organizacional menor na qual os objetivos, 
os resultados e os mecanismos de comunicação podem ser mais facilmente 
disseminados. Esse resultado é interessante, pois as empresas de grande 
porte possuem frequência maior de PMO (75,4% de empresas de grande 
porte tem um PMO, contra apenas 31,8% nas demais) e mesmo assim as 
dimensões da cultura foram percebidas com maior intensidade nas empresas 
de pequeno porte. 
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Dimensão   Hipótese - H1 Hipótese - H2
    Estrutura organizacional PMO Setor Porte
    F M P Não sim I S O P M G

D1 - Clientes Alta 19,8 54,7 25,5 44,2 55,8 18,6 77,0 4,4 32,7 8,8 58,4
  Baixa 22,0 61,5 16,5 37,7 62,3 19,3 74,6 6,1 25,4 7,9 66,7

D2 - Objetivos Alta 20,3 53,2 26,6 45,2 54,8 16,7 78,6 4,8 38,1 9,5 52,4
e Estratégias Baixa 21,3 61,0 17,6 38,5 61,5 20,3 74,1 5,6 23,8 7,7 68,5
D3 - Comuni- Alta 18,5 55,4 26,1 42,4 57,6 16,2 80,8 3,0 35,4 10,1 54,5

cação Baixa 22,8 60,2 17,1 39,8 60,2 21,1 71,9 7,0 24,2 7,0 68,8
D4 - Controle e Alta 21,6 52,3 26,1 42,6 57,4 17,0 77,7 5,3 38,3 6,4 55,3
Monitoramento Baixa 20,5 62,2 17,3 39,8 60,2 20,3 74,4 5,3 22,6 9,8 67,7
D5 - Recursos Alta 18,1 54,3 27,6 41,6 58,4 14,2 80,5 5,3 33,6 8,8 57,5

Humanos Baixa 23,6 61,8 14,5 40,4 59,6 23,7 71,1 5,3 24,6 7,9 67,5
D6 - Resultado Alta 17,4 62,8 19,8 41,5 58,5 14,9 81,9 3,2 34,0 8,5 57,4

e 
Recompensas Baixa 23,3 55,0 21,7 40,6 59,4 21,8 71,4 6,8 25,6 8,3 66,2
D7 - Processos Alta 14,4 62,5 23,1 33,6 66,4 15,5 80,0 4,5 30,0 8,2 61,8

e Qualidade Baixa 27,0 54,1 18,9 47,9 52,1 22,2 71,8 6,0 28,2 8,5 63,2
D8 - Inovação Alta 19,4 61,2 19,4 40,6 59,4 14,2 81,1 4,7 33,0 7,5 59,4
e Criatividade Baixa 22,2 55,6 22,2 41,3 58,7 23,1 71,1 5,8 25,6 9,1 65,3
D9 - Partes Alta 15,8 59,4 24,8 38,5 61,5 14,7 80,7 4,6 33,0 9,2 57,8

Interessadas Baixa 25,4 57,0 17,5 43,2 56,8 22,9 71,2 5,9 25,4 7,6 66,9
Legenda - F=funcional; M=matricial; P=projetizada / I=industrial; S=serviço; O=comério e 

governo    
P=pequeno;                                            
M=médio;                                         
G=grande                  

Tabela 3. Características Organizacionais e a Cultura de Gerenciamento de Projetos
Fonte: próprio autor

5 | 	CONCLUSÃO

O objetivo deste trabalho foi analisar a estrutura organizacional da empresa e 
a sua atuação no mercado e a cultura de gerenciamento de projetos. Para isso, foi 
realizado um survey envolvendo 256 profissionais de gerenciamento de projetos de 
TI. A pesquisa tem limitações das quais podem ser destacadas: (1) a amostra não é 
aleatória e, portanto, os resultados não podem ser generalizados; e (2) a análise das 
dimensões da cultura organizacional e de gerenciamento de projetos foi feita a partir 
das percepções desses profissionais e, portanto, apresenta subjetividade.

Os resultados em relação à estrutura organizacional mostraram que nas estruturas 
projetizadas a percepção da cultura de gerenciamento de projetos é maior. Entretanto, 
nas organizações com estrutura matricial não houve nenhum destaque em relação 
às demais, ou seja, a percepção de cultura não foi maior nas estruturas matriciais. 
Além disso, as organizações com PMO também não se destacaram por possuírem 
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uma cultura de gerenciamento de projetos mais disseminada. É plausível considerar 
que as estruturas organizacionais não influenciaram positivamente a disseminação 
da cultura de gerenciamento de projetos como era esperado. Assim, as organizações 
voltadas para projetos devem considerar outros mecanismos para aumentar a cultura 
de projetos, que não sejam apenas mudanças na estrutura organizacional. Até 
mesmo a existência de um PMO não foi um destaque na disseminação da cultura de 
gerenciamento de projetos.

A próxima etapa da pesquisa pretende analisar a cultura de gerenciamento 
de projetos em relação ao estilo de liderança dos gerentes de projetos. O estilo de 
liderança do superior imediato pode ser um fator que influencia a percepção que o 
funcionário subordinado tem em relação à cultura organizacional da empresa.
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