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RESUMO

Motivado pela busca da compreensdo aprofundada acerca da melhoria de
desempenho nas organizacdes, o presente estudo visa identificar se 0 desempenho
organizacional esta associado positivamente a gestdo de projetos, habilidade com
0s processos do negécio, comprometimento da diretoria e a receptividade das
pessoas a mudanca. Para tanto foi realizada uma pesquisa quantitativa, descritiva
com corte transversal, por meio de um questionario que foi aplicado junto a 401
gestores de organizacBes publicas e privadas. Os resultados indicam que as
variaveis habilidade com os processos do negdcio, comprometimento da diretoria e
a receptividade das pessoas a mudanca estdo associadas direta e positivamente ao
desempenho organizacional. Entretanto, a gestdo de projetos ndo esta associada ao
desempenho organizacional. Esta pesquisa contribui para a literatura com a
abordagem de variaveis pouco usuais na analise de desempenho organizacional.
Em termos empiricos, proporciona as empresas informacdes sobre variaveis que
estdo associadas a melhoria do desempenho organizacional, permitindo a¢cdes com
foco direcionado aos resultados. Também oferece novas oportunidades de melhoria
as organizacbes que ja trabalham sua gestdo de desempenho, podendo

potencializar sua performance com ac¢des em areas ainda pouco exploradas.

Palavras-chave: Desempenho organizacional. Processos organizacionais.
Comprometimento da diretoria. Gerenciamento de projetos. Receptividade a

mudanca.



ABSTRACT

Motivated in the search for an in-depth understanding of performance improvement
in organizations, this study aims to identify organizational performance that is
positively associated with project management, business process skills, management
commitment, and people's receptivity to change. For this, a quantitative, descriptive
cross-sectional study was carried out through a questionnaire that was applied to 401
managers of public and private organizations. The results indicate that such variables
as business process skills, management commitment, and the receptivity of changing
people are directly and positively associated with organizational performance.
However, a project company is not associated with organizational performance. This
research contributes to a literature with an unusual approach to variables in an
organizational performance analysis. In empirical terms, the companies of
information on variables that are associated to the improvement of the organizational
performance, allow to do actions with focus directed to the results. It also offers new
opportunities for improvement to organizations that already work on their
performance management, and can enhance their performance with actions in poorly

explored areas.

Keywords: Organizational performance. Organizational processes. Board

commitment. Project management. Receptivity to change.



SUMARIO

(0= T 11 (1] Lo T SOOI 7
1. INTRODUGAOD ..ottt ettt ettt sttt e et eereeeesne e 7
(O o 1 1 ] o 2P 11
2. REFERENCIAL TEORICO ......coooiieeieeeeee et 11
2.1. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL ......ccciiiieeeieeeeeeeeee e, 11
2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS ...c.ooviiviieiecieeete e, 13
2.3. HABILIDADE COM PROCESSOS......c.coviiiuieeiecieeeteeeeeeeseieeis e saenanen, 16
2.4, COMPROMETIMENTO DA DIRETORIA ......cocviiiiiiteeeeee e, 19
2.5. RECEPTIVIDADE A MUDANGA ........cooiiiteiteeeeceeeee e, 21
(O o 1 1 ] o e 2SO 25
T Y | =5 T nT0 0] V- N 25
(O o 1 1 ] o PO 28
4. ANALISE DOS DADOS ....ooouviieiieecee ettt ettt eteare e ane e 28
4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA.....c.iiiiie ettt 28
4.2, ESTATISTICADESCRITIVA. ..ottt et 29
4.3. ANALISE DE REGRESSAOQ .....coiiiiiieeeeeee et 36
(0= 011 11 Fo 1.5 TSRS 42
5. CONCLUSAD .......oootiieeeee ettt ettt 42
REFERENCIAS ... .ottt ettt ete et ete e eaeete s ateeneesteaneesaeanens 45

APENDICE A .o 50



Capitulo 1

1. INTRODUCAO

Este estudo tem o objetivo de identificar se o desempenho organizacional
esta associado positivamente a gestdo de projetos, habilidade com os processos do
negocio, comprometimento da diretoria e a receptividade das pessoas a mudanca.
Para isso, foi realizada uma pesquisa de campo junto a 401 gestores de
organizacdes, publicas e privadas. Os resultados obtidos por meio de regresséo
linear multipla indicam haver relacéo positiva significativa entre a habilidade com os
processos, comprometimento da diretoria e a receptividade a mudanca com a
melhoria do desempenho organizacional. JA o gerenciamento de projetos nao

apresentou relacdo significativa com o desempenho.

Pelo menos desde os anos 1980 se busca compreender o que influencia
diretamente no desempenho organizacional (DESS; DAVIS, 1984). Assim, essa
pesquisa se motivou pelo aprofundamento deste assunto, que pode gerar novas
linhas de acdo em busca de melhorias no desempenho organizacional. Nessa linha
de discussdo, existem pesquisas nas areas de estratégia, recursos humanos,
cultura, tecnologia da informacdo, governanca, gestdo participativa, entre outros
(BECKER; GERHART, 1996; SANTOS et al. 2014; PING-JU WU; STRAUB; LIANG,

2015; PARK et al. 2016).

Podem ser citados estudos seminais como o0 de Dess e Davis (1984), que
encontram evidéncias corroborando a tese de Porter de que o comprometimento

com pelo menos uma das trés estratégias genéricas (custo, diferenciagdo, foco)



resulta em maior desempenho. O estudo de Becker e Gerhart (1996), também indica

0 impacto da gestao de recursos humanos sobre os resultados organizacionais.

Nos anos 2010, pode-se citar o estudo de Santos et al (2014), que apontou
evidéncias de inter-relacdes relevantes entre as variaveis recursos humanos,
influéncia da cultura, estrutura e desempenho organizacional. Ping-Ju Wu, Straub e
Liang (2015) demonstraram como a tecnologia da informacdo, mecanismos de
governanca e alinhamento estratégico influenciam no desempenho organizacional.
Ja Park et al (2016) demonstraram que os estilos de gestdo participativa, tais como
o envolvimento dos trabalhadores e trabalho em equipe, podem melhorar o

desempenho organizacional em uma organizacao publica.

Janssen et al (2015) confirmaram, num estudo realizado em Portugal e nos
Paises Baixos (principalmente Holanda), que aumentando a maturidade da gestéao
orientada por processos de uma organizacdo, o desempenho pode ser melhorado.
No entanto, ndo foram localizados estudos cientificos que tratem da influéncia da

habilidade com os processos do negécio no desempenho organizacional.

Nesta mesma linha, a gestdo de projetos foi empiricamente demonstrada ser
um fator critico de sucesso para todas as grandes iniciativas de mudancas de
processos (DUCHESSI et al. 1988; GROVER; MALHOUA, 1997; ROTH; GIFFI,
1994; WHITE et al. 1982). Porém, néo se identificou na literatura estudos acerca da
influéncia que a gestdo de projetos exerce sobre o desempenho da organizacéo,

caracterizando-se também como uma lacuna teorica a ser preenchida.

Embora existam pesquisas acerca do desempenho organizacional (DESS,;
DAVIS,1984; BECKER; GERHART, 1996; SANTOS et al. 2014; PING-JU WU;
STRAUB; LIANG, 2015; PARK et al. 2016), os resultados de sistemas de

gerenciamento de projetos em organizacbes sao pouco explorados pela literatura



(RABECHINI JR., 2003). Além disso, sdo poucos os estudos que tratam dos
processos de negdcios da maneira interdisciplinar que a visdo por processos requer
(LOVE et al. 1998; COOPER et al. 1997; DAVENPORT, 1993; ZUCCHI; EDWARDS,
1999). Assim, para aprofundar os conhecimentos acerca da melhoria de
desempenho, pode-se inferir a necessidade de explorar variaveis ainda pouco
tratadas na literatura, proporcionando novas oportunidades para melhorar o

desempenho das organizacoes.

A relevancia tedrica deste estudo esta na proposta de tratar a associacao que
possa existir entre as variaveis estudadas, que poderdo possibilitar novos

indicadores de desempenho organizacional para acdes mais focadas em resultados.

Conforme Peronja (2015), as organizacfes ja comecaram a perceber a
necessidade do redesenho de seus processos de negocios para conseguir
melhorias substanciais em operacdes. E para isso devem ter uma Visao
multidisciplinar na orientacdo por processos, abrangendo os clientes, a visdo dos
fornecedores, a estrutura da organizacdo, o desempenho, a cultura, as crengas e
valores, 0s recursos humanos, a tecnologia da informacéo, entre outros (CAKAR et

al. 2003; HAMMER, 2001; SKRINJAR; TRKMAN, 2013; WILLAERT et al. 2007).

Para tanto, a fim de melhorar o desempenho nas organizacdes, parece ser
necessario trabalhar uma cultura direcionada por processos que vai além das
barreiras setoriais e até organizacionais, por meio de conceitos da gestdo por
processos e da busca por exceléncia, focando a satisfacdo do cliente. Os
colaboradores devem ser conscientizados que o trabalho desenvolvido por eles faz
parte desse conjunto, e interfere no alcance dos niveis de qualidade desejados

(SANTOS et al. 2014).
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Os resultados desta pesquisa se mostram importantes para o entendimento
mais aprofundado do desempenho organizacional visto que oferecem novos
indicadores para as organizacdes. Isso Ihes permitira adotar acbes com foco no que

gera mais resultado, evitando desperdicios.



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Griffin (2003) define desempenho da organizacdo como 0 grau em que se é
capaz de atender as necessidades de suas partes interessadas e suas proprias
necessidades para a sobrevivéncia. Assim, o desempenho nao deveria ser
totalmente equiparado com margem de lucro, quota elevada de mercado, ou
melhores produtos, embora possam ser considerados consequéncias do bom do
desempenho. Ele seria influenciado por diferentes fatores que sdo combinados de
maneiras especificas para sua melhoria.

Este argumento de Griffin (2003) é suportado por Venkatraman e Ramanujam
(1986), que relataram existir duas grandes questdes relacionadas com a
operacionalizacdo do desempenho organizacional.

Primeiramente, como é definido o desempenho da organizacdo? Em segundo
lugar, quais sédo as fontes dos dados que deverdo ser usados na medicdo deste
desempenho? Em caso de medidas secundarias ou primarias a serem utilizadas,
deve-se averiguar sua confiabilidade. Venkatraman e Ramanujan (1986) consideram
trés aspectos do desempenho, o desempenho financeiro, o desempenho dos
negocios e a eficacia organizacional, que foram posteriormente reconhecidos como
desempenho organizacional.

A medida de desempenho pode ser objetiva, disponivel nas demonstragfes
financeiras, ou subjetiva, conforme percepg¢des individuais e/ou coletivas. O uso da

medida subjetiva € uma pratica comum em situacbes em que os dados das
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demonstracdes financeiras ndo estdo disponiveis ou ndo permitem a exata
comparacao entre empresas. Além disso, a literatura ja mostrou que existe uma alta
correlacdo entre as medidas subjetivas e objetivas de desempenho (DESS;
ROBINSON, 1984).

O QUADRO 1 demonstra a mensuracdo do desempenho da organizacéao,
obtido da escala desenvolvida por Stratman e Roth (2002). Tal escala de melhoria

no desempenho da organizacéo foi utilizada no estudo aqui realizado.

Melhoria no desempenho da organizacgao

Os processos da organizacao foram otimizados através dos novos projetos.

A flexibilidade dos negécios foi aumentada por meio de novos projetos.

Novos projetos permitem controlar melhor as despesas operacionais da organizacgao.

Novas oportunidades de mercado tém sido identificadas por meio de novos projetos.

A execucao de novos projetos melhorou a satisfacéo do cliente.

Novos projetos na organizagdo sdo desenvolvidos a partir das informacdes de projetos
anteriormente desenvolvidos.

Novos projetos permitem aos funcionarios atenderem melhor as necessidades dos clientes.

Novos projetos facilitam a eficiéncia da rede de fornecedores da organizagéo.

A eficiéncia da funcdo compras foi melhorada a partir de novos projetos.

A eficiéncia da fungéo de distribuicdo foi melhorada a partir de novos projetos.

Beneficios para os negécios aconteceram a partir da realizagdo de novos projetos.

Existe integracdo interna entre funcdes.

Existe integracdo interna entre os diferentes tipos de servigos/produtos.

Geralmente existe agilidade na organizacgéo.

Existe integracdo externa com fornecedores.

Existe integracdo externa com os clientes.

QUADRO 1: Construto Melhoria no desempenho da organizagao e variaveis.
FONTE: Stratman e Roth (2002), adaptado pelo autor.
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Carneiro e Dias (2006), ao aplicarem esta escala, verificaram que quanto
maior for a habilidade em processos de negocio, maior serd a performance
percebida. Ou seja, quanto mais houver compreenséo dos colaboradores sobre as
operacdes, quanto mais for disseminada a visdo do todo e quanto maior for a
habilidade das pessoas em entender futuros impactos de acdes isoladas no restante
da organizacdo, maior sera o desempenho organizacional percebido. A autora
destacou ainda que, quanto mais o pessoal da organizacdo possuir conhecimento
sobre os processos e visdo integrada, maiores serdo 0s beneficios percebidos
(CARNEIRO; DIAS, 2006).

Mangin et al (2015) encontraram, como um dos principais resultados de seu
estudo, que a implementacdo do planejamento de recursos empresariais em
grandes empresas tém um impacto positivo no desempenho, principalmente no
longo prazo, mesmo quando € mais notado noutras dimensfes, que ndo a
financeira.

Alguns outros estudos usaram escalas semelhantes, como, por exemplo,
Sharma e Gadenne (2008), que demonstraram que o melhor desempenho geral da
empresa esta positivamente associado com a forma de trabalho da alta gestdo. Ou
Heekyung et al (2015), que confirmaram a hipétese de que a estabilidade dos
processos organizacionais influencia no desempenho da organizacéo. Ainda Panda
e Rath (2015) verificaram que a capacidade de montar, integrar e empregar recursos

de Tl tem um impacto positivo significativo sobre o desempenho organizacional.

2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Conforme o Guia PMBOK®, projeto é um esfor¢co realizado por tempo

determinado, seja curto ou longo, que gera um resultado exclusivo e geralmente
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duradouro. O gerenciamento de projetos se da pela aplicacdo de ferramentas e
técnicas relativas as atividades do projeto, a fim de que seus requisitos sejam
atendidos (PMBOK, 2013).

Gerenciamento de projetos envolve o uso de habilidades e conhecimentos na
coordenacao da programacdo e do controle de processos definidos para garantir
que os objetivos sejam alcancados. E mais frequentemente associado com a
implementacdo de novos processos, incluindo a instalacéo inicial de novos sistemas
de TI. Neste sentido, gestdo de projetos reflete os processos em curso de inovagao
(COOPER; ZMUD, 1990).

Salazar-Aramayo et al (2012) afirmam que 0s projetos s&o importantes para o
sucesso das organizacdes, pois combinam atividades para o desenvolvimento de
novos produtos e servicos, procedimentos de melhoria, administracdo e
desenvolvimento de setores de trabalho. Projetos bem-sucedidos podem impulsionar
vendas e reduzir custos, além de melhorar a qualidade, a satisfacdo dos clientes e o
ambiente. Por este motivo, mais empresas comecaram a fazer uso do
gerenciamento de projetos como uma estratégia fundamental de manutencdo de
competitividade, maximizando as possibilidades de integracéo de novos valores para
0S seus negocios (SALAZAR-ARAMAYO et al. 2012).

Stulgiené e Ciutiené (2012) comentam que as empresas sado forcadas a
procurar novas formas de gestédo para se tornarem mais flexiveis e alcancarem uma
vantagem competitiva. Gareis (2010) apontou que as organizagdes precisam mudar
mais frequentemente devido a crescente complexidade e dindmica em seu
ambiente. Atualmente, varias organizacdes se movem entre a gestao tradicional e o

gerenciamento de projetos (STULGIENE; CIUTIENE, 2012).
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Hoje em dia, a maioria das empresas esta usando uma abordagem orientada
por projetos para sua gestdo. As empresas que aplicam projetos, programas e
metodologias para realizar seus processos de negocio podem ser identificadas como
sendo empresa orientada por projetos ou organizagdo orientada por projetos, ou
simplesmente projetizadas (ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2012).

Segundo Patah (2004), a estrutura projetizada surgiu da necessidade de uma
estrutura mais agil que possibilitasse maior integracdo entre tecnologias e areas,
que ndo é bem atendida pela sua predecessora, a estrutura funcional. Porém,
Kerzner (2001) apontou que esse tipo de estrutura cria uma divisdo dentro da
empresa, ja que o gerente de projetos mantém autoridade completa sobre o projeto
(que perpassa setores), e por vezes pode entrar em conflito de autoridade com os
gerentes de area. No entanto, ainda de acordo com este autor, a maior vantagem da
estrutura por projeto é exatamente o fato de que apenas um individuo, o gerente de
projeto, mantém autoridade completa sobre o projeto. J& a principal desvantagem
seria o fato de a forma de organizacéo ser replicada para cada projeto, o que cria
possiveis duplicidades de esforcos e problemas de comunicag¢do entre as pessoas
das diferentes equipes (KERZNER, 2001).

Assim, tendo em vista a potencial relagcdo entre a gestdo de projetos e o
desempenho organizacional, o QUADRO 2 a seguir mostra a parte da escala
desenvolvida por Stratman e Roth (2002) referente a medicdo do construto Gestédo
de Projetos.

Ramirez e Garcia (2005), ao aplicarem uma adaptacédo desta escala proposta
por Stratman e Roth (2002), constataram que, embora o estudo tenha identificado

relacdes positivas entre gestao de projetos e qualidade, e entre a gestdo de projetos
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e 0s beneficios liquidos, estes ndo foram estatisticamente significativos. Este

resultado contrariou as expectativas dos autores (RAMIREZ; GARCIA, 2005).

Gerenciamento de Projetos

As tarefas a serem executadas durante novos projetos ficam claramente definidas.

As responsabilidades dos membros de novos projetos sdo claramente definidas.

Ha um processo formal de gestdo para acompanhar terceiros contratados para novos projetos.

Problemas causados por terceiros séo percebidos antes do encerramento de novos projetos.

Séo feitas medi¢des para verificar o andamento de novos projetos.

As tarefas relacionadas a novos projetos sdo revisadas periodicamente.

O lider dos novos projetos é capaz de controlar as etapas até a concluséo.

O lider dos novos projetos normalmente é experiente com este tipo de trabalho.

QUADRO 2: Construto Gerenciamento de projetos e variaveis.
FONTE: Stratman e Roth (2002), adaptado pelo autor.

Na aplicacdo empirica de Slechticius et al. (2012), que trata sobre
gerenciamentos de projetos complexos de TI, 0os autores concluiram que a execucao
correta de projetos é naturalmente parte dos planos estratégicos das organizacgdes.
Sendo assim, o gerenciamento de projetos € crucial no processo de alcance da

competitividade estratégica e atingimento de retornos superiores a média, ou seja,

melhoria do desempenho organizacional (SLECHTICIUS et al. 2012).

2.3. HABILIDADE COM PROCESSOS

Conforme Becker e Kahn (2005), a constante mudanca nos ambientes
econdmicos, politicos e sociais tem forgcado as organizacdes a dedicarem mais
esforcos para aumentar a eficiéncia e a inovagdo de maneira mais frequente. Uma
situacdo na qual a administracdo e a melhoria dos processos desempenham um

papel consideravel (GONZALEZ et al. 2010). Stratman e Roth (2002) relatam que a
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medida que a organizacdo desenvolve novas formas de planejamento de recursos, a
capacidade de definir um diagndstico antes e depois dos principais processos de
negocios é uma importante ferramenta gerencial.

A gestao de processos de negocios (BPM, business process management) foi
criada como uma maneira de tornar mais pratico o redesenho dos processos de
negocio e criar modelos de referéncia para reutilizagdo em necessidades futuras de
processos (KALPIC; BERNUS, 2002).

A gestdo de processos €, de acordo com Smida (2007), um conjunto de
sistemas, procedimentos, métodos e ferramentas para proporcionar o maximo
desempenho e melhorar os processos de negocios, com base na estratégia
corporativa claramente definida, que visam atender aos objetivos estratégicos do
negocio. Ha muitas definicbes de gestdo de processos na literatura, porém, elas
devem combinar os seguintes aspectos: melhoria continua, trabalho no mais alto
nivel possivel, e alcance de maximo desempenho (WESKE, 2012).

Um indicador do papel da melhoria de processo € o fato de que as empresas
investem uma quantidade consideravel de dinheiro para desenvolver as suas
capacidades de BPM e realizar atividades de melhoria (WOLF; HARMON, 2012). O
volume de pesquisas sobre a melhoria do processo também aumentou (SIDOROVA;
ISIK, 2010).

Em seus esfor¢os para melhorar os processos, pesquisadores e profissionais
devem estabelecer uma base sobre a qual pode ser decidido que um processo
alternativo € melhor do que um processo ja existente e sua implementacdo. Os
instrumentos considerados apropriados para determinar a extensdao na qual um
processo alternativo melhora um processo existente sdo chamados de medidas de

processo (GONZALEZ et al. 2010).



18

Segundo Bolsinger (2015), se o valor de um indicador de um processo
alternativo for maior do que a de um processo existente, seria razoavel implementar
0 processo alternativo podendo fazer uso de técnicas de gestdo de projetos para
tanto. Porém, existem diversos indicadores de processo, enquanto o valor de um
indicador pode sugerir uma melhoria no processo, o valor de um outro pode indicar o
contrario. Assim, os gerentes de processo tém que considerar essas relacdes com
objetivos complementares e competitivos para determinar se um processo
alternativo realmente melhora um processo existente. A fim de resolver potenciais
conflitos entre os objetivos, gerentes de processos necessitam de abordagens
integradas que consolidam varios objetivos em um objetivo global, permitindo-lhes
assim tomar decisdes com base nesse obijetivo global (BOLSINGER, 2015).

Considerando o construto discutido aqui e com a finalidade de auferir a
relacdo entre o construto habilidades com processos de negocios e o desempenho
organizacional, o QUADRO 3 apresenta a parte da escala desenvolvida por

Stratman e Roth (2002) usada no presente estudo.

Habilidades com Processos de Negécios

Existe um alto nivel de conhecimento dos processos da empresa.

Os funcionérios entendem como suas a¢fes impactam nas operagdes de outras areas.

Os funcionérios entendem como suas atividades diarias apoiam 0s objetivos dos novos projetos da
organizagao.

Os gerentes deixam claro a todos sobre como os processos contribuem para o alcance dos
objetivos da organizacéo.

Os processos operacionais da organizacao sao formalmente documentados.

A documentacédo de processos reflete as atividades operacionais reais.

Os gerentes de setor sdo capazes de documentar os fluxos de processos que passam por outros
setores (que néo os deles).

Os processos sédo planejados com foco em atender as necessidades do cliente.

Os gerentes analisam os processos a fim de beneficiar o cliente.

QUADRO 3: Construto Habilidade com processos e variaveis.
FONTE: Stratman e Roth (2002), adaptado pelo autor.
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Ramirez e Garcia (2005), ao aplicarem em seu estudo a adaptacdo desta
escala proposta por Stratman e Roth (2002), constataram que as habilidades com
processos de negdcios impactam positivamente a qualidade do servico. Se a equipe
compreende o funcionamento da organizacdo e tenta prever o impacto de uma
decisé@o ou acéo especifica sobre as outras areas, a percepcéo sobre os processos

vao melhorar.

Além disso, Ramirez e Garcia (2005) constataram uma pequena relacdo
positiva, ndo estatisticamente significativa entre habilidades com os processos de
negocio e sistemas de qualidade. Concluiram que se pode confirmar a existéncia de
impacto positivo das habilidades com os processos de negocio sobre a qualidade de
servico (RAMIREZ; GARCIA, 2005). Nao se conseguiu identificar na literatura outros
autores que tivessem estudos empiricos com aplicacdo desta escala, ou mesmo

escalas similares.

2.4. COMPROMETIMENTO DA DIRETORIA

Para Meyer e Herscovitch (2001), comprometimento organizacional é um tipo
de forca que pde um individuo numa trajetéria de acéo relevante para o alcance de
um ou mais obijetivos.

Darvish et al (2012) relatam que o comprometimento de gestdo é comumente
considerado como um fator critico para o sucesso. O envolvimento da alta geréncia
aprova o projeto, incentiva 0 apoio de outros gestores, motiva a participacao dos
empregados (DIBB; MEADOWS, 2004) e também garante a acesso aos recursos
necessarios (RIGBY; LEDINGHAM, 2004).

No intuito de avaliar o construto em questdo, 0 QUADRO 4 mostra a parte da

escala desenvolvida por Stratman e Roth (2002) utilizada neste estudo para a
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medicdo da relacdo entre o0 construto comprometimento da diretoria e o

desempenho organizacional.

Comprometimento da Diretoria

Gerentes disponibilizam recursos para novos projetos, conforme sdo necessarios.

A necessidade de recursos para suporte a novos projetos de longo prazo é reconhecida pela alta
gestao.

A geréncia executiva fica entusiasmada com as possibilidades de novos projetos.

A diretoria investe o tempo necessario para entender 0os novos projetos que irdo beneficiar a
empresa.

A diretoria determina que os novos projetos tém prioridade.

A alta geréncia tem claramente definidos os objetivos dos novos projetos.

Todos os niveis de gestdo apoiam os objetivos globais de qualquer novo projeto.

QUADRO 4: Construto Comprometimento da diretoria e variaveis.
FONTE: Stratman e Roth (2002), adaptado pelo autor.

No teste aplicado por Ramirez e Garcia (2005), foi constatada uma relacéo
positiva entre comprometimento executivo e sistema de qualidade. Porém, esta
hipétese foi apenas parcialmente suportada. Ainda assim, acredita-se que esta
relacdo positiva com o sistema de qualidade seja consistente, devido ao fato de o
comprometimento executivo ser um fator de sucesso que frequentemente esta em
estudos desse tipo (RAMIREZ; GARCIA, 2005).

Ainda, o estudo de Ramirez e Garcia (2005) encontrou uma relacédo positiva
entre comprometimento executivo e os beneficios liquidos (que sdo a forma de
organizacdo para atingimento dos objetivos e melhoria da capacidade operacional).
No entanto, este valor ndo foi estatisticamente significativo. Em conclusédo, péde-se
apoiar parcialmente o impacto positivo do comprometimento executivo sobre o
sucesso da organizagao (RAMIREZ; GARCIA, 2005).

Em estudo com escala similar, Shukla e Rai (2014) demonstraram

empiricamente que a percepcao de suporte da diretoria leva a um desenvolvimento
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de confianca e comprometimento no local de trabalho, o que € algo vital para um
forte relacionamento de organizacdo do empregado. Isso significa que a percepcéo
de suporte da diretoria pelos funcionarios e 0 comprometimento com a organizacao
se reforcam mutuamente.

Weaver et al (1999), ao medirem o comprometimento da diretoria,
identificaram que o comprometimento executivo estaria associado aos programas
organizacionais. J& Lok et al (2005) confirmaram, por meio de aplicacdo de escala
semelhante a de Stratman e Roth (2002), que o comprometimento executivo se
mostrou um elemento essencial para a eficacia de programas de reengenharia. O
resultado nao foi surpreendente, dada a existéncia de riscos e recursos envolvidos,
além da ocorréncia de patrocinio da alta administracdo, necessario para fazer

programas de redesenho de processos (LOK et al. 2005).

2.5. RECEPTIVIDADE A MUDANCA

Conforme Jannett et al (2005), quando existe disponibilidade das pessoas,
uma organiza¢ao se torna mais propensa a aceitar a mudanca, mas quando néo se
tem estabelecida alguma disponibilidade, a mudanca tem maior probabilidade de ser
rejeitada. Assim pode-se entender receptividade a mudanca, ou prontidao
organizacional para mudar, como 0 grau em que 0os membros da organizacdo sao
ambos, psicologicamente e comportalmente, preparados para implementar uma

nova situacao (HOLT et al. 2010).

Armenakis e Harris (2002) e Bernerth (2004) afirmam que a prontiddo para a
mudanga consiste em crencas e atitudes numa iniciativa. Seria um estado de
descongelamento simultaneo a uma colecdo de pensamentos para uma iniciativa de

mudanca. Ja Holt et al (2007) afirmam que aptiddo individual para a mudanca é a
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atitude abrangente que, ao mesmo tempo, se deixa influenciar pelo contetudo (aquilo
que foi alterado), processo (como vai mudar), contexto (em que situacdo que a

mudanca ocorre) e caracteristicas dos individuos envolvidos na mudanca.

Alguns autores parecem apoiar que a mudanca organizacional seria um
antecedente da mudancga bem-sucedida (HOLT et al. 2007; RAFFERTY; SIMONS,
2006; SELF, 2007; SMITH, 2005). Dessa maneira, nhuma alteracdo de processos
seria importante entdo buscar que os individuos da organizacdo tenham
receptividade a mudanca. Também, Motta (2001) reforca que a resisténcia a
mudanca € resultado, em maioria, das dificuldades que os colaboradores tém em

lidar com as condicdes das organizacfes, complexas e descontinuas.

Hanpachern, Morgan e Griego (1998) desenvolveram um instrumento para
medir a aptiddo individual para mudanca. O instrumento € composto de trés
dimensdes da seguinte forma; (1) resisténcia, que € a atitude negativa do individuo
para a mudanca; (2) participante, que é a participacao individual no processo de
mudanca; e (3) a promocao, que se refere a quao longe uma pessoa gostaria de
implementar o processo de mudanca. Nesse estudo, Hanpachern, Morgan e Griego
(1998) verificaram que as relagbes sociais sao significativamente relacionadas com

a prontidao para a mudanca, além da cultura organizacional.

Considerando isso, para testar a relacdo entre o construto receptividade a
mudanca e o desempenho organizacional, 0 QUADRO 5 apresenta a parte da
escala desenvolvida por Stratman e Roth (2002) utilizada no presente estudo.

Ramirez e Garcia (2005), ao aplicarem a adaptacao desta escala proposta por
Stratman e Roth (2002), constataram a relacdo positiva entre prontiddo para a
mudanca e qualidade da informagdo. Também foi encontrado um impacto da

receptividade a mudanca na qualidade do servico, mas néo estatisticamente
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significativo. Entendeu-se que a resisténcia a mudanca pode gerar sabotagens para
o sistema. Por outro lado, também €& possivel que os colaboradores se desmotivem

com mudancas que eles ndo entendem ou ndo aceitam (RAMIREZ; GARCIA, 2005).

Receptividade a Mudanca

Os funcionérios compreendem o papel deles nos novos projetos da organizacao.

Os funcionarios tém receptividade para saber como os seus postos de trabalho vdo mudar apds
novos projetos serem implementados.

Os gestores buscam tranquilizar os funcionarios sobre os novos projetos da organizagao.

Um grupo de apoio esta sempre disponivel para responder a preocupacdes dos funcionérios sobre
mudancas no trabalho com a implementacdo de novos projetos.

Os papéis de todos os funcionarios no &mbito dos novos projetos tém sido claramente comunicados.

A prontiddo & mudancga de funcionarios afetados pelos novos projetos é regularmente avaliada.

Os funcionérios estao preparados para uma série de alteracdes relacionadas aos novos projetos que
visam a melhoria da organizagao.

Quando novos projetos alteram o sistema de remuneracdo do empregado, tais alteracdes séo
devidamente comunicadas.

QUADRO 5: Construto Receptividade & mudanga e variaveis.
FONTE: Stratman e Roth (2002), adaptado pelo autor.

Dessa maneira, neste estudo, sugerem-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 1 (H1): O desempenho organizacional esta associado positivamente
a gestado de projetos.

Hipotese 2 (H2): O desempenho organizacional esta associado positivamente
a habilidade com os processos do negacio.

Hipotese 3 (H3): O desempenho organizacional esta associado positivamente
ao comprometimento da diretoria.

Hipotese 4 (H4): O desempenho organizacional esta associado positivamente

a receptividade das pessoas a mudanca.
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FIGURA 1: Modelo tedrico.

Receptividade a
mudanca

FONTE: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
NOTA: Todas as hipoteses H1-H4 preveem relacdes positivas.
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Capitulo 3

3. METODOLOGIA

Visando identificar se o0 desempenho organizacional est4d associado
positivamente a gestdo de projetos, a habilidade com os processos do negdcio, a
influéncia do comprometimento da diretoria e a receptividade das pessoas a
mudanca, o presente estudo utiliza uma abordagem quantitativa, descritiva com
corte transversal.

A populacdo consiste de gestores de organizacles, pelo fato de que estes
tém vivéncia pratica com acfes para melhoria do desempenho. Portanto, estiveram
habilitados a participar deste estudo gestores de qualquer nivel hierarquico, de
organizacdes privadas ou publicas. Como instrumento de coleta de dados, foi
desenvolvido um questionario estruturado (Apéndice A), contendo 53 questdes.
Além da primeira, de controle populacional, as 48 seguintes foram extraidas da
escala produzida e validada por Stratman e Roth (2002), das quais 16 afirmacdes
foram relacionadas ao desempenho organizacional, elaboradas a partir das variaveis
dispostas no QUADRO 1, também 8 afirmacfes relacionadas ao gerenciamento de
projetos, conforme as variaveis citadas o QUADRO 2, ainda 9 afirmacbes
relacionadas a habilidade com processos, em acordo com as variaveis relatadas no
QUADRO 3, bem como 7 afirmac@es relacionadas ao comprometimento da diretoria,
conforme as variaveis disponiveis nho QUADRO 4, 8 afirmacdes relacionadas a
receptividade a mudancga, em acordo com as variaveis disponiveis no QUADRO 5.
Por fim, 4 questbes de caracterizacdo da amostra, referentes a quantidade de
projetos por ano na organizacao, quantidade de funcionérios, idade do respondente,

e grau de instrucdo do respondente.
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As respostas dos gestores quanto as afirmacfes extraidas da escala de
Stratman e Roth (2002) foram medidas utilizando-se a escala de Likert de 5 pontos,
sendo 1 igual a “discordo totalmente”, e 5 igual a “concordo totalmente”. As notas
dos construtos foram formadas a partir da extracdo das médias por respondente das
questdes que compdem o construto. Na questdo de controle populacional, além de
identificar se o respondente é gestor, identificou-se a area de atuacao entre privada
e publica (TABELA 1). Nas questfes de caracterizacdo da amostra, foram atribuidas
faixas de corte para as quantidades de projetos por ano, e idade dos respondentes,
conforme disposto na TABELA 1. Para identificacdo do porte das organizacoes,
optou-se pelo critério SEBRAE que classifica por quantidade de funcionarios, e nao
por faturamento, visto possivel dificuldade de acesso a informacdo para os
inqueridos responderem & pesquisa. Assim, na questdo 51 (APENDICE A) foi
solicitada a quantidade de funcionarios da organizacdo em faixas conforme os
critérios do SEBRAE.

Para validar o instrumento, foi realizado um pré-teste, aplicando-se o
questionario a 16 gestores conhecidos, sem indicacdo de problemas. Apés a
validacdo, os questionarios foram aplicados de forma on-line, divulgados por e-mail
e redes sociais, e também de forma presencial. O periodo de coleta se deu entre
maio e julho de 2016, e teve como resultado 437 respondentes, dos quais 36 foram
excluidos do estudo por terem respondido que ndo sao gestores.

A amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade, visto se tratar de um
publico muito amplo, com muitas empresas, e pelo fato de o objetivo deste estudo
permitir a utilizacdo deste tipo de amostragem. A amostra contou com 401

respondentes de um questionario que teve que descartar 36 por que nao atenderam
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ao perfil da amostra que era: exercer alguma atividade de gestdo na organizacdo em
que atuava.

Para a andlise dos dados, adotaram-se 3 técnicas: Caracterizacdo da
amostra, que usa medidas de proporcdo para verificar se a amostra € valida;
Estatistica descritiva, que avalia as percepcfes médias dos respondentes e
eventuais divergéncias de percepcdes de cada variavel (desvio padrao); Regresséo
linear mualtipla, com um construto dependente (melhoria no desempenho da
organizacdo) e quatro construtos independentes (gerenciamento de projetos,
comprometimento da diretoria, habilidades com processos de negdcios, e
receptividade a mudanca).

Para analisar as relacdes propostas foi empregado o seguinte modelo

estimado por meio de minimos quadrados ordinarios:
Desemp. = B, + B.Gest.Proj. + B.Habil.Proc. + B:Compr.Dir. + B,Recep.Mudar + ¢

A variavel dependente é a Melhoria no desempenho organizacional
(Desemp.), e as independentes sdo Gestdo de projetos (Gest. Proj.), Habilidade com
0s processos do negocio (Habil. Proc.), Comprometimento da diretoria (Compr. Dir.),

e Receptividade a mudanca (Recep. Mudar).



Capitulo 4
4. ANALISE DOS DADOS

4.1. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Na TABELA 1 apresentam-se as caracteristicas (idade, escolaridade, area de
gestdo, porte da organizacdo e quantidade de novos projetos por ano) que
caracterizam o perfil dos gestores respondentes, possibilitando a verificacdo do
enquadramento da amostra a pesquisa. Para caracterizacdo do porte da
organizacao foi escolhido o critério “numero de empregados” do SEBRAE — Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. A alternativa seria adotar o
critério da receita bruta anual conforme faixas da Lei 123/06. Porém, esta
informacéo € menos acessivel a maioria dos gestores entrevistados e prejudicaria o

alcance da pesquisa.

Ao analisar a TABELA 1, constata-se que quase a metade (48,1%) dos
gestores participantes deste estudo tem de 26 a 35 anos de idade, tendo a maioria
(78,1%) cursado alguma especializacdo ou graduacdo. De modo geral, os
respondentes ocupam cargos de gestdo na area privada (76,3%), em organizacdes
de pequeno e médio porte (59,6%) que lidam com menos de 50 novos projetos por
ano (89%).

Em resumo, partindo dessa analise, a amostra da pesquisa péde ser validada,
considerando que atendeu ao objetivo do estudo e apresenta o perfil tipico de
gestores organizacionais conforme defendido por Donnelly et al (2000), que
consideram 0s gestores como agentes responsaveis por gerir trabalho, pessoas e

operacoes.



TABELA 1: CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

CARACTERISTICAS FREQUENCIA %
até 25 41 10,2
26 a 30 93 23,2
31a35 100 24,9
Idade 36 a 40 64 16,0
41 a 45 35 8,7
46 a 50 32 8,0
51 ou mais 36 9,0
ens. Médio 28 7,0
ens. Técnico 16 4,0
ens. Superior 154 38,4
Escolaridade Especializacéo 159 39,7
strictﬁossensu 40 10,0
Outros 4 1,0
. Puablica 95 23,7
Area de gestdo
Privada 306 76,3
Micro 80 20,0
Porte da organizacgo Pequena 139 34,7
(SEBRAE) Média 100 24,9
Grande 82 20,4
até 9 235 58,6
Quantidade de novos de 10 a 49 122 30,4
projetos por ano de 50 a 99 28 7,0
100 ou mais 16 4,0

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

4.2. ESTATISTICA DESCRITIVA
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Na TABELA 2 a seguir apresenta-se a estatistica descritiva da amostra. As

variaveis apresentadas no referencial tedrico (QUADROs de 1 a 5) foram

apresentadas em formato de afirmacgdes, sendo solicitado aos respondentes sua

concordancia numa escala de Likert, de 5 pontos, sendo 1 igual a “discordo

totalmente”, e 5 igual a “concordo totalmente”. Para cada afirmativa, foi extraida a

meédia aritmética simples das respostas de 1 a 5 da escala de Likert, bem como

calculado o desvio padréao dessas respostas. Sendo assim, as médias acima de 4
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equivalem a concordancia dos respondentes com a afirmativa, as médias entre 3 e 4
indicam que os respondentes tendem a concordar, enquanto as médias entre 2 e 3
demonstram tendéncia para discordar e abaixo de 2 Tem-se demonstrada a
discordancia dos respondentes com a afirmacédo. O desvio padrdo maior que 1
demonstra divergéncia de opinido entre os respondentes, enquanto 0 mesmo sendo

menor que 1, indica convergéncia das opinides.

TABELA 2: ESTATISTICA DESCRITIVA

Construto Variavel Média Desv~|0
Padréo
Os processos da organizagéo foram otimizados
. . 4,01 1,15
através dos novos projetos.
A flexibilidade dos negécios foi aumentada por meio
. 4,13 1,10
de novos projetos.
Novos projetos permitem controlar melhor as
C C 4,07 1,13
despesas operacionais da organizacao.
Novas oportunidades de mercado tém sido
. o ; : 4,23 1,01
identificadas por meio de novos projetos.
A execucao de novos projetos melhorou a satisfagédo 435 001
do cliente.
Novos projetos na organizagéo séo desenvolvidos a
partir das informacdes de projetos anteriormente 4,06 1,10
desenvolvidos.
Novos projetos permitem aos funcionarios atenderem 432 0.85
Melhoria no melhor as necessidades dos clientes. ' '
desempenho da - — .
organizagéo Novos projetos facilitam a eficiéncia da rede de 412 107
fornecedores da organizagéo. ' ’
A eficiéncia da fun¢cdo compras foi melhorada a partir
. 4,06 1,10
de novos projetos.
A eficiéncia da funcéo de distribuicdo foi melhorada a
. : 4,05 1,05
partir de novos projetos.
Beneficios para os negécios aconteceram a partir da
N . 4,11 1,08
realizacdo de novos projetos.
Existe integracao interna entre fungdes. 3,87 1,19
Existe integracao interna entre os diferentes tipos de
. 3,98 1,07
servicos/produtos.
Geralmente existe agilidade na organizagao. 3,79 1,19
Existe integracdo externa com fornecedores. 3,88 1,19
Existe integracdo externa com os clientes. 4,00 1,18
Média Geral do Construto (DO) 4,06 0,73
Gerenciamento As tarefas a serem executadas durante novos projetos
; A o 4,11 1,02
de Projetos ficam claramente definidas.
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As responsabilidades dos membros de novos projetos

sdo claramente definidas. 4,08 L1
Ha um processo formal de gestédo para acompanhar
. ; 3,83 1,22
terceiros contratados para novos projetos.
Problemas causados por terceiros séo percebidos
. 3,83 1,19
antes do encerramento de novos projetos.
Sao feltas. medicOes para verificar o andamento de 413 1,03
novos projetos.
As tarefas relacionadas a novos projetos séo
. o 3,99 1,13
revisadas periodicamente.
O lider dos novos projetos é capaz de controlar as
. ~ 4,18 1,00
etapas até a concluséo.
O lider dos novos projetos normalmente é experiente
; 3,94 1,16
com este tipo de trabalho.
Média Geral do Construto (GP) 4,01 0,73
Existe um alto nivel de conhecimento dos processos 388 1,17
da empresa.
Os funcionérios entendem como suas a¢des
. ~ . 3,87 1,16
impactam nas operagfes de outras areas.
Os funcionérios entendem como suas atividades
diarias apoiam os objetivos dos novos projetos da 3,93 1,14
organizagéo.
Os gerentes deixam claro a todos sobre como os
processos contribuem para o alcance dos objetivos 4,04 1,14
da organizacao.
Habilidades com g £ . e
Processos de Os processos operacionais da organizagao sao 407 117
Negécios formalmente documentados. ' '
A documentacgédo de processos reflete as atividades 414 105
operacionais reais. ' '
Os gerentes de setor sdo capazes de documentar 0s
fluxos de processos que passam por outros setores 3,72 1,36
(que ndo os deles).
Os processos sao planejados com foco em atender
. . 4,35 0,93
as necessidades do cliente.
Os gerentes a_nallsam 0s processos a fim de 4.24 1,04
beneficiar o cliente.
Média Geral do Construto (PN) 4,03 0,82
Gerentes disponibilizam recursos para novos
. ~ o 3,95 1,12
projetos, conforme sdo necessarios.
A necessidade de recursos para suporte a novos
projetos de longo prazo é reconhecida pela alta 4,00 1,10
gestao.

_ A geréncia executiva fica entusiasmada com as 4923 0.95
Comprometimento | possibilidades de novos projetos. ’ :
da Diretoria : — :

A diretoria investe o tempo necessario para entender 399 117
0S hovos projetos que irdo beneficiar a empresa. ' '

A _d|r_etor|a determina que os novos projetos tém 3.85 1,16
prioridade.

A alta geréncia tem claramente definidos os objetivos 3.97 112

dos novos projetos.
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Todos os niveis de gestdo apoiam os objetivos

globais de qualquer novo projeto. 3,62 1,25

Média Geral do Construto (CD) 3,94 0,78

Os funcionarios compreendem o papel deles nos

. T~ 4,03 1,08
novos projetos da organizacao.

Os funcionarios tém receptividade para saber como os
seus postos de trabalho vdo mudar ap6s novos 3,78 1,27
projetos serem implementados.

Os gestores buscam tranquilizar os funcionarios sobre

. = 3,82 1,26
0S novos projetos da organizagao.
Um grupo de apoio esta sempre disponivel para
responder a preocupacfes dos funcionarios sobre
: ~ 3,41 1,36
mudancas no trabalho com a implementacao de novos
Receptividade a projetos.
Mudanca Os papéis de todos os funcionarios no ambito dos
. A . 3,75 1,22
novos projetos tém sido claramente comunicados.
A prontiddo a mudancga de funcionarios afetados pelos 3.41 1,34

novos projetos é regularmente avaliada.

Os funcionérios estao preparados para uma série de
alteracdes relacionadas com aos novos projetos que 3,46 1,34
visam a melhoria da organizacao.

Quando novos projetos alteram o sistema de

remuneracdo do empregado, tais alteragdes sdo 3,74 1,35
devidamente comunicadas.
Média Geral do Construto (AM) 3,67 0,95

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Observando a TABELA 2, em geral, percebe-se que as variaveis possuem
médias altas, demonstrando que os respondentes concordam com as afirmacgées. O
construto melhoria no desempenho organizacional apresentou, em média, a
concordancia dos respondentes (M=4,06). Verifica-se que, quando se trata das
variaveis de integracdo, por esséncia subjetivas, alguns dos respondentes
demonstraram certa cautela para concordar (marcar 4 ou 5). Essa situacéo
corrobora com Dess e Robinson (1984), que demonstraram existir mais dificuldade
em avaliar medidas subjetivas de desempenho.

Ainda nesse construto, destacam-se as variaveis “execugao de novos projetos
melhora a satisfagado do cliente” (Dp=0,91; M=4,35), e “novos projetos permitem aos
funcionarios atender melhor as necessidades dos clientes” (Dp=0,85; M=4,32), que

tiveram alta concordancia (marcando 4 ou 5), e coeréncia (respostas similares) entre
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0s respondentes. Esse fato demonstra que, assim como Carneiro e Dias (2006)
verificaram, quanto mais os funcionarios conhecerem 0s processos e possuem ViSao
integrada, maiores serdo o0s beneficios percebidos. Estes numeros tambéem
demonstram que a maior parte dos gestores participantes deste estudo entende que
as melhorias séo perceptiveis, inclusive se estendendo aos clientes externos.

Quanto as variaveis de gerenciamento de projetos, a concordancia em média
dos respondentes com as afirmac¢des (marcando 4 ou 5), e coeréncia (respostas
similares) entre as respostas, confirmam que, hoje em dia, a maioria das
organizacdes usa uma abordagem orientada por projetos para sua gestao, conforme
defendido por Zdanyté e Neverauskas (2012). Excecéo foi a variavel que mede a
percepcdo sobre a existéncia de um processo formal para acompanhar terceiros
contratados (Dp=1,22), pois 34% dos respondentes se mostraram indecisos
(marcando 3) ou discordam (marcando 1 ou 2).

As altas médias para a variavel que verifica a existéncia de medi¢fes para
acompanhar o andamento de novos projetos (M=4,13), e para a variavel que mede a
percepcao da revisdo periddica das tarefas relacionadas a novos projetos (M=3,99),
demonstram que os gestores pesquisados concordam que a organizacéo se importa
em monitorar a conducdo de situacbes que sao importantes para 0 sucesso, pois
combinam atividades para o desenvolvimento de novos produtos e servigos,
melhorias, administracdo e desenvolvimento dos setores (SALAZAR-ARAMAYO et
al. 2012).

Tratando do construto habilidade com processos, as variaveis que tratam
sobre a compreenséao dos funcionarios sobre o impacto de suas acdes em outras
areas (M=3,87), compreensao dos funcionarios quanto ao apoio de suas tarefas

diarias aos objetivos de novos projetos (M=3,93), e a variavel que trata da clareza
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dos gerentes quanto a como 0s processos contribuem para o alcance dos objetivos
organizacionais (M=4,04), demonstraram que 0S gestores concordam com as
afirmacdes. Assim apoiam a constatacdo de Ramirez e Garcia (2005), de que
gquando a equipe compreende o funcionamento da organizacdo e tenta antecipar
impactos de decisfes ou acdes em outras areas, a percepcao sobre 0s processos
melhoram.

A afirmacao sobre os gerentes analisarem o0s processos a fim de beneficiar o
cliente, também demonstrou expressiva concordancia dos respondentes (Dp=1,04;
M=4,24). Esses resultados indicam o papel da melhoria de processos, conforme a
afirmacdo de Wolf e Harmon (2012), ja que esse indicador se da pelo fato de as
organizacdes investirem recursos consideraveis para realizar atividades de melhoria.

Na variavel sobre a determinacdo da diretoria acerca da prioridade de novos
projetos (M=3,85), a concordancia da maior parte dos respondentes (marcando 4 ou
5) confirma os relatos de Darvish et al (2012), de que o comprometimento da gestéo
€ comumente considerado como um fator critico para o sucesso. Também o
posicionamento dos respondentes sobre o investimento de tempo necessario da
diretoria para entender novos projetos que irdao beneficiar a empresa (M=3,99)
confirma o estudo de Ramirez e Garcia (2005), que encontrou relacdo entre
envolvimento da diretoria executiva e os beneficios organizacionais.

Nas variaveis que tratam de disponibilizacdo de recursos, por parte dos
gerentes, para novos projetos (M=3,95), e reconhecimento da alta gestdo sobre a
necessidade de recursos para suporte a novos projetos (M=4,00), tem-se evidéncia
de que a maior parte dos gestores das organizacdes concorda que o envolvimento
da alta geréncia possibilita uma percepcdo de suporte ao projeto, incentivando o

apoio de outros gestores e a participacdo dos empregados (DIBB; MEADOWS,
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2004), também garantindo acesso aos recursos que sejam necessarios (RIGBY;
LEDINGHAM, 2004).

No ultimo construto, receptividade a mudanca, foi identificada a menor média
geral do presente estudo (M=3,68), acompanhada do maior desvio padrdo geral
(Dp=0,95), demonstrando que o0s respondentes tendem a concordar com as
afirmacdes. Pode-se citar a variavel que trata da existéncia de um grupo de apoio
disponivel para responder as preocupacdes dos funcionarios sobre as mudancas,
gue apresentou a menor média deste estudo (M=3,41), onde 14% dos respondentes
foram indecisos (marcando 3) e 35% discordaram entre si (Dp=1,36). Ainda assim, a
maioria dos respondentes concordou com as afirmacgdes, o que, de certa maneira,
demonstra a preocupacdo dos gestores, conforme tratado por Ramirez e Garcia
(2005), em evitar que os colaboradores se desmotivem com mudancas que eles
possam ndo entender ou ndo aceitar. O resultado encontrado na variavel que afirma
que os gestores buscam tranquilizar os funcionarios sobre os novos projetos da
organizacdo (M=3,82; Dp=1,26) também confirmam essa mesma abordagem de
Ramirez e Garcia (2005).

Em situacdo de empate com a menor média do presente estudo (M=3,41),
esta a variavel que verifica se a prontiddo a mudanca de funcionarios afetados pelos
novos projetos é regularmente avaliada. Apesar de néo se ter localizado na literatura
estudos para comparar esse resultado, supfe-se que ele se da por uma possivel
auséncia de costume das organizacdes em incluir a prontiddo para mudanca na
avaliacdo de desempenho de seus funcionarios. Em sentido contrario as outras
variaveis do construto receptividade a mudanca, verificou-se na variavel que trata
acerca da compreensdao dos funcionarios sobre seu papel em novos projetos

(M=4,03; Dp=1,08), alta concordancia (marcando 4 ou 5) e coeréncia (respostas
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similares) entre os respondentes. Situacdo esta que reforca a afirmacdo de Motta
(2001), de que a resisténcia a ideias novas é fruto, em grande parte, das
dificuldades dos funcionarios para lidar com as condicbes organizacionais,
complexas e descontinuas.

Em suma, parece ser importante, visto a dificuldade em encontrar o que
realmente é relevante para um melhor desempenho organizacional, aprofundar o
conhecimento sobre quais construtos se relacionam com o desempenho

organizacional na visao dos gestores, o que foi feito na analise seguinte.

4.3. ANALISE DE REGRESSAO

Realizou-se a andlise de regressédo linear multipla a fim de associar as
variaveis independentes (gerenciamento de projetos, habilidade com processos,
comprometimento da diretoria, receptividade a mudanca) a variavel dependente do
estudo (melhoria no desempenho organizacional). Os resultados estdo apresentados

na TABELA 3.

TABELA 3: COEFICIENTES ESTIMADOS DA VARIAVEL DEPENDENTE (Melhoria no
Desempenho Organizacional)

Coeficientes nédo Coeficientes Significancia
padronizados padronizados Estatistica
Modelo
B Erro Padréo Beta t Sig.
(Constante) ,988 ,130 7,608 |,000
Gerenciamento de Projetos ,077 ,044 ,077 1,768 |,078
1 Habilidade com Processos ,385 ,045 ,433 8,531 |,000***
Comprometimento da Diretoria ,141 ,048 ,151 2,941 |,003**
Receptividade a Mudanca ,180 ,038 ,233 4,746 |,000%**

R2 ajustado: 0,651

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: * SignificAncia de 10%. ** SignificAncia de 5%. *** SignificAncia de 1%. Preditores: (Constante),
Gerenciamento de Projetos, Habilidade com Processos, Comprometimento da Diretoria,
Receptividade a Mudanca. Variavel Dependente: Melhoria no Desempenho Organizacional. Cada
construto é a média aritmética de perguntas respondidas numa escala Likert de 1 a 5.
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Ao analisar a TABELA 3, nota-se que o construto habilidade com processos
demonstrou ser estatisticamente relevante para explicar a variavel dependente
(construto melhoria no desempenho organizacional). Ou seja, de acordo com 0s
gestores pesquisados, a habilidade com processos tem relacdo direta para a
formacdo de suas opinides em relacdo a melhoria no desempenho organizacional.
Esse resultado confirma o conceito de Smida (2007), em que a gestdo de processos
tem por finalidade proporcionar o maximo desempenho, assim como em Weske
(2012), em que a gestdo de processos deve combinar, entre outros fatores, o

alcance de maximo desempenho.

Ainda, corrobora com a constatacdo de Ramirez e Garcia (2005), que as
habilidades com processos de negocios impactam positivamente a qualidade do
servico. Ou seja, quando a equipe entende como a organizacdo funciona, e busca
antecipar o impacto de uma decisdo ou acdo especifica em outros setores, a

percepcgao sobre os processos tende a melhorar.

Dessa forma, o resultado encontrado sugere que as organizacdes podem
melhorar seu desempenho buscando melhorar sua habilidade com os processos
organizacionais. Isso pode ser feito documentando 0s processos como eles
realmente acontecem, treinando os colaboradores, ndo apenas nos processos
desempenhados por eles, mas também fazendo com que eles conhecam melhor os
processos de outras areas, além de conscientizd-los acerca dos impactos que
podem causar no cliente, em outras areas, e até mesmo nos resultados

organizacionais (STRATMAN; ROTH, 2002).

O construto comprometimento da diretoria também se mostrou ser
estatisticamente relevante ao afetar a variavel dependente (construto melhoria no

desempenho organizacional), conforme apresentado na TABELA 3. Isso significa
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que, de acordo com 0s gestores pesquisados, o comprometimento da diretoria
interfere em suas opinides em relacdo a melhoria no desempenho organizacional. O
resultado confirma o relato de Darvish et al (2012), de que o comprometimento da
alta gestdo geralmente € tido como um fator critico para o sucesso das

organizacoes.

Este resultado também confirma o teste aplicado por Ramirez e Garcia
(2005), onde se constatou uma relacéo positiva entre comprometimento executivo e
a qualidade (que reflete melhor desempenho). Apesar de ter sido apenas
parcialmente suportada naquela ocasido, ainda assim os autores consideraram que
esta relacdo positiva era consistente, devido ao fato de o comprometimento
executivo ser um fator de sucesso que frequentemente esta em estudos desse tipo

(RAMIREZ; GARCIA, 2005).

Ainda, Ramirez e Garcia (2005) testaram em seu estudo a relacdo entre
comprometimento executivo e os beneficios liquidos. Naquele estudo, este valor ndo
foi estatisticamente significativo, porém eles puderam apoiar parcialmente o impacto
positivo do comprometimento executivo sobre o sucesso da organizacdo. JA no
presente estudo, o resultado se apresentou de maneira significativa. Assim, o
resultado encontrado nesta pesquisa indica que as empresas que buscam melhorar
seu desempenho podem fazé-lo aumentando o comprometimento da alta gestéo.
Isso pode acontecer quando os gestores reconhecem e disponibilizam recursos
necessarios, entendem e aplicam as prioridades, investem tempo e apoiam as

iniciativas na organizagdo (STRATMAN; ROTH, 2002).

BN

Em relacdo ao construto receptividade a mudancga, pode-se constatar na
TABELA 3 que o mesmo foi estatisticamente relevante, quando testado ser

positivamente relacionado a variavel dependente (construto melhoria no
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desempenho organizacional). Ou seja, para 0S gestores pesquisados, a
receptividade a mudanca reflete em suas opinides em relacdo a melhoria no
desempenho organizacional. Esse resultado confirma o apoio de alguns autores que
relatam que a mudanca organizacional seria um antecedente da mudanca bem-
sucedida, ou sucesso no desempenho (HOLT et al. 2007; RAFFERTY; SIMONS,

2006; SELF, 2007; SMITH, 2005).

O resultado aqui encontrado vai contra os achados de Ramirez e Garcia
(2005), que nao constataram a relacdo entre prontiddo para a mudanca e qualidade
(que reflete no desempenho), pois tal resultado, naquela ocasido, ndo foi
estatisticamente significativo. Por outro lado, os autores entenderam que a
resisténcia a mudanca pode gerar sabotagens para o sistema, ou ainda desmotivar
colaboradores com mudancas que eles ndo entendem ou ndo aceitam. Neste

estudo, a relacdo se mostrou de maneira significativa.

O resultado encontrado no presente estudo propde que as organizagfes que
pretendem melhorar seu desempenho, tém a opcao de fazer isso incentivando a
receptividade a mudanca em seus colaboradores. Esse incentivo pode acontecer
quando a organizacdo, por meio de seus gestores, esclarece duvidas que possam
existir na equipe em relacdo a mudanca pleiteada, tranquilizando os colaboradores e
Ihes informando sobre como tuas tarefas serdo afetadas, e possibilitando que eles

estejam preparados para as novas situacdes (STRATMAN; ROTH, 2002).

Em contrapartida, a variavel gerenciamento de projetos ndo demonstrou
significancia para afetar a variavel dependente (melhoria no desempenho
organizacional). Isto significa que, de acordo com os gestores participantes desta
pesquisa, 0 gerenciamento de projetos ndo afeta, diretamente, suas opinides em

relacdo a melhoria no desempenho organizacional. Apesar disso, neste caso, O
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resultado ndo contrapbe a literatura (COOPER; ZMUD, 1990; GAREIS, 2010;
KERZNER, 2001; PMBOK, 2013; RAMIREZ; GARCIA 2005; SALAZAR-ARAMAYO
et al. 2012; SEGUNDO PATAH, 2004; SLECHTICIUS et al. 2012; STRATMAN;
ROTH, 2002; STULGIENE; CIUTIENE, 2012; ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2012).
Supbe-se entdo que o efeito seja indireto, ja que o gerenciamento de projetos em
organizacdes deve ser geralmente utilizado em situagcdes nao rotineiras, pois se
trata de um esforco por tempo determinado, com resultado exclusivo (PMBOK,

2013).

Cooper e Zmud (1990) relataram que o gerenciamento de projetos é mais
frequentemente associado com a implementacdo de novas iniciativas, e que dessa
maneira atua nos processos em situacdo de transformacdo, ndo necessariamente
interferindo diretamente no desempenho organizacional. Pode-se dizer que esses
projetos (novos processos) sO sdo implantados quando existe comprometimento da
alta gestdo e/ou os gestores avaliam que eles sdo mais efetivos que os atuais.
Essas implantagcdes pontuais sdo mudancas frequentes causadas pela dinamica
complexa do ambiente das organizacdes (GAREIS, 2010). Estas, por sua vez,
forcam as empresas a procurar novas formas de gestdo para se tornarem mais
flexiveis e alcangarem uma vantagem competitiva (STULGIENE; CIUTIENE, 2012).
Ou seja, para melhorar seu desempenho, as organizacdes se adaptam, e para
implantar adaptacdes, se tornam projetizadas. Assim, a estrutura projetizada atende
a necessidade de agilidade e maior integracdo entre tecnologias e areas (PATAH,
2004), o que pode justificar a ndo significancia da relacdo direta entre gestdo de
projetos e melhoria no desempenho organizacional. As evidéncias da literatura

citadas indicam uma provavel relacdo indireta entre estes dois construtos.
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Em resumo, os resultados do presente estudo indicam alternativas para que
as organizacdes melhorem seu desempenho, trabalhando sua habilidade com os
processos, o comprometimento da alta gestao e a receptividade das pessoas para a
mudanca. Além disso, a gestdo de projetos ndo se demonstrou significativa para
afetar o desempenho da organizacdo, porém se infere seu uso para a
implementacdo de novas situacdes que venham a ser necessarias no processo de

melhoria do desempenho organizacional.



Capitulo 5

5. CONCLUSAO

O objetivo desse estudo foi identificar se 0 desempenho organizacional esta
associado positivamente a gestdo de projetos, habilidade com os processos do
negocio, 0 comprometimento da diretoria e a receptividade das pessoas a mudanca.
Inferiu-se que os gestores de organizacdes seriam o publico alvo desta pesquisa,
pelo fato de terem vivéncia pratica com ac¢des para melhoria do desempenho nas
organizacoes.

Na andlise descritiva dos dados, os respondentes demonstraram concordar
com as afirmacdes (médias altas), sem que houvesse consideravel dispersdo entre
suas opinides (desvio padrdo geralmente proximo de 1). Nos resultados da
regressao linear multipla, com excec¢do da gestado de projetos, as demais variaveis
independentes foram constatadas como associadas a melhoria do desempenho nas
organizacdes. Isto leva a concluir que as organizaces podem melhorar o seu
desempenho trabalhando sua habilidade com os processos, 0 comprometimento da
alta gestdo e a receptividade das pessoas para a mudanca. Assim 0Ss gestores
deveriam dedicar esforcos em treinamentos técnicos para sua equipe, comunicagao
com a alta gestdo afim de possibilitar seu engajamento e participacdo, e

conscientizacdo das pessoas acerca da importancia e vantagens das mudancas.

Em relacdo a literatura, esta pesquisa, de maneira geral, aborda o uso de
variaveis pouco usuais para a analise de desempenho organizacional, o que pode
sugerir novas formas de abordagem da questdo de monitoramento e acbes que
visem a melhoria do desempenho nas organiza¢des. Com isso preenche uma lacuna

identificada na literatura.
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Em termos empiricos, este estudo aponta para as empresas uma
compreensao de outras variaveis que estdo associadas a melhoria do desempenho
organizacional, o que permite adocdo de acBes com foco direcionado para
resultados diretos no desempenho. Dessa maneira, as organiza¢cdes podem evitar
desperdicios com investimentos em areas e/ou ac¢des que possam nhao gerar
resultados satisfatérios. Também permite as empresas que ja trabalham
enfaticamente a gestdo de desempenho, novas oportunidades de melhoria, o que
pode potencializar seus resultados e performance com a¢des em areas ainda pouco

exploradas.

Como limitacdo, temos o fato de a amostra ter sido ndo probabilistica por
acessibilidade. Por outro lado, traz evidéncias de potenciais relacbes entre o0s
construtos estudados. Desta forma, recomenda-se replicar esta pesquisa em outras
amostras para confirmar as relacdes encontradas. Além disso, 0s poucos construtos
adotados explicaram apenas parte da melhoria no desempenho organizacional.
Assim, pode-se recomendar, numa replicacdo deste estudo, a busca e insercéo de
novas variaveis que possam desvendar completamente os fatores associados a

melhoria do desempenho organizacional.

Sugere-se também controlar a amostra por nivel hierdrquico de gestores,
visto que a visédo e opinido podem variar conforme o cargo que 0 gestor ocupa, ou
ainda caracteriza-la por tipo de atividade das organizacbes. Portanto, €
recomendavel que esta pesquisa seja reaplicada incluindo variaveis que possam

permitir essa discriminacao, permitindo analises mais aprofundadas.

Por fim, visando a continuidade da pesquisa, sugerem-se trabalhos futuros
que estudem a relacao indireta que pode haver entre o gerenciamento de projetos e

o desempenho das organizacbes. Podem ser testadas variaveis intermediarias
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relacionadas a implantacdes néo rotineiras, como, por exemplo, implantacdo de um
novo setor, ou de uma nova rotina, ou de um novo cargo, ou um novo equipamento,
uma nova unidade de negdcios, além de implantacdo de mudancas de quaisquer

géneros.
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APENDICE A

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Esta pesquisa busca conhecer a percepcdo e comportamento de gestores em
situacdes de novos projetos nas organizacdes (tarefas temporarias, de curto ou
longo prazo, a parte da rotina de trabalho).

Gostariamos de conhecer a sua opinido respondendo o questionario desta pesquisa
de Mestrado em Administracao da Fucape Business School.

Veja se vocé discorda ou concorda de acordo com as frases. Depois assinale o grau
de sua concordancia ou discordancia. A escala varia de discordo totalmente a
concordo totalmente.

N&o ha resposta certa ou errada, 0 que se busca € a sua opinido.

Agradeco a participacao

Klausberg Sampaio

1. Vocé exerce alguma atividade de gestdo na organizacao? (gestdo de pessoas, de

materiais, de qualidade, financeira, ou similar)
() Sim, em empresa privada
() Sim, em empresa publica
() Nao
2. As tarefas a serem executadas durante novos projetos ficam claramente
definidas.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
3. As responsabilidades dos membros de novos projetos séo claramente definidas.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
4. H& um processo formal de gestdo para acompanhar terceiros contratados para
Novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
5. Problemas causados por terceiros sao percebidos antes do encerramento de
NOVOS projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
6. Sao feitas medicdes para verificar o andamento de novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
7. As tarefas relacionadas a novos projetos sao revisadas periodicamente.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
8. O lider dos novos projetos é capaz de controlar as etapas até a conclusao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
9. O lider dos novos projetos normalmente é experiente com este tipo de trabalho.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
10. Gerentes disponibilizam recursos para novos projetos, conforme sao necessarios.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
11.A necessidade de recursos para suporte a novos projetos de longo prazo é
reconhecida pela alta gestao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
12. A geréncia executiva fica entusiasmada com as possibilidades de novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
13.A diretoria investe 0 tempo necessario para entender 0s novos projetos que irdo
beneficiar a empresa.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
14. A diretoria determina que 0s novos projetos tém prioridade.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
15. A alta geréncia tem claramente definidos os objetivos dos novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

16.Todos os niveis de gestdo apoiam os objetivos globais de qualguer novo projeto.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
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17.Existe um alto nivel de conhecimento dos processos da empresa.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

18.0s funcionarios entendem como suas ac¢des impactam nas operac¢des de outras
areas.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
19.0s funcionarios entendem como suas atividades diarias apoiam os objetivos dos

novos projetos da organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

20.0s gerentes deixam claro a todos sobre como 0s processos contribuem para o
alcance dos objetivos da organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
21.0s processos operacionais da organizagéo sao formalmente documentados.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

22.A documentacéo de processos reflete as atividades operacionais reais.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

23.0s gerentes de setor sdo capazes de documentar os fluxos de processos que
passam por outros setores (que nao os deles).
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
24.0s processos sao planejados com foco em atender as necessidades do cliente.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
25.0s gerentes analisam os processos a fim de beneficiar o cliente.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
26.0s funcionarios compreendem o papel deles nos novos projetos da organizagao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
27.0s funcionarios tém abertura para saber como 0s seus postos de trabalho véo
mudar apos novos projetos serem implementados.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
28.0s gestores buscam tranquilizar os funcionarios sobre os novos projetos da
organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
29.Um grupo de apoio esta sempre disponivel para responder a preocupacdes dos
funcionarios sobre mudancas no trabalho com a implementacdo de novos
projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
30.0s papéis de todos os funcionarios no ambito dos novos projetos tém sido
claramente comunicados.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
31.A prontiddo a mudanca de funcionarios afetados pelos novos projetos €
regularmente avaliada.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
32.0s funcionérios estdo preparados para uma série de alteracdes relacionadas com
aos novos projetos que visam a melhoria da organizacgéao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
33.Quando novos projetos alteram o sistema de remuneracdo do empregado, tais
alteracdes sdo devidamente comunicadas.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
34.0s processos da organizacdo foram otimizados através dos novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
35. A flexibilidade dos negdcios foi aumentada por meio de novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
36.Novos projetos permitem controlar melhor as despesas operacionais da
organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
37.Novas oportunidades de mercado tém sido identificadas por meio de novos
projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente

38. A execucéo de novos projetos melhorou a satisfagao do cliente.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
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39.Novos projetos na organizacdo sdo desenvolvidos a partir das informacdes de
projetos anteriormente desenvolvidos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
40.Novos projetos permitem aos funcionarios atenderem melhor as necessidades
dos clientes.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
41.Novos projetos facilitam a eficiéncia da rede de fornecedores da organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
42.A eficiéncia da funcdo compras foi melhorada a partir de novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
43. A eficiéncia da funcao de distribuicdo foi melhorada a partir de novos projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
44.Beneficios para 0s negocios aconteceram a partir da realizacdo de novos
projetos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
45. Existe integracao interna entre fungoes.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
46.Existe integracao interna entre os diferentes tipos de servigos/produtos.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
47.Geralmente existe agilidade na organizacao.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
48.Existe integracdo externa com fornecedores.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
49.EXxiste integragéo externa com os clientes.
Discordo totalmente (1) (2)(3)(4)(5) Concordo totalmente
50.Quantos novos projetos (em média) acontecem por ano na organizacao?
()até9;( )de 10 a49;( ) de 50a99; ( ) mais de 100
51.A organizagdo conta com quantos funcionérios?
() até 19; ( )de 20 a 99; ( )100 a 499; ( )mais de 500
52.Sua idade em anos (escreva somente nimeros)

53.Seu grau de Instrucéo
() Ensino fundamental; ( ) Ensino médio; ( ) Ensino técnico; ( ) Graduacao; ( ) Especializagdo / MBA,; ( ) Mestrado
/ doutorado; ( ) Outro



