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RESUMO

Blak Bernat, Gisele. A Influéncia da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos, do
Engajamento de Stakeholders e da Gestdo do Conhecimento no Sucesso de Projetos com
Equipes Virtuais: uma Analise Quantitativa. Rio de Janeiro, 2023. Tese (Doutorado) -
Programa de Engenharia Ambiental, Escola Politécnica e Escola de Quimica, Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2023.

Com o objetivo investigar a influéncia das préaticas sustentabilidade na gestéo de projetos para
0 sucesso em projetos — bem como, dos constructos correlatos: engajamento de stakeholders e
gestdo do conhecimento, considerando a moderagdo do trabalho de equipes em ambiente
virtual, esta tese apresenta o resultado de trés modelos estudados, utilizando uma abordagem
técnico-cientifica. Essa pesquisa é pioneira em apresentar uma andlise quantitativa da influéncia
dos constructos sustentabilidade na gestdo de projetos, engajamento de stakeholders e gestdo
do conhecimento no sucesso do projeto, moderada pelo ambiente de equipes virtuais. A
investigacdo foi motivada pelo aumento do trabalho em equipes virtuais desde o lockdown
estabelecido em 2020 com a pandemia mundial por Covid-19 e os crescentes esforgos para
incorporar préaticas de sustentabilidade em diversos campos de estudo e atuacdo. No primeiro
modelo estudado, comprovou-se a influéncia positiva da sustentabilidade na gesté&o de projetos
para 0 sucesso em projetos e a moderacdo positiva desta relacdo pelo uso de equipes em
ambiente virtual. O segundo modelo confirmou a influéncia mdtua entre os constructos de
engajamento de stakeholders e gestdo do conhecimento, bem como sua influéncia individual
para a sustentabilidade na gestdo de projetos, sendo que a influéncia do engajamento de
stakeholders se mostrou mais significativa. O terceiro estudo apresentou um modelo mais
complexo, no qual as hipéteses de influéncia positiva dos constructos engajamento de
stakeholders e gestdo do conhecimento para o sucesso em projetos foram confirmadas, por
outro lado, a influéncia da sustentabilidade na gestdo de projetos para o sucesso do projeto,
frente aos demais constructos considerados, foi menos significativa que no primeiro modelo.
Foi identificada uma moderacdo positiva do uso de equipes virtuais para a relacdo entre as
praticas de sustentabilidade na gestdo de projetos e 0 sucesso em projetos, quando estudada a
relacdo de forma isolada, conforme o modelo do primeiro estudo. No entanto, nos demais
modelos, a moderacdo das equipes virtuais para as relacdes ndo se mostrou significativa, ou
seja, 0s modelos e relagdes se mantiveram consistentes, apesar do contexto e ambiente de
trabalho. Para conduzir a pesquisa, foram utilizados questionarios selecionados de fontes
referenciadas através de revisdo de literatura para compor o instrumento de coleta de dados
distribuido através de um questionario web-based com escala Likert de cinco pontos para
profissionais com experiéncia em gestdo de projetos. Adicionalmente, a Modelagem de
Equagdes Estruturais (MEE) foi aplicada para avaliar as relagbes e influéncias entre as
variaveis. A pesquisa conclui que a sustentabilidade deve ser percebida como uma pratica mais
abrangente a ser adotada nos objetivos estratégicos corporativos e ndo apenas na gestdo de
projetos. Conclui-se, também, que o trabalho em equipes virtuais intensificou a relacdo de
influéncia das préticas de sustentabilidade na gestdo de projetos para o sucesso do projeto. Por
outro lado, os resultados confirmaram o entendimento de que o uso de trabalho de equipes em
ambiente totalmente ou parcialmente virtual ndo necessariamente prejudicam o engajamento de
stakeholders e a gestdo do conhecimento em sua influéncia para o sucesso do projeto.

Palavras-chave: Sustentabilidade na Gestdo de Projetos; Engajamento de Stakeholders; Gestdo
do Conhecimento; Sucesso do Projeto; Equipes Virtuais.



ABSTRACT

Blak Bernat, Gisele. The Influence of Sustainability in Project Management, Stakeholder
Engagement, and Knowledge Management on Project Success with Virtual Teams: a
Quantitative Analysis. Rio de Janeiro, 2023. Tese (Doutorado) - Programa de Engenharia
Ambiental, Escola Politécnica e Escola de Quimica, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2023

With the aim of investigating the influence of sustainability practices in project management
for project success - as well as the related constructs of stakeholder engagement and knowledge
management, considering the moderation of virtual teamwork - this thesis presents the results
of three studied models, using a scientific and technical approach. This research is the first of
its kind to present a quantitative analysis of the influence of sustainability constructs in project
management, stakeholder engagement, and knowledge management on project success,
moderated by virtual team environments. The research was motivated by the increase in virtual
teamwork since the lockdown established in 2020 due to the Covid-19 global pandemic, and
the growing efforts to incorporate sustainability practices in several contemporary fields of
study and practice. In the first model studied, the positive influence of sustainability in project
management for project success was confirmed, along with the positive moderation of this
relationship by the use of teams in a virtual environment. The second model validated the
mutual influence between the stakeholder engagement and knowledge management constructs,
as well as their individual influence on sustainability in project management, with the influence
of stakeholder engagement being more significant. The third study presented a more complex
model, in which the hypotheses of the positive influence of stakeholder engagement and
knowledge management constructs on project success were confirmed, however the influence
of sustainability in project management for project success, compared to other considered
constructs, was less significant than in the first model. A positive moderation of virtual team
use was identified for the relationship between sustainability practices in project management
and project success when studied in isolation, as per the first study model. Nonetheless, in the
other models, the moderation of virtual teams for the relationships did not prove significant,
meaning that the models and relationships remained consistent despite the context and work
environment. To conduct the research, questionnaires from referenced sources selected through
a literature review were employed to compose the data collection instrument, which was
distributed using a web-based questionnaire with a five-point Likert scale was distributed to
professionals with project management experience. Additionally, Structural Equation Modeling
(SEM) was applied to evaluate the relationships and influences among the variables. The study
concluded that sustainability should be perceived as a broader practice to be adopted in
corporate strategic objectives, not just in project management. It also found that working in
virtual teams intensified the influence of sustainability practices in project management on
project success. On the other hand, the results confirmed the understanding that the use of fully
or partially virtual teams does not necessarily hinder stakeholder engagement and knowledge
management in their influence on project success.

Keywords: Sustainability in Project Management; Stakeholder Engagement; Knowledge
Management; Project Success; Virtual Teams.
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1 INTRODUCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO, MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA

Nos Ultimos anos, observou-se um crescimento significativo de equipes de trabalho
geograficamente distribuidas em ambiente virtual, tornando-se uma realidade cada vez mais
presente em projetos de diversas areas. Em 2020 esse fendmeno se intensificou ainda mais com
0 lockdown estabelecido durante a pandemia de Covid-19 na grande maioria dos paises, que
levou empresas a adotarem o trabalho remoto como forma de preservar a salde de seus
funcionarios e manter suas operacdes. O mundo experimentou a solu¢do do ambiente de
trabalho virtual como nunca antes na histéria da humanidade (PRESBITERO, 2021). No
entanto, apesar da crescente presenca de equipes em ambientes virtuais, até a data desta
investigacdo, ainda havia uma caréncia de pesquisas académicas que abordassem os desafios e
beneficios desse tipo de trabalho, particularmente em projetos (DUMITRASCU-BALDAU;
DUMITRASCU; DOBROTA, 2021).

Solucdes por meio de ambientes virtuais para equipes de trabalho geograficamente
distribuidas, ainda enfrentam muitos desafios, mas, por outro lado, comprovadamente tém se
demonstrado uma forma vidvel e mais sustentdvel de gerenciamento de projetos e demais
atividades nas organizagdes em geral (STILES; SMART, 2021). Projetos com equipes em
ambiente virtual contribuem para a reducdo da pegada de carbono e permitem um consumo
mais razoavel de recursos. Consequentemente, em um ambiente de trabalho virtual, os
processos de gerenciamento de projetos se tornam mais sustentaveis (DUMITRASCU-
BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021).

Embora haja uma tendéncia de integracdo da sustentabilidade em processos de gestao
de projetos, a literatura confirma que esse movimento ainda é muito incipiente (ARMENIA et
al., 2019). Isso porque o conceito de sustentabilidade ainda ndo foi plenamente expresso em
termos operacionais e concretos. Ainda assim, a preocupac¢do com a sustentabilidade em gestéo
de projetos vem crescendo, especialmente apds a abertura do Congresso Mundial da
International Project Management Association (IPMA) em 2008, que chamou a atengéo para a
importancia de os profissionais da area assumirem a responsabilidade pela sustentabilidade.
Desde entdo, muitos autores tém discutido a relevancia de préaticas sustentaveis em gestdo de
projetos (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016b).



A gestdo de projetos € uma atividade central para muitas organiza¢des, uma vez que 0s
projetos s&o uma das principais ferramentas para mudar o mundo. Nesse sentido, a incorporacéo
de principios de sustentabilidade na gestdo de projetos € essencial para garantir a viabilidade de
projetos no longo prazo e a sustentabilidade do planeta (ARMENIA et al., 2019). A
implementacdo de praticas sustentaveis no gerenciamento de projetos pode impactar
positivamente o envolvimento dos stakeholders e, consequentemente, o sucesso do projeto
(MARTENS; CARVALHO, 2016a).

Na Gltima década, autores destacaram a discussao sobre a mudanca dos fatores criticos
de sucesso do projeto de uma perspectiva de curto prazo — focada em indicadores de tempo,
orcamento e qualidade — para uma abordagem de longo prazo, levando em conta as prioridades
sociais, ambientais e econdmicas. Essa abordagem, conhecida como conceito de Triple Bottom
Line (TBL), surgiu como um quadro promissor para avaliar o sucesso do projeto de maneira
mais holistica e sustentdvel (CASTRO et al., 2021; GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 20164,
2016b; VRCHOTA et al., 2021).

A tradicional definicdo de gerenciamento de projetos que considera o ciclo de vida do
projeto como um esforco temporario focado em um resultado singular, sem uma orientacdo de
ciclo de vida mais longo, minora a importancia de uma nocdo béasica de sustentabilidade, uma
vez que ndo leva em conta as necessidades futuras (ARMENIA et al., 2019). Com a evolugéo
da abordagem do conceito de gerenciamento de projetos do ciclo de vida do projeto para o ciclo
de vida do produto, especialmente considerando contextos complexos — com incrementos no
escopo e demandas de provas de conceitos e experimentacdo em interacdes — a aplicacdo de
abordagens ageis tornou-se amplamente difundida (PMI, 2021). Gomes Silva et al. (2022)
apresentaram uma discussdo interessante sobre a correlacdo entre a abordagem de
gerenciamento agil em projetos e os pilares da sustentabilidade com base na responsabilidade
de garantir as necessidades presentes sem comprometer os recursos futuros (GOMES SILVA
et al., 2022). De fato, uma disposic¢do colaborativa com foco no envolvimento das Partes
Interessadas (Stakeholders) no processo de desenvolvimento do projeto desloca a atencéo para
uma perspectiva de ciclo de vida do produto integrando a sustentabilidade ao gerenciamento de
projetos (LARSSON; LARSSON, 2020; TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020).

A implementacdo de processos de gerenciamento de projetos sustentaveis pode
influenciar o engajamento de partes interessadas (Stakeholders) (MARTENS; CARVALHO,
2016a). Por outro lado, atender as demandas das partes interessadas para envolvé-las em uma

participacdo mais proativa nos projetos também pode contribuir para a implementacdo de



praticas sustentdveis no gerenciamento de projetos e, consequentemente, corroborar para
alcancar o sucesso dos projetos (LIU et al., 2020, 2021; SILVIUS, 2017). Fatores psicoldgicos,
como, por exemplo, o empoderamento, fornecem uma percepcdo pessoal de autonomia no
trabalho, significado e controle, motivando as partes interessadas a compartilhar conhecimentos
com seus colegas (REICH; GEMINO; SAUER, 2014). Portanto, criar um ambiente de projeto
confiavel para a equipe ajuda a alcangar um efetivo engajamento de stakeholders, bem como a
criagdo, compartilhamento e gerenciamento de conhecimentos nas organizacdes (REICH;
GEMINO; SAUER, 2014). O papel do compartilhamento de conhecimento no suporte a
praticas sustentaveis no gerenciamento de projetos é fundamental para o sucesso do projeto
(KHAN et al., 2022).

Ao longo dos anos, diferentes pesquisas mostraram que esse sucesso pode apresentar
significados diferentes para diferentes pessoas (CASTRO et al., 2021). O sucesso de um projeto
é descrito como um conceito multidimensional que depende diretamente do contexto em que
esta inserido (ALBERT; BALVE; SPANG, 2017). Sendo assim, 0 sucesso de um projeto € uma
questdo de percepcdo (BAKER; MURPHY; FISHER, 1997). Isso significa que um projeto é
considerado um sucesso como um todo quando o nivel de satisfacdo dos stakeholders com
relacdo ao resultado é alto (PRABHAKAR, 2008).

A literatura sugere que hé& quatro principais grupos de fatores que devem ser
considerados para 0 sucesso de um projeto: fatores relacionados ao proprio projeto, fatores
relacionados ao gerente do projeto e a equipe, fatores internos relacionados a organizacao e
fatores relacionados ao ambiente externo (BELASSI; TUKEL, 1996).

O crescimento no uso de equipes virtuais ou hibridas em projetos € visto como uma
tendéncia irreversivel (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021;
PRESBITERO, 2021). O uso de ferramentas e soluc@es virtuais de tecnologia da informacao e
comunicacdo (TIC) pode representar uma ameaca ou apresentar uma oportunidade, dependendo
da eficiéncia da infraestrutura, da adequacédo do uso e da adaptabilidade das partes interessadas
as novas tecnologias (STILES; SMART, 2021). Essa mudanca na forma de trabalho tem
desafiado as noges tradicionais de sucesso do projeto e aberto novas areas de pesquisa na teoria
de sucesso do projeto. O impacto significativo do ambiente de trabalho da equipe virtual nas
percepcOes dos stakeholders levanta a questdo de que, possivelmente, esse contexto emergente
de trabalho deva ser considerado como uma variavel moderadora no modelo geral de avaliagdo

do sucesso do projeto.



Até 0 momento dessa investigacdo, a pesquisa académica quantitativa sobre o sucesso
do projeto no ambiente de trabalho virtual pode ser considerada insuficiente, dada a auséncia
de estudos como este publicados nas bases pesquisadas. Particularmente, falta uma investigacédo
sobre o possivel papel de moderacdo do uso de equipes em ambiente virtual nas relaces das
praticas sustentaveis na gestdo de projetos, do engajamento de stakeholders e da gestdo do

conhecimento com o sucesso do projeto.

Para abordar essa lacuna de conhecimento, foi conduzido um estudo por meio da
administracao de questionario via web no idioma Portugués — de escala Likert de cinco pontos,
baseado em questionarios testados e publicados, identificados através de uma revisdo da
literatura — para profissionais com experiéncia em projetos. O estudo fornece uma compreensao
abrangente da contribuicdo do engajamento de stakeholdes, gerenciamento do conhecimento e
praticas de sustentabilidade na gestdo de projetos para melhorar o sucesso do projeto, com

énfase especial no impacto moderador do ambiente de trabalho virtual.

Essa pesquisa é, portanto — até onde é de conhecimento da autora — pioneira em
apresentar uma andlise quantitativa da influéncia dos constructos sustentabilidade na gestdo de
projetos, engajamento de stakeholders e gestdo do conhecimento no sucesso do projeto,

moderada pelo ambiente de equipes virtuais.

A pesquisa foi motivada pelo crescente aumento de equipes virtuais e a evolucdo do
conceito de sucesso em projetos para a uma visdo mais a longo prazo, com a preocupacéo de
integrar a sustentabilidade na gestdo de projetos, considerando a importancia do engajamento

de stakeholders e da efetiva gestdo do conhecimento do projeto.

1.2  OBJETIVOS DA PESQUISA

De forma a melhor delimitar o presente estudo, a seguir séo apresentados 0s objetivos

desta tese.

1.2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem por objetivo investigar quantitativamente a relacdo entre

sustentabilidade na gestao de projetos e 0 sucesso em projetos — através de um modelo proposto



que engloba os constructos correlatos: engajamento de stakeholders e gestdo do conhecimento
— considerando o impacto moderador de equipes virtuais nessa relacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo desta tese é contribuir para 0 avango do conhecimento sobre a aplicagdo
de praticas sustentaveis em gestdo de projetos, levando em consideracao a crescente presenca
de equipes virtuais nesse contexto. Para tanto, os seguintes objetivos especificos foram

estabelecidos e estdo enumerados a seguir:

e Objetivo 1: identificar na literatura os constructos relacionados e propor um
modelo que melhor represente a relacdo entre sustentabilidade na gestédo de

projetos e 0 sucesso em projetos, considerando o ambiente virtual;

e Objetivo 2: identificar na literatura a relacdo desses constructos -
sustentabilidade na gestéo de projetos, engajamento de stakeholders e gestédo do
conhecimento — considerando o ambiente virtual, para embasar a proposta do

modelo conceitual e tedrico para andlise;

e Objetivo 3: identificar na literatura caracteristicas e considera¢des sobre o papel
moderador do trabalho em ambiente virtual para compor o modelo;

e Objetivo 4: investigar quantitativamente o impacto da sustentabilidade na
gestdo de projetos para o sucesso do projeto, considerando o papel moderador

de equipes em ambiente virtual;

e Objetivo 5: investigar gquantitativamente a relacdo entre o engajamento de
stakeholders, a gestdo do conhecimento e a sustentabilidade na gestdo de

projetos, considerando o papel moderador de equipes em ambiente virtual,

e Objetivo 6: investigar quantitativamente o impacto da sustentabilidade na
gestdo de projetos, do engajamento de stakeholders e da gestéo do conhecimento
para a sucesso em projetos, considerando o papel moderador de equipes em

ambiente virtual.



1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO
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Figura 1. O primeiro capitulo, a introducdo, apresenta o tema central da pesquisa e sua
contextualizacdo, apontando lacunas que fundamentam, motivam e justificam a realizacéo deste
estudo. Ainda nesse capitulo sdo apresentados objetivos gerais e especificos que conduziram a

investigacao.

O segundo capitulo, intitulado de metodologia, descreve o0s procedimentos
metodol6gicos, métodos e técnicas selecionados para o desenvolvimento desta tese. Ainda neste
capitulo foi apresentada a revisdo da literatura que embasou o desenvolvimento dos trés

modelos estudados, bem como o desenvolvimento das respectivas hipéteses.

No terceiro capitulo, dos resultados, evidencia-se a producéo académica da tese, onde
estdo detalhados os trés estudos desenvolvidos em artigos publicados em periddicos
internacionais indexados. Neste capitulo, sdo apresentadas as principais contribui¢cdes por meio
dos resultados dos artigos, bem como, ficam evidenciados os trés modelos tedrico-empiricos

propostos e sua anélise quantitativa.



A discusséo e as consideracOes finais dos trés estudos estdo organizadas no quarto
capitulo onde foram apresentadas limita¢des da investigacdo, implicacdes tedricas e praticas e

sugestdes de pesquisas futuras.

A conclusdo da tese no quinto, e ultimo, capitulo demonstra o alcance do objetivo geral
e dos objetivos especificos e as contribuicBes académicas, conforme artigos publicados e

referenciados, fundamentais para o desenvolvimento desta tese.

Por fim, algumas tabelas e figuras foram reproduzidas nos apéndices desta tese com

objetivo de tornar a leitura mais fluida.
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Figura 1. Estruturacdo Logica da Tese

Fonte: do autor



2 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodologicos utilizados para
concretizar os objetivos desta tese. O método de pesquisa selecionado tem papel fundamental
na obtencdo de possiveis solu¢des na busca de atender os objetivos da pesquisa. O avango no
conhecimento ou a geragdo de novo conhecimento em uma pesquisa, buscando cobrir lacunas
observadas na literatura é crucial para que um estudo seja classificado como cientifico ou
académico (CAUCHICK-MIGUEL et al., 2018).

A pesquisa cientifica pode ser descrita como um processo composto por atividades
encadeadas por etapas distinta, onde gradualmente as ideias sdo compreendidas e novas
percepcOes sdo aos poucos reveladas, podendo modificar-se ao longo do tempo (GHAURI,
GR@NHAUG; STRANGE, 2020).

Para alcancar os objetivos desta tese, 0 desenho da metodologia pesquisa integrou a
revisdo da literatura (RL) e a pesquisa baseada em questionario (PBQ) com analise quantitativa
utilizando modelagem de equacdes estruturais (MEE ou SEM — Structural Equation Modeling).
A abordagem multimétodo (qualitativa e quantitativa) possibilita um melhor entendimento da
pesquisa e apresentam inimeras vantagens, apesar de tornarem a pesquisa mais trabalhosa
(CAUCHICK-MIGUEL et al., 2018; MOHAJAN, 2018; MONTGOMERY, 2017).

A metodologia desta pesquisa envolveu quatro etapas, que podem ser resumidas da

seguinte forma, conforme reproduzido na Figura 2:

I.  Realizagdo de uma RL para estabelecer um modelo conceitual, formular
hipoteses e selecionar questionarios previamente testados e publicados por

autores referenciados.

Il.  Proposicdo de modelo hipotético com base nas varidveis e relacionamentos

identificados através da RL.

I1l.  Administracdo de PBQ para coleta de dados primarios utilizando os

questionarios selecionados através da RL.

IV.  Utilizacdo da MEE para analisar dados coletados, validar o modelo e testar as

hipbteses propostas.
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Figura 2. Processo Metodoldgico da Tese

Fonte: do autor

A RL ajudou a entender conceitualmente as variaveis da pesquisa, identificar lacunas
na literatura, propor os modelos do estudo, desenvolver hipéteses de relacionamento entre o0s
constructos do modelo e selecionar questionarios para a realizacdo da PBQ. Os questionarios
foram administrados via web entre os meses de maio e junho de 2022 no idioma portugués
utilizando ferramenta digital (formulério do google).

A pesquisa utilizou um sistema de avaliacdo de escala Likert de cinco pontos para que
0s participantes ponderassem sobre os itens dos constructos considerando suas experiéncias
mais recentes em equipes de projetos virtuais ou presenciais. Informac6es demogréficas e
profissionais também foram coletadas para classificar os respondentes com base em seu
historico e experiéncia com EV. A coleta de dados teve como alvo individuos com experiéncia
em gerenciamento de projetos e um minimo de 200 respostas eram necessarias para 0s objetivos
do estudo. Desta forma, com base em uma taxa de resposta estimada de 25 por cento, consistente
com a taxa media de resposta em estudos semelhantes, e usando a formula de tamanho de
amostra proposta por Saunders et al. (2009): tamanho da amostra = [(tamanho minimo da
amostra necessario x 100) + taxa de resposta média esperada], o link da pesquisa foi destinado
a ser enviado para 8000 profissionais que falam portugués (tanto brasileiros como estrangeiros)
(MOLWUS; ERDOGAN; OGUNLANA, 2017; SAUNDERS; LEWIS, 2019).
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Para tratar quantitativamente os dados coletados através da PBQ, conforme

mencionado foi utilizado MEE.A investigacdo se propds, portanto, a:

1) Realizar uma analise descritiva exploratoria dos dados coletados:
a) Descrever o perfil da amostra;
b) Identificar linearidade, normalidade, outliers;
c) ldentificar os itens (perguntas) do questionario que mais impactam em cada constructo.

2) Verificar dimensionalidade, consisténcia interna, validacdo convergente e discriminante

dos constructos.

3) Avaliar as relacGes entre os constructos conforme os modelos tedricos.

A anélise descritiva da amostra é um procedimento estatistico que tem como objetivo
descrever e sumarizar as caracteristicas da amostra em questdo. Essa analise permite a
identificacdo de padrdes e tendéncias nos dados coletados, bem como a deteccdo de outliers e

outras informag6es importantes que podem ser utilizadas em anéalises posteriores.

A analise descritiva da amostra é, portanto, uma etapa crucial em qualquer processo de
pesquisa ou andlise estatistica. Ela permite uma melhor compreensdo dos dados coletados e
ajuda a identificar problemas potenciais, como a presenca de dados ausentes ou valores
discrepantes. Além disso, ajuda, também, a definir o tipo de analise estatistica mais apropriada
a ser utilizada, uma vez que fornece informagdes importantes sobre a distribuicdo dos dados,
como media, desvio padrdo, moda e mediana. Pode ser realizada de diversas formas,
dependendo dos objetivos da pesquisa e das caracteristicas dos dados. Entre as técnicas mais
comuns utilizadas, estdo a construcdo de tabelas e gréaficos para representar os dados, a obtencao
de medidas de tendéncia central e dispersdo, como a média e o desvio padrédo, e a analise de

distribuicGes de frequéncia.

Em resumo, a analise descritiva da amostra é uma etapa importante na andlise estatistica
de dados, pois permite a descri¢do das caracteristicas da amostra e a identificacdo de padrdes e
tendéncias nos dados, ajudando a definir o tipo de analise estatistica mais apropriada a ser
utilizada.

A analise descritiva das variaveis categoricas incluiu frequéncias absolutas e relativas,
enquanto a descri¢do dos itens dos constructos envolveu média, desvio padrdo e intervalo
percentilico Bootstrap com 95% de confianga (EFRON; TIBSHIRANI, 1993). Os questionarios
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utilizaram uma escala Likert de concordancia de 1 a 5, em que 1 era atribuido a “discordo
totalmente” e 5 atribuido a “concordo totalmente”. Intervalos de confianga abaixo de 3 (ponto
médio) indicam discordancia, enquanto aqueles acima de 3 indicam concordancia e aqueles que
incluem 3 indicam imparcialidade. Para comparar as variaveis categoricas entre os ambientes
virtual e presencial, foi utilizado o Teste Exato de Fisher (AGRESTI; KATERI, 2011), um teste
ndo paramétrico que avalia a associa¢do entre 2 variaveis categoricas e fornece um valor-p

preciso para todos os tamanhos amostrais.

Com objetivo de identificar resultados que possam trazer desvios ndo caracteristicos da
amostra, foi realizada uma andlise dos outliers, que sdo observacdes que apresentam um padrédo
de resposta diferente das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair, et.al. (2009), quatro
tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos dados ou falhas na codificacdo; (2) observacdes
decorrentes de algum evento extraordinario; (3) observacGes extraordinarias para as quais o
pesquisador ndo tem uma explicagéo; e (4) observacdes que estdo no intervalo usual de valores
para cada varidvel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as variaveis (HAIR et
al., 2009a).

Foi verificada a existéncia de dois tipos de outliers: univariados, que representam
respostas divergentes com base em cada uma das variaveis do modelo e os multivariados, que
apresentam um padrao de resposta diferente considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.
Em outras palavras, os outliers univariados sao aqueles que apresentam valores extremos em
uma unica variavel, enquanto os outliers multivariados sdo aqueles que apresentam valores
extremos em mais de uma variavel ao mesmo tempo. Os outliers multivariados sdo mais dificeis
de detectar do que os univariados, pois eles ndo sao detectados simplesmente pela observacao
de uma Unica variavel, mas sim através da analise conjunta de multiplas varidveis. A deteccéao
e remocdo de outliers é uma etapa importante na analise de dados multivariados, pois pode

afetar significativamente os resultados da analise (HAIR et al., 2009a)..

Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizacgéo dos resultados,
de forma que a média da variavel fosse 0 e o desvio padrdo 1. Assim, foram considerados
outliers univariados aquelas observagdes com escores padronizados fora do intervalo de |4,00]
(HAIR et al., 2009b). J& os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida
D2 de Mahalanobis. Os individuos que apresentaram uma significancia da medida inferior a
0,001 foram considerados outliers multivariados. Os outliers univariados e multivariados

encontrados ndo foram retirados da amostra por acreditar-se que as observagdes sejam casos
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validos da populacéo e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise
multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009b).

Para verificar a linearidade dos dados inicialmente foram analisadas as correlacdes das
varidveis par a par, sendo que um coeficiente de correlacdo significativo ao nivel de 5% ¢
indicativo da existéncia de linearidade. Além disso, foi realizado o teste de Bartlett (MINGOTI,
2005) para verificar a linearidade em cada constructo, uma vez que valores-p menores que 0,05

indicam que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos constructos.

A Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) pode ser definida como uma familia de
modelos estatisticos que buscam explicar relagdes entre multiplas variaveis. A MEE pode ser
vista como uma combinacdo das técnicas de andlise fatorial e analise de regressao mdaltipla,
sendo que o que a difere das demais técnicas multivariadas € que a MEE permite examinar

diversas relacGes de dependéncia ao mesmo tempo.

Com o objetivo de avaliar as relagdes entre constructos foram ajustados modelos de
equacdes estruturais utilizando a abordagem Partial Least Square (PLS) (VINZI et al., 2010).
A abordagem de equacdes estruturais permite incorporar variaveis ndo observadas ao modelo,
sendo que essas sdo medidas indiretamente por variaveis indicadoras (itens) (HAIR et al.,
2014). O funcionamento da abordagem PLS é eficiente para tamanhos amostrais relativamente
pequenos e modelos complexos. Adicionalmente. apresenta a grande vantagem de fazer poucas
suposic¢des sobre a distribuicdo dos dados, em comparacdo a abordagem classica Modelagem
de EquacGes Estruturais com Base em Covariancia (MEEBC) — técnica amplamente utilizada
que assume a distribuicdo normal dos dados e necessita de tamanho amostral elevado (VINZI
et al., 2010).

A abordagem PLS (Partial Least Square) difere da abordagem tradicional baseada na
matriz de covariancia, como a MEEBC, porque ndo requer a satisfacdo de algumas suposicdes
mais rigidas, como normalidade multivariada dos dados, independéncia entre as observacoes e
elevado tamanho amostral. Em outras palavras, a abordagem PLS é mais flexivel na modelagem
dos dados, permitindo que sejam utilizados conjuntos de dados com distribui¢cdo ndo normal e
menor tamanho amostral, além de lidar melhor com outliers e multicolinearidade. Por essas
razdes, a abordagem PLS é frequentemente utilizada em campos como a engenharia, onde as
variaveis de interesse podem ser dificeis de medir diretamente ou tém distribui¢es ndo normais
(VINZI et al., 2010).
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A distribuicdo normal é uma distribuicdo de probabilidade tedrica que é
frequentemente usada na estatistica, especialmente em inferéncia estatistica e modelagem
estatistica. Ela tem algumas propriedades Uteis que a tornam uma distribuicdo popular, como
ser simétrica em torno da média e ter uma forma de sino (MINGOT], 2005). No entanto, nem
sempre é razoavel esperar que os dados sigam uma distribuicdo normal. 1sso pode ocorrer por

varias razdes, como:

1. A natureza dos dados: alguns tipos de dados, como dados categoricos ou de

contagem, podem nao se encaixar bem na distribuicdo normal.

2. Viés na amostra: se a amostra ndo for representativa da populacdo, os dados

podem ndo seguir uma distribuicdo normal.

3. Erros de medida: erros de medida na coleta de dados podem causar desvios da

distribuicdo normal.

4. Tamanho da amostra: em amostras pequenas, pode ser dificil detectar uma

distribuicdo normal.

Nesses casos, pode ser necessario usar metodos estatisticos diferentes que nao
pressupdem normalidade, como a abordagem PLS mencionada anteriormente. Como € 0 caso
desse estudo (VINZI et al., 2010)..

No modelo em questdo, os constructos de segunda e terceira ordem nao foram formados
diretamente pelos itens (perguntas) do questionario, mas por outras variaveis latentes
(indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracdo, foi utilizada a
abordagem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados 0s
escores das variaveis latentes de primeira ou segunda ordem via Analise Fatorial com o método
de extragdo das componentes principais (MINGOTI, 2005), sendo eles utilizados para formar

0s constructos de segunda ou terceira ordem.

Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira ou segunda ordem
foram verificadas a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a
validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (FORNELL;
LARCKER, 1981), que indica validacdo convergente quando a Variancia Média Extraida —
AVE for superior a 50% (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009) ou 40% no caso de
pesquisas exploratérias (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994). Para mensurar a confiabilidade
foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (CHIN, 1998). De
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acordo com Tenenhaus (TENENHAUS et al., 2005) os indicadores AC e CC devem ser
maiores que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, sendo que em pesquisas
exploratdrias valores acima de 0,60 também sao aceitos (HAIR et al., 2014). Para verificar a
dimensionalidade dos constructos foram utilizados os critérios de Retas Paralelas (HOYLE;
DUVALL, 2004) e Acceleration factor (RAICHE et al., 2013) que retornam a quantidade de
dimensdes do constructo. A adequagdo da amostra para utilizacdo da analise fatorial foi medida
através do indicador KMO que indica a proporcdo da variancia dos dados que pode ser
considerada comum a todas as variaveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto
mais proximo de 1,0 (unidade) mais apropriada é a amostra a aplicagio da andlise fatorial. E
adequado aplicar a Anélise Fatorial Exploratdria ao conjunto de varidveis quando o KMO for

maior ou igual a 0,50.

A validade convergente se refere a medida de quanto as diferentes medidas do
constructo estédo correlacionadas entre si, indicando que elas estdo medindo 0 mesmo conceito.
Um valor de AVE (Average Variance Extracted) maior que 0,40 indica uma boa validacéo
convergente. A confiabilidade do constructo se refere a consisténcia interna das medidas
utilizadas para avalia-lo. O Alfa de Cronbach e/ou a Confiabilidade Composta sdo medidas que

avaliam a confiabilidade e devem ser maiores que 0,60 para serem considerados aceitaveis.

A Andlise Fatorial € uma técnica estatistica utilizada para identificar os fatores
subjacentes a um conjunto de medidas e avaliar sua adequagdo. O valor de KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) ¢ uma medida de adequacdo da amostra para a analise fatorial, com valores
maiores que 0,50 sendo considerados adequados. Por fim, o critério de Retas Paralelas avalia
se 0 constructo é unidimensional, ou seja, se todas as diferentes medidas estdo medindo apenas
um Unico conceito. Esse critério compara as curvas das frequéncias acumuladas dos itens para
verificar se elas sdo paralelas, o que indica que os itens estdo medindo o mesmo construto. Em
caso positivo, o constructo € considerado unidimensional, isso sugere que as medidas utilizadas

para o avaliar sdo todas relevantes para medir o0 mesmo conceito.

O processo de modelagem de equacdes estruturais envolve a construcao de um Modelo
de Mensuracdo e de um Modelo Estrutural. O Modelo de Mensuragéo representa a teoria que
mostra como as variaveis medidas se juntam para representar 0s constructos, enquanto o

Modelo Estrutural define as relagdes causais ou de associagdo entre 0s constructos.

No modelo de mensuracgéo, os itens com cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser
eliminados (HAIR et al., 2009b), pois ao ndo contribuir de forma relevante para formacgéo da

variavel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des bésicas para validade e qualidade dos
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indicadores criados para representar o conceito de interesse. Para verificar a validade
convergente desses construtos foi utilizado novamente o critério proposto por Fornell e Larcker
(FORNELL; LARCKER, 1981), enquanto para mensurar a confiabilidade dos constructos
foram utilizados novamente os indicadores Alfa de Cronbach (A.C.) e Confiabilidade
Composta (C.C.). Para a validade discriminante foi utilizado o critério de Fornell e Larcker
(FORNELL; LARCKER, 1981), que garante a validade discriminante quando a variancia
extraida (AVE) de um constructo for maior que a variancia compartilhada desse constructo com
os demais. Além disso, para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério
de Acceleration factor (RAICHE et al., 2013).

Na avaliagdo da qualidade do ajuste do modelo foram utilizados o R? e o Gof
(TENENHAUS; AMATO; ESPOSITO VINZI, 2004). O R? representa em uma escala de 0% a
100% o quanto os constructos independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral,
valores menores que 25% representam capacidade explicativa fraca, valores entre 25% e 50%
indicam capacidade explicativa moderada e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade
explicativa substancial (HAIR et al., 2014). Ja o Gof é uma média geométrica das AVEs dos
construtos e dos R2 do modelo que também varia de 0% a 100%. O Gof em PLS ndo tem a
capacidade de discriminar modelos validos de invalidos, além de ndo se aplicar para modelos
com constructos formativos (HENSELER; SARSTEDT, 2012), ele apenas permite uma sintese
das AVEs e dos R? do modelo em uma Unica estatistica, podendo ser til para futuras

comparacgOes de aderéncia de diferentes amostras ao modelo.

Desta forma, considerando a metodologia apresentada, trés modelos de analise foram
elaborados para compor esta tese. Todos os modelos foram analisados conforme o exposto,
utilizando o software R (verséo 4.1.3).

O primeiro modelo pesquisou a influéncia positiva da sustentabilidade na gestdo de
projetos para 0 sucesso em projetos, considerando a possivel moderacdo positiva do uso de

equipes em ambiente virtual.

Visando uma perspectiva estratégica de longo prazo para a sustentabilidade em projetos,
0 segundo modelo propds dois constructos adicionais — 0 engajamento de stakeholders e a
gestdo do conhecimento — e buscou entender a influéncia mutua entre eles bem como a
influéncia individual de cada uma para a sustentabilidade na gestdo de projetos em ambientes

com equipes virtuais.
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Identificada a evolugdo do conceito de sucesso em projetos, observando a estratégia de
longo prazo, foi desenvolvido o terceiro estudo que apresentou um modelo mais completo e
complexo que o primeiro estudo. Neste modelo, foram analisadas as hipoteses de influéncia
positiva dos constructos engajamento de stakeholders, gestdo do conhecimento e
sustentabilidade na gestéo do projeto para o sucesso em projetos, bem como, as demais relagdes
entre estes constructos, particularmente considerando a moderagdo de equipes virtuais. O
terceiro estudo foi importante para refletir a influéncia das praticas de sustentabilidade em
gestdo de projetos no sucesso de projetos, considerando aspectos comprovadamente
relacionados a ela — engajamento de stakeholders e gestdo do conhecimento — analisados no
segundo estudo, para, entdo, promover a visdo de um modelo que considera a observancia da
perspectiva de sucesso em projetos no longo prazo. Em outras palavras, um sucesso mais

sustentavel.

Para fins de compreensdo do método de desenvolvimento desta pesquisa, a revisao de
literatura realizada para a composicao dos trés modelos analisados nesta pesquisa, bem como,

as hipdteses propostas, foram apresentados a seguir.

21 REVISAO DA LITERATURA E DESENVOLVIMENTO DOS MODELOS E
HIPOTESES

Para alcancar o objetivo desta pesquisa e propor os modelos de estudo, combinou-se a

revisao da literatura (RL) e a pesquisa baseada em questionarios (PBQ).

Inicialmente foi realizada a revisdo de literatura de cada conceito isoladamente e sua
relacdo destes com o gerenciamento de projetos. Posteriormente foi promovida uma pesquisa
do cruzamento dos conceitos estudados para entender a relagao entre eles, sempre considerando
0 ambito de gerenciamento de projetos. Por fim, buscou-se o cruzamento da pesquisa com
publicacdes relacionadas as equipes em ambiente virtual. Em conjunto & RL mencionada,
buscou-se identificar nas publicacBes questionarios previamente testados que abordassem 0s
referenciados constructos em estudo. As bases Scopus e Scielo foram usadas como referéncia
para a RL.Com o objetivo de compreender o processo metodolégico de criagdo dos modelos,
desenvolvimento das hipoteses e identificacdo de questionarios para a coleta de dados

primarios, foi reproduzida a seguir a reviséo da literatura realizada para os estudos.
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2.1.1 Estudo 1: A Influéncia Da Sustentabilidade Em Gerenciamento De Projetos No
Sucesso Em Projetos Com Equipes Virtuais

A revisdo de literatura ajudou a identificar os principais aspectos que relacionam a
sustentabilidade na gestdo de projetos e a experiéncia de equipes virtuais com o sucesso do
projeto. Aplicando uma abordagem qualitativa, a revisdo envolveu a coleta de dados por meio
de uma busca sistematica em periodicos realizada entre fevereiro de 2021 e novembro de 2021
no portal da CAPES, utilizando filtros que englobaram os termos "sustentabilidade™, "gestdo de
projetos”, "equipe virtual” e "sucesso do projeto”. Foram identificadas 375 publicagOes
relacionadas ao "Sucesso do Projeto”, 322 publicacdes relacionadas a "sustentabilidade” e
"gestdo de projetos"” e 455 publicacOes relacionadas a “equipe virtual” e "sustentabilidade”. A
amostra total de periddicos coletada e analisada foi composta por 119 publica¢des. Mais de
50% da amostra total apresentou foco no conceito de TBL (MARTENS; CARVALHO, 2017).

Em 2022, foi realizada uma nova RL nas bases de dados SCOPUS e SCIELO, dessa vez
com o objetivo de identificar publicacdes relacionadas especificamente a “equipes virtuais™ —
ambiente remoto em projetos — e "gerenciamento de projetos”. Foram identificadas 448
publicacdes no total, mas a média por ano tornou-se mais representativa a partir do ano de 2020,
com o lockdown estabelecido como consequéncia da pandemia mundial. De 2020 a 2022, houve
mais de 64% do total de publica¢fes na ultima década (2010 a 2019) de COVID 109.

A RL foi importante para fundamentar a relagdo entre sustentabilidade e sucesso do
projeto e, em seguida, desenvolver hip6teses relacionadas a moderacdo do ambiente de equipe
virtual (ARMENIA et al., 2019). Adicionalmente, a RL ajudou a identificar questionarios
utilizados em publicacdes anteriores, que foram referenciados como base para o questionario
de pesquisa aplicado neste estudo. Todas as perguntas aplicadas no levantamento foram
baseadas em questiondrios existentes, testados e validados que ja foram usados em fontes

académicas confiaveis.

Desta forma, o questionario apresentado no estudo de Martens e Carvalho (2016) foi
escolhido para avaliar a Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos (MARTENS;
CARVALHO, 2016b). A abordagem contemporanea de critérios de sucesso de projetos na
pesquisa de Castro et al. (2019) foi utilizada para avaliar esse construto (CASTRO et al., 2019).
Por fim, para entender o papel moderador das equipes virtuais, foram utilizados os questionarios
de Davidavucien et al. (2020) e Presbitero (2021) para compor a pesquisa (DAVIDAVI'CIEN;
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MAJZOUB; MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE, 2020; PRESBITERO, 2021). Os questionarios
estdo reproduzidos no item 2.2 e nos apéndices.

2.1.1.1 O Conceito de Sustentabilidade

Existem diversas definicGes para sustentabilidade, uma vez que os diferentes campos
académicos e de atuacdo tém suas proprias abordagens (BOYKO et al., 2006).
Academicamente, o termo sustentabilidade foi inicialmente aplicado em pesquisas da area
florestal, trazendo a ideia principal de ndo colher mais do que a capacidade de regeneracao da
floresta (WITHISUPHAKORN et al., 2019). De forma bem sucinta, a literatura até o inicio da
década de 1990 convergia para a principal preocupacdo em relacdo a sustentabilidade — o
equilibrio entre o consumo de recursos e a disponibilidade desses recursos para as geracoes
futuras (DOVERS, 1990).

Em 1997, Elkington propds um novo conceito relacionado a sustentabilidade, a Triple
Bottom Line (TBL), que reflete a ampliacdo da agenda antes exclusivamente ambiental,
integrando também as abordagens econdmica e social. A TBL propde um framework para
mensurar o desempenho dos negocios e 0 sucesso da organizacdo usando trés linhas:
econOmica, social e ambiental (ELKINGTON, 1997). Esta abordagem mais ampla para a
sustentabilidade trouxe ao mundo uma nova perspectiva sobre o gerenciamento do futuro,

considerando "pessoas, planeta e lucro™ como base para o conceito (ALHADDI, 2015)

A dimensdo econdmica refere-se a aspectos financeiros e valores empresariais, com
foco em maximizar o lucro, gerar riqueza, reduzir custos e gerar crescimento de capital e
liquidez. A dimens&o ambiental gerencia o uso e a prote¢do dos recursos naturais (por exemplo,
ar, terra, dgua, matérias-primas e minerais), concentrando-se na preservacao do meio ambiente.
Eficiéncia energética, gestdo de mudancas climaticas, equilibrio dos ecossistemas locais,
reducdo de residuos, prevencao de acidentes ambientais, redugdo de emissdes e extin¢do do uso
de materiais poluentes sdo alguns exemplos de objetivos da dimensdo ambiental. Focada na
relagcdo entre grupos e individuos e na preservagdo do capital social, a dimenséo social diz
respeito a solidariedade. E comumente a Gltima e mais desafiadora dimens&o a ser considerada
pelas organizacGes. Ela se preocupa com o equilibrio de interesses conflitantes, estruturacdo da

comunicagéo e confianga matua, incentivo a diversidade, fornecimento de oportunidades iguais
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e processos democraticos responsaveis de governanca e garantia de qualidade de vida
(ALHADDI, 2015; ELKINGTON, 1997; KHALIFEH; FARRELL; AL-EDENAT, 2020).

Outrossim, a nocéo de TBL amplia a responsabilidade para um espectro maior de partes
interessadas ou stakeholders. Partes interessadas ou stakeholders referem-se a qualquer
entidade (individual ou organizagao) que impacte o projeto e sobre a qual a conducao do projeto
tenha um impacto, seja diretamente ou indiretamente, de forma positiva ou negativa (GOEL,
2013; PMI, 2021).

Apesar do incontavel niamero de definicbes do conceito de sustentabilidade, ha um
senso comum de que o balanceamento do TBL precisa ser aplicado (GOEL, 2013; KHALIFEH,;
FARRELL; AL-EDENAT, 2020; LABUSCHAGNE; BRENT, 2005). Em outras palavras, a
sustentabilidade envolve esforcos para equilibrar ou harmonizar interesses sociais, ambientais
e econdmicos (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016a, 2016b; MARTENS; CARVALHO,
2016b).

Ainda que adotem a sustentabilidade em sua estratégia, muitas empresas apresentam
dificuldades para incorporar as dimensfes sociais e ambientais da sustentabilidade em seus
projetos. As trés métricas da TBL devem ser consideradas em frameworks para apoiar as
organizagOes na melhoria da sustentabilidade, bem como mensurar resultados desse esforgo em
seus projetos (MARTENS; CARVALHO, 2017).

2.1.1.2 A Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos

Nas ultimas décadas, observou-se um continuo esforco para incorporar efetivamente a
sustentabilidade em todos os campos de atuacdo e estudo, isso inclui a gestdo de projetos
(BRUNDTLAND, 1987; DOVERS, 1990; ELKINGTON, 1997; GOEDKNEGT; SILVIUS,
2012; KEEBLE, 1988; LABUSCHAGNE; BRENT, 2005, MARCELINO-SADABA;
GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015). Todavia, 0 avanco na dire¢io de praticas de
gestdo de projetos mais sustentaveis implica em mudancas profundas nos objetivos estratégicos
econdmicos, ambientais e sociais das organizagdes como um todo (ELKINGTON, 1997).
Projetos que englobem em sua propria natureza os principios basicos de sustentabilidade podem
estreitar as relacGes entre a estratégia da organizacdo e a consequente mudanga cultural
necessaria (LABUSCHAGNE; BRENT, 2005; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-
JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015).
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Em 2005, Labuschagne e Brent primeiramente chamaram a atencdo para o fato de que
0s processos de Gerenciamento de Projetos ndo abordam adequadamente a equidade social, a
eficiéncia econdmica e o desempenho ambiental — conhecidos como os trés objetivos do
desenvolvimento sustentavel. Propuseram, por conseguinte, um grupo de critérios estratégicos,
bem como, possiveis indicadores para avaliar a Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos
(SGP). Em seu estudo, os autores se referiram a uma revisao de literatura prévia de indicadores
de desenvolvimento sustentavel e de desempenho ambiental, na qual foram identificados quatro
principais grupos de impactos potenciais do projeto: ar, 4gua, terra e recursos abidticos. A
pesquisa apresenta uma estrutura abrangente de avaliacdo de sustentabilidade para a estratégia
corporativa, incluindo iniciativas operacionais e sociais. Para as iniciativas operacionais, eles
consideram as dimensfes TBL primeiro e depois as desdobraram em subdimensées, conforme
representado na Figura 3. Labuschagne e Brent (2005) concluiram que a metodologia de
gerenciamento de projetos deve ser revisada para alcangar o desenvolvimento sustentavel em
uma perspectiva empresarial, uma vez que seria mais facil implementar o desenvolvimento
sustentavel no nivel estratégico de negocios do que no nivel operacional (LABUSCHAGNE;
BRENT, 2005).

Estratégia
Corporativa
[
[ |
Iniciativas Iniciativas
Operacionais Sociais
__________________________________________ ——
[ [ ]
Triple - - -
Bottom Sustentabilidade Sustentabilidade Sustentabilidade
L Econdmica Ambiental Social
ne
P Recursos Recursos
Saude .
— X i — Atmosféricos — Humanos
Financeira
(Ar) Internos
| | Performance | | Recursos | | Populagdo
Econdmica Hidricos (Agua) Externa
Potenciais Recursos
—|  Beneficios L~ Minerais e — Stakeholders
Financeiros Energia
| | Performance
Sub-dimensées Macro social

/

Figura 3. Modelo de avaliacdo de sustentabilidade para a estratégia corporativa
fonte: Blak Bernat et al apud Labuschagne et al., 2005 (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO,
M. S.; DIAS, 2022; LABUSCHAGNE; BRENT; CLAASEN, 2005)
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Na década seguinte, a pesquisa de Wang et al. (2014) considerou sete critérios principais
para avaliar a SGP: custo global da vida util, eficiéncia energética, gestdo de residuos, gestdo
ambiental, saude e seguranca, engajamento com a comunidade e qualidade. Essa abordagem
também se referia a TBL e foi adotada pelas principais ferramentas governamentais de
avaliacdo de critérios sustentaveis, como o Codigo para Casas Sustentaveis (Building Resource
Establishment - BRE 2007) (DCLG, 2006; WANG; WEI; SUN, 2014).

Existe uma clara e importante distin¢cdo a ser observada entre sustentabilidade no
gerenciamento de projetos — que diz respeito aos processos de gestdo de projetos — e projetos
sustentveis em si. Em 2015, Marcelino-Sadaba et al. propuseram um modelo, também
relacionado a TBL, com quatro dimensdes para avaliar projetos sustentaveis: produtos
sustentaveis, processos sustentaveis, compromisso com a sustentabilidade da organizacao e
pessoas (que compdem a equipe de gestdo de projetos) conscientes do conceito de
sustentabilidade. A dimens&o de processos, comumente utilizada pelos principais autores para
introduzir a SGP, é abordada como uma das quatro dimensfes para projetos sustentaveis neste
modelo (MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015).

Por outro lado, sob a otica do gerente de projetos, outros quatro fatores devem ser
observados para a sustentabilidade na gestdo do projetos: o uso de um Modelo de Negdcio de
Inovacdo Sustentavel, a preocupacdo com a Gestdo de Stakeholders, a efetivacdo de Economia
e Vantagem Competitiva e a real implementacdo de Politicas Ambientais e Economia de
Recursos (MARTENS; CARVALHO, 2017). Novamente, o conceito de TBL foi trazido para
a discussdo, provando ser relevante em todas as pesquisas que abordam o tema. Esses mesmos
autores exploraram o desafio de introduzir a SGP em outro artigo, no qual afirmaram que ha
uma lacuna entre a percepcao da importancia da sustentabilidade no gerenciamento de projetos
e o uso real na pratica (MARTENS; CARVALHO, 2016a).

Silvius (2017), um dos autores mais frequentes sobre o tema na literatura, concluiu que
a SGP deve ser considerada como uma nova e emergente escola de gestao de projetos, uma vez
que atende aos trés critérios que definem uma escola de pensamento, a saber: conteldo,
comunidade e impacto. O desenvolvimento de métodos de gestdo de projetos considerando a
sustentabilidade é emergente, apesar de a experiéncia com eles ainda ser limitada e precisar ser
aprimorada (SILVIUS, 2017).

Notadamente a integragdo da sustentabilidade a gestdo de projetos ndo € um esforgo
simples (CHAWLA et al., 2018). Como stakeholders (partes interessadas) do projeto, a

sociedade e o estado ou governo (responsavel em ultima instancia pelas leis e politicas pablicas)
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cada vez mais imp&em requisitos obrigatorios a serem atendidos pelos projetos. A necessidade
de expandir os limites da gestdo de projetos para incluir o desenvolvimento sustentavel, a fim
de atender esses requisitos esta desafiando o futuro da gestdo de projetos (DANESHPOUR,;
TAKALA, 2017).

Com o objetivo de buscar uma compreensdo holistica da discussdo sobre
sustentabilidade em gerenciamento de projetos, Daneshpour e Takala, em 2017, apresentaram
uma revisao das trés principais normas internacionais em Gerenciamento de Projetos — 0 Guia
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) de Gerenciamento de Projetos, na época
em sua 5 edicdo (PMI, 2013); a Baseline Internacional de Competéncias —a ICB (International
Competence Baseline) (IPMA, 2016); e o PRINCE 2 (Projects in Controlled Environments 2)
(OGC, 2009). Com relacéo ao PRINCE 2, os autores pontuam que se trata de uma metodologia,
onde os elementos ambientais ndo sdo profundamente abordados, portanto, a abordagem sobre
SGP é limitada. Por outro lado, o0 Guia PMBOK é apresentado pelos autores como um guia de
processos, em vez de uma metodologia, que organiza 0s conceitos em areas de conhecimento e
grupos de processos, nos quais ha entradas, ferramentas e técnicas e saidas. No guia, os fatores
ambientais da empresa sao considerados como entrada para grande parte dos processos, mas
nenhuma ferramenta ou técnica especifica foi oferecida para tratar a sustentabilidade, nem
mesmo indicadores de sustentabilidade econdmica (ARMENIA et al., 2019; DANESHPOUR,;
TAKALA, 2017). Por fim, para completar a analise, Daneshpour e Takala explicaram que a
ICB é uma referéncia de competéncia aplicada internacionalmente e define salde, seguranca e
meio ambiente como elementos base das competéncias. Por outro lado, os autores destacam
que, no contexto ambiental, a ICB ndo menciona adequadamente a necessidade de integracéo
dos aspectos sociais, técnicos e ambientais, 0 que confirma a falta de um abordagem clara sobre
a sustentabilidade no gerenciamento de projetos (DANESHPOUR; TAKALA, 2017; KIANI
MAVI; STANDING, 2018).

H& um enorme desafio em estabelecer um framework Unico para SGP igualmente
adequado para aplicacdo nos diferentes setores (ARMENIA et al., 2019). Dependendo da
indUstria ou campo de aplicacdo, a tendéncia de promover a sustentabilidade nos processos de
gerenciamento de projetos esta se desenvolvendo em uma velocidade diferente. Por exemplo,
mesmo com o surgimento do conceito de “TI verde” proposto pela literatura recentemente
(KOKE; MOEHLER, 2019), os projetos de tecnologia da informacéo parecem considerar a
SGP em uma propor¢do menor do que projetos de construgdo, que contribuem direta e

fortemente para as emissdes globais de carbono. Sendo assim, taxas, velocidades ou ritmos



23

diferentes no desenvolvimento de SGP dependendo da area de atuacdo, representam uma
barreira para convergir para um senso comum de um modelo conceitual para SGP. N&o se trata
apenas de definir dimensdes ou variaveis para estabelecer um framework, mas de encontrar uma
maneira de avalia-las considerando as peculiaridades dos projetos de cada setor (ARMENIA et
al., 2019).

A Tabela 1 resume os autores identificados como mais citados e suas contribuigdes para
a literatura sobre sustentabilidade em gerenciamento de projetos. A revisdo da literatura ajuda
a identificar questionarios referenciados anteriormente testados para serem aplicados neste

estudo.

Tabela 1. A Evolugédo dos Modelos de Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos

Ano Autores Contribuicao Modelo
(constructos/variaveis/parametros)
1997 Elkington Elkington cunhou um conceito »  Ambiental (planeta)
(ELKINGTON, relacionado a sustentabilidade, a » Social (pessoas)
1997) "Triple Bottom Line" (TBL), que «  Econdmico (lucro)
expressa a expansao da agenda
ambiental de forma a integrar as
dimensdes econémica e social. Essa
abordagem mais ampla da
sustentabilidade trouxe ao mundo uma
nova perspectiva de gerenciar o futuro,
considerando "pessoas, planeta e
lucro”
2005  Labuschagne Com o objetivo de propor um conjunto  Ciclo de Vida do Projeto, Ciclo de
& Brent de critérios estratégicos de alto nivel Vida do Processo e Ciclo de Vida do
(LABUSCHAGNE;  relacionados a sustentabilidade e Produto.
. Eggg‘gHZA()gsN;E' possiveis indicadores para avaliar a
BRENT: Sustentabilidade no Gerenciamento de + Sustentabilidade Econdmica:
CLAASEN, 2005)  Projetos, os autores adotaram sete Saude Financeira, Desempenho
fases genéricas do ciclo de vida do Econdmico, Potenciais
projeto e propuseram uma estrutura Beneficios Financeiros.
abrangente de avaliacdo da « Sustentabilidade Ambiental:
sustentabilidade. Por outro lado, para Recursos Atmosféricos, Recursos
apoiar os objetivos da sustentabilidade Hidricos, Recursos Terrestres,
empresarial no gerenciamento de Recursos Minerais e Energéticos.
projetos, 0s autores incorporaram 0S » Sustentabilidade Social:
conceitos de pensamento do ciclo de Recursos Humanos Internos,
vida, incluindo o Ciclo de Vida do Populagdo Externa, Participacéo
Projeto, o Ciclo de Vida do Processo e das Partes Interessadas,
o Ciclo de Vida do Produto. Também Desempenho Social Macro.
foi realizada uma revisao bibliogréafica
prévia de indicadores de
desenvolvimento sustentavel e
indicadores de desempenho ambiental,
na qual foram identificados quatro
principais grupos de impactos
potenciais do projeto: ar, agua, terra e
recursos abidticos extraidos.
2013 Goel Além da nocao de TBL, o autor »  Ambiental (planeta)

(GOEL, 2013)

abrange a importancia de ter
responsabilidade para um espectro

»  Social (pessoas)
»  Econdmico (lucro)
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mais amplo de partes interessadas,
incluindo o ambiente do projeto e
além do projeto.

»  Partes interessadas
(stakeholders)

2014  Wang, Wei &  Estabeleceram sete principais critérios »  Social: envolvimento da
Sun para avaliar a sustentabilidade em comunidade, salde e seguranga,
(WANG; WEL; gerenciamento de projetos, ou seja, comunicacdo eficiente
SUN, 2014) custo de ciclo de vida completo, - Economia: custo de ciclo de vida
eficiéncia energética, gestdo de completo, eficiéncia energética
residuos, gestdo ambiental, satde e «  Meio Ambiente: gestéo de
seguranga, envolvimento da residuos, gestdo ambiental,
comunidade e qualidade. qualidade
2016 Silvius & Silvius e Schipper sintetizaram e interesses sociais, ambientais e
Schipper dimensdes da sustentabilidade para econdémicos;
(SILI-\/%ILEJF;T obter uma melhor compreenséo de » orientacdo de curto e longo
SCHIPPER 20162, S€US impactos no gerenciamento de prazo;
2016b) projetos. « orientacdo local e global;
» valores e ética;
« transparéncia e responsabilidade;
«  participacdo das partes
interessadas;
*  reducéo de riscos;
« eliminacéo de desperdicio;
» e consumo de renda, ndo de
capital.
2017 Carvalho & O estudo investiga a relacdo entre a »  Processos e areas de
Rabequini gestdo da sustentabilidade do projeto e conhecimento de GP focados na
(CARVALHO; 0 sucesso do projeto. sustentabilidade (PMfS)
RAE;E%”N" . Aquisicdes verdes e parcerias
(GPP)
»  Tecnologias ambientais (ET)
»  Design para 0 Meio Ambiente
(DfE)
»  Responsabilidade Social (SR)
2017 Martens & Sob a perspectiva do gerente de Sustentabilidade em gerenciamento
Carvalho projeto, o0 Modelo de Negdcio de de projetos (SGP)
(MARTENS; Inovacdo Sustentavel, Gestdo de « Dimensao econémica (DEC)
CAF%’E'SHO' Stakeholders, Economia e Vantagem - Dimensé&o ambiental (DAM)

Competitiva e Politicas Ambientais e
Economia de Recursos foram
apresentados como os quatro fatores
que explicam a sustentabilidade no
gerenciamento de projetos.

» Dimensao social (DAS)

Sucesso do projeto (SP)

» Dimensao de eficiéncia (SPE)

« Dimensao de impacto no cliente
(SPI)

« Dimensao de impacto na
equipe (SPT)

» Dimenséo de sucesso
empresarial (SPEmp)

» Dimensao de preparacdo para
o futuro (SPPF)

« Dimensao de sustentabilidade
(SPS)

* Rentabilidad

+ Seguranga

e Transparéncia

« Etica

*  Amigével ao meio ambiente

« Aceitacdo social

« Atendimento as expectativas
dos stakeholders e dos clientes
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2018 Chawlaetal. Parametros adicionais criticos para o Rentabilidade
(CHAWLAetal.,  gerenciamento sustentavel de projetos, Seguranga
2018) como lucratividade, seguranca, Transparéncia
transparéncia, ética, amigavel ao meio Etica
ambiente, aceitabilidade social, Amigével ao meio ambiente
satisfac@o das expectativas das partes Aceitagdo social
interessadas e dos clientes foram Satisfacdo das expectativas dos
considerados. stakeholders e dos clientes
2019 Armeniaetal. Osautores definiram o Gerenciamento Politicas e praticas corporativas
(ARMENIAetal.,  Sustentavel de Projetos como a préatica Gestdo de recursos
2019) gerencial que busca atingir os Orientagzo do ciclo de vida
objetivos estratégicos do projeto, Engajamento das partes
maximizando os beneficios interessadas
econdmicos, sociais e ambientais, por Aprendizagem organizacional
meio do engajamento proativo das
partes interessadas, da valoracdo do
ciclo de vida estendido (recursos,
processos e efeitos) e do aprendizado
continuo organizacional.
2020 Toljaga- A pesquisa teve como foco introduzir
Nikoli¢ et al. 0 conceito de sustentabilidade no
(TOLJAGA- gerenciamento de projetos,
NIKOZ%)IZ% etal,  especialmente para compreender o
) grau em que a sustentabilidade é
incorporada em diferentes
metodologias de gerenciamento de
projetos, avaliar quais dimensdes da
sustentabilidade s&o integradas nos
grupos de processos de gerenciamento
de projetos, quais conhecimentos e
habilidades so relevantes para o
gerenciamento sustentavel de projetos
e quais limitagdes distintas dos
projetos influenciam sua
sustentabilidade.
2020 Liuetal. A principal contribuicdo desta Cultura (8 indicadores)
(LlUetal,2020)  pesquisa é medir o sucesso da Estratégia (5 indicadores)
sustentabilidade do desempenho do Implementacéo (4 indicadores)
gerenciamento de projetos, Reflexdo (4 indicadores)
esclarecendo como as préticas de Sucesso Sustentavel da
gerenciamento de projetos levam ao Infraestrutura (4 indicadores:
sucesso sustentavel da infraestrutura. Economia do projeto; Integracdo
organizacional; Utilidade social;
Implicacdo ambiental)
2021 Stanitsasetal. O objetivo principal é oferecer um 27 Indicadores de
(STANITSAS; conjunto de indicadores para 0s Sustentabilidade Econdmica;
KIRYTOPQULOS; profissionais escolherem a 18 Indicadores de
LEOPOULOS, S - .
2021) combinacdo adequada com base no Sustentabilidade Ambiental;

foco de sustentabilidade que desejam
para seus projetos.

37 Indicadores de
Sustentabilidade Social.

fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)
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2.1.1.3 A Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos e o Sucesso do Projeto

A literatura mostra que o sucesso do projeto (SP) é um conceito em evolugdo. Até o
final dos anos 1980, a maioria das publicacdes considerava o SP levando em conta trés fatores
fundamentais — o tempo, o custo e as especificacBes (escopo e qualidade) - referidos como o
Tridngulo de Ferro (Iron Triangle) ou Restricdo Tripla da gestéo de projetos (DE WIT, 1988).
Nos anos 1990 e 2000, o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, o desempenho
técnico do projeto e o ciclo de vida do projeto passaram a ser considerados como aspectos

importantes na avaliacdo do sucesso do projeto (BELASSI; TUKEL, 1996).

Em 2019, Castro compilou um quadro de evolucdo do conceito de sucesso do processo
e estabeleceu quatro periodos diferentes de avaliacdo da literatura - Periodo 1: Implementacéo
e entrega do projeto (década de 1960-1980); Periodo 2: Listas de Fatores Criticos de Sucesso
(década de 1980-1990); Periodo 3: Quadros de FCS (década de 1990-2000); e Periodo 4: Gestdo
Estratégica de Projetos (século 21) (CASTRO et al., 2019).

Nos ultimos vinte anos, novas dimensdes foram sendo incluidas e passaram a ser
consideradas em estudos contemporaneos que avaliam o sucesso do projeto (KIANI MAVI,
STANDING, 2018). Entre as novas dimensdes que passaram a integrar os modelos de avaliacao
do sucesso do projeto, destacam-se a eficiéncia do projeto, o sucesso empresarial, a preparacéo
para o futuro, o impacto no cliente, a satisfacdo das partes interessadas (stakeholders), impacto
na equipe do projeto e o impacto ambiental (CASTRO et al., 2021; DURMIC, 2020).

A cultura organizacional tem uma influéncia significativa na definicdo da estratégia,
que afetaré os desenvolvimento e a implementacdo de processos, e consequentemente, refletira
em sua eficicia par a organizacdo (LIU et al., 2020). Assim, a SGP depende fortemente dos
recursos humanos da empresa responsaveis pela tomada de decisdes, formulacdo e
implementacao de politicas, desde a alta administracdo até a equipe operacional (CHAWLA et
al., 2018).

Em 2016, Martens e Carvalho identificaram e classificaram variaveis relacionadas a
SGP e ao SP. O objetivo principal de sua pesquisa € identificar variaveis-chave sobre
sustentabilidade a serem exploradas em um contexto de gerenciamento de projetos e avaliar a
contribuicdo para o sucesso do projeto (MARTENS; CARVALHO, 2016b). De forma a
complementar esse estudo e para avaliar se a incorporacdo da SGP influencia o SP, Khalifeh et

al. (2020) realizaram uma revisao sistematica da literatura sobre estudos empiricos. Para o
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autor, o interesse genuino por esse assunto surgiu somente em 2016 e as contribuicGes
relevantes provavelmente séo limitadas a estudos conceituais publicados por poucos autores
mais recentes (KHALIFEH; FARRELL; AL-EDENAT, 2020).

No entanto, apesar das limitagdes, em 2017, Carvalho e Rabechini Jr. propuseram e
validaram um modelo de medicéo para a SGP que corrobora para o entendimento de que suas
praticas contribuem positivamente para o SP e podem ajudar a reduzir impactos social e
ambiental negativos. Com a apresentacdo de suas conclusdes, 0s autores contribuiram para
reforcar a importancia de as empresas dedicarem esforgos para introduzir a sustentabilidade nas
praticas de gerenciamento de projetos (CARVALHO; RABECHINI, 2017; GILBERT
SILVIUS; SCHIPPER, 2016a). Por outro lado, ainda ha lacunas na literatura por falta de amplas
evidéncias empiricas publicadas para apoiar a SGP, confirmando a efetiva contribuicdo para o
SP em todos os contextos (KHALIFEH; FARRELL; AL-EDENAT, 2020).

Apesar dos enormes desafios enfrentados pela maioria das empresas para integrar a
sustentabilidade ao gerenciamento de projetos, a literatura confirma que a perspectiva
sustentavel tem um provavel grande impacto positivo no SP, reduzindo o impacto social e
ambiental negativo (CARVALHO; RABECHINI, 2017). Dessa forma, o primeiro estudo desta
tese considera a hipétese 1 a seguir:

Hipotese 1: A Sustentabilidade no Gerenciamento do Projeto (SGP) tem influéncia positiva
no Sucesso do Projeto (SP)

2.1.1.4 Equipes Virtuais

Uma equipe virtual é caracterizada por descontinuidades, ou diferencas nas condi¢des
de trabalho, tais como geografia, fuso horario, organizacéo, cultura (muitas vezes até idioma),
praticas de trabalho e tecnologia (CHUDOBA et al., 2005; STILES; SMART, 2021). Na
literatura, muitos autores definem equipes virtuais de diferentes formas, incluindo trabalhar em
casa, trabalhar na estrada ou em qualquer lugar, ou ainda trabalhar em um grupo distribuido
além das fronteiras, através do uso de conectividade com a internet. Em geral, a maioria deles
se refere a um entendimento universal e comum - equipes virtuais envolvem distancia. Entdo,
atencdo deve ser dada aos desafios que as pessoas enfrentam nesse ambiente, como

comunicacéo, resolucdo de conflitos e manutengédo de interacdes sociais ao longo do tempo,
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espaco ou unidades organizacionais (CHUDOBA et al., 2005; JIMENEZ et al., 2017; STILES;
SMART, 2021).

Para avaliar qudo virtual € o ambiente e como esse trabalho virtual afeta o desempenho,
Chudoba et al. (2005) propuseram um indice de virtualidade. Uma conclusdo importante do seu
estudo é que, principalmente em ambientes virtuais, a consisténcia das praticas adotadas é
essencial para estabelecer a base para expectativas comuns (CHUDOBA et al., 2005). Portanto,
em equipes virtuais de projeto, praticas de gerenciamento de projetos consistentes ajudam a
resolver incertezas ou ambiguidades buscando compensar as desafiadoras descontinuidades
(STILES; SMART, 2021).

Para a revisdo sistemética da literatura, foi realizada uma busca nas bases de dados
SCOPUS e SCIELO - o responsaveis por diversos periodicos de referéncia relacionados ao
tema desta pesquisa — filtrando publicacdes relacionadas aos termos "Equipe(s) Virtual(is)" e
"Gestdo de Projetos”. A primeira referéncia identificada com o filtro aplicado foi um artigo
publicado em 1995, no entanto, apenas mais uma publicacdo foi encontrada antes da década de
2000. A partir de 2015, a média anual de publicacBes aumentou significativamente, atingindo
cerca de 34 artigos por ano. A partir de 2020, a média anual quase dobrou, chegando a 60
publicacdes de artigos em importantes perioddicos, por ano, em média, até 0 momento (Figura
4). O estudo sobre equipes virtuais na gestdo de projetos e seu impacto no sucesso do projeto
tornou-se um tema cada vez mais presente nas publica¢fes, mas ainda ndo representa na mesma

medida sua frequente presenca em projetos.
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Figura 4. Evolucéo das publicacfes de equipes virtuais e gerenciamento de projetos
fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)
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Na década de 1990, a necessidade de atuacéo global aumentou e levou as empresas a
participarem de projetos que frequentemente exigiam equipes multifuncionais distribuidas
geograficamente. Para que esse modelo funcionasse, o principal problema identificado parecia
ser a comunicacao e a tecnologia, especialmente considerando as limitagdes das ferramentas de
comunicacdo disponiveis (MORELLI; EPPINGER; GULATI, 1995).

Nos anos 2000, a disponibilidade de tecnologia novamente assumiu um papel
protagonista na discussdo de equipes virtuais. O uso da tecnologia foi difundido e trouxe
melhorias para o gerenciamento de projetos (por exemplo, por meio da distribuicdo e
gerenciamento de documentacdo do projeto) e, também, para a troca de informacgdes entre 0s
membros da equipe (ALAVI; TIWANA, 2002). Por outro lado, percebeu-se uma lacuna
significativa nas atividades colaborativas que integram o grupo de trabalho como uma
verdadeira equipe (GARNER; MANN, 2003).

As organizages precisam entender como construir uma equipe no ambiente virtual e
como ela deve funcionar, incluindo vantagens e desvantagens para alcangar o sucesso do projeto
(DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021). Considerando que projetos
sdo realizados principalmente por pessoas, "0 gerenciamento de projetos deve garantir que 0s
individuos possuam as competéncias técnicas, comportamentais e contextuais" (IPMA, 2016).
Portanto, deve haver uma atencdo especial ao processo de selecdo dos membros da equipe,
especialmente em uma EV (global ou local). A equipe deve apresentar habilidades basicas,
como utilizar as ferramentas fornecidas, comunicar-se corretamente e eficientemente e adaptar-
se a um ambiente de trabalho virtual (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU;
DOBROTA, 2021).

Autores identificaram ao longo dos ultimos anos diversas vantagens e desafios de
trabalhar em uma Equipe Virtual Global (EVG). A dispersao de fusos horarios, o equilibrio
entre vida pessoal e profissional, os canais de comunicacao online, diferentes idiomas nativos,
confianca, transferéncia de conhecimento tacito e integracdo social foram descritos como o0s
principais desafios. Por outro lado, beneficios econdmicos, diversidade da equipe, talento
multirregional, diversidade de recursos disponiveis, maior autonomia, ambiente de trabalho,
reducdo de conflitos e economia de recursos foram comprovados como oportunidades de
trabalhar em equipes virtuais. Considerando que os membros de equipes virtuais globais ndo
precisam se deslocar para trabalhar em um projeto, economias de recursos como tempo e custos
financeiros sdo amplamente percebidas como um aspecto sustentavel (DUMITRASCU-
BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021; GUBBI et al., 2013; JIMENEZ et al., 2017).
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Em 2021, Preshitero desenvolveu um estudo para avaliar a inteligéncia cultural e a
capacidade de acomodacao da comunicagdo, bem como, a sua influéncia na sinergia e direcao
da equipe em uma EVG. A principal descoberta do estudo reflete que o componente
comportamental da inteligéncia cultural tem uma forte influéncia na sinergia e direcdo da
equipe. Compreender os valores, tradices e praticas culturais das outras pessoas se mostrou
primordial para contribuir para a eficicia de uma EVG (PRESBITERO, 2021).

Sendo assim, a literatura confirma que o trabalho em equipe virtual apresenta
caracteristicas especificas e, portanto, deve ser avaliado o seu contexto nas relacdes de sucesso
de um projeto. Particularmente, nesta pesquisa, sera avaliado o efeito moderador da equipe

virtual na relac&o entre as outras variaveis.

2.1.1.5 Equipes Virtuais e a Sustentabilidade

N&o h& como ignorar o efeito da pandemia de COVID-19, que manteve as pessoas em
casa por meses a partir do ano de 2020, ampliando ainda mais a aceitacdo do trabalho em
equipes virtuais, sejam elas locais ou globais. Trabalhar em equipes virtuais tornou-se uma
solucdo vital, especialmente em situacdes globais extremas. Sem dlvida, as organizacdes
familiarizadas com a gestdo de projetos através equipes virtuais possuem uma substancial
vantagem competitiva por sua capacidade de adaptar-se e de operar de forma eficiente,
alcangcando seus objetivos sustentaveis (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU;
DOBROTA, 2021).

Um dia de trabalho remoto em casa diminui drasticamente 0s impactos nos transportes,
reduzindo duracdes das viagens e evitando viagens em horéarios de pico (maior trafego) seja
para viagens de trabalho ou ndo. O uso de locais alternativos de trabalho como shoppings, cafés,
bibliotecas ou até mesmo veiculos, também contribui para a racionalizacdo do transito,
aumentando a probabilidade de ndo viajar em horarios de pico (STILES; SMART, 2021). Em
outras palavras, os membros de EV podem trabalhar sem se locomover para o trabalho,
portanto, garantindo economia de recursos que devem ser consideradas como uma vantagem
dessa pratica crescente (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021;
JIMENEZ et al., 2017)
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Finalmente, a discussdo propde um papel moderador das EV na relacdo entre a SGP
e 0 SP. Para o propdsito deste estudo e para avaliar esse papel moderador, considerando a SGP

como um critério de SP, a seguinte hipotese sera considerada:

Hipotese 2: O ambiente de equipes virtuais (EV) tem um efeito moderador positivo na relacéo

proposta na hipétese 1.

2.1.2 Modelo e Hipoteses do Estudo 1

Este estudo tem como objetivo avaliar quantitativamente a influéncia da
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) no Sucesso do Projeto (SP),
considerando particularmente a moderacao de trabalho em equipe virtual. Portanto, a primeira
hipdtese H1 é que a SGP tem uma influéncia positiva no SP. A segunda hipotese H2 é que o
ambiente de EV tem um efeito moderador positivo na relacdo proposta na hipotese H1. A
discussdo anterior suporta 0 modelo e as hip6teses propostas e referidas na Tabela 2 e nas
Figuras Legenda: sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no

Projeto (SP) = Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT)

Figura 5 e Figura 6.

Tabela 2. Descri¢do das hipéteses do modelo (estudo 1)

Hipoteses Descricao
H1 SGP influencia positivamente SP
H2 EV modera positivamente a relacdo entre SGP e SP (H1)

fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)
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Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no Projeto (SP) =
Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT)

Figura 5. Modelo Tedrico Hipotético (estudo 1)
fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)
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Figura 6. Modelo Conceitual e Hipéteses (estudo 1)
fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)
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2.1.3 Estudo 2: A Influéncia do Engajamento de Stakeholders e da Gestéo do
Conhecimento para a Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos com Equipes
Virtuais

O desenho da pesquisa realizada no estudo 2 replica 0 método apresentado, combinando
uma revisdo da literatura (RL) e uma pesquisa baseada em questionario (PBQ) para avaliar a
relacdo mutua do Engajamento de Stakeholders (ES) e da Gestdo do Conhecimento (GC), bem
como seu impacto individual para a Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP),

particularmente considerando a moderacédo do trabalho em equipes em ambiente virtual.

Como ja mencionado, a RL ajuda a identificar os principais aspectos que relacionam os
constructos. No estudo 2, 0 modelo busca compreenséao sobre o relacionamento do engajamento
de stakeholders e a gestdo do conhecimento com a sustentabilidade na gestdo de projetos, bem
como, aspectos relacionados ao trabalho em projetos com equipes virtuais. Aplicando uma
abordagem qualitativa, a revisdo envolveu a coleta de dados por meio de uma busca sistematica

em periddicos realizada entre fevereiro de 2021 e fevereiro de 2022.

A RL realizada foi, portanto, crucial para validar as hipoteses e ajudar no desenho do
modelo proposto, explicando a conexdo entre 0 engajamento das partes interessadas
(stakeholders) e a gestdo do conhecimento e certificando sua influéncia na sustentabilidade em
gerenciamento de projetos (ARMENIA et al., 2019; MARTENS; CARVALHO, 2016b;
SILVIUS; SCHIPPER, 2019). Além disso, a RL foi indispensavel para identificar e referenciar

questionarios previamente testados para serem aplicados neste estudo.

Além dos questionarios sobre SGP e EV citados no primeiro estudo, dois novos
questionarios foram identificados. O questionario para avaliar SGP se manteve e foi
selecionado com base nas dimensGes TBL (MARTENS; CARVALHO, 2016b), enquanto o
questionario para avaliar GC foi baseado no framework mais comumente encontrado na
literatura (Organizacdo e Metodologia, TIC e Aspectos Humanos) (GUNASEKERA; CHONG,
2018). Para o constructo de primeira ordem ES, foram utilizadas duas referéncias para criar 0s
itens do questionario (MOLWUS; ERDOGAN; OGUNLANA, 2017; NGUYEN; MOHAMED,
2021). Finalmente, para a moderagdo de EV, o questionario também se manteve e foi
selecionado com base nas principais caracteristicas do desenvolvimento de equipes virtuais
(DAVIDAVI'CIEN"; MAJZOUB; MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE, 2020; PRESBITERO,
2021).
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2.1.3.1 O Engajamento de Stakeholders (Partes Interessadas) e a Sustentabilidade no

Gerenciamento do Projeto

Nas Gltimas décadas, tem sido observado um esforco continuo para incorporar a
sustentabilidade de forma efetiva em todos os campos, incluindo a gestdo de projetos
(GOEDKNEGT; SILVIUS, 2012). Primeiramente, considerando a inclusdo de uma abordagem
voltada para o conceito do ciclo de vida (LABUSCHAGNE; BRENT, 2005) e, também,
propondo critérios importantes para avaliar a eficacia (WANG; WEI; SUN, 2014).
Posteriormente, sintetizando as dimensdes da sustentabilidade para obter uma melhor
compreensdo de seus impactos na gestao de projetos (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016a)
para, entdo, avaliar o sucesso do projeto (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L
CASTRO, M. S.; DIAS, 2022; CARVALHO; RABECHINI, 2017; MARTENS; CARVALHO,
2017). No entanto, avancar em direcdo a sustentabilidade na gestdo de projetos implica em
mudangas profundas nos objetivos estratégicos econdmicos, ambientais e sociais das
organizagdes (ELKINGTON, 1997). Projetos conduzidos por principios de sustentabilidade
podem estabelecer vinculos diretos entre a estratégia da organizacdo e a mudanca necessaria
(LABUSCHAGNE; BRENT, 2005; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-
EZCURDIA, 2015).

Notadamente, a inclusdo da sustentabilidade na gestdo de projetos € uma tendéncia na
area (ABADIA; CARVALHO, 2017). Nos ultimos anos, um namero crescente de autores tem
sugerido que os conceitos de sustentabilidade devam ser integrados a gestdo de projetos e
também a forma como os projetos sdo executados e gerenciados para alcangar 0 sucesso
(SILVIUS; SCHIPPER, 2019). Pode-se verificar que, na maioria das publica¢des sobre SGP, o
tema da gestdo de stakeholders é também abordado, uma vez que ambas estdo particularmente
conectadas (ARMENIA et al, 2019; ESKEROD; HUEMANN, 2013; SHARMA;
HENRIQUES, 2005).

Silvius e Schipper (2016), por exemplo, identificaram a participagdo dos stakeholders
como uma das principais dimensdes de SGP consideradas em sua pesquisa. Os autores destacam
que os interesses das partes interessadas devem ser considerados e respeitados como um
principio chave da sustentabilidade (ARMENIA et al., 2019; GILBERT SILVIUS; SCHIPPER,
2016a, 2016b).
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O equilibrio da TBL € considerado a base do conceito de sustentabilidade. No entanto,
superar 0s interesses econdmicos, para, entdo, priorizar e equilibrar questbes ecoldgicas e
sociais ndo é um objetivo facil de alcancar nos projetos e organizaces (ELKINGTON, 1997).
Portanto, os valores basicos que norteiam a atitude e o comportamento do gerente de projeto e
da equipe do projeto, tais como, transparéncia, rastreabilidade, justica, confianga e participagéo,
sdo um principio importante na gestéo de stakeholders em projetos (ESKEROD; HUEMANN,
2013). As praticas de gestdo de stakeholders em projetos podem ser diferentes dependendo do
tipo de projetos. Da mesma forma, a visibilidade dos principios de sustentabilidade pode variar
de projeto para projeto, o que refuta, portanto, uma abordagem Unica e generalizada para o tema
na gestdo de projetos (ARMENIA et al., 2019; ESKEROD; HUEMANN, 2013)

Conhecer, levar em consideracdo e respeitar os interesses dos stakeholders é obrigatorio
para a sustentabilidade no gerenciamento de projetos. A 1ISO 26000:2010 reforca a abordagem
comportamental da sustentabilidade, uma vez que cita um dos fundamentos basicos da SGP —
"engajamento proativo das partes interessadas” (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2010). Por outro lado, para alcancar o engajamento, é necessario
estabelecer uma parceria na definicdo dos problemas, na concepc¢éo das possiveis solucdes, na
colaboragdo em sua implementacdo e, também, no monitoramento e avaliagdo dos resultados
(GOEDKNEGT; SILVIUS, 2012). Assim, praticas colaborativas como estabelecer o dialogo,
buscar consenso e promover parcerias entre os stakeholders sdo essenciais para a definigéo de
problemas, projecdo de possiveis solucdes, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de
resultados (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016a).

A perenidade dos esforcos de colaboracdo, bem como, a permanéncia desses
colaboradores nas equipes dos projetos influenciam fortemente a capacidade de aprendizagem
organizacional e composicdo de seus ativos de conhecimento (banco de licdes aprendidas),
mudando o foco de um ciclo de vida do projeto para um ciclo de vida do produto (ARMENIA
etal., 2019; LARSSON; LARSSON, 2020). De fato, a participacéo, colaboragéo e engajamento
dos stakeholders levam o gerenciamento de projetos a uma abordagem mais sustentavel, que
também considera aspectos sociais e éticos, uma vez que considera perspectivas mais a longo
prazo (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016b; LARSSON; LARSSON, 2020;
MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015). A literatura
mostra uma tendéncia notavel nas publicacdes de gerenciamento de projetos em mudar o foco
para uma abordagem mais sustentavel e de longo prazo, o que torna o ES ainda mais importante
para alcancar o sucesso (PARK et al., 2017; SILVIUS; SCHIPPER, 2019).
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Além da necessidade de engajamento, a lista de stakeholders do projeto € diretamente
impactada pela introducdo de praticas de sustentabilidade no gerenciamento de projetos,
tornando-se mais abrangente, 0 que traz ainda mais responsabilidade para os gerentes de
projeto. A SGP requer mais do que conhecimento, habilidades ou capacidades de
gerenciamento de projetos, os gerentes de projeto devem ser €ticos, justos e corretos em suas
decises de gerenciamento (TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020). Por outro lado, a cultura pode
ter um papel crucial na relacdo entre o0 ES e a SGP. As empresas devem abordar a SGP
holisticamente e integrar a sustentabilidade em todas as etapas do projeto e processos de gestao.
Os gerentes de projeto devem envolver os stakeholders, analisar as decisdes por meio de uma
lente de sustentabilidade e criar valor para os grupos de stakeholders para alcancar resultados
bem-sucedidos (SHAUKAT et al., 2022).

Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) sdo importantes no engajamento
dos stakeholders, contribuindo para buscarem resultados ainda melhores em seus projetos
(MARTENS; CARVALHO, 2016a; WITHISUPHAKORN et al., 2019). Vale notar, que a
sustentabilidade em si intrinsecamente considera os stakeholders como um aspecto essencial
de sua compreensdo, uma vez que, o relacionamento dos stakeholders é um aspecto importante
para alcancar o equilibrio econémico, social e ambiental, os trés pilares-chave da
implementacdo da sustentabilidade (ELKINGTON, 1997).

A crescente frequéncia das publicacdes que abordam essa relacdo entre SGP e ES reflete
a influéncia positiva da teoria dos stakeholders no gerenciamento de projetos, especialmente
para implementar a sustentabilidade (SHAUKAT et al., 2022; URIBE; ORTIZ-MARCOS;
URUBURU, 2018; WITHISUPHAKORN et al., 2019). A literatura confirma que um
gerenciamento de projetos sustentavel € claramente influenciado positivamente pelo ES e
contribui para o sucesso do projeto e da organizacdo como um todo (ARMENIA et al., 2019;
SHARMA; HENRIQUES, 2005). Em outras palavras, traz ndo apenas beneficios financeiros,
mas também aumenta o desempenho social de uma organizacdo, melhora a reputacédo
corporativa, contribui para a inovacao e producdo tecnoldgica e leva a uma grande vantagem
competitiva (URIBE; ORTIZ-MARCOS; URUBURU, 2018). No entanto, a discussao sobre
essa influéncia ainda precisa ser abordada, jA que descobertas recentes de pesquisa nao
confirmaram efeitos significativos (SHAUKAT et al., 2022).

Portanto, considerando que essa relacdo é respaldada pela literatura, a seguinte

hipétese foi formulada:
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Hipdtese 1: O Engajamento de Stakeholders (ES) tem influéncia positiva na Sustentabilidade
em Gerenciamento de Projetos (SGP).

2.1.3.2 A Gestdo do Conhecimento e a Sustentabilidade no Gerenciamento do Projeto

Nos anos 1990, a Gestdo do Conhecimento (GC) surgiu como um conceito amplamente
discutido. O conhecimento passou a ser considerado como um ativo essencial para a
humanidade explorar o futuro (ALAVI; TIWANA, 2002; SHARIQ, 1997). Portanto, a
necessidade de desenvolver uma compreensdo abrangente dos processos e praticas de
desenvolvimento e gestdo do conhecimento, como: criagdo/geracao, identificacédo, assimilagéo,
transferéncia/distribuicdo e implantagdo, tornou-se critica (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000; SHARIQ, 1997). Foi criada, entdo, uma sociedade internacional de profissionais do
conhecimento, o primeiro passo para a desafiadora inciativa de desenvolver a GC como uma
nova disciplina (SHARIQ, 1997).

Desde a primeira década dos anos 2000, a maioria das publicagdes se refere a cultura, a
comunicacdo, a tecnologia da informacdo e comunicacao (TIC), aos métodos e a estrutura
organizacional como os principais critérios para avaliar a eficacia da GC (HANISCH et al.,
2009; KASVI; VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003). Nas décadas seguintes, as habilidades
interpessoais como lideranga, confianca, influéncia, empatia, colaboracdo, administracdo e
adaptacdo vém sendo incluidas nos frameworks para aprimorar os resultados na GC
(DAVIDAVI'CIEN"; MAJZOUB; MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE, 2020; GUNASEKERA;
CHONG, 2018; OLUIKPE, 2015; PMI, 2021). A Tabela 3 apresenta um resumo dos principais
autores identificados na RL por volume de citacdo e suas contribui¢des para a literatura sobre
a GC.

Tabela 3. A evolugao dos modelos de Gestdo do Conhecimento

Modelo
Ano Autores Contribuicbes (Constructos, variaveis,
parémetros)

Nonaka & O conhecimento é dindmico e especifico ao - Socializacéo

Takeuchi contexto, dependendo do tempo e do espaco. O - Externalizacdo
1995 conhgcime?to é relacional e de\_/e Ieva_r em - Combinggéci
and Nonaka, con5|dera<;ao_as_ crencas pessoal_s. Espiral de - Internalizacéo
2000 Toyama & Nonak_a: Somahzagéo: Externallz_a(;_éo,

Konno Combinacgao, Internalizagdo Socializagdo €
(NONAKA,; conhecida como o processo de criagéo de

TAKEUCHI, 1995;  conhecimento tacito por meio de experiéncias
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NONAKA,;
TOYAMA; KONNO,
2000)

compartilhadas. O conceito japonés chamado
"Ba" significa um nexus especifico de tempo e
espaco, um conceito que une um espacgo de
escritorio (pode ser virtual) e espagco mental (com
ideais compartilhados).

Shariq (SHARIQ,

Existe a necessidade de desenvolver uma
compreensdo abrangente dos processos e praticas
de conhecimento, tais como: criacdo/geracao,

Criagdo/Geracao
Identificacdo

1997 Assimilacdo
1997) identificacdo, assimilacéo, Transferéncia/Distribuicio
transferéncia/distribuicéo e aplicacéo. Implantagdo/Utilizaca
Estrutura para examinar os processos de criacdo Compartilhamento de
de conhecimento com base na teoria de Nonaka e conhecimento
Takeuchi, adicionando os elementos de Integracéo de conhecimento
construcdo social e comunicagao- Geracdo de conhecimento
Fong Qesen\./olvimento de produtos como um procgsso
2003 intensivo em conhecimento, envolvendo equipes
(FONG, 2003) : L ) .
multifuncionais, com diferentes pontos de vista
- 0 aprendizado é inerente ao trabalho das equipes
de projetos
- compartilhamento de conhecimento, integracdo
de conhecimento e geracdo de conhecimento.
Kasvi, A estratégia de codificacdo - codificar e Codificacdo
Vartiainen & armazenar o conhecimento em artefatos e bancos Personalizacéo
2003 Hailikari de dados (df)cumentos em papel); eA estratégia
(KASVI; de personalizagéo - conhecimento desenvolvido
VARTIAINEN; por pessoas e compartilhado por interagdo pessoal
HAILIKARI, 2003)  (interacdo com colegas).
Cultura e comunicagdo, Tecnologia da Cultura e comunicagéo
Hanisch et al. (I)r:;(;rnrzlz?;ooe Comunicacéo (TIC), métodos e 'II;]I f((:) r(r'nr :ggslsgia da
2009 (HANISCH et al., ' T
2009) Co,munlcagao)
Métodos
Organizacdo
Familiaridade com a Gestdo do Conhecimento
Ajmal, Helo, &  (GC); coordenacdo entre funcionarios e
2010 Kekale departamentos; incentivo para esforcos

(AJMAL; HELO;
KEKALE, 2010)

relacionados ao conhecimento; autoridade para
realizar atividades de conhecimento; sistema para
lidar com o conhecimento; e apoio cultural.

Lindner & Wald
2011  (LINDNER; WALD,
2011)

Fatores organizacionais, estruturais e relacionados
a processos (baseados em Hanisch et al.).

- "Organizacdo e Processo” ("Conhecimento
Organizacional", "Conhecimento de Processos",
"Controle sistematico de processos de KM",
"Maturidade da metodologia de gerenciamento de
projetos” e "Institucionalizacao de multiplos
projetos/KM™).

- "Sistemas de TIC" ("Suporte de TIC", "Uso de
sistemas para suportar comunicacdo" e "Uso de
sistemas para suportar armazenamento").

Organizacional e Processo
(controle das atividades de
Gestdo do Conhecimento,
institucionalizacdo de
multiplos Projetos e Gestdo
do Conhecimento,
maturidade da metodologia
de Gerenciamento de
Projetos, Conhecimento da
Organizacéo,




- "Cultura e Lideran¢a" ("Cultura de
conhecimento”, "Comprometimento da gestao",
"Tolerancia a erros”, "Cultura do projeto” e
"Redes informais™).
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Conhecimento dos
Processos)

- Sistemas de TIC
(comunicacéo de sistemas,
armazenamento de
sistemas, suporte de TIC)

- Cultural e Lideranca (redes
informais, tolerancia a
erros, cultura de projeto,
comprometimento da
gestdo)

- Efetividade da Gest8o do
Conhecimento em Projetos
(PMK)

Reich, Gemino

Estoque de conhecimento, ambiente facilitador
(combinacao de aspectos tecnolégicos -
infraestrutura de T| para comunicacao - e aspectos
sociais - recursos organizacionais, aspectos

- Gestdo do Conhecimento
(Ambiente Facilitador,
Praticas de Conhecimento,
Estoque de Conhecimento)

ZaCz]le & Sauer culturais, clima da equipe - de um projeto) e - Conhecimentos Baseados
(REICH; GEMINO;  préticas de conhecimento. em Projetos
2014 .
SAUER, 2012, 2014) - Alinhamento de
Conhecimento do Projeto
- Desempenho Gerencial
- Desempenho do Projeto
Construcéo social: as conexdes e relacionamentos - Interpretagéo
informais influenciam diretamente a utilizagéo e - Assimilacdo
. transferéncia do conhecimento tacito. Os - Reproducéo
Oluikpe L e
2015 resultados da organizacdo sdo principalmente - Codificacdo
(OLUIKPE, 2015) . : . .
impulsionados pelo conhecimento explicito, uma
vez que ele pode ser facilmente colocado em acéo
e medido.
- Organizacional e Processos (controle das Cultura, lideranca
atividades de GC, institucionalizacdo de multiplos  transformacional, estrutura
PM/GC, maturidade da metodologia de GP, GC organizacional, suporte de TI,
Gunasekera &  da organizacdo, GC dos processos) habilidades em formato "T"
2018 Chong - Sistemas de TIC (comunicacdo dos sistemas, (conhecimentos amplos e
(GUNASEKERA,; armazenamento dos sistemas, suporte de TIC) especializados), treinamento,
CHONG, 2018) - Cultural e Lideranca (redes informais, tolerancia  trabalho em equipe, medicdo de
a erros, cultura de projetos, comprometimento da  desempenho, benchmarking.
gestdo)
- Efetividade da GC em GP
Davidavi'cien'e, Para medir os processos de compartilhamento de  Cultura, motivacéo, lideranca,
Majzoub, conhecimento em equipes virtuais, Davidavi¢iené  confianga, TIC (Tecnologia da
Meidute, et al. propuseram um modelo baseado em sete Informacdo e Comunicacao),
Kavaliauskiene  fatores - cultura, motivacdo, idioma, conflito, idioma e conflito.
2020 (DAVIDAVI'CIEN'; tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC),

MAJZOUB;
MEIDUTE-

KAVALIAUSKIENE,

2020)

confianca e lideranca.

Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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A Gestdo do Conhecimento é a chave para dispor de valiosas informacdes para 0s
tomadores de decisdo da alta gestdo da empresa, fornecendo o capital intelectual necessério
para que sejam executivos competente em suas acdes ou até mesmo proativos na criacao de
oportunidades do século XXI (SHARIQ, 1997). As organizacdes devem, portanto, integrar a
aprendizagem as suas tarefas atuais, ndo apenas para alcancar metas presentes, mas
principalmente para desenvolver e reter conhecimento para suas necessidades futuras (FONG,
2003). Novamente, a visdo da gestdo de projetos como um esforco de longo prazo ndo apenas
para obter sucesso com um resultado, mas para adicionar valor com um resultado (CASTRO et
al., 2019).

Um novo produto é um conjunto de beneficios criados por um projeto. Alguns autores
referem-se ao desenvolvimento de novos produtos como um processo intensivo em
conhecimento, envolvendo equipes multidisciplinares, com diferentes pontos de vista (KASVI,;
VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003). O mesmo se aplica aos projetos, especialmente
considerando as restricbes eventualmente estabelecidas. Para enfrentar desafios e resolver
problemas técnicos, novas informacBes sdo constantemente incorporadas ao corpo de
conhecimento da organizacao, portanto, a aprendizagem € inerente ao trabalho das equipes do
projeto (FONG, 2003).

O conhecimento € criado em interagBes sociais entre individuos e organizagdes.
Portanto, o conhecimento é dindmico e especifico do contexto em que é gerado, diretamente
dependente do tempo e do espaco. Ndo ha conhecimento sem contexto, caso contrario, € apenas
informacdo. Portanto, o conhecimento é relacional e deve considerar crencas pessoais
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000, 2002).. O conhecimento explicito inclui todas as
informacdes formais e sistematicas disponiveis facilmente transmitidas, compartilhadas ou
armazenadas como dados. Neste caso, € usada a estratégia de codificacdo para a GC (FONG;
KWOK, 2009). Diferentemente, o conhecimento tacito é subjetivo, pessoal e dificil de
formalizar e comunicar. Neste caso, 0 convivio social torna-se relevante e a estratégia de
personalizacdo — transferéncia de conhecimento de pessoa para pessoa — € aplicada (FONG;
KWOK, 2009). E importante reconhecer que o conhecimento ticito e explicito s&o
complementares e essenciais para a criacdo de conhecimento (NONAKA; TOYAMA,
KONNO, 2000).

A criacdo de conhecimento é definida como um processo de compartilhamento (além-
fronteiras), de integracdo e de geracdo de conhecimento. A experiéncia de compartilhamento

face a face por meio da socializacdo foi comprovada como um modo valioso de
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compartilhamento de conhecimento (FONG, 2003). Nonaka e Takeuchi (2000) foram os
primeiros a apresentar um modelo para examinar os processos de criacdo de conhecimento
dentro de equipes de projetos multidisciplinares, baseado na teoria de Gestdo do Conhecimento.
Para superar algumas das limitacbes do modelo, foram adicionados elementos de construcéo
social e de comunicacdo para considerar a perspectiva social da construgédo do conhecimento
(FONG, 2003; FONG; KWOK, 2009; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Em 2019, Armenia et al. criaram uma definicéo particular de SGP que pela primeira vez
considera a relagdo com a GC, através da aprendizagem organizacional com o gerenciamento
de stakeholders, politicas e praticas corporativas, gerenciamento de recursos e um pensamento
voltado para o ciclo de vida estendido do projeto. Para os autores, ha uma influéncia direta do
desenvolvimento de capacidades da organizacdo no sucesso do projeto, particularmente no que
diz respeito as praticas de SGP. Em outras palavras, implementar a SGP é uma questéo de ter
um envolvimento proativo dos stakeholders, maximizando beneficios econdémicos, sociais e
ambientais para atingir objetivos do projeto, bem como a percepg¢éo do ciclo de vida estendido
de recursos, processos e efeitos a serem considerados em um caminho continuo de

aprendizagem organizacional em gerenciamento de projetos (ARMENIA et al., 2019).

Frequentemente, os gerentes de projeto percebem a auséncia total ou parcial de
experiéncia ou até mesmo de conhecimento entre as partes interessadas relacionadas as praticas
de SGP. Essa lacuna de conhecimento muitas vezes € equivocadamente reportada como
incompeténcia, corroborando ainda mais para prolongar o caminho para alcancar a exceléncia
em SGP (AGHAEGBUNA et al., 2020). Portanto, as habilidades de comunicacdo e tomada de
deciséo dos gerentes de projeto devem ser desenvolvidas para melhorar, entre outros aspectos,
os resultados em SGP (TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020).

Comumente, a exceléncia da Gestdo de Conhecimento em Projetos traz beneficios
importantes para o sucesso do projeto, como economia de custos, por exemplo. Cinco objetivos
sdo mencionados como possiveis consequéncias positivas da GC: aumento da eficiéncia do
trabalho (evitando a duplicacdo de trabalho); processo de aprendizagem continua (aprendendo
por repeticdo); melhoria continua (padronizacdo); alocagédo de recursos especializados (equipe
ideal); fomento & inovac&o (novas ideias) (CARCEL-CARRASCO; CARCEL-CARRASCO,
2021).

Um compromisso efetivo em GC no contexto de organizagcOes orientadas a projetos é
um importante meio de construir e sustentar uma vantagem competitiva (AJMAL; HELO;

KEKALE, 2010). De acordo com o estudo de Hanisch et al., para alcancar a exceléncia em
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GC, quatro fatores criticos principais devem ser gerenciados: cultura e comunicacao, TIC
(tecnologia da informacdo e comunicacao), métodos e organizacdo (HANISCH et al., 2009).

O conhecimento é um recurso fundamental para ajudar a garantir a sustentabilidade
de um projeto. Ao adquirir, compartilhar e utilizar o conhecimento de forma eficaz, os gerentes
de projeto sdo capazes de tomar melhores decisdes, que, em ultima anélise, consideram 0s
impactos de longo prazo de suas acdes (TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020). Além disso, a
gestdo do conhecimento pode ajudar a garantir a viabilidade do projeto em uma perspectiva de
longo prazo e sua capacidade de atender as necessidades presentes sem comprometer a demanda
de recursos futuros (ARMENIA et al., 2019). Compartilhando conhecimento e informacdes
entre 0s membros da equipe, 0s gerentes de projeto contribuem para engajar a equipe, evitar
duplicacdo de esforcos, reduzir erros, minimizar retrabalho e melhorar os resultados para
garantir que o projeto seja bem-sucedido a longo prazo (OLUIKPE, 2015). De uma forma geral,
uma gestdo de conhecimento eficaz pode melhorar a eficiéncia e eficacia de um projeto, o que
também pode contribuir para sua sustentabilidade (REICH; GEMINO; SAUER, 2014). Assim,

a literatura fundamenta a segunda hipétese do estudo:

Hipotese 2: A Gestdo do Conhecimento (GC) tem influéncia positiva na Sustentabilidade em

Gerenciamento de Projetos (SGP).

2.1.3.3 A Perspectiva das Equipes Virtuais

Em ambientes virtuais e/ou equipes de projetos geograficamente distribuidas, o canal
de comunicacdo deve ser gerenciado cuidadosamente para evitar bloqueios, o que, sem davida,
é um grande desafio (CHUDOBA et al., 2005). Como mencionado anteriormente, a influéncia
do aspecto motivacional para o efetivo ES € um dos maiores desafios de trabalhar virtualmente
e, portanto, deve ser devidamente avaliada (PRESBITERO, 2021). Engajar membros de
equipes de projetos de inovagdo em um processo efetivo de compartilhamento de conhecimento
para alcancar seus objetivos ndo é necessariamente dificil. Contudo, os processos de criagéo de
conhecimento futuro também devem ser considerados. Mais do que converter conhecimento
tacito em conhecimento explicito, deve haver processos para apoiar a geracdo adicional de
conhecimento tacito como um legado para o projeto e para a organizacdo (FONG, 2003;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).
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Em um ambiente virtual de equipe de projeto, a criacdo de conhecimento é resultado da
combinacdo de multiplos contextos diferentes, dependendo da localizagéo e da cultura de cada
membro da equipe. O conhecimento explicito conta com estruturas formais e relativamente
faceis de compartilhamento e transmissao independentemente do contexto. Por outro lado, o
conhecimento tacito pode representar uma barreira maior, especialmente com equipes que
nunca trabalharam em um ambiente presencial ou hibrido antes (BOOKHAMER; ZHANG,
2016).

A socializacdo é conhecida como o processo de criagdo e combinacdo de conhecimento
tacito por meio de experiéncias compartilnadas. Em um ambiente virtual e geograficamente
distribuido, compartilhar experiéncias geralmente ndo € uma tarefa facil. Para criar
conhecimento em nivel organizacional, o conhecimento tacito e o explicito devem interagir
permanentemente e, assim, levar a organizacdo a inovacao continua (NONAKA; TAKEUCHI,
1995). ES e GC podem ser diretamente impactados pelas condi¢des das equipes em ambientes
virtuais e, consequentemente, o sucesso geral do projeto é afetado (PACE, 2019).

Articular o conhecimento técito para transforma-lo em conhecimento explicito € um
processo de Externalizacdo que pode ajudar muito, uma vez que, compartilhar conhecimento
explicito ndo é considerado um desafio dificil (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000;
PRESBITERO, 2021). O processo de espiral do conhecimento apresentado em 1995 por
Nonaka e Takeuchi foi adaptado na Figura 7 para destacar o contexto da gestdo do

conhecimento em um ambiente virtual.
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Conhecimento

Tacito

Compartilhando e

crlandq O Articulando
conhecimento v conhecimento
tacito através de ‘:, tacito através
experimentagao de didlogo e
direta reflexao

Conhecimento Conhecimento

— VIRTUAL TEAM -

Tacito Explicito

Aprendendo e Sistematizgndo e
aplicando

adquirindo .
conhecimento E |: Conheclmgnto
explicito e

tacito na pratica . ~
‘ informacaodl

Conhecimento
Explicito

Figura 7. Processo SECI da Espiral do Conhecimento em Equipes Virtuais
fonte: Bernat et al (2023) apud Nonaka et al (1995) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995)

Em sua pesquisa, Nonaka menciona um conceito japonés chamado "Ba" que
basicamente significa um nexo especifico de tempo-espaco, onde a informacdo é primeiramente
interpretada para, entdo, se transformar em conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2002). Isso ndo significa necessariamente um espaco fisico, mas sim um conceito que une um
espaco de escritério (pode ser virtual) e espaco mental (com ideais compartilhados). Ele explica
que existem quatro tipos de "Ba": originar, dialogar, sistematizar e exercitar. Originar e
Dialogar sdo definidos, respectivamente, como interacdes individuais e coletivas face a face.
Sistematizar e Exercitar sdo definidos, respectivamente, por interagdes virtuais coletivas e
individuais. Em um ambiente de equipe de projeto virtual, um " Ba" de Sistematizacdo é
estabelecido. Portanto, essa situacdo oferece principalmente o processo de Combinacdo de
conhecimento explicito existente, uma vez que o conhecimento explicito pode ser transmitido
com relativa facilidade para uma grande quantidade de pessoas (NONAKA; TOYAMA,
KONNO, 2000). Contudo, o compartilhamento de conhecimento técito, que geralmente

depende da Socializacdo, ainda é considerado um desafio.



45

Em organizagBes orientadas a projetos, € comum haver equipes multiculturais e
geograficamente dispersas, eventualmente até com comunicacdo em diferentes idiomas. As
equipes de um projeto normalmente possuem, por caracteristica basica, a limitagdo temporal.
Consequentemente, as pessoas envolvidas sao desmobilizadas e as ligdes aprendidas sdo muitas
vezes perdidas assim que o projeto termina. Além disso, as pessoas envolvidas podem mudar
mesmo durante um projeto em andamento. As caracteristicas temporarias e descentralizadas da
estrutura de uma organizacao orientada a projetos representam um desafio para a acumulacao
e gestdo do conhecimento. As praticas de GC ainda sdo comumente ineficientes e nédo
sistematicas. Por conseguinte, em um ambiente virtual, o desafio para manter a aprendizagem
continua da organizacao e estabelecer praticas de GC torna-se ainda mais complexo (KASVI,
VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003).

Os conceitos de equipes virtuais (EV) variam entre os autores, podendo incluir trabalho
remoto, em trénsito ou em grupo através da internet. De forma geral, eles concordam que as
EV envolvem distancia e descontinuidades em relacdo a condigdes basicas de projetos, como
geografia, fuso horario, cultura organizacional, préaticas de trabalho e tecnologia. Por isso, €
necessario prestar atencdo aos desafios enfrentados pelas pessoas nesse ambiente, como
comunicagdo, resolugdo de conflitos e manutencdo de interagdes sociais em diferentes
localizagcBes geograficas, unidades organizacionais e fuso horario (CHUDOBA et al., 2005).
Assim, em projetos com equipes virtuais, € importante adotar um conjunto consistente de
praticas de gerenciamento de projetos para lidar com as incertezas e descontinuidades que
podem surgir (STILES; SMART, 2021).

Adicionalmente, a literatura indica que em EV, o componente motivacional é crucial,
dada a importancia de manter o impulso e a persisténcia para continuar trabalhando. A
influéncia do aspecto motivacional para 0 ES como uma das barreiras do trabalho virtual deve
ser avaliada, especialmente em relacdo a sinergia e direcdo da equipe (PRESBITERO, 2021).
De fato, mesmo equipes virtuais extremamente experientes podem ndo conseguir resolver
rapidamente questdes ou situacdes emergentes devido as limitagcdes apresentadas (ALAVI,
TIWANA, 2002).

Nos ultimos anos, a continua evolugdo e aumento do uso e aceitagdo das tecnologias da
informacdo e comunicacdo (TIC) claramente influenciaram as organizacGes na adocdo de
ambientes de equipes virtuais (EV). Em 2020, Davidavi¢iené et al. propuseram um modelo
baseado em sete fatores para medir os processos de compartilhamento de conhecimento em EV

— cultura, motivacdo, idioma, conflito, TIC, confianca e lideranga. O compartilhamento de
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conhecimento em EV tem se mostrado positivamente influenciado por motivagédo, TIC,
confianca e lideranga, por outro lado, impactado negativamente por cultura e conflitos,
enquanto o idioma ndo apresenta correlacdo (DAVIDAVI'CIEN'; MAJZOUB; MEIDUTE-
KAVALIAUSKIENE, 2020).

Portanto, a luz dos argumentos mencionados anteriormente e com 0 objetivo de
compreender melhor o modelo proposto neste estudo, levando em consideragdo o ambiente de

equipes virtuais, foram formuladas duas hipdteses adicionais:

Hipotese 3: Equipes virtuais (EV) tém um efeito moderador negativo sobre a influéncia do
engajamento das partes interessadas (ES) na sustentabilidade em gestéo de projetos (SGP)
(declarado pela Hipotese 1)

Hipotese 4: Equipes virtuais (EV) tém um efeito moderador negativo sobre a influéncia da
gestdo do conhecimento (GC) na sustentabilidade em gestdo de projetos (SGP) (declarado

pela Hipotese 2)

2.1.3.4 A Correlacdo do Engajamento de Stakeholders e a Gestdo do Conhecimento em

Projetos

Como mencionado anteriormente, projetos sao comumente caracterizados por esforgcos
descontinuos com equipes de curto prazo. A GC em uma organizagdo temporéria € considerada
um fator competitivo decisivo, uma vez que, € a Unica maneira de manter os ativos de
conhecimento na organizacgdo. A temporalidade e a singularidade de um projeto sdo vistas como
obstaculos principais para a crescente aprendizagem organizacional (HANISCH et al., 2009).
Portanto, o esforgo em engajar stakeholders se torna um aspecto crucial para alcangar sucesso
nesse objetivo (NGUYEN; MOHAMED; PANUWATWANICH, 2018).

A literatura apresenta duas estratégias-chave para gerenciar o conhecimento em
projetos: a estratégia de codificagdo, que envolve capturar e armazenar conhecimento em
artefatos e bancos de dados, e a estratégia de personalizagédo, que se concentra no conhecimento
desenvolvido por meio de interagdes pessoais e compartilhado entre individuos. Pesquisadores
concluiram que documentos em papel e interacbes com colegas foram considerados as fontes
mais importantes de conhecimento dentro dos projetos. Para transformar uma organizacéo

orientada a projetos em uma organizacdo que desenvolve seu aprendizado e aproveitar
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efetivamente as li¢bes aprendidas de um projeto para o proximo, uma abordagem sistematica
para gerenciar o conhecimento dentro dos projetos é necessaria (KASVI; VARTIAINEN;
HAILIKARI, 2003). Lembrando também que a distribuicdo e compartilhamento de
conhecimento é o principal caminho para envolver e incluir stakeholders, bem como
democratizar informagdes em um projeto (HERAVI; COFFEY; TRIGUNARSYAH, 2015).

Focar em uma abordagem de equipe temporéria pode levar a uma visdo limitada, na
qual a gestdo dos interesses dos stakeholders € minimizada em prol dos objetivos de
gerenciamento do projeto (MEREDITH; ZWIKAEL, 2019). Para lidar com essa limitacéo, os
modelos de avaliagdo de sucesso de projetos passaram a considerar abordagens de longo prazo
(ARMENIA et al., 2019). Novos critérios passaram a ser considerados, como a aquisi¢ao de
novas habilidades, o uso efetivo do produto final do projeto pelos usuérios, a satisfacdo do
cliente, o sucesso comercial revertido em novas oportunidades para a empresa, a satisfacdo dos
stakeholders, o impacto na equipe do projeto, a seguranca, a eficacia e a reducdo de conflitos
(MEREDITH; ZWIKAEL, 2019). Nesse sentido, o ES, bem como a GC e a SGP, tornaram-se
aspectos cruciais da gestdo de projetos para alcancar o sucesso do projeto (SHAHZAD et al.,
2020).

Shahzad et al. (2020) foram os primeiros a considerar em sua pesquisa a importancia da
pressao dos stakeholders e dos processos de GC para buscar conquistas sustentaveis também
na gestdo de projetos. O modelo apresentado demonstrou o impacto positivo do ES na GC e,
consequentemente, nos aspectos sustentaveis da gestdo de projetos (SHAHZAD et al., 2020).
Por outro lado, Khan (2022) mostrou, em sua pesquisa, a importancia do compartilhamento de
conhecimento para cultivar um senso de significado entre as partes interessadas. Engajar as
partes interessadas por meio do compartilhamento de conhecimento é um fenémeno de
pertencimento que é crucial para a estratégia da organizacdo (KHAN et al., 2022). A RL
mostrou que ainda ha uma lacuna na pesquisa académica, pois a correlacdo matua entre ES e

GC ainda néo foi adequadamente e quantitativamente abordada.

Os stakeholders dos projetos precisam reconhecer que o0 compromisso com a GC néo
acontece imediatamente. Entdo, comunicar 0s objetivos estratégicos dessas praticas de forma a
envolvé-los e engaja-los é um gatilho para o sucesso. Comunidades de Pratica (CoPs), por
exemplo, s@o estruturas informais resultantes de uma motivacéo e engajamento dos proprios
stakeholders do projeto. As CoPs contribuem positivamente para o compartilhamento e
transferéncia de conhecimento que pode ser facilitado pelo uso de solugdes como webinars ou

sessdes de discusséo, por exemplo (LEVIN, 2010). De fato, conforme comprovado pela revisao
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da literatura, existe uma importante correlagdo entre os modelos relacionados a GC e 0 ES no
projeto (THOMAS et al., 2022).

Com base nos pontos levantados e considerando o potencial efeito de uma correlacao

destes constructos para o modelo, neste estudo, considera-se uma hipétese final:

Hipotese 5: O Engajamento dos Stakeholders (ES) e a Gestdo do Conhecimento (GC)

possuem correlacéo positiva mutua.

2.1.4 Modelo e Hipoteses do Estudo 2

Este estudo tem como objetivo avaliar quantitativamente a correlacdo entre o ESe a GC
e sua influéncia na SGP, considerando especialmente a moderacdo de um ambiente virtual.
Portanto, a primeira hipétese (H1) indica que o ES tem uma influéncia positiva na SGP. A
segunda hipotese (H2) propde que a GC tem uma influéncia positiva na SGP. As hip6teses H3
e H4 estabelecem, respectivamente, que o ambiente de equipes virtuais (EV) tem um efeito
moderador negativo na relacdo proposta nas hipdteses H1 e H2. A quinta e ultima hipdtese (H5)
declara que o ES e a GC tém uma correlagdo mutua positiva. A SLR suporta 0 modelo proposto

e as respectivas hipoteses referidas na Tabela 4 e nas Figuras Figura 8 e Figura 9.

Tabela 4. Descrigdo das hipdteses do modelo (estudo 2)

Hipoteses Descricao
H1 ES influencia positivamente SGP
H2 GC influencia positivamente SGP
H3 EV modera negativamente a relacéo entre ES e SGP (H1)
H4 EV modera negativamente a relacéo entre GC e SGP (H2)
H5 ES e GC possuem correlagdo mutua positiva

fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no Projeto (SP) =
Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT); Gestdo do Conhecimento (GC) = Knowledge Management (KM);

Engajamento de Stakeholders (ES) = Stakeholder Engagement (SE)

Figura 8. Modelo Tedrico Hipotético (estudo 2)
fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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(SP) = Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT); Gestéo do Conhecimento (GC) = Knowledge Management

(KM); Engajamento de Stakeholders (ES) = Stakeholder Engagement (SE)

Figura 9. Modelo Conceitual e Hipéteses (estudo 2)
fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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2.1.5 Estudo 3: A Influéncia do Engajamento de Stakeholders, da Gestéao do
Conhecimento e da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos no Sucesso do
Projeto com Equipes Virtuais

Apbs o estudo 1, que relacionou a SGP com o SP em ambiente de trabalho de EV, foi
realizado o estudo 2 com objetivo de entender as duas variaveis que impactariam a SGP, séo
elas, 0 ES e a GC. O estudo 3, complementa essa pesquisa, relacionando essas trés variaveis ao
SP com EV e considerando influéncias entre elas.

O estudo 3, assim como o0s anteriores, adotou uma abordagem de métodos mistos,
combinando uma revisdo da literatura (RL) com pesquisa baseada em questionario (PBQ) para
examinar a relagéo entre o Engajamento de Stakeholders (ES), a Gestdo do Conhecimento (GC)
e a Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP), bem como, o seu impacto individual

e conjunto no Sucesso do Projeto (SP) no contexto de Equipes Virtuais (EV).

A RL foi fundamental para fornecer evidéncias para as hipoteses do modelo proposto
para este estudo, destacando a conexao entre ES, GC, SGP e SP em ambientes de EV. Além
disso, a revisdo foi importante na identificagdo e referéncia aos questionarios previamente

testados que foram utilizados neste estudo.

Inicialmente, o estudo investigou a relacdo entre o sucesso do projeto e 0s
influenciadores propostos no modelo. Em seguida, a revisdo se concentrou na inter-relagéo
entre 0 engajamento das partes interessadas e a gestédo do conhecimento, bem como seu impacto
na sustentabilidade do gerenciamento de projetos. Por fim, o ambiente virtual foi examinado

como um potencial moderador para o0 modelo.

Os questionarios referenciados nos estudos 1 e 2, sdo 0s mesmos para o estudo 3.

2.1.5.1 O conceito de Sucesso do Projeto

O conceito de sucesso do projeto (SP) é complexo e ainda requer uma convergéncia na
sua definicdo, bem como, métricas de medicdo que sejam amplamente aceitas, exigindo
abordagens variadas. A literatura, destaca a importancia em distinguir o SP em si do sucesso
do Gerenciamento de Projetos, que é visto como necessario para alcancar o SP. O

Gerenciamento de Projetos bem-sucedido contribui para os resultados do projeto, mas falhar



51

no gerenciamento do projeto ndo significa necessariamente falha geral do projeto (IKA, 2009;
MUNNS; BJEIRMI, 1996).

Projetos sdo ferramentas para alcancar metas estratégicas em ambientes competitivos
(CASTRO et al., 2019) e devem ser vistos como um meio para um fim, e ndo como um fim em
si mesmos. Seu sucesso deve ser avaliado com base em sua propria perspectiva e em seu
objetivo pretendido como fim. Modelos de avaliacdo abrangentes devem considerar diversas
perspectivas, mesmo que sejam contraditérias, para levar em conta diferentes interesses e
contextos de partes interessadas (BANNERMAN, 2008; MEREDITH; ZWIKAEL, 2019).

O sucesso de um projeto ndo deve ser determinado apenas pelo cumprimento dos
requisitos de prazo e orcamento, mas também pela satisfacao das expectativas dos stakeholders.
A percepcdo de sucesso em um projeto pode mudar ao longo tempo e do ciclo de vida do
projeto. Além disso stakeholders diferentes possuem diferentes percepcbes sobre o SP.
Portanto, o SP é influenciado ndo s pelas varidveis associadas a ele, mas tambem, pela
situacdo, pelo contexto, pelo momento do projeto e pelas expectativas dos stakeholders (DE
WIT, 1988; MARTENS; CARVALHO, 2016a; PRABHAKAR, 2008). Os aspectos tangiveis
e objetivos de um projeto, como tempo e custo, sdo considerados dimensdes rigidas, que podem
ser mensuraveis e quantificaveis. Em contraste, as dimensfes intangiveis, como a satisfagcdo
dos stakeholders, s&o mais subjetivas, sutis e desafiadoras de mensurar (CRAWFORD;
POLLACK, 2004; IKA, 2009).

Como ja descrito no estudo 1, tradicionalmente, o sucesso do projeto vinha sendo
avaliado com base em métricas de escopo, tempo e custo — as chamadas de dimensdes objetivas
ou rigidas (BACCARINI, 1997; CRAWFORD; POLLACK, 2004). No entanto, a medida que
a literatura sobre gerenciamento de projetos evoluiu, outras dimensdes foram sendo
consideradas na conducdo de analises quantitativas (CARVALHO; RABECHINI, 2017;
SUDHAKAR, 2016). Estas incluem, por exemplo, eficiéncia, impacto nos clientes (por
exemplo, atendimento as especificacfes técnicas, melhoria da qualidade de vida), impacto na
equipe, sucesso empresarial (por exemplo, vendas, lucratividade, competitividade) e potencial
para futuras oportunidades (SHENHAR; DVIR, 2007). Adicionalmente, recentes pesquisas
acrescentaram a sustentabilidade como uma nova dimenséo para avaliar o sucesso do projeto,
referindo-se aos beneficios econémicos, ambientais e sociais de longo prazo de um projeto e
posteriormente também (baseando-se no conceito de TBL) (CARVALHO; RABECHINI,
2017; ELKINGTON, 1997; MARTENS; CARVALHO, 2016a).
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O sucesso do gerenciamento do projeto € comumente visto como o principal fator para
alcancar o SP. No entanto, essa visdo pode negligenciar os elementos estratégicos de longo
prazo do SP, levando a um foco restrito a objetivos internos e de curto prazo.
Consequentemente, gerentes de projetos podem deixar em segundo plano a gestdo de

stakeholders externos, por exemplo.

Para abordar essa limitagdo, surgiram modelos para avaliar o SP que consideram
resultados de longo prazo. Esses modelos levam em consideracdo critérios adicionais, como
aquisicdo de novas habilidades, utilizacdo efetiva do produto final do projeto, satisfacdo do
cliente, sucesso comercial, desenvolvimento de novas oportunidades de negécios, satisfacdo
das partes interessadas, impacto na equipe do projeto, seguranca, eficacia, resolucdo de
conflitos, gestdo do conhecimento e praticas de gerenciamento de projeto sustentaveis
(MARTENS; CARVALHO, 2016b; MEREDITH; ZWIKAEL, 2019; YANG; CHEN; LEE,
2017).

Apesar da grande importancia de se avaliar o sucesso do projeto, ndo hd um consenso
sobre os critérios de avaliacdo na literatura. O sucesso de um projeto pode estar vinculado ao
contexto em que ele ocorre, e essa associacdo deveria ser considerada ao analisar o projeto.
Observar o ambiente de gerenciamento de projetos e sua possivel influéncia nos critérios de
sucesso do projeto é crucial para estabelecer um modelo de avaliacdo mais efetivo (CASTRO
etal., 2021; JIMENEZ et al., 2017; VERBURG; BOSCH-SIJTSEMA; VARTIAINEN, 2013).

2.1.5.2 Sucesso do Projeto: a perspectiva da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos

Como ja descrito, nas Gltimas décadas, a sustentabilidade tem sido destaque em vérias
areas de estudo, incluindo a de gerenciamento de projetos. Atualmente, incorporar principios
de sustentabilidade nas praticas de gerenciamento de projetos é uma tendéncia proeminente e
requer mudancas significativas nos objetivos econdmicos, ambientais e sociais da
organizacdo(BRUNDTLAND, 1987; DOVERS, 1990; ELKINGTON, 1997; GOEDKNEGT;
SILVIUS, 2012; KEEBLE, 1988; LABUSCHAGNE; BRENT; CLAASEN, 2005;
MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015). Projetos
impulsionados por principios de sustentabilidade tém uma conexdo direta entre a mudanca
necessaria e a estratégia da organizacdo (ELKINGTON, 1997; LABUSCHAGNE; BRENT,
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2005; LABUSCHAGNE: BRENT:; CLAASEN, 2005: MARCELINO-SADABA:;
GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015).

A SGP é uma nova e emergente escola de gerenciamento de projetos, e integrar a
sustentabilidade nas praticas de gerenciamento de projetos ainda € um esfor¢co complexo que
enfrenta diversas barreiras (SILVIUS, 2017). O desafio é ter um modelo conceitual Unico para
a SGP que seja igualmente apropriado para aplicacdo em diferentes industrias. Mais do que
definir dimensdes ou variadveis para estabelecer o0 modelo, trata-se de avalia-las considerando
as peculiaridades dos projetos de cada industria e seu contexto (ARMENIA et al., 2019). O
equilibrio da TBL ¢é a base da sustentabilidade. Equilibrar questdes ecoldgicas e sociais sobre
interesses econdmicos é desafiador (ELKINGTON, 1997).

Trés mudancas principais devem ser consideradas para integrar praticas de
sustentabilidade ao GP, a saber: uma mudanca de escopo para gerenciar o impacto social,
ambiental e econdbmico; uma mudanca de paradigma para uma abordagem mais flexivel e mais
complexa; e uma mudanca na mentalidade do gerente de projeto em relagdo a responsabilidade
pelo desenvolvimento sustentavel (CHOFREH et al., 2019; GILBERT SILVIUS; SCHIPPER,
2016a).

Diversos autores, nos ultimos anos, defendem a incorporacdo de conceitos de
sustentabilidade nas praticas de Gerenciamento de Projetos (GP) buscando uma bem-sucedida
execucdo e gestdo de projetos (ABADIA; CARVALHO, 2017; SILVIUS; SCHIPPER, 2019).
Os projetos desempenham um papel significativo na criacdo de desenvolvimento sustentavel
para a sociedade. Por outro lado, a literatura confirma que o GP é claramente afetado pela
sustentabilidade em todas as dimensdes, incluindo a conquista do sucesso do projeto
(MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-EZCURDIA, 2015; TOLJAGA-
NIKOLIC et al., 2020). Sendo assim, a literatura suporta que o sucesso do projeto é
positivamente influenciado pelas préticas sustentaveis no GP quando avaliadas individualmente
(BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022; CARVALHO;
RABECHINI, 2017; KHALIFEH; FARRELL; AL-EDENAT, 2020).

Por conseguinte, apresenta-se a primeira hipdtese deste estudo:

Hipotese 1: A sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos (SGP) tem influéncia positiva

no sucesso do projeto (SP).
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2.1.5.3 Sucesso do Projeto: a perspectiva do Engajamento de Stakeholders

E importante reconhecer que o sucesso do projeto ndo é determinado apenas pelas
medidas tradicionais do triangulo de ferro (restricao tripla). A avaliacdo do sucesso do projeto
pode variar entre os stakeholders dependendo dos seus interesses e nivel de influéncia
(BACCARINI, 1997; IKA, 2009). O ES envolve a participacdo ativa dos stakeholders no
projeto, o que lhes permite influenciar a tomada de decisdes e permanecer informados sobre 0
progresso do projeto. Consequentemente, a avaliagdo do sucesso do projeto pelos stakeholders
pode ser afetada pelo seu nivel de engajamento (TURNER, RODNEY; ZOLIN, 2008).

O ES envolve a comunicacdo e construgéo de relacionamentos com os interessados ao
longo do ciclo de vida do projeto para garantir sua participagdo nos processos de tomada de
decisdo (WANG; HUANG, 2006). Os dois principais niveis de ES sdo o envolvimento
(informar e consultar) e a participacdo (maior nivel de engajamento para reduzir conflitos)
(DEEGAN; PARKIN, 2011). O ES fornece aos interessados a oportunidade de expressar suas
opinides, influenciar planos de projeto e serem informados sobre as decisdes do projeto
(CASCETTA et al., 2015). O objetivo final do ES é alcancar uma tomada de decisdo
transparente, com o suporte dos interessados para as decisdes tomadas. Desta forma, é possivel
promover o real engajamento dos envolvidos e gerar maior comprometimento com 0s
resultados (NGUYEN; MOHAMED; PANUWATWANICH, 2018).

Buscando o sucesso em projetos numa perspectiva de longo prazo, os autores sugerem
mudar o foco dos fatores criticos de sucesso (indicadores de curto prazo) para uma abordagem
mais sustentavel que inclui, entre outros aspectos, 0 ES (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI,
E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022; CASTRO et al., 2019). Pesquisas mais recentes indicam
que o ES é considerado cada vez mais um fator crucial no SP (TURNER; ZOLIN, 2012).

O envolvimento precoce de stakeholders internos e externos nas defini¢gdes iniciais €
especialmente importante para evitar ou mitigar efeitos negativos que possam surgir de seus
interesses. Adicionalmente, o engajamento ativo e o didlogo durante o planejamento do projeto
podem reduzir conflitos potenciais em fases posteriores (NGUYEN; MOHAMED;
PANUWATWANICH, 2018; WANG; HUANG, 2006). A gestdo inadequada de expectativas
dos stakeholders e de estratégias de comunicacdo, pode levar a problemas significativos no
projeto, potencialmente resultando no encerramento do projeto (ALQAISI, 2018).

A luz da literatura, a segunda hipGtese afirma que:
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Hipdtese 2: O engajamento de stakeholders (ES) tem influéncia positiva no sucesso do
projeto (SP).

2.1.5.4 Sucesso do Projeto: a perspectiva da Gestdo do Conhecimento

O conhecimento tem sido reconhecido pela literatura como um ativo essencial para
explorar o futuro, levando ao desenvolvimento de uma nova disciplina — a Gestdo do
Conhecimento (GC). Essa nova escola envolve a compreensdo dos processos de criacao,
identificacdo, assimilacdo, distribuicdo e implantacdo do conhecimento. A integracdo dos
processos de aprendizagem nas tarefas cotidianas é crucial para as organizagdes desenvolverem

e reterem conhecimento para necessidades futuras (SHARIQ, 1997).

Projetos sdo processos intensivos em conhecimento que requerem equipes temporarias,
multifuncionais e com diferentes perspectivas. Para superar desafios e resolver problemas
técnicos, as equipes de projeto devem constantemente incorporar novas informagdes em sua
base de conhecimento. Isso torna a aprendizagem uma parte fundamental de seu trabalho
(FONG, 2003; SHARIQ, 1997).

As organizacOes orientadas a projetos se caracterizam por frequentemente trabalharem
com equipes multiculturais e geograficamente dispersas, o que leva a dispersdo de
conhecimento e perda de ligdes aprendidas valiosas. Na literatura, sdo apresentadas as duas
estratégias basicas para a gestdo do conhecimento observadas em projetos — codificacdo e
personalizacdo. Essas estratégias surgem para enfrentar o desafio da GC em projetos,
armazenando conhecimento em artefatos e bancos de dados e compartilhando conhecimento
por meio de interacdo pessoal (KASVI; VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003; OLUIKPE, 2015).
Documentos ou registros (impressos ou digitais) e interacdo com colegas séo frequentemente
mencionados como as fontes mais importantes de conhecimento em projetos. Implementar uma
abordagem sistematica de gestdo do conhecimento de projetos pode transformar uma
organizacéo orientada a projetos em uma organizacéo de aprendizagem, aproveitando as licdes
aprendidas de um projeto para outro (KASVI; VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003; NONAKA,
TAKEUCHI, 1995).

A efetiva GC pode trazer inimeros beneficios para o projeto e para toda a organizacéo,
como economia de custos, eficiéncia no trabalho, aprendizado continuo, melhoria continua,

alocacdo especializada de recursos e estimulo a inovacdo. Para tanto, a RL das publicacOes
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sobre o tema identificou cultura e comunicacdo, tecnologia da informagdo e comunicacao
(TIC), métodos e organizagdo como fatores criticos que exigem gestdo para alcancar a
exceléncia em GC (HANISCH et al., 2009). Complementarmente, habilidades sociais, como
lideranca, confianca, influéncia, empatia, colaboracao, gestdo responsavel e adaptacédo, foram
incluidas nos modelos para melhorar os resultados em GC (DAVIDAVI'CIEN"; MAJZOUB;
MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE, 2020; GUNASEKERA; CHONG, 2018; OLUIKPE, 2015;
PMI, 2021). De fato, a literatura confirma que uma abordagem eficiente de GC tem um enorme
potencial de aumentar a eficiéncia e eficacia de um projeto (REICH; GEMINO; SAUER, 2014).

Para avaliar o sucesso das iniciativas de GC em uma organizagdo, é necessario
considerar o crescimento de recursos, o desenvolvimento de conteddo de conhecimento, a
sobrevivéncia do projeto e o retorno financeiro. Para alcancar o sucesso, as organizacoes devem
fomentar uma cultura de GC, coordenar os esforcos de conhecimento, fornecer incentivos e
autoridade, usar um sistema adequado para lidar com o conhecimento e fornecer suporte a
formag&o de uma cultura de compartilhamento (LEVIN, 2010). Vale destacar a importancia de
visualizar o GP como um empreendimento de longo prazo para criar resultados valiosos ndo
apenas para o projeto, mas para a organizacao. Em outras palavras, focar ndo apenas em realizar
entregas, mas geral valor com os resultados do projeto (LATIF et al., 2021). Pesquisa apontam
que baixas taxas de projetos bem-sucedidos podem indicar que os profissionais de
gerenciamento de projetos da organizacdo estdo enfrentando dificuldades em adquirir e
transferir conhecimento de projetos passados para futuros. A gestdo adequada desse
conhecimento pode potencialmente levar a taxas mais altas de sucesso do projeto (LEVIN,
2010; YEONG; LIM, 2011).

Em acordo com o observado na literatura, foi formulada a terceira hipétese do modelo:

Hipotese 3: A Gestdo do Conhecimento (GC) tem influéncia positiva no sucesso do projeto
(SP).

2.1.5.5 Sustentabilidade em Gerenciamento de Projeto: a perspectiva do Engajamento de

Stakeholders e da Gestdo do Conhecimento

Conforme mencionado, o conceito de sustentabilidade é baseado no equilibrio da TBL.
No entanto, priorizar e harmonizar questdes ecoldgicas e sociais sobre a motivacdo econdémica

é um objetivo desafiador de gerenciar entre os interesses dos stakeholders (ELKINGTON,
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1997). Especificamente no gerenciamento de projetos, a gestdo de stakeholders é
frequentemente discutida em publicacGes relacionadas a sustentabilidade, uma vez que as duas
areas estdo diretamente e fortemente relacionadas (ARMENIA et al., 2019; ESKEROD;
HUEMANN, 2013; SHARMA; HENRIQUES, 2005).

O ativo envolvimento, colaboragdo e engajamento dos stakeholders impulsionam o GP
em direcdo a uma abordagem de gestdo mais sustentavel (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER,
2016b; LARSSON; LARSSON, 2020; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN;
PEREZ-EZCURDIA, 2015). Por outro lado, a incorporagéo de préticas de sustentabilidade no
GP expande significativamente a lista de stakeholders do projeto, o0 que impGe aos gerentes de
projeto uma maior responsabilidade ética e de justica. Consequentemente, a SGP exige tomadas
de decisdo éticas e justas dos gerentes de projeto, além de seus conhecimentos, habilidades e
capacidades (TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020).

A academia reconhece a participagédo dos stakeholders como um dos principais aspectos
para aprimorar a SGP. Portanto, considerar e respeitar os interesses dos stakeholders é
considerado um principio chave da sustentabilidade (ARMENIA et al., 2019; GILBERT
SILVIUS; SCHIPPER, 2016b). Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
fornecem um modelo para 0 ES motivando a busca por resultados melhores nos projetos
(MARTENS; CARVALHO, 2016a; WITHISUPHAKORN et al., 2019). Complementarmente,
a I1SO 26000:2010 promove uma abordagem comportamental para a SGP, enfatizando o "ES
proativo” como um principio fundamental (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2010). Essencialmente, incorporar a participacdo, colaboracdo e
envolvimento dos stakeholders no GP pode promover uma abordagem mais sustentavel que
leve em consideracdo questdes sociais e éticas (GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016b;
LARSSON; LARSSON, 2020; MARCELINO-SADABA; GONZALEZ-JAEN; PEREZ-
EZCURDIA, 2015), mudando o foco para uma estratégia de longo prazo e sustentavel (PARK
etal., 2017; SILVIUS; SCHIPPER, 2019).

A teoria dos stakeholders impactou positivamente a evolucéo do estudo sobre a SGP,
conforme evidenciado pelo crescente nimero de publicagdes relacionadas (URIBE; ORTIZ-
MARCOS; URUBURU, 2018; WITHISUPHAKORN et al., 2019). Pesquisas recentes
utilizando andlise quantitativa constataram que a preocupacao com o ES em projetos influencia
fortemente e fortalece as préaticas sustentaveis no GP (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO,
2023).

Com base na literatura explorada, a quarta hipétese do modelo pressupée que:
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Hipdtese 4: O engajamento de stakeholders (ES) tem influéncia positiva na sustentabilidade
em gerenciamento de projetos (SGP).

A Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) envolve gestdo de
conhecimento (GC), gestéo de stakeholders, politicas e praticas corporativas, gestdo de recursos
e um foco ampliado de ciclo de vida do projeto, visando resultados no longo prazo. O
desenvolvimento de capacidades organizacionais em sustentabilidade requer o envolvimento
proativo de stakeholders para maximizar os beneficios econdmicos, sociais e ambientais e
promover a aprendizagem continua da organizacao para alcancar melhor os objetivos futuros
(ARMENIA et al., 2019).

O sucesso organizacional de longo prazo, como ja foi dito esta ligado a uma GC efetiva,
ou seja, requer a integracdo dos esfor¢os voltados ao aprendizado com as tarefas cotidianas,
para atender as necessidades futuras (FONG, 2003; SHARIQ, 1997). Em particular, a literatura
sobre GP estd mudando para uma abordagem mais sustentavel, com foco em GC para alcancar
a aprendizagem continua da organizac¢do com resultados bem-sucedidos a longo prazo (PARK
et al., 2017; SILVIUS; SCHIPPER, 2019). Essa visdo de GP enfatiza a cria¢do de valor como
um resultado futuro, ampliando o entendimento de sucesso em projetos que outrora, mais

imediatista, limitava-se a percepcdo de uma entrega ao seu final (CASTRO et al., 2019).

O conhecimento é um ativo essencial para garantir praticas sustentaveis em projetos,
auxiliando gerentes de projetos a tomar decisdes com base em informagdes que considerem
impactos de longo prazo (AGHAEGBUNA et al., 2020; TOLJAGA-NIKOLIC et al., 2020).
Da mesma forma, uma efetiva GC — incluindo a captura, compartilhamento e utilizacdo de
conhecimento — também pode contribuir para a implementacdo de préaticas sustentaveis em
projetos, aumentando a capacidade de atender as necessidades presentes sem comprometer
recursos futuros (ARMENIA et al., 2019). Compartilhar conhecimento pode promover o
engajamento, reduzir a duplicacdo de esforcos, minimizar erros e melhorar as realizacdes do
projeto, contribuindo, assim, para o sucesso a longo prazo (OLUIKPE, 2015). Em esséncia,
como confirmado pelo estudo 2 dessa pesquisa (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023),
uma GC eficiente aumenta a eficiéncia e eficacia do projeto, contribuindo por consequéncia
para a sustentabilidade (REICH; GEMINO; SAUER, 2014).

Com base nas evidéncias empiricas, este estudo sugere considerar a seguinte hipotese:

Hipotese 5: A Gestdo do Conhecimento (GC) tem influéncia positiva na Sustentabilidade em

Gerenciamento de Projetos (SGP).
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Em projetos, o trabalho € realizado por equipes muitas vezes temporarias e seus esforgos
sdo fragmentados e dispersos. Isso representa um desafio para preservar e aproveitar os ativos
de conhecimento da organizacdo. A aprendizagem organizacional é ainda mais dificultada pelo
fato de que cada projeto € unico e tem uma vida Util limitada. Como resultado, o0 engajamento
dos stakeholders é crucial para garantir o sucesso a longo prazo, buscando estabelecer a SGP
(HANISCH et al., 2009). Ao envolver stakeholders e compartilhar conhecimento, os gerentes
de projeto podem superar os obstaculos da temporariedade e da singularidade e criar um
processo continuo de aprendizagem que contribui para a vantagem competitiva da organizacéo
(NGUYEN; MOHAMED; PANUWATWANICH, 2018). Além disso, compartilhar
conhecimento e distribuir informac6es € um meio primério para envolver stakeholders e tornar
as informacdes do projeto mais acessiveis (HERAVI; COFFEY; TRIGUNARSYAH, 2015).

Para garantir uma bem-sucedida implementacdo da GC em projetos, é preciso
compreender que o comprometimento dos stakeholders com a pratica requer tempo e esforco.
Comunicar 0s objetivos estratégicos das praticas da GC e envolver os stakeholders é
fundamental para o sucesso dessa jornada (LEVIN, 2010). Novamente, a pesquisa destaca a
correlagdo mutua de ES e GC, bem como seu impacto positivo na conquista da almejada SGP
(BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023; SHAHZAD et al., 2020; THOMAS et al., 2022).
Engajar os stakeholders por meio do compartilhamento de conhecimento cultiva um senso de
pertencimento e significado, que é crucial para a estratégia organizacional (KHAN et al., 2022).

Dado o contexto atual do conhecimento disponivel sobre o tema, o estudo propde que

a seguinte hipdtese seja considerada:

Hipotese 9: O Engajamento dos Stakeholders (ES) e a Gestdo do Conhecimento (GC)

possuem correlacdo mutua positiva.

2.1.5.6 O ambiente de trabalho em Equipes Virtuais

Nos anos 1990, a globalizacdo levou as empresas a formarem equipes multifuncionais
geograficamente dispersas, o que causou desafios de comunicacéo e tecnologia (MORELLI;
EPPINGER; GULATI, 1995). Embora a tecnologia tenha melhorado o gerenciamento de
projetos nos anos 2000 (ALAVI; TIWANA, 2002), apoiar o trabalho colaborativo integrado
ainda era um desafio (CHUDOBA et al., 2005; GARNER; MANN, 2003). Com a pandemia de
COVID-19 em 2020, a adog&o de equipes virtuais se tornou uma solugédo popular, oferecendo
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eficiéncia operacional e suporte aos objetivos sustentaveis das empresas. As organiza¢fes com
reconhecida experiéncia em gerenciamento de projetos usando equipes virtuais demonstraram
maior resiliéncia em circunstancias extremas e, portanto, avancaram em sua vantagem
competitiva (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021).

Conforme previamente discutido, trabalhar em organizagdes orientadas a projetos
apresenta um conjunto Unico de desafios, especialmente quando as equipes de projeto séo
geograficamente dispersas e compostas por individuos de diversos contextos culturais e até
mesmo linguisticos. A natureza temporaria das equipes de projeto, com membros da equipe
chegando e saindo a medida que os projetos sdo concluidos ou evoluem, cria complicacGes
adicionais para o compartilhamento e gerenciamento de conhecimento, envolvimento de
stakeholders e implementacdo de préaticas de sustentabilidade em gestdo de projetos (KASVI;
VARTIAINEN; HAILIKARI, 2003).

Equipes virtuais, caracterizadas primordialmente por distancia e descontinuidades nas
condicBes bésicas do projeto — como geografia, fuso horario, estrutura organizacional, cultura
nacional, praticas de trabalho e tecnologia — apresentam desafios adicionais (SWART; BOND-
BARNARD; CHUGH, 2022). Isso inclui barreiras de comunicacdo, resolucédo de conflitos e
manutencdo de interagbes sociais ao longo do tempo, espaco e unidades organizacionais
(CHUDOBA et al., 2005). A inteligéncia cultural e a habilidade de adaptagdo de comunicacéao
influenciam significativamente a sinergia da equipe e a capacidade de estabelecer uma Unica
direcdo em equipes virtuais (PRESBITERO, 2021). Compreender as demais culturas e valores
dos participantes contribui para a eficacia dessas equipes. Portanto, os membros da equipe
virtual devem ser cuidadosamente selecionados, devem possuir habilidades basicas no uso de
ferramentas de comunicacdo e serem adaptaveis aos ambientes de trabalho virtuais (IULIA;
DUMITRU, 2018). Além disso, as praticas de GP devem ser minuciosamente verificadas e
adaptadas para enfrentar efetivamente as incertezas e ambiguidades desse ambiente, buscando
incessantemente mitigar as descontinuidades (STILES; SMART, 2021).

Por outro lado, equipes virtuais oferecem inUmeras vantagens, como ganhos
econbmicos, aproveitamento de talentos diversos de diferentes regies, maior autonomia aos
profissionais e reducéo eventuais conflitos resultantes da convivéncia intensa (JIMENEZ et al.,
2017). A diversidade de recursos disponiveis e a capacidade de trabalhar em um ambiente
remoto também proporcionam oportunidades de economia de recursos, infraestrutura fisica de
escritdrio e suas despesas, incluindo economia tempo (de deslocamento) e custos financeiros.

Esses aspectos sdo vistos como sustentaveis, tornando as equipes virtuais uma opgao atrativa
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para 0 GP (DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021; GUBBI et al.,
2013). Trabalhar remotamente reduz o tempo dedicado as viagens e deslocamentos e aumenta
as chances de reduzir impacto ao transito urbano em horéarios de pico. Trata-se de um dos
maiores beneficios potenciais das equipes virtuais, em que os membros podem trabalhar de
qualquer lugar sem precisar se deslocar, resultando em significativa economia de recursos e,
consequentemente, no uso de praticas mais sustentaveis de gestdo de projetos
(DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021; JIMENEZ et al., 2017;
STILES; SMART, 2021).

Em resumo, a literatura indica que os desafios do ambiente de projetos em EV podem
comprometer a efetividade do engajamento das partes interessadas e da gestdo do conhecimento
(BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023). Por outro lado, o trabalho em ambientes virtuais
pode aprimorar a implementacdo de praticas sustentaveis. Embora o exame de equipes virtuais
na gestdo de projetos e sua influéncia no sucesso do projeto tenha ganhado destaque na literatura
académica, sua prevaléncia em projetos ainda ndo foi totalmente reconhecida (BLAK
BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022).

Com objetivo de explorar essa lacuna, esta investigacdo teve como objetivo avaliar o
impacto moderador das EVs sobre as relagdes consideradas no modelo. Sintetizando os achados
das pesquisas anteriores, o presente estudo propde as seguintes hipdteses para o0 modelo:

Hipotese 6: Equipes Virtuais (EV) tém efeito de moderacdo positivo sobre a relacdo de
influéncia da Sustentabilidade em Gestdo de Projetos (SGP) no Sucesso do Projeto (SP)

(declarado pela Hipdtese 1).

Hipotese 7: Equipes Virtuais (EV) tém efeito de moderacdo negativo sobre a relacdo de
influéncia do Engajamento de Stakeholders (ES) no Sucesso do Projeto (SP) (declarado pela
Hipotese 2).

Hipotese 8: Equipes Virtuais (EV) tém efeito de moderacdo negativo sobre a relagdo de
influéncia da Gestdo do Conhecimento (GC) no Sucesso do Projeto (SP) (declarado pela
Hipotese 3).

2.1.6 Modelo e Hipoteses do Estudo 3
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O terceiro estudo teve como objetivo quantificar influéncia individual de ES, GC e
SGP no SP, considerando particularmente o contexto de um ambiente de EV e bem as rela¢oes
de influéncia entre os constructos ES, GC e SGP. Portanto, nove hipoteses foram propostas para
testar essas relaces. As hipoteses H1 a H3 propuseram que SGP, ES e GC tém um efeito
positivo sobre o SP. As hipoteses H4 e H5 propuseram que ES e GC tém uma influéncia positiva
sobre SGP. As hipoteses H6, H7 e H8 propuseram que o ambiente de EV modera a relagéo
entre SGP, ES, GC e SP. Por fim, H9 postulou uma correlacdo positiva entre ES e GC. Com o
objetivo de validar ou rejeitar quantitativamente as hipoteses do estudo, tanto as hipoteses nulas
quanto as alternativas foram desenvolvidas e examinadas. A RL suporta 0 modelo e as hipdteses
propostas e referidas a seguir na Tabela 5 e nas Figuras Figura 10 e Figura 11.

Tabela 5. Descri¢do das hipéteses do modelo (estudo 3)

Hipdteses Descricdo
H1 SGP influencia positivamente SP
H2 ES influencia positivamente SP
H3 GC influencia positivamente SP
H4 ES influencia positivamente SGP
H5 GC influencia positivamente SGP
H6 EV tem efeito moderador na relagdo entre SGP e PS (H1)
H7 EV tem efeito moderador na relagdo entre ES e PS (H2)
H8 EV tem efeito moderador na relacdo entre GC e PS (H3)
H9 ES e GC possuem correlacdo mutua positiva

fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)
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Figura 11. Modelo Conceitual e Hipoteses (estudo 3)

fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)

2.2

UTILIZADOS NA PESQUISA PARA OS 3 ESTUDOS

Conforme descrito anteriormente, a SR ajudou a identificar os cinco questionarios

previamente utilizados e testados em publicacdes anteriores, bem como, referenciados em

fontes confiadveis, que foram usados como base para a PBQ.

O questionario apresentado no estudo de Martens e Carvalho (2016) com base nas

dimensGes TBL foi escolhido para avaliar a Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos e

esta reproduzido na Tabela 6 (Apéndice A) (MARTENS; CARVALHO, 2016b).

Tabela 6. Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (Sustainability in Project
Management) — Questionarios e Legenda

Com base no framework de Gunaskera e Chong (2018), que considera os fatores

comumente encontrados na literatura— o Organizacao e Metodologia, TIC e Aspectos Humanos

. (Esta tabela esté reproduzida no Apéndice A)

COMPOSICAO DOS CONSTRUCTOS DOS MODELOS E QUESTIONARIOS



64

— comumente encontrado na literatura, foi montado o questionario para avaliar a GC
apresentado na Tabela 7 (Apéndice A) (GUNASEKERA; CHONG, 2018).

Tabela 7. Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management) — Questionarios e Legenda

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice A)

Os questionérios referenciados nos estudos de Molwus, Erdogan e Ogunlana (2017) e
Nguyen e Mohamed (2021) foram utilizadas para criar os itens do questionario para avaliar o
constructo de primeira ordem ES, conforme Tabela 8 (Apéndice A) (MOLWUS; ERDOGAN,;
OGUNLANA, 2017; NGUYEN; MOHAMED, 2021).

Tabela 8. Engajamento de Stakeholders (Stakeholders Engagement) — Questionarios e Legenda

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice A)

A abordagem contemporanea de critérios de sucesso de projetos na pesquisa de Castro
et al. (2019) foi utilizada para avaliar esse construto, conforme reproduzido na Tabela 9
(Apéndice A) (CASTRO et al., 2019).

Tabela 9. Sucesso do Projeto (Project Success) — Questionarios e Legenda

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice A)

Por fim, para entender o papel moderador das equipes virtuais, foram utilizados 0s
questionarios de Davidavicien et al. (2020) e Presbitero (2021) para compor esta pesquisa, que
estdo reproduzidos na Tabela 10 (Apéndice A) (DAVIDAVI'CIEN"; MAJZOUB; MEIDUTE-
KAVALIAUSKIENE, 2020; PRESBITERO, 2021).

Tabela 10. Equipes Virtuais (Virtual Teams) — Questionarios e Legenda

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice A)

Os itens dos questionarios selecionados ajudaram a compor os constructos de primeira
ordem. Os constructos de segunda e terceira ordem ndo foram formados diretamente pelos itens
(perguntas) do questionario, mas por outras variaveis latentes (indicadores) aposentados nos

modelos dos trés estudos dessa pesquisa, conforme RL.
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Os questionarios foram traduzidos para o portugués e validados por profissionais
experientes no tema. A traducdo reproduzida na Tabela 11 (Apéndice A) foi disponibilizada via

formulario web (Google Form) para os participantes.

Tabela 11. Questionarios e Legenda dos Itens dos Constructos

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice A)
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3 RESULTADOS

3.1  ANALISE DESCRITIVA DA BASE DE DADOS

3.1.1 Analise de Dados Faltantes e Outliers

A base de dados foi formada por 210 individuos, participantes da pesquisa, que
responderam o questionario e foram, portanto, avaliados com relacéo a 195 itens referentes a
27 constructos de primeira ordem. Do total de individuos, 27 (12,86%) nunca haviam
trabalhado em projetos com equipe em ambiente virtual, portanto, eles ndo foram considerados
no processo de ajuste dos modelos. Além disso, destaca-se que nao foram observadas respostas

ausentes na base de dados utilizada na analise.

Na pesquisa, foram encontrados outliers univariados, ou seja, valores que estavam fora
do intervalo da escala de sua respectiva variavel. Foram identificados 17 (0,05%) desses
outliers, ou seja, observacdes que foram padronizadas e estavam fora do intervalo de |4,00|. Da
mesma forma, outliers multivariados também foram encontrados. Nesse caso, foram
identificadas 9 (4,92%) observagdes com significancia da medida de D2 de Mahalanobis inferior
a 0,001. Apesar da existéncia desses outliers, eles ndo foram excluidos da amostra porque
acredita-se que essas observacdes sdo casos validos da populacdo e que sua exclusdo poderia
limitar a generalizacdo da analise multivariada, apesar de possivelmente melhorar os resultados
(HAIR et al., 2009Db).

3.1.2 Analise de Normalidade e Linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal univariada e nem
mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em uma escala discreta e finita. A abordagem
PLS (Partial Least Square) (VINZI et al., 2010) foi desenvolvida como uma alternativa a
abordagem tradicional baseada na matriz de covariancia (MEEBC), sendo uma técnica que
oferece maior flexibilidade na modelagem dos dados, uma vez que nao é necessario satisfazer
algumas suposi¢oes mais rigidas tais como normalidade multivariada dos dados, independéncia
entre as observacdes e elevado tamanho amostral. Mesmo utilizando o meétodo tradicional

(MEEBC) existem diversos estimadores robustos a desvios de normalidade. Sendo assim, a
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auséncia de normalidade dos dados, deixou de ser um grande problema quando se trabalha com
Equacdes Estruturais.

A linearidade é uma das suposicdes basicas dos métodos estatisticos que assumem que
a relacdo entre as variaveis € linear. Um passo importante da analise exploratoria da relacao
entre as varidveis do conjunto de dados é verificar a linearidade das relagbes. A matriz de
correlacdo de Spearman é uma técnica que permite calcular a relacdo linear entre pares de
varidveis, usando uma medida de correlacdo ndo-paramétrica. Foram encontradas 10.516
relacOes estatisticamente significativas, o resultado indica que, das correlaces possiveis entre
as variaveis, 55,60%, ou seja, mais da metade, apresentaram relagdo significativa ao nivel de
5%. Ou seja, hd uma boa quantidade de varidveis com relacdo linear no conjunto de dados
(HAIR et al., 2014; HOYLE; DUVALL, 2004).

O teste de Bartlett € uma outra técnica estatistica que avalia se existe relacdo linear
significativa entre as variaveis. Um valor-p abaixo de 0,05 indica que ha evidéncia estatistica
suficiente para rejeitar a hipotese nula de que ndo ha relacdo linear significativa entre as
varidveis. Nesse caso, como todos 0s constructos apresentaram valores-p abaixo de 0,05,
conclui-se que existe relacdo linear significativa dentro de cada um dos constructos. Isso sugere
que as variaveis dentro de cada construto estdo linearmente relacionadas entre si e podem ser
consideradas como tal em analises posteriores (HAIR et al., 2014; HOYLE; DUVALL, 2004).

3.1.3 Analise Descritiva das Caracteristicas

Conforme analise descritiva das varidveis categoricas das caracteristicas dos
individuos representada na Tabela 12, pode-se destacar que:
e A maior parte dos individuos (82,86%) reportou apenas nacionalidade brasileira;
e A faixa etaria predominante (36,37%) foi de 41 a 50 anos de idade;
e A identidade com o género masculino foi a predominante (70,00%);

e A maioria dos individuos (54,29%) tinha mais de 15 anos de experiéncia em
trabalhar com projetos.

e O tempo de experiéncia trabalhando com projetos com equipe em ambiente
virtual, para a maioria dos individuos (53,81%), foi de 1 até 5 anos, sendo que

12,86% dos individuos nunca trabalharam com equipe em ambiente virtual.



Tabela 12. Andlise descritiva das variaveis categdricas das caracteristicas dos individuos

Variaveis N %

Brasileira 174  82,86%

Nacionalidade Dupla nacionalidade sendo uma delas a brasileira 29  13,81%

Outras 7 3,33%

De 21 a 30 anos 13 6,19%

De 31 a 40 anos 43 20,48%

Faixa Etaria De 41 a 50 anos 77 36,67%

De 51 a 60 anos 51 24,29%

61 anos ou mais 26 12,38%

Feminino 62 29,52%

Género Masculino 147  70,00%

Outro 1 0,48%

Menos de 1 ano 9 4,29%

Experiéncia em trabalhar De 1 a5 anos 30 14,29%

com projetos De 6 a 10 anos 29 13,81%

De 11 a 15 anos 28 13,33%

Acima de 15 anos 114  54,29%

Menos de 1 ano 27 12,86%

. De 1 a 5 anos 113  53,81%

Experlen_ua em trabalhar De 6 a 10 anos 15 7.14%
com projetos com equipe ]

em ambiente virtual Acima de 10 anos 28 13,33%

Nunca trabalhei em projetos com equipe em ambiente 27 12.86%

virtual

Fonte: do autor
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Conforme anélise descritiva das varidveis categoricas referentes as empresas em que

os individuos trabalhavam com equipe virtual, representada na Tabela 13 e na Erro! Fonte de

referéncia ndo encontrada., pode-se destacar que:

e A maioria dos individuos (39,89%) estava ha 5 anos ou menos trabalhando em

projetos com equipe em ambiente virtual no momento da pesquisa;

e A maioria dos individuos (55,74%) trabalhava como lider ou gerente dos

projetos;

e A localizacdo pessoal predominante durante o projeto foi a regido Sudeste do
Brasil (71,04%);

e Alocalizagéo reportada para a maioria dos demais integrantes da equipe durante

0 projeto foi a regido Sudeste (36,61%);

e Quase metade dos individuos (41,53%) informou que o tamanho da equipe ndo

ultrapassava 10 pessoas;
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e A maioria dos individuos (27,32%) afirmou trabalhar em uma organizacéo com

mais de mil colaboradores;

e O orgamento dos projetos reportado pela maioria (36,61%) estava entre 1 milhdo
e 500 milhdes de reais.

e O setor predominante (75,96%) para os projetos referenciados pelos individuos
em suas respostas foi o privado.

e A area predominante (36,61%) para os projetos referenciados pelos individuos
em suas respostas foi a categoria que engloba tecnologia, midias digitais ou

telecomunicagdes.

Tabela 13. Anélise descritiva das variaveis categoricas das empresas (Ambiente Virtual)

Variaveis N %
Ja participei 46 25,14%
gfor}]er;g Sg;\rae%&ﬂ?p% eer:]: 1 ano ou menos 41 22,40%
; : 5 anos ou menos 73 39,89%
ambiente virtual
atualmente. 10 anos ou menos 6 3,28%
Mais de 10 anos 17 9,29%
Tipo de participagéo no Lider ou Gerent_e de Projeto 102 55,74%
projeto Membro da equipe 69 37,70%
Outros 12 6,56%
Regido Sudeste do Brasil 130 71,04%
Localizagdo pessoal InteTacionaI . 19 10,38%
durante o projeto Reg!ao Norte, Nord_este ou Centro-Oeste (Brasil) 13 7,10%
Regido Sul do Brasil 11 6,01%
Brasil (multilocal / sem local fixo) 10 5,46%
Localizaggo dos Regi_&o Sudgste do Brasil _ 67 36,61%
. Brasil (multilocal / sem local fixo) 64 34,97%
integrantes durante o . 0
projeto Intergamonal _ 41 22,40%
Regido Norte, Nordeste, Centro-Oeste ou Sul (Brasil) 11 6,01%
Até 10 pessoas 76 41,53%
De 11 a 50 pessoas 71 38,80%
Tamanho da equipe De 51 a 100 pessoas 15 8,20%
De 101 a 500 pessoas 16 8,74%
501 pessoas ou mais 5 2,73%
Até 10 pessoas 49 26,78%
Colaboradores que De 11 a 50 pessoas 35 19,13%
fazem parte da De 51 a 100 pessoas 18 9,84%
organizacio De 101 a 500 pessoas 22 12,02%
De 501 a 1000 pessoas 9 4,92%
1001 pessoas ou mais 50 27,32%
Até 100 mil reais 24 13,11%
De 101 a 500 mil reais 41 22,40%
Orcamento aproximado De 501 mil a 1 milhdo de reais 36 19,67%
do projeto De 1.000.001 a 500 milh@es de reais 67 36,61%
De 500.000.001 a 1 bilh&o de reais 6 3,28%
Acima de 1 bilhdo de reais 9 4,92%
Privado 139 75,96%
Setor do projeto Publico 18 9,84%
Publico-Privado 26 14,21%




Area do projeto
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Tecnologia, Midias Digitais ou Telecomunicacdes 67 36,61%
Engenharia ou Arquitetura 44 24,04%
Educacéo 20 10,93%
Salde 12 6,56%
Administrativo (contébil, financeiro, RH) 8 4,37%
Comercial (vendas, marketing, comunicacao institucional) 8 4,37%
Outras 24 13,11%

Fonte: do autor

Conforme anélise descritiva das varidveis categoricas referentes as empresas em que

os individuos trabalhavam com equipes apenas em ambiente presencial, representada na Tabela

14 e na Erro! Fonte de referéncia ndo encontrada., pode-se destacar que:

A maioria dos individuos (55,56%) participou de projetos com equipe em
ambiente presencial, mas ndo estavam trabalhando mais no momento da

pesquisa;

A maioria dos individuos (44,44%) trabalhava como membro da equipe nos

projetos;

A localizacdo pessoal predominante durante o projeto foi a regido Sudeste do
Brasil (59,26%);

A localizacdo da maioria (59,26%) dos demais integrantes da equipe durante o

projeto foi a regido Sudeste do Brasil;

Mais da metade dos individuos (51,85%) informou que o tamanho da equipe nédo

ultrapassava 10 pessoas;

A maioria dos individuos (37,04%) afirmou que havia até 10 colaboradores que

faziam parte da organizacao;

O orcamento para a maioria (29,63%) dos projetos estava entre 1 milhdo e 500

milhdes de reais;
O setor predominante (59,26%) dos projetos foi o privado;

A area predominante (40,74%) dos projetos foi a de engenharia ou arquitetura.



Tabela 14. Andlise descritiva das variaveis categdricas das empresas (Ambiente Presencial)

Variaveis N %
Ja participei 15 55,56%
Tempo de trabalho em 1 ano ou menos 2 7,41%
projetos com equipe em 5 anos ou menos 3 1111%
ambiente presencial 10 anos ou menos 1 3,70%
Mais de 10 anos 6 22,22%
Tipo de participagdo no Lider ou Gerentg de Projeto 11  40,74%
projeto Membro da equipe 12 44,44%
Outras 4  1481%
Regido Sudeste do Brasil 16 59,26%
Localizacdo pessoal Internacional 5 18,52%
durante o projeto Regido Nordeste ou Sul (Brasil) 4 1481%
Outras 2 7,41%
Localizag#o dos Regiéo S_udeste do Brasil 16 59,26%
integrantes durante o Interrjacnonal . > 1852%
orojeto Regido Nordeste do Brasil 3 11,11%
Outras 3 11,11%
Até 10 pessoas 14  51,85%
Tamanho da equipe De 11 a 50 pessoas 8 29,63%
De 51 a 100 pessoas 2 7,41%
101 pessoas ou mais 3 11,11%
Até 10 pessoas 10 37,04%
De 11 a 50 pessoas 4 1481%
Colaboradores que fazem De 51 a 100 pessoas 4 1481%
parte da organizacdo De 101 a 500 pessoas 4 1481%
De 501 a 1000 pessoas 2 7,41%
1001 pessoas ou mais 3 1111%
Até 100 mil reais 6 22,22%
De 101 a 500 mil reais 3 11,11%
Orcamento aproximado  De 501 mil a 1 milh&o de reais 5 18,52%
do projeto De 1.000.001 a 500 milhdes de reais 8  29,63%
De 500.000.001 a 1 bilhdo de reais 1 3,70%
Acima de 1 bilhdo de reais 4  1481%
Privado 16  59,26%
Setor do projeto Pablico 8 29,63%
Publico-privado 3 11,11%
Engenharia ou Arquitetura 11 40,74%
) _ Tecnologla: Mlgllas Digitais ou 3 1111%
Area do projeto Telecomunicagdes
Educacéo 2 7,41%
Outras 11 40,74%
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Fonte: do autor

3.1.4 Comparacdo das Caracteristicas entre os ambientes (virtual e presencial)

A amostra contou com participantes com e sem experiéncia em ambientes virtuais de

projetos. Os que ndo tinham experiéncia com equipes virtuais, foram orientados a preencherem



72

0s seus questionarios utilizando a experiéncia mais recente em projeto presencial (ou mesmo
um projeto que esteja atualmente trabalhando. Desta forma, os dados destes individuos néo

foram descartados, mas sim separados.

Pode-se notar que, ao comparar as principais caracteristicas de ambos 0s grupos de
individuos, ndo houve diferenca significativa (valores-p > 0,05) das variéveis categdricas entre
os dois grupos. A Tabela 15 apresenta a comparacao das caracteristicas dos individuos entre 0s
ambientes. Dessa forma, observa-se que ndo houve diferenca significativa (valores-p > 0,05)

das variaveis entre os ambientes presencial e virtual.

Tabela 15. Comparacéo das caracteristicas dos individuos entre os ambientes

Presencial .
Variéveis / Ambiente (N=27) Virtual (N=183) Valor-pt
N % N %
Brasileira 20 74,07% 154 84,15%
Nacionalidade ~DuPla nacionalidade sendo 4/ 5100 | 25 136606 0,072
uma delas a brasileira
Outras 3 11,11% 4 2,19%
De 21 a 30 anos 1 3,70% 12 6,56%
De 31 a 40 anos 7 25,93% 36 19,67%
Faixa Etaria De 41 a 50 anos 7 25,93% 70 38,25% 0,388
De 51 a 60 anos 6 22,22% 45 24,59%
61 anos ou mais 6 22,22% 20 10,93%
Género Feminir_lo 11 40,74% 51 27,87% 0201
Masculino 15 55,56% 132 72,13% '
Menos de 1 ano 3 11,11% 6 3,28%
Experiéncia em De 1 a5 anos 5 18,52% 25 13,66%
trabalhar com  De 6 a 10 anos 3 11,11% 26 14,21% 0,194
projetos De 11 a 15 anos 5 18,52% 23 12,57%
Acima de 15 anos 11 40,74% 103 56,28%

1 Teste Exato de Fisher.
Fonte: do autor

Da mesma forma, realizou-se uma comparacdo das principais caracteristicas das
empresas de ambos os grupos de individuos nos ambientes virtual e presencial. Neste caso,
algumas diferencas nas caracteristicas foram observadas. A Tabela 16 exibe a comparacao das

variaveis categoricas das empresas entre 0s ambientes. Sendo assim, destaca-se que:

e Houve diferenca significativa (valor-p < 0,001) do tempo de trabalho em
projetos entre os ambientes presencial e virtual. Dentre os individuos que
trabalhavam em projetos com equipe em ambiente virtual, a maioria (39,89%)
trabalhava 5 anos ou menos, enquanto a maioria dos individuos com equipe

presencial (55,56%) néo estava trabalhando em projetos nesse ambiente.
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e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,023) do setor do projeto entre 0s
ambientes de trabalho. Sendo assim, observa-se que a minoria dos projetos era
do setor pablico e privado (11,11%) no ambiente presencial, enquanto a minoria
no ambiente virtual era apenas do setor publico (9,84%).

e Houve diferenca significativa (valor-p = 0,037) da area do projeto entre 0s
ambientes de trabalho, sendo que, a area predominante nas equipes presenciais
foi a de Engenharia ou Arquitetura (40,74%), enquanto a maioria nas equipes

virtuais foi Tecnologia, Midias Digitais ou Telecomunicagdes (36,61%).

Tabela 16. Comparacao das variaveis categoricas das empresas entre os ambientes

Presencial (N=27) | Virtual (N=183) Valor-

Variaveis / Ambiente

N % N % p*
J& participei 15 55,56% 46 25,14%
Tempo de trabalho em 1 ano ou menos 2 7,41% 41 22,40%
projetos 5 anos ou menos 3 11,11% 73 39,89% < 0,001
10 anos ou menos 1 3,70% 6 3,28%
Mais de 10 anos 6 22,22% 17 9,29%

Lider ou Gerente de Projeto 11 40,74% 102 55,74%
Membro da equipe 44,44% 69 37,70% 0,166
Outros 14,81% 12 6,56%

Tipo de participacdo no
projeto

[E
N

Até 10 pessoas 51,85% 76 41,53%
De 11 a 50 pessoas 29,63% 71 38,80%

Tamanho da equipe De 51 a 100 pessoas 7,41% 15 8,20% 0,769

101 pessoas ou mais 11,11% 21 11,48%

Até 10 pessoas 37,04% 49 26,78%

De 11 a 50 pessoas 14,81% 35 19,13%
Colaboradores que fazem De 51 a 100 pessoas 14,81% 18 9,84% 0.361
parte da organizagdo De 101 a 500 pessoas 14,81% 22 12,02% '

De 501 a 1000 pessoas 7,41% 9 4,92%

1001 pessoas ou mais 11,11% 50 27,32%

Até 100 mil 22,22% 24 13,11%

De 101 a 500 mil 11,11% 41 22,40%
Orgamento aproximado De 501 mil a 1 milhdo 18,52% 36 19,67% 0.200

do projeto (reais) De 1.000.001 a 500 milhdes 29,63% 67 36,61%

De 500.000.001 a 1 bilhdo 3,70% 6 3,28%
Acima de 1 hilhdo 14,81% 9 4,92%
Privado 59,26% 139 75,96%
Setor do projeto Publico 29,63% 18 9,84% 0,023

Publico-Privado 11,11% 26 14,21%

= = =
W woRdr o wewNdAESDdSlwd oD

Tecnologia, Midias Digitais ou

o 11,11% 67 36,61%
Telecomunicagdes

Engenharia ou Arquitetura 11 40,74% 44 24,04%
Area do projeto Educacéo 2 7,41% 20 10,93% 0,037
Adm|n|§trat|vo (contabil, 5 7.41% 8 4.37%
financeiro, RH)
Outras 9 33,33% 44 24,04%

1 Teste Exato de Fisher.
Fonte: do autor
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3.2  ANALISE DESCRITIVA E FATORIAL DOS CONSTRUCTOS

3.2.1 Analise Descritiva e a Comparacao dos itens dos Constructos de Primeira Ordem

Para realizar a andlise descritiva e a comparagdo dos itens que compdem o0s

constructos de primeira ordem dos modelos, levou-se em consideragdo a escala Likert de

concordancia que variava entre 1 e 5 sendo que, 1 era atribuido a “discordo totalmente” e 5

atribuido a “concordo totalmente”. Sendo assim, os intervalos de confianga estritamente

menores que 3 (ponto médio) evidenciam discordancia quanto ao item, enquanto intervalos

estritamente maiores que 3 indicam concordancia e intervalos que contém o valor 3 evidenciam

imparcialidade. A Tabela 17 e as Figuras Figura 12, Figura 13, Figura 14, Figura 15 e Figura

16 (Graficos de barras com os intervalos de confianca para a média dos itens dos constructos

de primeira ordem), reproduzidas no Apéndice B, apresentam os resultados dessa analise a

partir da qual pode-se destacar que:

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Cultural
Intelligence (CI). Além disso, o item 5.1.9 (“Gosto de interagir com pessoas de

diferentes culturas.”) apresentou a maior média de concordancia dos individuos.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo
Communication Accommodation (CA). Além disso, analisando os intervalos de
confianca, observa-se que a média do item 5.2.1 (“Tento corresponder ao estilo
de comunicacdo de outros membros da equipe virtual.”) foi significativamente
menor que as medias dos itens 5.2.2 (“Mostro interesse ao falar com os demais
na equipe virtual.”), 5.2.4 (“Respondo construtivamente ao comunicar-me com
os demais na equipe virtual.”), 5.2.5 (“Mantenho a mente aberta ao avaliar o
feedback dado a mim por outros membros da equipe virtual.”) e 5.2.7
(“Demonstro sempre vontade de ouvir ao me comunicar com os demais na

equipe virtual.”), uma vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Team
Sinergy (TS). Além disso, avaliando os intervalos de confianga, observa-se que
a media do item 5.3.6 (“Membros da equipe promovem um clima amigavel no
grupo.”) foi significativamente maior que as médias dos demais item, exceto os

itens 5.3.5 (“Membros da equipe contribuem significativamente com o grupo.”)
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e 5.3.8 (“Membros da equipe cooperam uns com 0s outros.”), uma vez que os

intervalos de confianga ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Team
Direction (TD). Além do mais, observando os intervalos de confianca nota-se
que a média do item 5.4.1 (“Membros da equipe estabelecem metas
efetivamente.”) foi significativamente menor que as médias dos demais itens,
exceto o item 5.4.4 (“Membros da equipe estabelecem altos padrdes de

qualidade.”), uma vez que os intervalos de confianca ndo se sobrepuseram.

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens dos constructos Multi-
Regional Virtual Team (MR), Environment and Resources (ER), Economic
(EC), Social (SO) e Engajamento de Stakeholdesr (ES).

Os individuos tenderam a imparcialidade quanto aos itens 6.2.4 (“Foram levadas
em consideracdo, no projeto, as questdes relacionadas a biodiversidade (ar,
protecdo dos oceanos, lagos, costas, florestas).”) e 6.2.11 (“Foram levadas em
consideracao, no projeto, as questdes relacionadas a relatorios ambientais.”) do
constructo Environment (EN). Além disso, os individuos tenderam a concordar

com todos 0s demais itens desse constructo.

Os individuos tenderam a concordar com os itens 8.1.1.1 (“Os membros da nossa
empresa podem tomar acdes sem um superior.”) ¢ 8.1.1.2 (“Os membros da
nossa empresa sdo encorajados a tomar suas proprias decisdes sem um
superior.”), discordar do item 8.1.1.5 (“Os membros da nossa empresa podem
tomar decisdes sem aprovagdo.”) e tenderam a ser imparciais com os demais

itens do constructo Centralization (CE).

Os individuos tenderam a concordar com todos os itens do constructo Trainning
(TR), exceto com o item 8.1.3.4 (“Nossa organizacdo fornece programa de
treinamento continuo fora da empresa ao longo de sua carreira.”) em que a

tendencia foi de imparcialidade.

Os individuos tenderam a discordar do item 8.1.4.2 (“Nossa empresa emprega
um procedimento para medir a quantidade de relatorios gerados relacionados as
atividades voltadas a gestdo do conhecimento dividida pela quantidade de
funcionarios.”), concordar com os itens 8.1.4.7 (“Nossa empresa emprega um

procedimento para medir os dados e informacdes de desempenho do trabalho.”)
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e 8.1.4.8 (“Nossa empresa emprega um procedimento para medir a melhoria real
do desempenho e recompensa ou reconhecimento oferecidos.”), e tenderam a
imparcialidade em relacdo aos demais itens do constructo Performance

measurement (PM).

e Com relacdo ao constructo Culture: Rewards/Incentives (CI), os individuos
tenderam a discordar dos itens 8.3.4.1 (“Em nossa empresa é mais provavel que
eu receba um aumento de salrio ou promogdo se eu trabalhar muito.”) e 8.3.4.4
(“Em nossa empresa concluir o trabalho no prazo é recompensado com melhores
salarios.”) e tenderam a imparcialidade com relacdo ao item 8.3.4.3 (“Em nossa
empresa concluir o trabalho rapidamente aumenta minhas chances de aumento

de salario ou promog&o.”).

e Com relagdo ao constructo Transformational Leadership (TL), houve
discordancia do item 8.3.5.8 (“Em nossa empresa ha recompensas e incentivos
para compartilhar conhecimento.”). Os individuos tenderam a concordar com
todos os demais itens deste constructo e também com os itens do constructo
Teamwork (TW).

e Os individuos tenderam a concordar de forma homogénea com todos os itens

dos constructos do Sucesso do Projeto (SP ou PS).

Tabela 17. Analise descritiva e comparacdo dos itens dos constructos

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

Figura 12. Gréficos de barras de Equipes Virtuais

(Esta figura esté reproduzida no Apéndice B)

Figura 13. Gréficos de barras de Sustentabilidade em Gerenciamento e Projetos e Engajamento
de Stakeholders

(Esta figura esta reproduzida no Apéndice B)

Figura 14. Graficos de barras de Organizacdo/Metodologia e Sistemas de Informacao,
Comunicagao e Tecnologia (Gestdo do Conhecimento)

(Esta figura esta reproduzida no Apéndice B)
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Figura 15. Gréficos de barras de Aspectos Humanos (Gestao do Conhecimento)

(Esta figura esta reproduzida no Apéndice B)

Figura 16. Graficos de barras de Sucesso do Projeto

(Esta figura esta reproduzida no Apéndice A)

3.2.2 Analise Fatorial dos Constructos de Primeira Ordem

A andlise fatorial foi realizada a fim de tornar validos os constructos de primeira ordem
para criacdo de indicadores. Para tanto, os itens que apresentassem carga fatorial inferior a 0,50
deveriam ser retirados das andlises pois, ao ndo contribuir de forma relevante para a formacéo
da variavel latente, prejudicariam o alcance das suposicGes basicas para validade e qualidade

dos indicadores criados para representar o conceito de interesse.

3.2.2.1 Equipes Virtuais (EV)

Para o constructo de segunda ordem EV, foi realizada analise fatorial para tornar validos
0s constructos de primeira ordem que o compdem, sdo eles: Cultural Intelligence (Cl),
Communication Accommodation (CA), Team Sinergy (TS), Team Direction (TD), Multi-
Regional Virtual Team (MR) e Environment and Resources (ER). A Tabela 18 (Apéndice B)

apresenta os resultados.

Desta anélise, destaca-se que, apenas com relacdo ao constructo Cultural Intelligence
(CI), os itens 5.1.1 (“Conheco os sistemas juridicos e econdmicos das outras culturas.”), 5.1.2
(“Conheco as regras (por exemplo, vocabulario, gramatica) dos outros idiomas.”) e 5.1.3
(“Conheco os valores culturais e crengas religiosas das demais culturas.”) do apresentaram
carga fatorial inferior a 0,50 e, portanto, foram removidos do modelo. Além disso, os itens 5.1.4
(“Conheco as regras para expressar comportamentos ndo verbais nas demais culturas.), 5.1.5
(“Tenho consciéncia da minha formagdo cultural ao interagir com pessoas com diferentes
origens culturais.”), 5.1.6 (“Eu procuro buscar conhecimento cultural quando interajo com
pessoas de uma cultura que ndo me e familiar.”) e 5.1.9 (“Gosto de interagir com pessoas de
diferentes culturas.”) foram removidos do modelo para atingir os critérios de validade

convergente do constructo Cultural Intelligence (Cl).
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N&o houve observacfes importantes com relacdo aos demais constructos de primeira

ordem de EV.

Tabela 18. Analise fatorial do constructo Virtual Teams

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 190 exibe as medidas de validade e qualidade dos constructos de primeira

ordem relacionados a EV e, portanto, pode-se destacar que:

e Todos os constructos apresentaram validacdo convergente (AVE. > 0,40);

e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (A.C.) e/ou Confiabilidade

Composta (C.C.) acima de 0,60. Portanto, todos apresentaram os niveis exigidos de

confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que

todos os KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foram maiores ou iguais a 0,50;

e Todos os constructos foram unidimensionais pelo critério de Retas Paralelas.

Tabela 19. Validagéo do constructo Virtual Teams (VT)

Constructo Itens AVE! A.C2 C.C3 KMO.* Dim?°
Cultural Intelligence (CI) 11 041 085 084 0,80 1
Communication Accommodation (CA) 7 0,50 0,83 0,82 0,82 1
Virtual Teams Team Sinergy (TS) 9 0,54 0,89 0,87 0,86 1
(VT) Team Direction (TD) 6 055 083 08 084 1
Multi-Regional Virtual Team (MR) 6 0,62 087 0,86 0,82 1
Environment and Resources (ER) 6 058 085 084 0,81 1

Variancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; *Confiabilidade Composta; “Adequagéo da amostra; SDimensionalidade.

Fonte: do autor

3.2.2.2 Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos (SGP)

Os resultados da anéalise fatorial realizada a fim de tornar validos os constructos de

primeira ordem Economic (EC), Environment (EN) e Social (SO) para a criagao de indicadores

do constructo de segunda ordem SGP encontram-se na Tabela 20 (Apéndice B). Observa-se

que foi necessario remover o item 6.1.12 (“Foi levada em consideracdo no projeto a

Internacionalizagdo.”) do constructo de primeira ordem Economic (EC), uma vez que esse item

apresentou carga fatorial inferior a 0,50.
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N&o houve observacfes importantes com relacdo aos demais constructos de primeira
ordem de SGP.

Tabela 20. Anélise fatorial do constructo Sustainability in Project Management

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 21 apresenta a verificagdo das medidas de validade e qualidade dos
constructos de primeira ordem relacionados a Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos.

Dessa forma, tem-se que:

e Todos os constructos apresentaram validacdo convergente (AVE. > 0,40);

e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (A.C.) e/ou Confiabilidade
Composta (C.C.) acima de 0,60. Portanto, todos apresentaram os niveis exigidos

de confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que
todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50;

e Todos os constructos foram unidimensionais pelo critério de Retas Paralelas.

Tabela 21. Validagéo do constructo Sustainability in Project Management (SPM)

Constructo Itens AVE! AC2 C.C3 KMO.* Dim5
Economic (EC) 11 0,51 0,90 0,88 0,89 1

Sustainability in Project ~ Environment
Management (SPM) (EN) 11 0,77 0,97 0,95 0,95 1

Social (SO) 13 0,59 0,94 0,92 0,92 1
Variancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; *Confiabilidade Composta; “Adequagéo da amostra; °Dimensionalidade.

Fonte: do autor

3.2.2.3 Gestéo do Conhecimento (GC)

Os indicadores dos constructos de primeira ordem ICT Systems (ICT), e de segunda
ordem, Organization/ Methodology (OM) e Human Aspects (HA) foram utilizados atraves da
andlise fatorial para criar o constructo de terceira ordem Gestdo de Conhecimento (GC).. A
Tabela 22 (Apéndice B) apresenta os resultados da analise fatorial realizada para tornar validos
0s constructos de segunda ordem Organization/ Methodology (OM) e Human Aspects (HA),
bem como, o constructo de primeira ordem ICT Systems (ICT). Nenhum dos itens apresentou

carga fatorial inferior a 0,50, contribuindo de forma relevante para a formacdao e para o alcance
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das suposices béasicas de validade e qualidade do indicador criado para representar o constructo
GC.

Tabela 22. Anélise fatorial do constructo Knowledge Management (KM)

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 23 exibe as medidas de validade e qualidade dos constructos relacionados a

Gestdo do Conhecimento. Sendo assim, nota-se que:

e Todos os constructos apresentaram validacdo convergente (AVE. > 0,40);

e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (A.C.) e/ou Confiabilidade
Composta (C.C.) acima de 0,60. Portanto, todos apresentaram os niveis exigidos de
confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma vez que
todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50;

e Todos os constructos foram unidimensionais pelo critério de Retas Paralelas.

Tabela 23. Validagéo do constructo Knowledge Management (KM)

Constructo Itens AVE! A.C2 C.C2 KMO. Dim?

Organization / Methodology (OM) 5 0,52 0,75 0,78 0,75 1
Knowledge

ICT Systems (ICT) 5 0,74 0,91 0,89 0,85 1
Management (KM)

Human Aspects (HA) 6 054 082 082 0,80 1

Variancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; 3Confiabilidade Composta; “Adequagéo da amostra; SDimensionalidade.
Fonte: do autor

3.2.2.4 Sucesso do Projeto (SP)

Os resultados da analise fatorial realizada para tornar validos os constructos de primeira
ordem Future Potential (FP), Organizational Benefits (OB), Project Efficiency (PE), Project
Impact (PI) e Stakeholder Satisfaction (SS) estdo expostos na Tabela 24 (Apéndice B). Todos
0s itens apresentaram carga fatorial superior a 0,50, contribuindo de forma relevante para a
formacdo e para o alcance das suposicOes bésicas de validade e qualidade do indicador criado

para representar o constructo SP.

Tabela 24. Analise fatorial do constructo Project Success (PS)

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)
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A Tabela 25 mostra as medidas de validade e qualidade dos constructos de primeira
ordem relacionados ao Sucesso do Projeto. Assim, pode-se observar que:

e Todos os constructos apresentaram validacdo convergente (AVE. > 0,40);

e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (A.C.) e/ou Confiabilidade
Composta (C.C.) acima de 0,60. Portanto, todos apresentaram os niveis exigidos

de confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Andlise Fatorial foi adequado, uma vez que

todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50;

e Todos os constructos foram unidimensionais pelo critério de Retas Paralelas.

Tabela 25. Validagao do constructo Project Success (PS)

Constructo Itens AVE!l A.C2 C.C2 KMO.* Dim’
Future Potential (FP) 4 067 083 0,83 0,79 1
Organizational Benefits (OB) 5 062 084 083 0,75 1
Project Success (PS) Project Efficiency (PE) 8 054 087 086 0,86 1
Project Impact (PI) 4 0,73 087 0,86 0,81 1
Stakeholder Satisfaction (SS) 4 086 095 0,93 0,86 1

Variancia Extraida; 2Alfa de Cronbach; *Confiabilidade Composta; “Adequagéo da amostra; SDimensionalidade.
Fonte: do autor

33 MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS (MEE)

Conforme ja justificado e previamente explanado no capitulo sobre a metodologia desta
pesquisa, a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) foi a técnica estatistica escolhida para
testar e avaliar as hipdteses sobre a relacdo entre as variaveis latentes e observaveis dos trés

modelos deste estudo.

O processo de modelagem de equacdes estruturais envolve a construcdo de um Modelo
de Mensuracéo e de um Modelo Estrutural. O Modelo de Mensuragéo representa a teoria que
mostra como as variaveis medidas se juntam para representar 0s constructos, enquanto o

Modelo Estrutural define as relagdes causais ou de associagdo entre 0s constructos.

Na anélise do modelo de mensuracéo séo verificadas a dimensionalidade, a validade
convergente, a validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade
convergente garante que os indicadores de um construto estdo correlacionados o suficiente para

medir o conceito latente. A validade discriminante verifica se 0s construtos medem
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efetivamente diferentes aspectos do fendmeno de interesse. A confiabilidade revela a
consisténcia das medidas em mensurar o conceito que pretendem medir. Ja na analise do

modelo estrutural é verificada a quantificacao das relagdes entre os constructos.

Em seguida serdo apresentados os resultados dos trés estudos que compdem essa

pesquisa.

3.3.1 Estudo 1: A Influéncia da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos no
Sucesso em Projetos com Equipes Virtuais

3.3.1.1 Modelo de Mensuracao

No modelo de Mensuracao desenvolvido para o estudo, todos os itens apresentaram
carga fatorial maior que 0,50 e, portanto, ndo foi necessario remover nenhum deles, como
ilustrado na Tabela 26 (Apéndice B).

Tabela 26. Modelo de Mensuragéo — Estudo 1

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 27 apresenta os resultados das analises da validade convergente,
confiabilidade dos construtos, validade discriminante e a dimensionalidade dos constructos para

0 modelo do estudo 1. Dessa forma, tem-se que:

e Houve validacdo convergente em todos os constructos (AVE. > 0,40);

e Houve validacdo discriminante em todos 0s constructos visto que a variancia

compartilhada maxima (V.M.C) de cada um foi inferior a respectiva AVE.;

e Em todos os constructos os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. foram

superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade deles;

e De acordo com o critério Acceleration Factor todos os constructos foram

unidimensionais.
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Tabela 27. Valida¢ao do Modelo de Mensuracdo — Estudo 1

Constructo Itens AVE! V.M.C2 AC3 C.C* Dim?
Sustainability in Project Management (SPM) x

Virtual Tems (VT) 18 0,62 0,23 0,97 0,97 1
Sustainability in Project Management (SPM) 3 0,69 0,19 0,79 0,88 1
Project Success (PS) 5 0,67 0,23 0,88 0,91 1

Variancia média extraida; 2Variancia maxima compartilhada; 3Alfa de Cronbach; “Confiabilidade composta; *Dimensionalidade.

Fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)

3.3.1.2 Modelo Estrutural

No modelo estrutural desenvolvido para o estudo 1, apresentado na Tabela 28 e

ilustrado na Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM);

Sucesso no Projeto (SP) = Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT).

Figura 17, é possivel verificar a quantificacdo das relagfes entre os construtos. Cabe
ressaltar que o modelo apresentou um Gof (goodness-of-fit) de 38,73%?. Portanto, pode-se

observar que:

e Houve influénciasignificativa (valor-p < 0,001) e positiva ( = 0,44 [0,34; 0,58])
da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) sobre o Sucesso do

Projeto (SP), portanto, quanto maior a SGP maior o SP.

e Houve moderagédo significativa (valor-p = 0,002) e positiva (p = 0,51 [0,18;
0,85]) de Equipes Virtuais (EV) sobre a relacdo entre os constructos
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) e Sucesso do Projeto
(SP).

e Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) e sua interagdo com
Equipes Virtuais (EV) foram capazes de explicar 23,49% da variabilidade do
Sucesso do Projeto (SP).

1 Gof é a abreviacdo de "Goodness of Fit", que significa "adequacéo do ajuste™ em portugués. No
contexto da modelagem de equacdes estruturais, 0 Gof é uma medida estatistica que indica o grau de ajuste entre
0 modelo tedrico proposto e os dados observados. Em geral, valores mais altos de Gof indicam um melhor ajuste
do modelo aos dados, enquanto valores baixos podem indicar que o modelo precisa ser revisado ou que 0s dados
coletados ndo sdo adequados para testar as hipoteses do modelo. O Gof é comumente avaliado em termos de uma
estatistica qui-quadrado, que compara as diferencas entre os valores observados e esperados do modelo. Valores
significativos da estatistica qui-quadrado podem indicar que o modelo precisa ser ajustado para melhorar seu
ajuste aos dados observados (IACOBUCCI, 2009).
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Tabela 28. Modelo Estrutural — Estudo 1

Enddgenas Exo6genas B EP.(B)' 1.C.95%?2? Valor-p R2

Sustainability in Project Management
(SPM) x Vir%lual TeaJms (VT) ) 0,51 0,16 [0.18;0,85] 0,002
Sustainability in Project Management
(SPM)
Erro padréo; 2Intervalo Bootstrap; Gof = 38,73%.

Fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)

Project Success (PS) 23,49%

0,44 0,07 [0,34;058] <0,001

Project Efficiency

(PE)
Project Impact
(P1)

a=0,29 @=0,22 / a=0,20

Project Sucess (PS)
B=0,51
Virtual Teams (TS)
Cultural Intelligence

(cn
Communication
Accommodation (CA)
Team
Direction (TD)

Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no Projeto (SP) =
Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT).

a=0,30

Future Potential Stakeholder
(FP) Satisfaction (SS)

Sustainabilityin
Project Management
(SPM)

Organizational
Benefits (OB)

Environment and
Resources(ER)

Multi-Regional
Virtual Team (MR)

Team Gof = 38,73%

Sinergy (TS)

Figura 17. llustracdo do Modelo Estrutural — Estudo 1
Fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)

A Tabela 29 exibe o resultado da analise das hip6teses iniciais propostas no modelo do
estudo 1. Observa-se que todas as hipoteses (H1 e H2) foram confirmadas (uma vez que todas
as hipdteses nulas foram rejeitadas). Desta forma, foi estabelecida a influéncia positiva da SGP

no SP, bem como o efeito moderador positivo de EV nesta relacéo.

Tabela 29. Resultado das Hipéteses Iniciais do Modelo — Estudo 1

Hipotese Descricdo Resultado
H1 SGP influencia positivamente SP Confirmada
H2 EV modera positivamente a relacdo entre SGP e SP Confirmada

Fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S;; DIAS, 2022)
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3.3.2 Estudo 2: A Influéncia do Engajamento de Stakeholders e da Gestdo do
Conhecimento para a Sustentabilidade no Gerenciamento de Projetos com Equipes
Virtuais

3.3.2.1 Modelo de Mensuracao

Os resultados do modelo de mensuragdo do estudo 2 estdo apresentados na Tabela 30
(Apéndice B). Verifica-se que nenhum item precisou ser removido, uma vez que todos

apresentaram carga fatorial superior a 0,50.

Tabela 30. Modelo de Mensuragéo — Estudo 2

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 31 apresenta os resultados das analises da validade convergente,
confiabilidade dos construtos, validade discriminante e a dimensionalidade dos constructos para

0 modelo do estudo 2. Dessa forma, destaca-se que:

e Houve validacdo convergente em todos os constructos (AVE. > 0,40);

e Houve validagéo discriminante em todos o0s constructos visto que a variancia

compartilhada maxima (V.M.C) de cada um foi inferior a respectiva AVE.;

e Em todos os constructos os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. foram

superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade deles;

e De acordo com o critério Acceleration Factor todos os constructos foram

unidimensionais.

Tabela 31. Validacdo do Modelo de Mensuragéo — Estudo 2

Constructo Itens AVE! V.M.C2 AC3 C.C* Dim?
Knowledge Management (KM) x Vitual Teams (VT) 18 0,60 0,42 0,96 0,96 1

Stakeholder Engagement (SE) x Vitual Teams (VT) 60 0,54 0,42 0,99 0,99 1
Knowledge Management (KM) 3 0,72 0,25 0,81 0,89 1
Stakeholder Engagement (SE) 10 0,60 0,26 0,93 0,94 1
Sustainability in Project Management (SPM) 3 0,70 0,35 0,79 0,88 1

tvariancia média extraida; 2Variancia maxima compartilhada; Alfa de Cronbach; *Confiabilidade composta; *Dimensionalidade.

Fonte: : Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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3.3.2.2 Modelo Estrutural

No modelo estrutural desenvolvido para o estudo 2, apresentado na Tabela 32 e

ilustrado na Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM);

Sucesso no Projeto (SP) = Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT); Gestéo do Conhecimento (GC) = Knowledge

Management (KM); Engajamento de Stakeholders (ES) = Stakeholder Engagement (SE).

Figura 18, € possivel verificar a quantificacdo das relacfes entre os construtos. Cabe

ressaltar que o modelo apresentou um Gof (goodness-of-fit) de 46,82%. Destaca-se, portanto,

que:

Houve influéncia significativa (valor-p <0,001) ¢ positiva (3 =0,27 [0,12; 0,45])
de Gestdo do Conhecimento sobre Sustentabilidade no Gerenciamento de

Projeto, portanto, quanto maior o GC maior a SGP.

Houve influéncia significativa (valor-p <0,001) e positiva (f = 0,40 [0,25; 0,54])
do Engajamento de Stakeholders sobre Sustentabilidade no Gerenciamento de

Projeto, portanto, quanto maior o ES maior a SGP.

N&o houve moderacdo significativa de Equipes Virtuais sobre a relacdo dos
constructos de Gestdo do Conhecimento (valor-p = 0,808) e Engajamento de
Stakeholders (valor-p = 0,333) com Sustentabilidade no Gerenciamento de

Projeto.

A Gestdo do Conhecimento, o Engajamento de Stakeholders e as interacbes com
Equipes Virtuais foram capazes de explicar 38,41% da variabilidade da

Sustentabilidade no Gerenciamento de Projeto.

Tabela 32. Modelo Estrutural — Estudo 2

Enddgenas

Exbgenas B E.P.(B)' 1.C.95%?2 Valor-p R2

Sustainability in

Knowledge Management (KM) x 3 )
Vitual Teams (VT) 0,13 0,55 [-1,11;1,89] 0,808

Stakeholder Engagement (SE) x

Project Management Vitual Teams (VT) 0,55 0,57 [-1,51;1,88] 0,333 38,41%

(SPM)

Knowledge Management (KM) 0,27 0,07 [0,12; 0,45] < 0,001
Stakeholder Engagement (SE) 0,40 0,07 [0,25; 0,54] <0,001

1Erro padréo; 2Intervalo Bootstrap; Gof = 46,82%.
Fonte: : Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)



87

Human Aspects
(HA)

Organization/
Methodology
(om)

a=0,51

B =0,40
Stakehol der ,\
Engagement (SE)

\ //
B=0,55 . / B=013

Virtual Teams (TS)

Sustainabilityin
Project Management
(SPM)

Cultural Intelligence Environment and
(cn Resources(ER)
Communication Multi-Regional

Accommodation (CA) Virtual Team (MR)

Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no Projeto (SP) =
Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT); Gestdo do Conhecimento (GC) = Knowledge Management (KM);
Engajamento de Stakeholders (ES) = Stakeholder Engagement (SE).

Gof = 46,82%

Team Team
Sinergy (TS) Direction (TD)

Figura 18. llustracdo do Modelo Estrutural com Moderagéo
Fonte: : Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)

Os achados do estudo 2 indicam a confirmacdao das hipdteses H1, H2 e H5 (as hipoteses
nulas correspondentes foram rejeitadas), enquanto as hipoteses H3 e H4 ndo foram confirmadas
(as respectivas hipoteses nulas ndo foram rejeitadas). Sendo que, a correlacdo entre ES e GC
equivale a 0,6474. A Tabela 33 expde o resultado da analise das hipdteses iniciais propostas no

modelo do estudo 2.

Especificamente, foi estabelecida a influéncia positiva de GC e ES em SGP, bem como
a alta correlacdo positiva entre esses construtos. No entanto, EV néo foi encontrado para ter um
efeito moderador prejudicial nas relacoes entre GC e SGP e ES e SGP, conforme declarado nas
hipoteses H3 e H4.

Tabela 33. Resultado das Hipoteses Iniciais do Modelo — Artigo 2

Hipotese Descricao Resultado
H1 ES influencia positivamente SGP Confirmada
H2 GC influencia positivamente SGP Confirmada
H3 EV modera positivamente a relacdo entre ES e SGP Néo confirmada
H4 EV modera positivamente a relagéo entre GC e SGP N&o confirmada
H5 EV e GC tem correlacéo positiva Confirmada

Fonte: : Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
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3.3.3 Estudo 3: A Influéncia do Engajamento de Stakeholders, da Gestdo do
Conhecimento e da Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos no Sucesso do
Projeto com Equipes Virtuais

3.3.3.1 Modelo de Mensuracao

Os resultados do modelo de mensuragéo do estudo 3 estdo apresentados na Tabela 34
(Apéndice B). Destaca-se que, apesar do item Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.10 do
constructo Engajamento de Stakeholders (ES) x Equipes Virtuais (EV) ter apresentado uma
carga fatorial inferior a 0,50, ele foi mantido por ndo prejudicar o alcance dos critérios de
validacdo do constructo. Além disso, verifica-se que nenhum outro apresentou carga fatorial

superior a 0,50 e, portanto, todos foram mantidos.

Tabela 34. Modelo de Mensuragéo — Estudo 3

(Esta tabela esta reproduzida no Apéndice B)

A Tabela 35 exibe as anélises da validade convergente, confiabilidade dos construtos,
validade discriminante e a dimensionalidade dos constructos para o modelo do estudo 3. Logo,

observa-se que:

e Houve validacdo convergente em todos os constructos (AVE. > 0,40);

e Houve validacdo discriminante em todos 0s constructos visto que a variancia

compartilhada maxima (V.M.C) de cada um foi inferior a respectiva AVE.;

e Em todos os constructos os indices de confiabilidade A.C. e/ou C.C. foram

superiores a 0,60, evidenciando assim a confiabilidade deles;

e De acordo com o critério Acceleration Factor todos os constructos foram

unidimensionais.
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Constructo Itens AVE! V.M.C2 A.C3 C.C* Dim’

Knowledge Management (KM) x Virtual Teams (VT) 18 0,60 0,83 0,96 0,96 1
Stakeholder Engagement (SE) x Virtual Teams (VT) 60 0,54 0,83 0,99 0,99 1
Sustainability in Project Management (SPM) x Virtual 18 0,62 0.84 0,97 0,97 1
Teams (VT)

Knowledge Management (KM) 3 0,73 0,83 0,81 0,89 1
Stakeholder Engagement (SE) 10 0,60 0,83 0,93 0,94 1
Sustainability in Project Management (SPM) 3 0,69 0,84 0,79 0,88 1
Project Success (PS) 5 0,67 0,38 0,88 0,91 1

Variancia média extraida; 2Variancia maxima compartilhada; 3Alfa de Cronbach; “Confiabilidade composta; *Dimensionalidade.

Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)

3.3.3.2 Modelo Estrutural

No modelo estrutural desenvolvido para o estudo 3, apresentado na Tabela 36 e

ilustrado na Figura 19, é possivel verificar a quantificacdo das relagBes entre os construtos.

Cabe ressaltar que o modelo apresentou um Gof (goodness-of-fit) de 46,41%. Dessa forma,

conclui-se que:

Houve influéncia significativa (valor-p < 0,001) e positiva (p = 0,27 [0,12; 0,43])
da Gestdo do Conhecimento sobre Sustentabilidade em Gerenciamento de

Projetos, portanto, quanto maior a GC maior a SGP.

Houve influéncia significativa (valor-p < 0,001) e positiva (f = 0,39 [0,24; 0,53])
do Engajamento de Stakeholders sobre Sustentabilidade em Gerenciamento de

Projetos, portanto, quanto maior o ES maior a SGP.

Houve influéncia significativa (valor-p = 0,001) e positiva (f =0,23[0,11; 0,37])
da Gestdo do Conhecimento sobre o Sucesso do Projeto, portanto, quanto maior
a GC maior o SP.

Houve influéncia significativa (valor-p < 0,001) e positiva ( = 0,39 [0,24; 0,53])
do Engajamento de Stakeholders sobre o Sucesso do Projeto, portanto, quanto

maior o ES maior o SP.

N&o houve moderacéo significativa (valores-p > 0,05) de Equipes Virtuais sobre

a relacdo entre os constructos.
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e A Gestdo do Conhecimento e o0 Engajamento de Stakeholders foram capazes de
explicar 31,73% da variabilidade da Sustentabilidade em Gerenciamento de

Projetos.

e A Gestdo do Conhecimento, o Engajamento de Stakeholders, a Sustentabilidade
em Gerenciamento de Projetos e suas interagdes com as Equipes Virtuais foram

capazes de explicar 42,06% da variabilidade do Sucesso do Projeto.

Tabela 36. Modelo Estrutural — Estudo 3

Enddgenas Exdgenas B E.P. B)' 1.C.95%? Valor-p R2

Sustainability in Knowledge Management (KM) 0,27 0,07 [0,12;0,43] <0,001

1 0,
Project Management .\ cholder Engagement (SE) 0,39 007  [024:053] <0001 --73%

(SPM)
Knowledge Management (KM)
x Virtual Teams (VT)

Stakeholder Engagement (SE)
x Virtual Teams (VT)

Sustainability in Project
Project Success (PS) Management (SPM) x Virtual -0,60 0,66 [-2,21;1,16] 0,358  42,06%
Teams (VT)

Knowledge Management (KM) 0,23 0,07 [0,11;0,37] 0,001

Stakeholder Engagement (SE) 0,41 0,07 [0,26;0,54] <0,001

Sustainability in Project 3 .

Management (SPM) 0,12 0,07 [-0,03;0,26] 0,100
1Erro padréo; 2Intervalo Bootstrap; Gof = 46,41%.

Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)
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Legenda: Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (SGP) = Sustainability in Project Management (SPM); Sucesso no Projeto (SP) =
Project Success (PS); Equipes Virtuais (EV) = Virtual Teams (VT); Gestdo do Conhecimento (GC) = Knowledge Management (KM);
Engajamento de Stakeholders (ES) = Stakeholder Engagement (SE).

Gof = 46,41%

Organization/
Methodology
(om)

Figura 19. llustracédo do modelo estrutural — Artigo 3
Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)
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Os resultados do estudo 3 resumidos na Tabela 37 confirmam as hipéteses alternativas
H2, H3, H4, H5 e H9 (as hipoteses nulas correspondentes foram rejeitadas), mas nédo
confirmam as hipdteses H1, H6, H7 e H8 (as respectivas hipdteses nulas ndo foram rejeitadas).
Os resultados mostraram que GC e ES tém um impacto positivo significativo tanto em SPM
quanto em PS. A correlacdo entre GC e ES foi positiva e forte, em 0,6435. Além disso, GC e
ES juntos explicaram 31,73% da variabilidade em SGP e 42,06% da variabilidade no SP. No

entanto, ndo foi detectado nenhum efeito moderador significativo das EV.

Tabela 37. Resultado das hipoteses iniciais do modelo — Estudo 3

Hipotese Descricéo Resultado
H1 SGP influencia positivamente SP N&o confirmada
H2 ES influencia positivamente SP Confirmada
H3 GC influencia positivamente SP Confirmada
H4 ES influencia positivamente SGP Confirmada
H5 GC influencia positivamente SGP Confirmada

H6 EV modera positivamente a relacdo entre SGP e SP Nao confirmada
H7 EV modera positivamente a relagdo entre ES e SP N&o confirmada
H8 EV modera positivamente a relagdo entre GC e SP N&o confirmada
H9 ES e GC tem correlago positiva Confirmada

Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)
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4 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

4.1  ESTUDO 1: A INFLUENCIA DA SUSTENTABILIDADE EM GERENCIAMENTO
DE PROJETOS NO SUCESSO EM PROJETOS COM EQUIPES VIRTUAIS

4.1.1 Discussdo do Estudo 1

Apds a Revisdo de Literatura das ultimas cinco décadas, identificou-se que a
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos tem sido considerada por diversos autores
como um dos fatores relacionados ao Sucesso do Projeto nas publicacdes a partir do final da
década de 1990 (CARVALHO; RABECHINI, 2017; CASTRO et al., 2021; CHOFREH et al.,
2019; KHALIFEH; FARRELL; AL-EDENAT, 2020). Apesar do crescente numero de

publicacdes sobre essa relagdo, ainda ha uma lacuna em estudos quantitativos.

Além disso, o recente crescimento exponencial de publicacfes relacionadas a projetos
com equipes virtuais, percebido também na RSL, levantou uma discussao complementar sobre
a relacdo entre sustentabilidade em gerenciamento de projetos e sucesso do projeto (STILES;
SMART, 2021; VERBURG; BOSCH-SIJTSEMA; VARTIAINEN, 2013). A literatura,
portanto, fundamenta a latente necessidade de promover estudos quantitativos com equipes

virtuais como aspecto de moderacao de fatores de sucesso em gerenciamento de projetos.

Com base nessas percepcdes e, considerando a recente e crescente expertise da
comunidade de gerenciamento de projetos em equipes virtuais — como consequéncia do
bloqueio pandémico em 2020 devido ao COVID19 — este estudo se propds a realizar uma coleta
de dados com profissionais que praticam gerenciamento de projetos (SWART; BOND-
BARNARD; CHUGH, 2022). A pesquisa de dados utilizou questionarios previamente testados
e referenciados. Em seguida, foi possivel realizar uma analise quantitativa usando MEE para

testar as hipoteses propostas do modelo.

Com 210 participantes, os resultados foram considerados positivos, ja que a maioria dos
respondentes (54,29 %) tinha mais de 15 anos de experiéncia trabalhando com projetos e a
maioria (53,81 %) tinha de 1 a 5 anos de experiéncia trabalhando com projetos em um ambiente
de equipe virtual e estava inclusive trabalhando em projetos de equipes virtuais ha menos de 5

anos (39,89%) quando respondeu o0 questionario. As caracteristicas da amostra traduziram o
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cenario do momento pds pandémico e contribuiram muito positivamente para analisar o modelo

proposto.

Além disso, considerando a escala Likert de 5 pontos adotada — em que um foi atribuido
a "discordo totalmente™ e cinco atribuido a "concordo totalmente™ — os intervalos de confianca
estritamente maiores que 3 (ponto médio) indicam concordancia. Assim, observando o
resultado da anélise descritiva e, em particular, com relacdo aos itens de primeira ordem de
Equipes Virtuais e Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos, pode-se perceber que 0s

individuos tenderam a concordar com eles.

O estudo, portanto, confirma o que foi encontrado na literatura, ja que , desde 1997, os
autores tém considerado o conceito de TBL (Triple Bottom Line) como base para estabelecer a
sustentabilidade TBL (ARMENIA et al., 2019; CARVALHO; RABECHINI, 2017; CHAWLA
et al., 2018; ELKINGTON, 1997; GILBERT SILVIUS; SCHIPPER, 2016b; GOEL, 2013;
LABUSCHAGNE; BRENT; CLAASEN, 2005; LIU et al., 2020; MARTENS; CARVALHO,
2017; STANITSAS; KIRYTOPOULOS; LEOPOULOS, 2021; TOLJAGA-NIKOLIC et al.,
2020; WANG; WEI; SUN, 2014).

No modelo proposto, o construto Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos foi
composto por esses trés constructos de primeira ordem da TBL: Ambiental, Econdmico e
Social. Adicionalmente, "Meio ambiente e Recursos" também é um dos constructos de primeira
ordem que compdem o construto Equipe Virtual, considerado a variavel moderadora no modelo
proposto (STILES; SMART, 2021). Reforcando, entdo, a literatura que indica uma possivel

intera(;éo entre esses construtos.

4.1.2 Considerages Finais do Estudo 1

4.1.2.1 Implicacdes e Contribuicdes Tedricas e Praticas

O estudo apresentado tem implicacdes préaticas e teoricas e contribuicdes importantes
para o gerenciamento de projetos e a gestdo ambiental. Observou-se que a Sustentabilidade em
Gerenciamento de Projetos (SGP) — variavel independente — moderada pelas Equipes Virtuais
(EV) explicou quase um quarto (23,49%) da variabilidade do Sucesso do Projeto (SP) — variavel
dependente. Em outras palavras, como resultado da analise MEE, foi possivel provar que o

modelo proposto € bom (considerando o Gof) e confirma ambas as hipOteses propostas.
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Primeiro, confirmou que hd uma contribuicdo positiva da Sustentabilidade em Gerenciamento
de Projetos (SGP) como variavel independente para o Sucesso do Projeto (SP), a variavel
dependente. E segundo, confirmou que as Equipes Virtuais (EV) tém uma moderacao positiva

nessa relacéo.

Portanto, uma implicacdo importante é que a Sustentabilidade em Gerenciamento de
Projetos deve ser considerada como um dos critérios a serem observados ao avaliar 0 sucesso
do projeto. Especificamente em projetos que ocorrem em um contexto remoto com o desafio

de uma equipe virtual ou hibrida, deve-se a SGP torna-se ainda mais importante para o SP.

Préticas sustentaveis de gestdo de projetos contribuem positivamente para o sucesso de
um projeto, especialmente em projetos com equipes remotas. Na amostra de participantes da
pesquisa, a maior parte (36,61%) de profissionais com experiéncia em projetos com equipes
virtuais concentravam-se nas areas de Tecnologia, Midias Digitais ou Telecomunica¢es, nas

quais possivelmente haverd maiores implicagdes e contribui¢des advindas desse estudo.

Projetos com ambiente remoto e equipes virtuais se tornaram uma tendéncia crescente.
No Relatério de Megatendéncias Globais, 0 PMI (2022) descreveu o movimento chamado de
Grande Renuncia (Great Resignation), citando-o como uma das principais causas da lacuna de
talentos e escassez de mao de obra percebida no mercado. O desejo de buscar uma melhor
experiéncia de trabalho e uma maior flexibilidade esté desestabilizando o mercado de trabalho
e é visto como um grande problema para empresas que precisam de profissionais qualificados.
Oferecer empregos remotos e hibridos para reter seu capital humano se tornou o caminho
alternativo de muitas empresas para evitar a rotatividade (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2020; SHOUP et al., 2022). Portanto, a gestdo de projetos é desafiada a descobrir
como abordar todos os aspectos do projeto nesse novo contexto. Assim, a sustentabilidade na
gestdo de projetos, vista como um critério que impacta positivamente o sucesso do projeto, deve

ser considerada e avaliada, particularmente em contextos que envolvam equipes virtuais.

Uma vez que ha uma tendéncia percebida de virtualizacdo do trabalho e isso
naturalmente contribui para processos sustentaveis em gerenciamento de projetos, de fato,
abordar a sustentabilidade no gerenciamento de projetos para buscar o sucesso do projeto € a

contribuicdo mais importante deste estudo.



95

4.1.2.2 Limitacdes e Sugestdes de Futuras Pesquisas

A pesquisa por questionério foi aplicada somente no idioma portugués. Portanto, apenas
brasileiros e demais pessoas que falam portugués — mesmo com outras nacionalidades além da
brasileira (11,11%) ou com mais de uma nacionalidade além da brasileira (14,81%) — puderam
participar para compor a amostra. Embora 18,52% dos respondentes tenham se referido a
projetos internacionais geograficamente distribuidos (inclusive fora do Brasil), o idioma do
questionario limitou a amostra e isso certamente representa uma limitacdo de escopo deste
estudo e deve ser considerado em pesquisas futuras. E recomendado ampliar essa pesquisa para

uma amostra global, com diferentes contextos.

Outra recomendacdo importante a ser abordada em pesquisas futuras é a comparagéo de
ambos 0s cendrios - presencial e remoto. N&o foi objetivo deste estudo fazer essa comparacéo,
caso contrario, seria necessario pedir a cada participante para responder perguntas considerando
projetos em ambos 0s contextos. Entédo, isso pode ser visto como uma segunda limitacdo de

escopo da pesquisa.

Por fim, os construtos considerados neste modelo estdo em constante evolugédo, o que
pdde ser percebido durante a RL. Menos de 25% do sucesso do projeto estava relacionado ao
critério Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos. O sucesso do projeto é um construto
multicritério, como ja se sabe. Como sugestdo para pesquisas futuras, outros critérios de sucesso
do projeto e sua interacdo com a Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos devem ser
avaliados, principalmente em contexto de equipe virtual. A influéncia da Sustentabilidade em
Gerenciamento de Projetos no Sucesso do Projeto pode nédo ser significativa frente a outros
critérios que também influenciam o Sucesso do Projeto (essa questdo foi vista no terceiro

estudo).
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4.2  ESTUDO 2: A INFLUENCIA DO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS E DA
GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A SUSTENTABILIDADE NO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS COM EQUIPES VIRTUAIS

4.2.1 Discussao do Estudo 2

A pandemia do coronavirus representa uma dobra na historia da humanidade, pois
encurtou o caminho para soluc@es virtuais para praticamente tudo. Em particular, solucées de
equipes virtuais foram amplamente adotadas no campo de gerenciamento de projetos.
Consequentemente, a partir de 2020, a média anual de publicagdes relacionadas a equipes

virtuais em projetos disparou.

Apesar dessa realidade, os estudos quantitativos e publicacGes sobre os efeitos de
moderacdo das equipes virtuais (EV) nas praticas de gerenciamento de projetos ainda nédo
refletem um crescimento no mesmo ritmo de sua crescente presenga em projetos (BLAK
BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022; DUMITRASCU-
BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021; FOSSUM et al., 2020; PRESBITERO, 2021).

A revisdo da literatura sugere também que ha um interesse significativo e crescente em
incorporar préaticas sustentaveis no gerenciamento de projetos (GOMES SILVA et al., 2022;
KOKE; MOEHLER, 2019; MARTENS; CARVALHO, 2017; SILVIUS, 2017; STANITSAS;
KIRYTOPOULOS; LEOPOULOS, 2021). Adicionalmente, outras variaveis como o0
engajamento das partes interessadas e a gestdo do conhecimento também contribuem para uma
percepcédo de um ciclo de vida estendido do projeto. Isso engloba recursos, processos e efeitos
a serem considerados no longo prazo em um caminho continuo de aprendizado organizacional
de praticas sustentaveis no gerenciamento de projetos que promovam ainda maior engajamento
dos stakeholders (ARMENIA et al., 2019; SILVIUS; SCHIPPER, 2019). Apesar da extensa
lista de autores que aborda o tema na literatura, a influéncia do engajamento das partes
interessadas (ES) e da gestdo do conhecimento (GC) na sustentabilidade em gerenciamento de

projetos (SGP) ainda nédo havia sido abordada adequadamente de forma quantitativa.

Nas recentes publicacfes na area de gestdo de projetos, muitos autores chamaram a
atencdo para a importancia de ter uma percepc¢ao de valor de ciclo de vida a longo prazo. Desta
forma, ha uma percepcdo de migracdo da gestdo de projetos para a gestdo de produtos,

considerando resultados iterados a serem testados em vez de um resultado Unico do projeto.
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Nesse caminho, mais uma vez o estudo confirma a importancia de avaliar a aprendizagem
continua da organizacdo, gerenciamento e engajamento dos participantes e praticas sustentaveis
(GOMES SILVA et al., 2022).

O estudo propds cinco hipdteses, que foram apoiadas pela revisdo da literatura. No
entanto, nem todas foram confirmadas pela analise da MEE. A investigacdo descobriu que tanto
0 ES quanto a GC tém impacto significativo e positivo na promocédo de praticas sustentaveis
em gestdo de projetos. Sendo o efeito do ES é mais proeminente, como indicado pelo alto
coeficiente beta do ES (B = 0,40). Isso esta alinhado com pesquisas existentes, que sugerem que
hd mais estudos explorando a influéncia ou conexdo entre o ES e a gestdo de projetos
sustentaveis do que estudos que examinam a relacdo entre a influéncia da GC e a gestdo de

projetos sustentaveis.

Os resultados do estudo também confirmam a relacdo positiva entre 0 ES e a GC em
praticas de gestdo de projetos sustentaveis, como refletido pelo valor de R-quadrado de 38,41%.
Isso sugere que o modelo explica uma parte significativa da variacdo nas praticas de gestao de
projetos sustentaveis resultante do ES e da GC (ESKEROD; HUEMANN, 2013; KHAN et al.,
2022; SILVIUS; SCHIPPER, 2019).

Os resultados do estudo também apoiam a existéncia de uma correlacdo positiva
significativa entre ES e GC, como mostrado por um coeficiente de correlacdo alto de 0,6474.
Isso significa que essas duas construcgdes ndo apenas contribuem individualmente para a SGP,
mas também se reforcam de maneira positiva, aumentando assim seu impacto geral. Essa
descoberta confirma a forte relacdo positiva entre ES e GC na gestdo de projetos que ja havia
sido explorada na literatura (THOMAS et al., 2022) e, portanto, deve ser levada em
consideracdo em pesquisas futuras sobre o sucesso do projeto.

4.2.2 Consideracdes Finais do Estudo 2

Este estudo teve como objetivo avaliar quantitativamente cinco hipoteses iniciais,
fundamentadas na revisdo da literatura, sobre a relagdo entre os construtos ES, GC, SGP e 0

efeito moderador do ambiente com EV. Em resumo, o estudo descobriu que:

e Tanto ES quanto GC tém uma influéncia positiva nas praticas de gerenciamento de

projetos sustentaveis.
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e O efeito de ES foi mais pronunciado do que o de GC.

e Ha& uma relacdo bidirecional entre ES e GC, reforcando um ao outro e, portanto,

aumentando sua influéncia geral.

e Arrelacdo entre ES, GC e SGP ndo é influenciada pelo ambiente virtual no qual o
projeto esta ocorrendo, ou seja, 0 modelo permaneceu constante independentemente

do contexto de trabalho das equipes.

4.2.2.1 Implicacdes e Contribuiges Tedricas e Praticas

Como implicacbes praticas deste estudo, destaca-se que as organizacBes podem
aprimorar suas praticas de gestdo de projetos sustentaveis concentrando-se na integracdo de ES
e GC. Ao incorporar ES e GC em seus processos de SGP, as organizagdes podem alcancar
melhor desempenho e resultados em termos de sustentabilidade. A interrelacdo positiva entre
ES e GC sugere que as organizacdes devem investir em iniciativas de ambos para obter os
melhores resultados em termos de sustentabilidade. Complementarmente, como implicacao
tedrica, estudos futuros sobre avaliacdo do sucesso do projeto podem considerar esse efeito de

correlagdo mutua para o quadro conceitual.

O engajamento efetivo dos stakeholders pode ser alcangado melhorando os aspectos
humanos e organizacionais da gestdo do conhecimento, como cultura, lideranga, trabalho em
equipe, confianca, colaboracdo, aprendizagem, recompensas e incentivos, treinamento e
medicdo de desempenho. Em empresas onde ha engajamento, a gestdo do conhecimento ocorre
de forma mais fluida, com a formacdo de comunidades de pratica, por exemplo, uma maneira
eficaz de gerar e compartilhar conhecimento. Essas comunidades criam um senso de
pertencimento e permitem que os funcionarios aprendam uns com o0s outros, levando a uma
maior inovagdo e produtividade. Ao promover uma cultura que valoriza o conhecimento e
incentiva a colaboracdo, as organizagdes podem fortalecer suas praticas de gestdo do

conhecimento e, em ultima analise, alcangar maior sucesso.

Os resultados do estudo indicam tambem que o ES é mais importante do que a GC
quando se trata de praticas de SGP. Portanto, como implicagéo prética, as organizacfes podem
optar por se concentrar no ES para implementar préaticas sustentaveis. Os resultados deste

estudo também podem ser usados para apoiar o desenvolvimento de ferramentas e programas
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de treinamento para ajudar as organizacgdes a integrarem o ES e a GC em seus processos de
SGP.

Por outro lado, os resultados do estudo indicam que a hipotese de que o ambiente de
equipe virtual atua como um moderador negativo na relacdo entre ES, GC e SGP ndo foi
confirmada na andlise dos dados. Isso sugere que a relacdo entre ES, GC e SGP ndo é
influenciada pelo ambiente virtual em que o projeto estd sendo realizado. Em outras palavras,

as relacGes do modelo se mantiveram consistentes apesar da mudanca de ambiente das equipes.

Uma possivel implicacdo gerencial dessa questdo € que as organizacdes podem
melhorar suas praticas de SGP concentrando-se na integracdo de ES e GC, independentemente
de o projeto estar sendo realizado em um ambiente virtual ou tradicional. Esse achado destaca
a importancia de se concentrar nos fatores internos (ES e GC) em vez dos fatores externos

(ambiente) para alcancar a SGP.

As descobertas desse estudo tém implicacdes praticas para organizagdes de varias
indUstrias, como gerenciamento de projetos, construcao e engenharia, T e desenvolvimento de
software, manufatura e governo e setor publico. Essas organizacGes podem usar as descobertas
deste estudo para melhorar as praticas de SGP, concentrando-se na integracdo de ES e GC,

independentemente de o projeto estar sendo realizado em um ambiente virtual ou tradicional.

Apo6s os eventos de 2020, um ndmero crescente de empresas adotou ambientes de
trabalho remotos, ndo apenas como solugdo temporaria para a pandemia, mas como uma opg¢ao
permanente para seus funcionarios. As equipes hibridas surgiram como uma solucéo conclusiva
para a integracdo de equipes de projeto geograficamente dispersas. O trabalho virtual tornou-se
ubiquo e estudos adicionais, como este, devem ser conduzidos para avaliar a eficacia de equipes
virtuais e seu impacto nos resultados do projeto. Este estudo forneceu uma valiosa implicacéo
gerencial e contribuicdo para o campo do gerenciamento de projetos, pois demonstrou que o

modelo ndo foi significativamente influenciado pelo ambiente da equipe.

4.2.2.2 Limitagdes e Sugestdes de Futuras Pesquisas

Da mesma forma que o estudo 1, este estudo também possui uma limitacdo, que € o fato
de o questionario da pesquisa ter sido aplicado apenas em portugués, o que significa que a
amostra foi composta apenas por participantes que falem o idioma portugués. Isso significa que

os resultados deste estudo podem néo ser generalizaveis para profissionais com outras culturas
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que falem outros idiomas. Além disso, embora 18,52% dos entrevistados tenham se referido a
projetos internacionais geograficamente distribuidos fora do Brasil, isso ainda representa uma
limitacdo do escopo do estudo. Portanto, € importante considerar essa limitacdo em futuras
pesquisas e realizar estudos em outros idiomas e/ou com amostras de outros paises para

confirmar os resultados deste estudo.

Um outro aspecto importante que nao foi considerado neste modelo € a possivel relacdo
bidirecional entre SGP e ES. Dado que a sustentabilidade incorpora um principio crucial para
avida e a humanidade, sugere-se que pesquisas futuras explorem como as praticas de gestdo de
projetos sustentaveis podem impactar o engajamento das partes interessadas. Isso fornecera
insights sobre como o0 gerenciamento de projetos pode ser projetado para promover a
sustentabilidade ao mesmo tempo em que aumenta a participacdo e o envolvimento das partes

interessadas.

Pesquisas futuras podem ser direcionadas para varias areas, como replicar o estudo com
uma amostra mais global, incluindo outros idiomas e culturas. Além disso, o estudo pode ser
expandido para incluir outras variaveis e examinar sua relacdo com a SGP. Outra possivel
direcdo é realizar um estudo segmentado por setores ou campos para entender a relacao entre
ES, GC e SGP em diferentes contextos. Finalmente, a medida que o conceito de sucesso do
projeto evolui, um modelo mais complexo pode ser proposto para entender a ligacao entre ES,
GC, SGP e o0 sucesso geral do projeto como um desenvolvimento das descobertas apresentadas

neste estudo (conforme sera explorado no estudo 3).

43 ESTUDO 3: A INFLUENCIA DO ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS, DA
GESTAO DO CONHECIMENTO E DA SUSTENTABILIDADE EM GERENCIAMENTO
DE PROJETOS NO SUCESSO DO PROJETO COM EQUIPES VIRTUAIS

4.3.1 Discussao do Estudo 3

Conforme mencionado nos estudos anteriores, nos Ultimos anos, as praticas sustentaveis
em gerenciamento de projetos tém recebido cada vez mais atencdo, como refletido na literatura
existente (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022; GOMES
SILVA et al., 2022; KOKE; MOEHLER, 2019; MARTENS; CARVALHO, 2017; SILVIUS,
2017; STANITSAS; KIRYTOPOULOS; LEOPOULOQS, 2021). Da mesma foram, conforme
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discutido no estudo 2, o engajamento de stakeholders (ES) e a gestdo do conhecimento (GC)
tém sido identificados como fatores significativos na promocao de praticas sustentaveis em GP
(ARMENIA et al., 2019; BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023; SILVIUS; SCHIPPER,
2019). Esses fatores contribuem para a percepcdo global de um ciclo de vida estendido do
projeto, com foco no longo prazo, que engloba a gestao de recursos, a melhoria de processos e
a avaliacdo dos resultados do projeto sob uma perspectiva sustentavel. Assim, adotar préaticas
sustentaveis na gestdo de projetos é visto como um processo continuo de aprendizagem para
organizacfes que buscam minimizar os impactos negativos ambientais e sociais € maximizar

0s resultados positivos.

Soma-se a isso o fato de que a literatura mais recente sobre gerenciamento de projetos
tem enfatizado a importancia de adotar uma percepcao de valor ao longo do ciclo de vida, o que
pode contribuir para o sucesso do projeto (SP). Essa mudanca em direcédo a gestdo do produto
envolve considerar entregas ou resultados parciais iterados a serem testados de forma ciclica,
adiantando valor, em vez de uma Unica entrega ou resultado final do projeto (CASTRO et al.,
2019; IBRAIGHEETH; FADZLI, 2019). Consistente com essa tendéncia, o presente estudo
destaca a importancia de avaliar a aprendizagem continua, gerenciar e engajar os participantes
e implementar praticas sustentaveis organizacionais. Esses fatores podem contribuir para um
resultado de projeto mais sustentavel e bem-sucedido a longo prazo (BERNAT;
QUALHARINI; CASTRO, 2023; GOMES SILVA et al., 2022).

Como ja observado nas discussdes dos dois estudos anteriores, a pandemia de COVID-
19 levou a uma mudanca significativa na histéria da humanidade, acelerando a adocao de
solucBes virtuais para varios aspectos da vida. Ndo se trata de uma novidade, mas sim da
intensificacdo de um modelo muitas vezes rejeitado pelas empresas. Em particular, as solucgdes
de equipes virtuais (EV) em gestdo se tornaram prevalentes desde 2020, resultando em um
aumento acentuado nas publicacdes relacionadas. No entanto, os efeitos das EV nas praticas de
gerenciamento de projetos ndo acompanharam sua crescente presenca em projetos (BERNAT;
QUALHARINI; CASTRO, 2023; BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M.
S.; DIAS, 2022; DUMITRASCU-BALDAU; DUMITRASCU; DOBROTA, 2021; FOSSUM
et al., 2020; PRESBITERO, 2021).

O estudo 3 buscou investigar a relacdo entre sustentabilidade na gestdo de projetos
(SGP) e o sucesso do projeto (SP), enquanto examinou o potencial papel moderador das equipes
virtuais. Especificamente, foi explorada a influéncia de dois fatores chave adicionais, SE e KM,

sobre o SP, j& que pesquisas anteriores mostraram que essas variaveis estdo positivamente
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associadas as préaticas sustentaveis de projeto (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023).
Veja que este estudo apresentou uma evolucdo da pesquisa proposta no estudo 1, buscando
resolver uma das limitacGes identificadas, ja que a relacdo foi submetida a interacao de variaveis

adicionais relacionadas

Em busca desse objetivo, endossado pela literatura, a pesquisa propds seis hipoteses
principais — a influéncia de SGP, GC e ES sobre o SP e a moderagéo de EV nessas relagdes — e

trés outras hipoteses auxiliares relacionadas a relacéo entre ES, GC e SGP.

Apesar do resultado do estudo 1 que confirmava a relacéo positiva de influéncia entre a
SGP e 0 SP (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022), os
resultados deste estudo, com as novas varidveis entrantes, ndo encontraram uma significativa
relacdo entre os constructos e, portanto, ndo pdde ser confirmada novamente a hipdtese
principal de que a SGP influencia positivamente o SP. Por outro lado, os resultados
confirmaram as hip6teses de que o0 ES e a GC influenciam positivamente o SP, sendo que o0 ES
tem um efeito ligeiramente mais forte (B = 0,41) do que a GC (f = 0,23). A SGP ndo foi
considerada tdo significativa para o SP quanto as outras varidveis analisadas juntas,
contrariando a descoberta do estudo 1 anteriormente postulada, quando foi analisada
individualmente em um modelo onde apenas a SGP estava relacionada ao SP (BLAK
BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022). Desta forma destaca-se
a importancia de considerar maltiplos fatores que contribuem para o SP, incluindo o ES e GC,

em vez de depender apenas da SGP.

Em resumo, no primeiro estudo havia sido encontrado uma relacdo positiva entre a
sustentabilidade e o SP, neste estudo descobriu-se que as variaveis adicionais, ES e GC, sdo
particularmente relevantes para o SP ao testar o0 modelo completo [18,22]. Essas variaveis (ES
e GC) influenciam positivamente a sustentabilidade e sdo importantes tanto para o SP quanto

para a sustentabilidade.

Os resultados sugerem que os gerentes de projeto devam priorizar as praticas de ES e
GC para melhorar o SP, a0 mesmo tempo que consideram o papel das praticas sustentaveis no
gerenciamento do projeto. O estudo destacou a necessidade de uma abordagem abrangente em
gerenciamento do projeto que incorpore varias praticas sustentaveis, a0 mesmo tempo que

considera a influéncia de outros fatores importantes, como ES e GC no SP.

Surpreendentemente e, na contramé&o da anélise do estudo 1, essa investigacdo descobriu

que as EV néo apresentaram um efeito de moderacdo significativo nas relagdes dos constructos
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do modelo. Em outras palavras, a relacdo entre GC, ES, SGP e SP foi consistente

independentemente se a equipes trabalhavam em um ambiente virtual ou presencial.

4.3.2 Consideracdes Finais do Estudo 3

Em um mundo em crescente virtualizagdo, onde as necessidades futuras devem ser
consideradas para gerenciar melhor os recursos presentes, espera-se que 0 conceito de sucesso
do projeto (SP) mude de uma perspectiva de curto prazo para uma abordagem de longo prazo,
com foco sustentavel. Desafios de comunicacdo, bem como, de disparidades culturais para
envolver as partes interessadas e promover a troca e 0 gerenciamento de conhecimento para

alcancar metas sustentaveis em gerenciamento de projetos sdo fatores essenciais para o PS.

A presente investigacdo teve como objetivo avaliar quantitativamente nove hipoteses

do modelo proposto, fundamentado na literatura. Em resumo, as principais descobertas séo:

e Asustentabilidade em gerenciamento de projetos (SGP) nédo teve uma influéncia
significativa no SP neste contexto;

e Tanto o envolvimento das partes interessadas (ES) quanto a gestdo do
conhecimento (GC) tém uma influéncia positiva significativa no SP, sendo o
efeito do ES sobre o SP mais pronunciado do que o da GC;

e O estudo descobriu que a relacdo entre GC, ES, SGP e SP foi consistente,
independentemente se a equipe estava trabalhando em um ambiente virtual ou

fisico.

4.3.2.1 Implicacdes e ContribuigBes Tedricas e Praticas

De acordo com a literatura, os resultados sugerem que uma abordagem de longo prazo
para o sucesso do projeto é essencial, especialmente quando se considera 0s objetivos de
desenvolvimento sustentavel. Como implicacdo pratica, as organiza¢des podem melhorar suas
praticas de gerenciamento de projetos sustentaveis integrando ES e GC para alcangar melhores

resultados em sustentabilidade.
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O estudo destaca a importancia do ES e da GC na conquista do sucesso do projeto e
fornece suporte empirico. A comunicacdo efetiva e os desafios culturais para envolver
stakeholders e promover a troca e gerenciamento de conhecimento sdo fatores essenciais para
0 sucesso do projeto. Além disso, o estudo indica que a relacdo entre esses fatores e 0 sucesso
do projeto € consistente tanto em ambientes virtuais como nos presenciais, enfatizando a
relevancia desses fatores no gerenciamento de projetos virtuais. Como implicacéo tedrica, a
relacdo consistente entre as variaveis examinadas em equipes virtuais e presenciais indica que

0 modelo proposto pode ser aplicado em diferentes configuracdes de equipe.

Apos os eventos de 2020, inumeras organizacdes adotaram configuragdes de trabalho
remoto como uma solucdo permanente para suas equipes, deixando de ser apenas uma solucao
temporéaria para a pandemia. As equipes hibridas foram identificadas como uma solucgédo

decisiva para integrar equipes de projeto geograficamente separadas.

Neste contexto, é crucial realizar mais estudos, como este, para avaliar a eficacia das
equipes virtuais e seu impacto nos resultados do projeto nas diversas culturas e organizacoes.
Esta pesquisa oferece importantes implicacBes gerenciais e contribui para o campo de
gerenciamento de projetos, demonstrando que o modelo néo foi significativamente afetado pelo
ambiente da equipe. A medida que a preocupagdo de muitos profissionais e empresas sobre a
perda de GC e engajamento com EV é desmistificada, as praticas de gerenciamento de projetos
podem ser suavemente adaptadas ao ambiente virtual sem afetar a eficicia do projeto.

Por fim, a falta de influéncia significativa da SGP no SP levanta questdes sobre o papel
da sustentabilidade no PS e requer uma exploracdo mais aprofundada em futuras pesquisas.
Como implicacgdo prética, este estudo sugere que, em vez de ser vista apenas como uma questdo
de execucdo de projeto, a SGP deve ser considerado como um objetivo estratégico da
organizacdo, dada sua importancia social. As implicacdes praticas dos resultados da pesquisa
sdo relevantes para organizacdes de diversas industrias que utilizam EV. No geral, esses
resultados fornecem informacgGes importantes para profissionais e académicos em
gerenciamento de projetos e sugerem areas para futuras pesquisas e desenvolvimento de

melhores praticas em gerenciamento de projetos virtual.



105

4.3.2.2 Limitacdes e Sugestdes de Futuras Pesquisas

O presente estudo apresenta algumas limitagcbes que devem ser observadas.
Primeiramente, o tamanho da amostra foi relativamente pequeno, considerando a complexidade
do modelo proposto, 0 que pode restringir a generalizacdo dos resultados. Pesquisas futuras
poderiam replicar este estudo com uma amostra maior e mais diversificada para melhorar a
validade dos resultados. Em segundo lugar, o estudo se baseou em medidas autorrelatadas, que
podem estar sujeitas a viés de desejo social e variancia de método comum. Estudos futuros
devem incorporar multiplas fontes de dados e medidas objetivas para melhorar a validade dos
resultados. Em terceiro lugar, a pesquisa utilizou uma amostra que se concentrou em uma
indUstria e pais especificos, 0 que pode limitar a generalizacdo dos resultados para outros
contextos. Pesquisas futuras poderiam ampliar 0 escopo do estudo para incluir outras industrias,

culturas, regides e paises para viabilizar a generalizacdo dos resultados.

Outrossim, o estudo ndo investigou os potenciais efeitos moderadores ou mediadores de
outras varidveis notaveis relacionadas ao SP que podem influenciar as relacdes entre as
variaveis examinadas. Pesquisas futuras poderiam explorar os potenciais efeitos moderadores
e mediadores de outras variaveis para melhor compreender os mecanismos subjacentes das
relacbes. Adicionalmente, uma segmentacdo por geracdo seria interessante para confrontar a
validade do modelo em equipes compostas por diferentes geracdes ativas no mercado de
trabalho.

Quanto ao surpreendente resultado ndo confirmatorio da relacdo entre sustentabilidade
e sucesso do projeto, poderia ser argumentado que a sustentabilidade estd mais intimamente
relacionada aos objetivos estratégicos da organizacao do que apenas a execuc¢do do projeto, uma
vez que é uma demanda social. No entanto, essa afirmacdo deve ser avaliada em outros
contextos culturais, uma vez que vieses podem afetar os resultados. Portanto, futuras pesquisas
devem visar examinar a interacdo entre sustentabilidade e estratégia organizacional em uma

ampla gama de contextos culturais para aprimorar nossa compreensao dessa relacéo.

Finalmente, a pesquisa deve considerar limitagdes, particularmente relacionadas ao
papel moderador das EV. E digno de destaque que 41,53% dos participantes do estudo relataram
trabalhar em equipes pequenas de 10 ou menos individuos, e a tecnologia, midia digital ou
telecomunicagdes sendo a area mais comum (36,61%). Isso sugere que os resultados podem

ndo ser generalizaveis para uma variedade de tamanhos e contextos de equipe, incluindo aqueles
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que enfrentam ampla distribuicdo geografica, recursos de tecnologia (e compartilhamento de
informagao) insuficientes e diversidades culturais entre stakeholders. Portanto, dada a crescente
prevaléncia de EV no ambiente de trabalho globalizado e tecnologicamente avancado de hoje,
mais pesquisas sdo necessarias para confirmar essa descoberta e explorar possiveis fatores

moderadores.

Em resumo, este estudo fornece informacdes valiosas para aprimorar o SP em EV. No
entanto, mais pesquisas sao necessarias para abordar as limitacdes deste estudo e desenvolver

as implicacOes tedricas e praticas das descobertas.
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5 CONCLUSAO: RELEVANCIA E PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

A pesquisa atendeu ao objetivo geral e aos objetivos especificos propostos,
apresentando uma investigacdo e analise quantitativa para explicar a relacdo entre a
Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos com o Sucesso do Projeto, considerando o
Engajamento de Stakeholders e a Gestdo do Conhecimento a luz das caracteristicas especificas

das Equipes Virtuais em projetos.

Para o desenvolvimento deste estudo foram elaborados trés modelos de analise. O
primeiro modelo comprovou a influéncia positiva da sustentabilidade na gestao de projetos para
0 sucesso em projetos e a moderagdo positiva do uso de equipes em ambiente virtual. O segundo
modelo confirmou a influéncia matua entre os constructos de engajamento de stakeholders e
gestdo do conhecimento, bem como sua influéncia individual para a sustentabilidade na gestdo

de projetos, sendo a influéncia do engajamento de stakeholders mais significativa.

O terceiro estudo apresentou um modelo mais completo e complexo. Neste modelo, as
hipdteses de influéncia positiva dos constructos engajamento de stakeholders e gestdo do
conhecimento para o sucesso em projetos foram confirmadas, mas ndo se demonstrou tdo
significativa a influéncia da sustentabilidade na gestdo de projetos para o sucesso do projeto,
frente aos demais constructos considerados. Pdde-se, portanto, inferir que a analise de relagdes
entre os constructos gque influenciam o sucesso em projetos é mais eficaz em modelos completos

gue consideram constructos correlatos.

Indica-se notar que, foi identificada uma moderacao positiva do uso de equipes virtuais
para a relacdo entre as préaticas de sustentabilidade na gestdo de projetos e o sucesso em projetos,
guando estudada a relacdo de forma isolada, conforme o modelo do primeiro estudo. No
entanto, no modelo mais completo, ndo foi significativa a moderacdo das equipes virtuais para

as relagdes dos constructos com o sucesso do projeto.

A pesquisa que aqui se apresenta trouxe contribuicdes tanto para a gestdo de projetos,
quanto para a aplicacdo de praticas sustentaveis de gestdo, particularmente em ambientes
virtuais de trabalho. Foi demostrado que as préaticas de sustentabilidade devem ser consideradas
nos objetivos estratégicos corporativos de forma mais abrangente e ndo apenas na gestdo de
projetos, podendo ser preteridas a outros fatores de sucesso do projeto. Com relagdo ao uso de

equipes em ambiente virtual, a investigacdo concluiu que a opcao por esse formato de trabalho
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tendeu a ampliar a relacdo de influéncia das praticas de sustentabilidade na gestdo de projetos

para 0 sucesso do projeto. A auséncia de significativa moderacdo das equipes virtuais nas

relacbes dos constructos com o sucesso do projeto no modelo completo confirmou o

entendimento de que o uso de trabalho de equipes em ambiente totalmente ou parcialmente

virtual ndo necessariamente trazem prejuizo ao sucesso do projeto.

Os trés modelos estudados foram montados com objetivo de atender aos objetivos

especificos dessa tese. A revisdo de literatura contribuiu para atender os objetivos especificos

1,2 e 3, asaber:

Objetivo 1: identificar na literatura os constructos relacionados e propor um
modelo que melhor represente a relacdo entre sustentabilidade na gestdo de

projetos e 0 sucesso em projetos, considerando o ambiente virtual;

Objetivo 2: identificar na literatura a relacdo desses constructos -
sustentabilidade na gestéo de projetos, engajamento de stakeholders e gestédo do
conhecimento — considerando o ambiente virtual, para embasar a proposta do

modelo conceitual e tedrico para andlise;

Objetivo 3: identificar na literatura caracteristicas e consideracdes sobre o papel

moderador do trabalho em ambiente virtual para compor o modelo.

O estudo quantitativo apresentado utilizando MEE foi desenvolvido para atender os

objetivos especificos 4, 5 e 6, reproduzidos a seguir:

Objetivo 4: investigar gquantitativamente o impacto da sustentabilidade na
gestdo de projetos para o sucesso do projeto, considerando o papel moderador

de equipes em ambiente virtual;

Objetivo 5: investigar quantitativamente a relacdo entre o engajamento de
stakeholders, a gestdo do conhecimento e a sustentabilidade na gestdo de

projetos, considerando o papel moderador de equipes em ambiente virtual;

Objetivo 6: investigar quantitativamente o impacto da sustentabilidade na
gestdo de projetos, do engajamento de stakeholders e da gestédo do conhecimento
para a sucesso em projetos, considerando o papel moderador de equipes em

ambiente virtual.

A presente pesquisa trouxe implica¢fes praticas importantes e notadamente contribuiu

para 0os campos de gerenciamento de projetos e gestdo ambiental, demonstrando que o modelo



109

néo foi significativamente afetado pelo ambiente da equipe virtual. Uma vez que, este estudo
desmistificou a preocupacgéo de muitos profissionais e empresas sobre a perda de conhecimento
e engajamento dentro de equipes virtuais, as praticas de gerenciamento de projetos podem ser
adaptadas a um ambiente virtual sem afetar a eficacia do projeto. Além disso, a pesquisa
comprovou a contribuicdo positiva das equipes virtuais para a ampliacdo do impacto das
praticas sustentaveis na gestdo de projetos para o sucesso do projeto. Vale, também ressaltar,
que esta pesquisa foi a primeira a investigar quantitativamente essa conexdo, tornando-se,
portanto, uma valiosa e inédita contribuicéo para a gestdo ambiental e para o gerenciamento de
projetos. As conclusdes dos estudos foram organizadas em trés artigos publicados em revistas

indexadas, conforme referéncias desta tese.
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APENDICE A: QUESTIONARIOS E LEGENDAS

Tabela 38. Sustentabilidade em Gerenciamento de Projetos (Sustainability in Project
Management) — Questionarios e Legenda

Construct Item Legend Question
Sustainability Economic (The project considers relevant / applied... Is it Important?)
in Project (EC) SPM-EC1 6.1.1  Financial performance (return on investments, solvency, profitability, and
Management liquidity)
(SPM) SPM-EC2 6.1.2 Financial benefits of good practices (social, environmental, health and
safety, job creation, education, and training)

SPM-EC3 6.1.3 Business ethics (fair trade, relationship with competition and anti-crime
policies, codes of conduct, bribery and corruption, technical and legal
requirements, tax payments)

SPM-EC4 6.1.4 Cost management (resources)

SPM-EC5 6.1.5 Management of the company's relationship with customers (marketing
and brand management, market share, management opportunities, risk
management, and pricing)

SPM-EC6 6.1.6 Participation and involvement of stakeholders (corporate governance)

SPM-EC7 6.1.7 Innovation management (research and development, consumption
patterns, production, productivity, and flexibility)

SPM-EC8 6.1.8 Economic performance (profit sharing, GDP)

SPM-EC9 6.1.9 Culture of the organization and its management (heritage)

SPM-EC10 6.1.10  Economics and environmental accounting

SPM-EC11 6.1.11  Management of intangibles

SPM-EC12 6.1.12  Internationalization

Environment (The project considers relevant / applied... Is it Important?)

(EN) SPM-EN1 6.2.1 Natural resources (reduction of resource use, material input and output
minimization, reduction of waste production and soil contamination,
impact reduction)

SPM-EN2 6.2.2 Energy (generation, use, distribution, and transmission of energy, global
warming)

SPM-EN3 6.2.3 Water (water quality, reduction of liquid waste, risks)

SPM-EN4 6.2.4 Biodiversity (air, protection of oceans, lakes, coasts, forests)

SPM-EN5 6.2.5 Management systems of environmental policies (environmental
obligations, environmental adaptation, environmental infractions)

SPM-ENG6 6.2.6 Management of impacts on the environment and the life cycle of products
and services (analysis of product disassembly, post-sale tracking, reverse
logistics)

SPM-EN7 6.2.7 Eco-efficiency (business opportunities for products and services,
environmental footprint)

SPM-EN8 6.2.8 Environmental justice and responsibility (intergenerational equity,
compromise with the improvement of environmental quality)

SPM-EN9 6.2.9 Environmental education and training

SPM-EN10 6.2.10  High-risk projects, climate strategy and governance

SPM-EN11 6.2.11  Environmental reports

Social (SO) (The project considers relevant / applied... Is it Important?)
SPM-01 6.3.1 Labor practices (health, safety and working conditions, training and

education)



SPM-02

SPM-03

SPM-04

SPM-05

SPM-06

SPM-O7
SPM-08

SPM-09
SPM-010

SPM-0O11

SPM-0O12
SPM-013

6.3.2

6.3.3

6.3.4

6.3.5

6.3.6

6.3.7
6.3.8

6.3.9
6.3.10

6.3.11

6.3.12
6.3.13

Labor practices (relations with employees, employment, diversity,
opportunity, remuneration, benefits and career opportunities)
Relationships with the local community (impacts, child labor, human
rights, non-discrimination, indigenous rights, forced and compulsory
labor)

Engagement of stakeholders

Financing and construction of social action (philanthropy and corporate
citizenship, governmental social projects, leadership and social influence)
Society (competition and pricing policies, anti-bribery and anti-
corruption practices and suborn)

Concepts of social justice

Relationships with suppliers and contractors (selection, evaluation,
partnership)

Society (contribution to social campaigns)

Products and services (responsibility, consumer health and safety,
marketing, respect and privacy)

Human rights (freedom of association and collective bargaining and
relationship with trade unions)

Human rights (strategy and management, disciplinary procedures)

Social Reports

fonte: Martens e Carvalho (2016) (BERNAT et al., 2023; BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023; BLAK
BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S;; DIAS, 2022; MARTENS; CARVALHO, 2016b).

Tabela 39. Gestdo do Conhecimento (Knowledge Management) — Questionarios e Legenda

Construct  Item  Subitem Legend Question
m Our company members...
% KM-OM-CE1  8.1.1.1 can take actions without a superior
-% KM-OM-CE2  8.1.1.2  are encouraged to make their own decisions
‘f—g KM-OM-CE3  8.1.1.3  do not need to refer to someone else
E KM-OM-CE4  8.1.14  do not need to ask their supervisors before taking actions
© KM-OM-CE5 8.1.1.5 can make decisions without approval
- o) In our company.. .
5 S Li/ KM-OM-FO1  8.1.2.1 there are many activities that are not covered by some formal
1 éé % procedures
g 8 = KM-OM-FO2 8.1.2.2  contacts with organisational members are made on a formal or planned
‘é-f; % g basis
§ E . KM-OM-FO3  8.1.2.3 rules and procedures are typically written
% .é Our organisation.. .
é -% 7 KM-OM-TR1  8.13.1 places people at the right job position
N4 g L; KM-OM-TR2  8.1.3.2  provides training for sharing of knowledge
£ KM-OM-TR3  8.1.3.3 provides continuous training programme within the organisation
'E KM-OM-TR4  8.1.34  provides continuous training programme outside the organisation
KM-OM-TR5  8.1.35 facilitates us to use knowledge management systems
KM-OM-TR6  8.1.3.6 s able to retain outstanding staff
% % Our company employs a procedure to measure.. .
g @ % KM-OM-PM1  8.1.4.1 (distribution of knowledge within the organisation
E E KM-OM-PM2  8.1.42  amount of reports generated on knowledge activity by employees



KM-OM-PM3  8.1.4.3  number of relationships established due to knowledge systems and
networking
KM-OM-PM4  8.1.4.4 number of employees accepting knowledge activity as part of their
daily work
KM-OM-PM5  8.1.45  changes of job performance due to proper management of knowledge in
place
KM-OM-PM6  8.1.4.6  performance of target activities to previously set baseline
KM-OM-PM7  8.1.4.7  job performance data and information
KM-OM-PM8  8.1.4.8  actual performance improvement and reward/recognition
Our company has processes for.. .
KM-OM-BM1  8.1.5.1 generating new knowledge from existing knowledge
. KM-OM-BM2  8.1.5.2  using feedback from past experience to improve future projects
5 KM-OM-BM3  8.1.5.3  exchanging knowledge with external partners
E’ KM-OM-BM4  8.1.5.4 acquiring knowledge about new products and services within our
§ industry
g KM-OM-BM5  8.1.5.5  acquiring knowledge about competitors within our industry
& KM-OM-BM6  8.1.5.6  benchmarking performance amongst employees and departments
KM-OM-BM7  8.1.5.7  identifying and upgrading best practices
KM-OM-BM8  8.1.5.8  encouraging employees to benchmark best practices of other
organisations
Our company provides IT support for ...
£ KM-ICT1 8.2.1  collaborative works regardless of time and place
i; E KM-ICT2 8.22  communication amongst organisational members
5 ~ KM-ICT3 8.2.3  searching for and accessing necessary information
- KM-ICT4 8.24  simulation and prediction
KM-ICT5 825  systematic storing of data and information
Our company members...
KM-HA-CT1  83.1.1 are generally trustworthy
KM-HA-CT2  8.3.1.2 have reciprocal faith in the intention and behaviours of other members
w ’6 KM-HA-CT3 8.3.1.3  have reciprocal faith in the behaviours of others to work towards
E :g organisational goal
3 E KM-HA-CT4 8.3.1.4  have reciprocal faith in the behaviours of others to work towards
organisational goal
KM-HA-CT5 8.3.1.5 have reciprocal faith in the decision of others towards organisational
interest than individual interest
?g KM-HA-CT6  8.3.1.6  have relationship based on reciprocal faith
g = Our organisation members...
2_ 8/ KM-HA-CC1  8.3.21  Our organisation members are satisfied with the degree of collaboration
é 3 5 KM-HA-CC2  8.3.2.2  Qur organisation members are supportive of each other
Iz % g KM-HA-CC3  8.3.2.3  Our organisation members are helpful
© E KM-HA-CC4  8.3.24  There is a willingness to collaborate across organisational units within
8 our organisation
KM-HA-CC5  8.3.25 There is a willingness to accept responsibility for failure
Our company...
B 8 KM-HA-CL1 8.3.3.1  provides various formal training programmes related to the
j;: § performance of our duties
3 E KM-HA-CL2 8.3.3.2  provides opportunities for informal individual development other than
3 formal training such as work assignment and job rotation
KM-HA-CL3  8.3.3.3  encourages people to attend seminars, symposia and so on



KM-HA-CL4  8.3.3.4 provides various programmes such as clubs and community gathering

KM-HA-CL5 8.3.3.5 members are satisfied by the contents of job training

KM-HA-CL6  8.3.3.6  members are satisfied with the self-development programmes

In our company...

KM-HA-CI1 8.3.4.1 itis more likely that | will be given a pay rise or promotion if | finish a

large amount of work

- 6 KM-HA-CI2 8.3.4.2 itis more likely that | will be given a pay rise or promotion if 1 do a
S "'; é high- quality work
3 &% g KM-HA-CI3 8.3.4.3  getting -vvork done quickly increase my chances of a pay rise or
c promotion
KM-HA-CI4 8.3.4.4  getting work done on time is rewarded with high pay
KM-HA-CI5  83.4.5  when I finish my job on time, my job is more secured
KM-HA-C16 ~ 8.3.46 inmy team, knowledge sharing is strongly encouraged
In our company...
KM-HA-TL1  835.1 | feel comfortable with the concept of shared leadership
- KM-HA-TL2 ~ 835.2  our organisational leaders motivate employees to share knowledge
§ é KM-HA-TL3 8.3.5.3  our organisational leaders build up trust amongst employees to share
g E— knowledge
% _ug KM-HA-TL4 8354  ourorganisational leaders promote initiatives to acquire knowledge
E § KM-HA-TL5 8.3.5.5  our organisation actively develops leadership skills of our staff
KM-HA-TL6  8.35.6  knowledge is acquired by one-to-one mentoring
KM-HA-TL7 8.3.5.7 informal conversations and meeting are used for knowledge sharing
KM-HA-TL8  83.5.8  our organisation provides rewards and incentives for sharing knowledge
In our company...
§ KM-HA-TW1  83.6.1 | feel comfortable with the concept of shared leadership
'i; KM-HA-TW2  83.6.2 | feel comfortable with the decision-making process within the team
g KM-HA-TW3  8.3.6.3 Ispend time with team members to clarify the expectations of the team
% KM-HA-TW4  8.3.6.4 team exercises good judgement during decision-making process
2

KM-HA-TWS5  8.3.6.5 team members provide input/thoughts throughout the project

KM-HA-TW6  83.6.6 I help my team whenever anyone has difficulties in performing tasks

fonte: Gunaskera e Chong (2018) (BERNAT et al., 2023; BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023;
GUNASEKERA; CHONG, 2018).

Tabela 40. Engajamento de Stakeholders (Stakeholders Engagement) — Questionarios e Legenda

Construct Legend Question
Stakeholder SE1 71 Project Management team explained project objectives and implications to all stakeholders
Engagement (SE) SE2 72 Project management team carefully considered stakeholders opinioms and views
SE3 73 Project Management team actively built a good relationship with stakeholders
SE4 7.4 Project Management team operated an effective communication system for the project
SE5 75 Project Management team implemented a governance system for the project
SE6 7.6 Stakeholder interests were carefully considered throughout the project lifecycle
SE7 7.7 Key stakeholders were empowered to pacrticipate in the decision-making process
SE8 7.8 Involving relevant project stakeholders at the inception stage and whenever necessary to
refine project mission
SE9 79 Formulating appropriate strategies to manage/engage different stakeholders
SE10 7.10  Considering corporate social responsibilities (paying attention to economic, legal,

environmental, and ethical issues)




fonte: Molwus, Erdogan e Ogunlana (2017) e Nguyen e Mohamed (2021) (BERNAT et al., 2023; BERNAT;
QUALHARINI; CASTRO, 2023; MOLWUS; ERDOGAN; OGUNLANA, 2017; NGUYEN; MOHAMED,

2021)
Tabela 41. Sucesso do Projeto (Project Success) — Questionarios e Legenda
Construct Item Legend Question
Project Success Future Potential PS-FP1 9.1.1 Enabling of other project work in future.
(PS) (FP) PS-FP2  9.1.2 Resources mobilized and used as planned.
PS-FP3 9.1.3 Improvement in organizational capability.
PS-FP4 9.1.4 Motivated for future projects.
Organizational PS-OB1 9.2.1 Adhered to defined procedures.
Benefits (OB) PS-OB2  9.22 Learned from project.
PS-OB3 9.2.3  New understanding/knowledge gained.
PS-OB4 9.2.4 End product used as planned.
PS-OB5 9.2.5 The project satisfies the needs of users.
Project Efficiency PS-PE1 9.3.1 Finished within budget.
(PE) PS-PE2 9.3.2  Met planned quality standards.
PS-PE3 9.3.3 Met safety standards.
PS-PE4 9.3.4  Minimum number of agreed scope changes.
PS-PE5 9.3.5 Finished on time.
PS-PE6 9.3.6 Complied with environmental regulations.
PS-PE7 9.3.7 Activities carried out as scheduled.
PS-PES8 9.3.8  Cost effectiveness of work.
Project Impact (PI) PS-PI1 9.4.1 Project’s impacts on beneficiaries are visible.
PS-PI2 9.4.2 Project achieved its purpose.
PS-PI3 9.4.3 Project has good reputation.
PS-P14 9.4.4 End-user satisfaction.
Stakeholder PS-SS1 9.5.1 Met client’s requirements.
Satisfaction (SS) PS-SS2 9.5.2 Steering group satisfaction.
PS-SS3 9.5.3  Sponsor satisfaction.
PS-SS4 9.5.4 Met organizational objectives.

fonte: Castro et al. (2019) (BERNAT et al., 2023; BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023; BLAK
BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S;; DIAS, 2022; CASTRO et al., 2019)

Tabela 42. Equipes Virtuais (Virtual Teams) — Questionarios e Legenda

Construct Item Legend Question
Virtual Cultural VT-CI1 511 I know the legal and economic systems of other cultures.
Teams Intelligence (CI) VT-CI2 5.1.2 I know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages.
(VT) VT-CI3 5.1.3 I know the cultural values and religious beliefs of other cultures.
VT-Cl4 514 I know the rules for expressing nonverbal behaviors in other
cultures.
VT-CI5 5.15 I am conscious of the cultural background | use when interacting

with people with different cultural backgrounds.



VT-CI6 5.1.6 | adjust my cultural knowledge as I interact with people from a
culture that is unfamiliar to me.
VT-CI7 5.1.7 I am conscious of the cultural knowledge | apply to cross-cultural
interactions.
VT-CI8 5.1.8 I check the accuracy of my cultural knowledge as | interact with
people from different cultures.
VT-CI9 5.1.9 | enjoy interacting with people from different cultures.
VT-CI10 5.1.10 | am confident that I can socialize with locals in a culture that is
unfamiliar to me.
VT-CI11 5.1.11  lamsure | can deal with the stresses of adjusting to a culture that is
new to me.
VT-CI12 5.1.12 Il enjoy living in cultures that are unfamiliar to me.
VT-CI13 5.1.13 I am confident that I can get accustomed to the shopping conditions
in a different culture.
VT-Cl14 5.1.14 I change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-
cultural interaction requires it.
VT-CI15 5.1.15 | use pause and silence differently to suit different cross-cultural
situations.
VT-CI16 5.1.16 I vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation
requires it.
VT-CI17 5.1.17 I change my nonverbal behavior when a cross-cultural situation
requires it.
VT-CI18 5.1.18 | alter my facial expressions when a cross-cultural situation
requires it.
Communication VT-CAl 521 I try to match the communication style of other members in the
Accommodation GVT.
(CA) VT-CA2 5.2.2 | show interest when speaking to others in the GVT.
VT-CA3 5.2.3 I can easily adjust when communicating to others in the GVT.
VT-CA4 524 I respond constructively when communicating with others in the
GVT.
VT-CA5 525 | am open-minded in evaluating the feedback given to me by other
members of the GVT.
VT-CA6 5.2.6 | adjust my communication styles with others in the GVT.
VT-CA7 5.2.7 I show my willingness to listen when communicating with others
in the GVT.
Team Sinergy (TS) VT-TS1 531 He/she openly shares information about the task.
VT-TS2 5.3.2 He/she demonstrates flexibility with others.
VT-TS3 533 He/she helps actively in resolving conflicts in the team.
VT-TS4 534 He/she is good in communicating when making decisions.
VT-TS5 5.35 He/she contributes significantly to the team.
VT-TS6 5.3.6 He/she promotes friendly team climate.
VT-TS7 53.7 He/she is effective in coordinating group efforts.
VT-TS8 5.3.8 He/she is cooperative with other team members.
VT-TS9 5.3.9 He/she helps team members beyond what is required.
Team Direction VT-TD1 54.1 He/she sets goals effectively.
(TD) VT-TD2 5.4.2  He/she continually improves.
VT-TD3 543 He/she is effective in problem-solving.
VT-TD4 5.4.4 He/she sets high quality standards.
VT-TD5 5.4.5 He/she focuses on common team goals.
VT-TD6 5.4.6 He/she is enthusiasm for team direction and performance.
VT-MR1 551 I strengthen ties between other teammates and myself



Multi-Regional VT-MR2 55.2 It is challenging to deal with different languages in virtual team (in
Virtual Team (MR) your organization)
VT-MR3 55.3 It is challenging to deal with different cultures in virtual team (in
your organization)
VT-MR4 554 It is challenging to deal with different time zones in virtual team
collaborations (in your organization)
VT-MR5 55.5 It is challenging to use virtual technologies in virtual team
collaborations (in your organization)
VT-MR6 5.5.6 It is challenging to establish and respect standards/rules for
meetings and team collaboration.
Environment and VT-ER1 5.6.1  There was a reduction in the administrative expenses of the project
Resources (ER) (natural resources such as energy, water, others).
VT-ER2 5.6.2  There was an increase in productivity considering that there was no
displacement.
VT-ER3 5.6.3 There was a reduction in environmental impacts considering that
there was no displacement.
VT-ER4 5.6.4  There was a reduction in environmental impacts considering that
there was no use of an administrative office.
VT-ER5 5.6.5  There was increased productivity due to remote work
VT-ER6 5.6.6  There was increased productivity due to the satisfaction and well-

being of the team

fonte: Davidavucien et al. (2020) e Presbitero (2021) (BERNAT et al., 2023; BERNAT; QUALHARINI;
CASTRO, 2023; BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022;
DAVIDAVI'CIEN"; MAJZOUB; MEIDUTE-KAVALIAUSKIENE, 2020; PRESBITERO, 2021).

Tabela 43. Questionarios e Legenda dos Itens dos Constructos

Constructo

Item Descricdo

Virtual Teams

V) Cultural Intelligence (CI)

511

Conhego os sistemas juridicos e econdmicos das outras
culturas.
Conheco as regras (por exemplo, vocabulario,

512 gramatica) dos outros idiomas.

513 Conhggo os valores culturais e crencas religiosas das
demais culturas.

514 Conh(_ago as regras para expressar comportamentos ndo
verbais nas demais culturas.

515 Tenho consciéncia da minha formacéo cultural ao

interagir com pessoas com diferentes origens culturais.
Eu procuro buscar conhecimento cultural quando

5.16 interajo com pessoas de uma cultura que ndo me é

familiar.

Tenho consciéncia de aplicar meu conhecimento
cultural as interag@es interculturais.

Procuro verificar a acuracia do meu conhecimento

5.18 cultural ao interagir com as pessoas de diferentes

culturas.

5.19 Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas.

5.1.10

5111

Sinto-me confiante em socializar com pessoas de uma
cultura que ndo me é familiar.

Tenho certeza de que posso lidar bem com o estresse
de me adaptar a uma cultura que é nova para mim.

5.1.12  Gosto de viver em culturas que ndo me sao familiares.

5113

Sinto-me confiante de que posso me acostumar com as
condigdes de compras em uma cultura diferente.
Eu mudo meu comportamento verbal (por exemplo,

5.1.14 sotaque, tom) quando uma interacdo transcultural

requer isso.



Uso a pausa e 0 siléncio de forma diferente para me

5115 adequar a diferentes situagOes transculturais.
5116 Eu mu_do a velocidade e frequ_énc_ia da fala, quando
- uma situagdo transcultural exige isso.
5117 E_u mudo meu comportamento ndo verbal quando uma
- situacdo transcultural exige isso.
5118 Altero minhas e_xprgssées faciais quando uma situagéo
" transcultural exige isso.
591 Tento corresponc_ier a0 estilo de comunicacéo de outros
- membros da equipe virtual.
522 Mostro interesse ao falar com os demais na equipe
- virtual.
593 Posso_ facilmer)te me adaptar a0 me comunicar com 0s
- demais na equipe virtual.
Communication Accommodation (CA) 5.2.4 Respc_)ndo congtrutiyamente ao comunicar-me com 0s
demais na equipe virtual.
505 M_antenho a mente aberta ao aval_iar o_feedback dado a
- mim por outros membros da equipe virtual.
526 Eu gjustq meu estilo de comunicacdo aos demais na
- equipe virtual.
527 Demonstro sempre voptade_ de ouvir ao me comunicar
o com os demais na equipe virtual.
531 Membros da equipe compartilham abertamente
e informaces sobre as tarefas.
532 Membros da equipe demonstram flexibilidade uns com
- 0s outros.
533 Membro_s da_equipe ajudam ativamente na resolugdo
e de conflitos internos.
534 Membros da _equipe s&o bons na comunicagdo ao
- tomarem decisdes.
Team Sinergy (TS) 535 Membros da equipe contribuem significativamente
- com o grupo.
536 Membros da equipe promovem um clima amigavel no
grupo.
537 Membros da equipe séo eficazes na coordenagéo dos
e esforcos do grupo.
5.3.8 Membros da equipe cooperam uns com 0s outros.
539 Mer_nbros da equ!pe ajuc?afn o0s demais muito além do
- minimo necessario e solicitado.
54.1 Membros da equipe estabelecem metas efetivamente.
5.4.2 Membros da equipe melhoram continuamente.
543 Membros da equipe séo eficazes na resolugdo de
o problemas.
Team Direction (TD) 544 MerT_\bros da equipe estabelecem altos padrdes de
qualidade.
545 Mer_nbros da equipe focam em objetivos comuns a
equipe.
546 Mer_nbros da equipe sdo entusiastas do desempenho da
equipe.
551 Foi desafiador manter_e fortalece_r o0s lagos de amizade
~ com outros companheiros de equipe.
552 F_oi desafiador lidar com diferentes idiomas em equipe
e virtual (em sua organizagéo).
553 F_oi desafiador lidar com diferentes culturas em equipe
e virtual (em sua organizacéo).
Multi-Regional Virtual Team (MR) Foi desafiador lidar com a colaboracéo de equipes
5.5.4  virtuais com diferentes fusos horarios (em sua
organizagdo).
555 Foi desafiador usar t_ecnolpgias_ virtuais para a _
e colaboragdo em equipes virtuais (em sua organizacao).
556 Foi desafi_ador estabelecer e respeitar no_rmas/regras
- para reunides e para colaboracdo na equipe.
561 Houve reducéo nas despesas administrativas do projeto
. e (recursos naturais).
Environment and Resources (ER) . .
562 Houve aumento de produtividade considerando que

ndo houve deslocamento.



5.6.3

5.6.4

5.6.5

5.6.6

Houve reducdo de impactos ambientais considerando
que ndo houve deslocamento.

Houve reducdo de impactos ambientais considerando
que ndo houve uso de um escritorio administrativo.
Houve aumento de produtividade pelo trabalho
remoto.

Houve aumento de produtividade pela satisfagdo e bem
estar da equipe.

Economic (EC)

Sustainability
in Project

6.1.10

6.1.11

6.1.12

Foi levado em consideragéo no projeto o desempenho
financeiro e econémico do projeto.

Foram levados em consideracdo no projeto 0s
beneficios financeiros das boas praticas adotadas no
projeto.

Foi levada em consideragéo no projeto a ética
empresarial.

Foi levado em consideragdo no projeto a gestéo de
custos (recursos).

Foi levada em consideracdo no projeto a gestdo do
relacionamento da empresa com os clientes (marketing
e gestdo de marcas, market share, oportunidades de
gestdo, gerenciamento de riscos e precificacdo).
Foram levados em consideracéo no projeto a
participacdo e envolvimento de stakeholders
(governanga corporativa).

Foi levada em consideragdo no projeto a gestdo de
inovagdo (pesquisa e desenvolvimento, padrdes de
consumo, producdo, produtividade e flexibilidade).
Foi levado em consideragéo no projeto o desempenho
econdmico (participagédo nos lucros, PIB).

Foi levada em consideragdo no projeto a cultura da
organizagdo e sua gestdo (patriménio/heranca/legado).
Foi levada em consideragdo no projeto a economia e a
contabilidade ambiental.

Foi levada em consideragdo no projeto a gestdo de
intangiveis.

Foi levada em consideragdo no projeto a
Internacionalizagéo.

Management
(SPM)

Environment (EN)

6.2.1

6.2.2

6.2.3

6.2.4

6.2.5

6.2.6

6.2.7

Foram levadas em consideragdo, no projeto, as
questdes relacionadas a recursos naturais (redugdo do
uso de recursos, minimizacdo de insumos e saidas de
materiais, reducdo da producdo de residuos e
contaminacéo do solo).

Foram levadas em consideragao, no projeto, as
questdes relacionadas a energia (geragao, uso,
distribuicdo e transmissdo de energia, aquecimento
global).

Foram levadas em consideracéo, no projeto, as
questdes relacionadas a agua (qualidade da agua,
reducao de residuos liquidos, riscos).

Foram levadas em consideracdo, no projeto, as
questdes relacionadas a biodiversidade (ar, prote¢do
dos oceanos, lagos, costas, florestas).

Foram levadas em consideracéo, no projeto, as
questdes relacionadas a sistemas de gestéo de politicas
ambientais (obrigagBes, adaptacdes, infracbes
ambientais).

Foram levadas em consideragédo, no projeto, as
questdes relacionadas a gestdo de impactos sobre o
meio ambiente e o ciclo de vida de produtos e servigos
(andlise da desmontagem de produtos, rastreamento
pos-venda, logistica reversa).

Foram levadas em consideracéo, no projeto, as
questdes relacionadas a ecoeficiéncia (oportunidades
de negdcios para produtos e servicos e Pegada
Ecoldgica).



6.2.8

6.2.9

6.2.10

6.2.11
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Foram levadas em consideragdo, no projeto, as
questdes relacionadas a justiga e responsabilidade
ambiental (equidade Intergeracional, compromisso
com a melhoria da qualidade ambiental).

Foram levadas em consideracéao, no projeto, as
questdes relacionadas a educagdo e treinamento
ambiental.

Foram levadas em consideragdo, no projeto, as
questdes relacionadas a projetos de alto risco,
estratégia climatica e governanga.

Foram levadas em consideracédo, no projeto, as
questdes relacionadas a relatérios ambientais.

Social (SO)

6.3.1

6.3.2

6.3.3

6.3.4

6.3.5

6.3.6

6.3.7

6.3.8

6.3.9

6.3.10

6.3.11

6.3.12

6.3.13

Foram aplicadas no projeto as praticas trabalhistas
(satde, seguranca e condicdes de trabalho, treinamento
e educacdo).

Foram aplicadas no projeto as praticas trabalhistas
(relagdes com empregados, emprego, diversidade,
oportunidade, remuneracdo, beneficios e
oportunidades de carreira).

Foram levadas em consideracgdo no projeto as relagdes
com a comunidade local (impactos, trabalho infantil,
direitos humanos, néo discriminacéo, direitos
indigenas, trabalho forgado e obrigatério).

Foi levado em consideragéo no projeto o engajamento
dos stakeholders.

Foram levados em consideracdo no projeto o
financiamento e construcdo de agdo social (filantropia
e cidadania corporativa, projetos sociais
governamentais, lideranca e influéncia social).

Foi aplicado no projeto o respeito as regras e a ética da
Sociedade (politicas de concorréncia e precos, praticas
antisuborno e anticorrupcéo).

Foram aplicados no projeto os conceitos de justica
social.

Foi levado em consideragdo no projeto o
relacionamento com fornecedores e contratados
(selecdo, avaliagdo, parceria).

Foi aplicado no projeto a colaboragdo com a sociedade
(contribuigdo para campanhas sociais).

Foi levado em consideracdo no projeto o cuidado com
o0s produtos e servigos (responsabilidade, salde e
seguranca do consumidor, marketing, respeito e
privacidade).

Foram aplicados no projeto os direitos humanos
(liberdade de associagdo e negociagdo coletiva e
relacionamento com sindicatos).

Foram levados em considerag¢do no projeto os direitos
humanos (estratégia e gestdo, procedimentos
disciplinares).

Foram levados em considerag¢do no projeto 0s
relatdrios sociais.

Stakeholder Engagement (SE)

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.6

A equipe de Gestdo de Projetos explicou os objetivos e
implicagdes do projeto para todos os “stakeholders”.
A equipe de Gestdo de Projetos considerou
cuidadosamente as opinides e a visdo dos diferentes
stakeholders.

A equipe de Gestdo de Projetos construiu ativamente
um bom relacionamento com os stakeholders.

A equipe de Gestdo de Projetos operacionalizou um
efetivo sistema de comunicagao.

A equipe de Gestdo de Projetos implementou um
sistema de governanca para o projeto.

Os interesses dos stakeholders foram cuidadosamente
considerados durante todo o ciclo de vida do projeto.



7.7

7.8

7.9

7.10
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Os stakeholders chave receberam permissao,
autonomia e poder para participar nos processos de
tomada de deciséo.

Os stakeholders relevantes do projeto foram
devidamente envolvidos desde a fase inicial e sempre
que necessario.

Estratégias apropriadas para gerenciar/engajar
diferentes stakeholders foram formuladas.

As responsabilidades sociais corporativas foram
devidamente consideradas (prestando atencgdo as
questdes econdmicas, legais, ambientais e éticas).

Knowledge
Management
(KM)

Organization /
Methodology
(O™m)

Centralization (CE)

8.11.1

8.1.1.2

8.1.1.3

8.114

8.1.15

Os membros da nossa empresa podem tomar acdes
sem um superior.

Os membros da nossa empresa sao encorajados a
tomar suas proprias decisGes sem um superior.

Os membros da nossa empresa ndo precisam perguntar
ou buscar aprovacdo de outra pessoa.

Os membros da nossa empresa ndo precisam perguntar
a0s seus superiores antes de tomar medidas e agir.

Os membros da nossa empresa podem tomar decisdes
sem aprovagcéo.

Centralization (FO)

8.1.21

8.1.2.2

8.1.2.3

Em nossa empresa ha muitas atividades que ndo sdo
cobertas por procedimentos formais.

Em nossa empresa contatos com membros
organizacionais sdo feito através de procedimentos
formais e planejados.

Em nossa empresa regras e procedimentos sdo
tipicamente escritos.

Trainning (TR)

8.13.1

8.1.3.2

8.1.3.3

8.1.34

8.1.3.5

8.1.3.6

Nossa organizagao coloca as pessoas na posicéo de
trabalho adequada e correta.

Nossa organizacao fornece treinamento formal para
compartilhamento de conhecimento.

Nossa organizagdo fornece programa de treinamento
continuo dentro da empresa ao longo de sua carreira.
Nossa organizacao fornece programa de treinamento
continuo fora da empresa ao longo de sua carreira.
Nossa organizacao nos prepara e nos ajuda a usar
sistemas de gestdo do conhecimento.

Nossa organizagdo é capaz de reter funcionarios
excelentes.

Performance
measurement (PM)

8.14.1

8.1.4.2

8.1.4.3

8.14.4

8.1.4.5

8.1.4.6

8.1.4.7

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
a distribui¢do de conhecimento dentro da organizagéo.
Nossa empresa emprega um procedimento para medir
a quantidade de relatorios gerados relacionados as
atividades voltadas a gestdo do conhecimento dividida
pela quantidade de funcionarios.

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
0 numero de relacionamentos estabelecidos devido a
sistemas formais de conhecimento e networking da
empresa.

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
0 nimero de funcionarios que aceitam naturalmente
atividades voltadas a gestdo do conhecimento como
parte de seu trabalho cotidiano.

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
a melhoria no desempenho do trabalho devido a
adequada gestdo do conhecimento na equipe ou no
projeto.

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
o desempenho das atividades para definir
anteriormente a linha de base de referéncia para
medicéo.

Nossa empresa emprega um procedimento para medir
os dados e informagdes de desempenho do trabalho.
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Nossa empresa emprega um procedimento para medir
8.1.4.8 amelhoria real do desempenho e recompensa ou
reconhecimento oferecidos.

Nossa empresa tem processos para gerar novos

8151 conhecimentos a partir do conhecimento existente.
8.15.2 Nossq empresa tem processos para usar f_eedback de

=T experiéncias passadas para melhorar projetos futuros.
8153 Nossa empresa tem processos para troca de

conhecimento com parceiros externos.
Nossa empresa tem processos para adquirir
8.1.5.4 conhecimento sobre novos produtos e servigos em
nosso setor.
Nossa empresa tem processos para adquirir
8.1.5.5 conhecimento sobre concorrentes dentro do nosso
setor.
Nossa empresa tem processos para benchmarking de
8.1.5.6 desempenho entre diferentes equipes, funcionarios e
departamentos.
Nossa empresa tem processos para identificar e
atualizar as melhores praticas.
Nossa empresa tem processos para incentivar 0s
8.1.5.8 colaboradores a avaliar as melhores préaticas de outras
organizagdes.

Benchmarking (BM)

8.1.5.7

Nossa empresa fornece suporte de TI para trabalhos
8.2.1 colaborativos, independentemente do horario e do
local.
Nossa empresa fornece suporte de Tl para

8.2.2 Cor L
comunicacdo entre membros da organizagdo.
ICT Systems (ICT) 823 Nossa empresa fornece suporte de Tl para pesquisar e
- acessar informagdes necessarias.
824 l\_lossa empresa forngce suporte de T para realizar
- simulacdes e previsoes.
825 Nossa empresa fo.rnece s_uporte de Tl para
- armazenamento sistematico de dados e informacdes.
8311 Os m?mpros da nossa empresa sdo geralmente
confiaveis.
8312 Os membros da nossa empresa possuem confianga nos

demais quanto as suas intengcdes e comportamentos.
Os membros da nossa empresa possuem confianga no
8.3.1.3 comportamento dos demais para trabalhar na diregdo
do objetivo organizacional.
Culture: Trust (CT) Os membros da nossa empresa possuem confianga no
8.3.1.4 comportamento dos demais para trabalhar em
conjunto.
Os membros da nossa empresa possuem confianga nos
8.3.1.5 demais de que as decisdes sejam tomadas em prol dos
objetivos organizacionais e ndo dos objetivos pessoais.
Os membros da nossa empresa tém relacéo baseada na
confianca.
Human o ——
Aspects (HA) 8321 Os membros da nossa empresa estao satisfeitos com o
grau de colaboragdo.
8.3.2.2 Os membros da nossa empresa apoiam uns aos outros.
8323 Os membros da nossa empresa sdo prestativos (se
T fazem (teis).
Os membros da nossa empresa estdo sempre a
Culture: 8.3.2.4 disposic¢ao para colaborar com outras unidades
Collaboration (CC) organizacionais dentro de nossa organizacao.
Os membros da nossa empresa ndo apresentam
8.3.2.5 dificuldades em aceitar responsabilidade pela falha ou
fracasso.
Nossa empresa/ Em nossa empresa fornece diversos
8.3.2.6 programas de treinamento formal relacionados ao
desempenho de nossas funcdes.

8.3.1.6

Culture: Learning 8331 Nossa empresa/ Em nossa empresa oferece outras
(CL) 77 oportunidades de desenvolvimento individual
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informais, que ndo sejam treinamento formal, como
delegacdo e rotagdo de funces e responsabilidades.
Nossa empresa / Em nossa empresa incentiva as

8.3.3.2 pessoas a participar de seminarios, simpdsios e assim
por diante.
Nossa empresa/ Em nossa empresa dispde de diversas
8333 opcdes de programas para compartilhamento/troca de
" conhecimento e informagdes, como clubes e
comunidade de pratica.
Nossa empresa / Em nossa empresa 0s membros estéo
8.3.3.4 satisfeitos com o contelido dos treinamentos de
trabalho oferecidos.
Nossa empresa / Em nossa empresa 0s membros estéo
8.3.3.5 satisfeitos com o os programas de
autodesenvolvimento oferecidos.
Em nossa empresa é mais provavel que eu receba um
8.34.1 e x .
aumento de salario ou promogdo se eu trabalhar muito.
Em nossa empresa é mais provavel que eu receba um
8.3.4.2 aumento de salério ou promogdo se eu trabalhar com
alta qualidade.
Culture: Em nossa empresa concluir o trabalho rapidamente
- 8.3.4.3 aumenta minhas chances de aumento de salario ou
Rewards/Incentives x
o) promocéo. _
8344 Em nossa empresa concluir o trabalho no prazo é
7 recompensado com melhores salarios.
8345 Em nossa empresa cumprir prazos é primordial para a
" seguranca do emprego.
8.3.4.6 Em nossa empresa, o compartilhamento de
""" conhecimento é fortemente incentivado.
Em nossa empresa eu me sinto confortavel com o
8.35.1 . - .
conceito de lideranca compartilhada.
8.35.2 Em nossa empresa nossos lideres organizacionais
"7 motivam os funcionarios a compartilhar conhecimento.
Em nossa empresa nossos lideres organizacionais
8.3.5.3 promovem a confianga entre os funcionarios para
compartilhar conhecimento.
. Em nossa empresa nossos lideres organizacionais
{?;;Z?;matz-?-ﬁl 8.354 promovem iniciativas para adquirir conhecimento.
P Em nossa empresa nossa organizacao desenvolve
8355 _. - : .
ativamente habilidades de lideranga da equipe.
8.35.6 Em nossa empresa o conhecimento é adquirido através
7 de mentoria um-para-um.
Em nossa empresa conversas informais e encontros séo
8.3.5.7 : .
usados para compartilhamento de conhecimento.
Em nossa empresa ha recompensas e incentivos para
8.35.8 . :
compartilhar conhecimento.
Eu me sinto confortavel com o conceito de lideranca
8.3.6.1 -
compartilhada.
Eu me sinto confortavel com o processo de tomada de
8.3.6.2 - -
decisdo dentro da equipe.
8.36.3 Passo tempo com membros da equipe para esclarecer
Teamwork (TW) as expectativas qa equipe. ]
[A equipe tem discernimento e é capaz de exercer bom
8.3.64 o
julgamento durante processo de tomada de deciséo.
8365 Os membros da equipe contribuem com ideias, novas
= informag0es e sugestdes ao longo do projeto.
Ajudo minha equipe sempre que alguém tem
8.3.6.6 .. .
dificuldades em realizar tarefas.
9.11 Possibilitou novos projetos no futuro.
. 9.1.2 Mobilizou e utilizou recursos conforme o planejado.
. Future Potential (FP) . . . _p J
Project Success 9.1.3 Houve melhoria na capacidade organizacional.
(PS) 9.1.4  Gerou motivacio para projetos futuros.
N ) 9.21  Houve aderéncia aos processos ja definidos.
Organizational Benefits (OB) . P J. .
9.2.2 Houve aprendizagem com o projeto realizado.




Novos conhecimentos e entendimentos foram
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9.23 adquiridos.
924 (¢} pro_duto final do projeto foi utilizado como o
planejado.
9.25 Projeto atendeu as necessidades dos usuarios.
9.3.1 Projeto foi concluido dentro do orgamento.
9.3.2 Projeto atendeu aos padrdes de qualidade planejados.
9.3.3 Projeto atendeu aos padrdes de seguranca planejados.
934 Houve apenas um ndmero minimo de mudancas de
escopo acordadas.
Project Efficiency (PE) 9.3.5  Projeto foi concluido dentro do prazo previsto.
936 Projt_eto re_alizado em conformidade com as normas
ambientais.
9.3.7 Atividades realizadas como planejado.
Houve efetividade de custo para o trabalho realizado
9.38 (ou seja: valor agregado pelo custo efetivado).
941 O_s,im_pactos do projeto sobre os beneficiarios foram
visiveis.
Project Impact (PI) 9.4.2 O projeto alcangou seu propdsito.
943 O projeto conquistou boa reputacdo.
9.4.4 Houve satisfacdo do usuério final.
951 Atendeu aos requisitos do cliente.
. . 9.5.2 Satisfacdo do grupo de direcéo.
Stakeholder Satisfaction (SS) 9.5.3 Satisfacdo do patrocinador.
9.5.4  Atendeu aos objetivos organizacionais.

fonte: Bernat et al (2022, 2023, 2023b) (BERNAT et al., 2023; BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023;
BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S.; DIAS, 2022)



APENDICE B: RESULTADOS

Tabela 44. Andlise descritiva e comparacao dos itens dos constructos

Constructo Item Média D.P. I.C. 95%
511 3,28 1,03 [3,13: 3,42]

5.1.2 3,83 0,91 [3,70: 3,96]

5.1.3 3,56 0,92 [3,42: 3,70]

5.14 3,57 0,92 [3,43: 3,69]

5.1.5 4,26 0,66 [4,17: 4,35]

5.1.6 4,32 0,71  [4,22:4,43]

5.1.7 4,18 0,63  [4,09:4,27]

5.1.8 4,02 0,83 [3,90: 4,13]

. 5.1.9 4,51 0,65 [4,42: 4,61]

Cultural Intelligence (CI) 5.1.10 4,10 0.88 [3.96: 4,23]
5.1.11 4,06 0,81 [3,95: 4,17]

5.1.12 3,57 1,04 [3,43: 3,72]

5.1.13 3,83 0,89 [3,70: 3,96]

5.1.14 3,62 1,10  [3,46:3,79]

5.1.15 3,84 0,86 [3,72: 3,95]

5.1.16 4,10 0,75 [4,00: 4,22]

5.1.17 3,95 0,90 [3,83: 4,08]

5.1.18 3,62 1,01 [3,47:3,77]

5.2.1 4,08 067  [3,98:4,17]

5.2.2 4,40 0,56 [4,32: 4,48]

Virtual Communication Accommodation 523 4.20 0.72 [4,09:4,30]
Teams (VT) (CA) 5.2.4 4,30 0,65 [4,20: 4,38]
5.2.5 4,32 064  [4,23:4,41]

5.2.6 4,16 0,71 [4,06: 4,26]

5.2.7 4,42 0,64 [4,32: 4,50]

53.1 3,58 0,96 [3,43:3,71]

5.3.2 3,58 0,88 [3,45: 3,71]

533 3,62 0,89 [3,49: 3,74]

534 3,34 0,96 [3,20: 3,47]

Team Sinergy (TS) 5.35 3,86 0,79 [3,75: 3,98]
5.3.6 4,02 0,77  [3,90:4,13]

5.3.7 3,72 0,86 [3,58: 3,85]

5.3.8 3,95 0,81 [3,84: 4,07]

5.3.9 3,52 1,05 [3,37: 3,68]

5.4.1 3,43 0,92 [3,29: 3,55]

5.4.2 3,68 0,82 [3,56: 3,79]

L 543 3,70 0,86 [3,58: 3,83]

Team Direction (TD) 544 356 1,02 [3,42:370]
5.4.5 3,72 0,90 [3,58: 3,85]

5.4.6 3,73 0,85 [3,61: 3,85]

Multi-Regional Virtual Team 551 3,61 1,06 [3,46: 3,75]
(MR) 5.5.2 3,56 1,02 [3,40:3,71]




5.5.3 3,52 1,03 [3,37: 3,67]

5.5.4 3,62 1,03 [3,47: 3,78]

555 3,29 1,20 [3,10: 3,46]

5.5.6 3,39 1,16 [3,22: 3,55]

5.6.1 3,91 1,01 [3,75: 4,05]

5.6.2 3,75 1,07 [3,59: 3,90]

. 5.6.3 4,19 0,86 [4,05: 4,30]
Environment and Resources (ER) 5.6.4 3.99 0.93 [3.85: 4,12]
5.6.5 3,66 1,09 [3,50: 3,81]

5.6.6 3,66 1,09 [3,50: 3,81]

6.1.1 3,76 0,92 [3,62: 3,88]

6.1.2 3,62 0,94 [3,48: 3,75]

6.1.3 3,83 0,98 [3,69: 3,97]

6.1.4 3,99 0,79 [3,88: 4,09]

6.1.5 3,85 0,83 [3,73: 3,96]

. 6.1.6 3,85 0,88 [3,72: 3,98]

Economic (EC) 617 379 088  [3,66:391]

6.1.8 3,48 0,94 [3,35: 3,61]

6.1.9 3,73 0,90 [3,59: 3,85]

6.1.10 3,42 0,96 [3,28: 3,56]

6.1.11 3,83 0,95 [3,69: 3,95]

6.1.12 3,57 1,02 [3,43:3,72]

6.2.1 3,37 1,03 [3,22: 3,51]

6.2.2 3,38 1,10 [3,23: 3,54]

6.2.3 3,24 1,13 [3,07: 3,40]

6.2.4 3,11 1,08 [2,96: 3,26]

Sustainability 6.2.5 3,25 1,08 [3,09: 3,41]
in Project Environment (EN) 6.2.6 3,20 1,06 [3,05: 3,35]
Management 6.2.7 3,20 1,06 [3,04: 3,36]
(SPM) 6.2.8 3,22 1,04 [3,07: 3,37]
6.2.9 3,20 1,04 [3,05: 3,35]

6.2.10 3,16 1,08 [3,01: 3,31]

6.2.11 3,08 1,05 [2,93: 3,25]

6.3.1 3,92 0,97 [3,78: 4,05]

6.3.2 3,81 0,99 [3,67:3,97]

6.3.3 3,48 1,05 [3,32: 3,63]

6.3.4 3,95 0,84 [3,83: 4,08]

6.3.5 3,20 1,09 [3,03: 3,36]

6.3.6 3,86 1,07 [3,70: 4,01]

Social (SO) 6.3.7 3,48 1,11 [3,34: 3,65]

6.3.8 3,92 0,86 [3,80: 4,05]

6.3.9 3,34 1,10 [3,19: 3,51]

6.3.10 3,83 0,97 [3,69: 3,97]

6.3.11 3,52 1,03 [3,37: 3,66]

6.3.12 3,68 1,07 [3,52: 3,83]

6.3.13 3,24 1,01 [3,09: 3,39]

7.1 4,14 094  [3,99:4,27]

7.2 3,98 0,95 [3,85: 4,13]

Stakeholder Engagement (SE) 7.3 4,15 0,89 [4,02: 4,27]
7.4 3,95 0,91 [3,81: 4,08]

7.5 3,83 1,00 [3,69: 3,97]
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7.6 3,96 0,92 [3,82: 4,08]

1.7 3,96 0,97 [3,80: 4,11]

7.8 4,02 0,91 [3,90: 4,15]

7.9 3,74 0,96 [3,61: 3,88]

7.10 3,72 0,98 [3,57: 3,85]

8.1.11 3,23 1,12 [3,07: 3,38]

8.1.12 3733 1,08  [3,17:3,49]

Centralization (CE) 8.1.1.3 2,87 1,00 [2,72: 3,01]

8.1.14 2,95 1,06 [2,81: 3,11]

8.1.15 2,79 1,17 [2,62: 2,96]

8.1.21 3,43 1,14 [3,27: 3,59]

Centralization (FO) 8.1.2.2 3,16 1,02 [3,01: 3,33]

8.1.2.3 3,33 1,13 [3,17: 3,50]

8.1.3.1 3,56 0,99 [3,42: 3,70]

8.132 355 1,10 [3,40:3,72]

- 8.1.3.3 3,49 1,11 [3,33: 3,65]

Trainning (TR) g 134 307 114 [2.91: 3,22]

8.1.35 3,32 1,14 [3,14: 3,48]

Organization 8.1.3.6 3,22 1,18 [3,05: 3,38]
/ 8.141 2,98 1,13 [2,83:3,14]
Methodology 8142 274 1,12 [2,58:2,90]
(OM) 8.1.4.3 2,87 1,16 [2,70: 3,04]
Performance 8.1.4.4 2,91 1,15 [2,74: 3,08]

measurement (PM) 8.1.4.5 3,16 1,16 [2,99: 3,32]

8.1.4.6 3,16 1,11 [2,99: 3,32]

8.1.4.7 3,49 1,00 [3,34: 3,63]

Knowledge 8.148 3,29 1,08 [3,13:3,44]
Management 8.151 3,62 1,06  [3,48:3,76]
(KM) 8.1.5.2 3,83 0,96 [3,69: 3,97]
8.1.5.3 3,63 1,07 [3,46: 3,78]

Benchmarking 8.154 3,86 0,93 [3,73: 3,99]

(BM) 8.1.5.5 3,74 0,98 [3,60: 3,88]

8.1.5.6 3,45 1,08 [3,29: 3,60]

8.1.5.7 3,74 0,97 [3,60: 3,87]

8.1.5.8 3,50 1,17 [3,33: 3,67]

8.2.1 3,67 1,16  [3,48:3,83]

8.2.2 3,97 0,99 [3,84: 4,11]

ICT Systems (ICT) 8.2.3 3,83 1,02 [3,68:3,97]
8.2.4 3,49 1,10  [3,33:3,64]

8.2.5 3,99 0,96 [3,86: 4,13]

8.3.11 4,02 0,85 [3,90: 4,14]

8.3.1.2 3,96 0,82 [3,84: 4,07]

] 8.3.1.3 3,98 0,79 [3,88: 4,09]

Culture: TUst(CT) 6214 408 073 [3.98:419]

Human 8.3.15 3,95 0,83 [3,82: 4,06]
Aspects 8.3.1.6 391 0,87  [3,78:4,03]
(HA) 8.32.1 358 0,84  [3,47:3,70]
Culture: 8.3.2.2 3,98 0,77 [3,87: 4,10]

Collaboration (CC) 8.3.2.3 3,98 0,84 [3,86: 4,09]

8.3.24 3,66 0,99 [3,51: 3,79]

8.3.2.5 3,28 1,07 [3,13: 3,43]
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8.3.2.6 3,38 1,22 [3,20: 3,54]

8.3.3.1 3,22 1,14 [3,05: 3,38]

Culture: Learning 8.3.3.2 3,50 1,20 [3,34: 3,68]

(CL) 8.3.3.3 3,17 1,17 [3,01: 3,34]

8.3.34 3,30 1,07 [3,14: 3,45]

8.3.35 3,21 1,09 [3,05: 3,37]

8.3.4.1 2,87 1,16 [2,69: 3,05]

Culture: 8.3.4.2 3,49 1,20 [3,31: 3,66]

Rewards/Incentives 8.3.4.3 2,93 1,11 [2,77: 3,09]

o) 8.34.4 2,76 1,07 [2,61:2,91]

8.3.45 3,43 1,11 [3,27: 3,58]

8.3.4.6 3,78 1,03 [3,63: 3,92]

8.35.1 3,79 0,94 [3,66: 3,92]

8.3.5.2 3,76 1,01 [3,61: 3,90]

8.35.3 3,69 1,05 [3,54: 3,84]

Transformational 8.3.5.4 3,72 1,03 [3,57: 3,86]

Leadership (TL) 8.3.5.5 3,47 1,12 [3,30: 3,63]

8.3.5.6 3,14 1,17 [2,98: 3,30]

8.3.5.7 3,67 0,97 [3,52: 3,80]

8.3.5.8 2,76 1,25 [2,59: 2,95]

8.3.6.1 4,01 0,86 [3,89: 4,13]

8.3.6.2 4,02 0,82 [3,89: 4,12]

8.3.6.3 4,05 0,77 [3,94: 4,16]

Teamwork (TW) - g364 380 0,78  [3,78:4,00]

8.3.6.5 4,10 0,72 [4,00: 4,20]

8.3.6.6 4,34 0,69 [4,24: 4,43]

9.1.1 4,22 0,72 [4,11: 4,32]

. 9.1.2 3,96 0,89 [3,82: 4,08]
Future Potential (FP)

9.1.3 4,04 0,80 [3,93: 4,17]

9.14 4,14 0,81 [4,02: 4,26]

9.2.1 3,93 0,83 [3,83: 4,05]

9.2.2 4,31 0,65 [4,22: 4,40]

Organizational Benefits (OB) 9.2.3 4,31 0,68 [4,20: 4,41]

9.2.4 4,16 0,78 [4,04: 4,27]

9.25 4,23 0,77 [4,11: 4,33]

9.3.1 3,64 1,07 [3,49: 3,79]

Project 9.3.2 4,05 0,84 [3,93: 4,17]

Success (PS) 9.33 4,09 081  [3,97:4,19]

. . 9.34 3,13 1,17 [2,95: 3,31]

Project Efficiency (PE)

9.35 3,65 1,23 [3,48: 3,81]

9.3.6 3,96 0,89 [3,84: 4,09]

9.3.7 3,66 1,07 [3,51: 3,81]

9.3.8 3,84 0,99 [3,70: 3,97]

9.4.1 4,19 0,73 [4,08: 4,28]

. 9.4.2 4,29 0,69 [4,20: 4,39]
Project Impact (PI)

9.4.3 4,17 0,76 [4,06: 4,28]

9.4.4 4,29 0,70 [4,20: 4,39]

Stakeholder Satisfaction (SS) 9.5.1 4,19 0,76 [4,07: 4,30]

18



19

95.2 4,17 0,75 [4,07: 4,27]
953 4,15 0,78 [4,04: 4,26]
9.54 4,23 0,75 [4,12: 4,35]
Fonte: do autor
Cultural Intelligence (CI) Communication Accommodation (CA)
£51.18 g
51.18
51.15
5113
51.11
51.10
5.1.8
516
515
513
5.1.1
0 1 2 3 4 § 0 1 2 3 4 5
Escala Likert Escala Liker
Team Sinergy (TS) Team Direction (TD)
553 5
0 1 2 3 4 a 0 1 2 3 4 3
Escala Likerl Escala Liker
Multi-Regional Virtual Team (MR) Environment and Resources (ER)
0 1 2 3 4 3 ] 1 2 3 4 3
Escala Liker Escala Liker

Figura 20. Gréficos de barras de Equipes Virtuais
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Fonte: do autor
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Figura 21. Gréficos de barras de Sustentabilidade em Gerenciamento e Projetos e Engajamento
de Stakeholders

Fonte: do autor



Centralization (CE) Centralization (FO)
§1.23
§.1.21
0 1 2 3 4 5 i 1 2 3 4 5
Escala Liker Escala Liker
Trainning (TR) Performance measurement (PM)
0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
Escala Likert Escala Likert
Benchmarking (BM) ICT Systems (ICT)
825
823
821
0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5]
Escala Likerl Escala Likerl

Figura 22. Graficos de barras de Organizagdo/Metodologia e Sistemas de Informacao,
Comunicacao e Tecnologia (Gestdo do Conhecimento)

Fonte: do autor



Culture: Trust (CT)
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Culture: Collaboration (CC)

0 1 2 3 4 5 ] 1 2 K] 4 5
Escala Liker Escala Liker
Culture: Learning (CL) Culture: Rewards/Incentives (CI)
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0 1 2 3 4 5 0 1 2 3 4 5
Escala Likert Escala Liker
Transformational Leadership (TL) Teamwork (TW)
0 1 2 3 4 ] 0 1 2 3 4 5
Escala Likerl Escala Likerl

Figura 23. Graficos de barras de Aspectos Humanos (Gestdo do Conhecimento)

Fonte: do autor
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Figura 24. Graficos de barras de Sucesso do Projeto

Fonte: do autor



Tabela 45. Analise fatorial do constructo Virtual Teams

Constructo ltem Modelo Inicial Modelo Final

C.F1 Com.z2 Peso |[C.Fr Com.2 Peso

511 047 0,22 0,08 - - -

512 036 0,13 0,06 - - -

513 049 0,24 0,09 - - -

514 051 0,26 0,09 - - -

515 051 0,27 0,09 - - -

516 0,63 040 0,11 - - -
517 066 044 0,11 | 0,54 0,29 0,12
518 0,70 0,50 0,12 | 0,61 0,37 0,14

Cultural Intelligence 519 055 030 0,10 | - - -
(Ch 5.1.10 0,61 0,37 0,11 | 0,60 0,36 0,13
5.1.11 0,62 0,39 0,11 | 0,67 0,45 0,15
5.1.12 0,58 0,33 0,10 | 0,62 0,38 0,14
5.1.13 0,57 0,33 0,10 | 0,64 0,41 0,14
5114 0,54 0,29 0,09 10,61 0,38 0,14
5.1.15 0,53 0,28 0,09 | 0,63 0,39 0,14
5.1.16 0,52 0,27 0,09 | 0,66 0,44 0,15
5.1.17 0,62 0,38 0,11 | 0,74 0,54 0,16
51.18 0,61 0,37 0,11 |1 0,71 0,51 0,16
521 057 0,32 0,16 | 0,57 0,32 0,16
522 0,72 0,52 0,20 | 0,72 0,52 0,20
Virtual Teams  Communication °23 070 049 020070 043 020
V1) Accommodation (CA) 524 082 0,68 0,23 1 0,82 0,68 0,23
525 0,71 0,51 0,20 | 0,71 0,51 0,20
526 0,75 0,57 0,21 | 0,75 0,57 0,21
527 065 042 0,19 | 0,65 0,42 0,19
53.1 069 047 0,14 | 0,69 0,47 0,14
532 0,70 0,49 0,14 | 0,70 0,49 0,14
533 0,75 0,57 0,15 |1 0,75 0,57 0,15
534 0,78 0,60 0,16 | 0,78 0,60 0,16
Team Sinergy (TS) 535 070 049 014 | 0,70 049 0,14
536 0,74 054 0,15 |1 0,74 0,54 0,15
537 0,76 0,59 0,16 | 0,76 0,59 0,16
538 0,76 0,58 0,16 | 0,76 0,58 0,16
539 0,73 0,53 0,15 | 0,73 0,53 0,15
541 063 040 0,19 | 0,63 0,40 0,19
542 067 045 0,20 | 0,67 0,45 0,20
. . 543 0,78 0,62 0,24 | 0,78 0,62 0,24
TeamDirection (TD) 5, 4 478 061 024 |078 061 024
545 0,799 0,62 0,24 | 0,79 0,62 0,24
546 0,77 0,60 0,24 | 0,77 0,60 0,24
. . . 551 0,76 0,58 0,21 |1 0,76 0,58 0,21
Multi-Regional Virwal 5 55 555 067 022 [ 082 067 022

Team (MR)

553 084 0,71 0,23 10,84 0,71 0,23
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554 0,76 058 021|076 058 0,21
555 0,75 057 020|075 057 0,20
556 0,77 059 021|077 059 0,21
56.1 054 029 015|054 029 0,15
56.2 084 0,70 024|084 0,70 0,24
Environment and 563 0,73 053 1021073 053 0,21
Resources (ER) 564 077 060 022077 060 0,22
565 086 073 025|086 0,73 0,25
566 080 064 023|080 064 0,23
1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: do autor
Tabela 46. Anélise fatorial do constructo Sustainability in Project Management
Constructo ltemn Modelo Inicial Modelo Final
C.F1 Com.2 Peso |[C.F! Com.2 Peso
6.1.1 0,717 051 0,22)|0,72 052 0,13
6.1.2 0,73 054 013|073 054 0,13
613 075 057 013|076 058 0,14
6.1.4 066 043 011|067 045 0,12
6.15 069 047 012|070 049 0,13
Economic (EC) 6.16 075 05 013|076 058 0,14
6.1.7 0,74 054 013|073 053 0,13
6.1.8 0,727 050 0,120,717 050 0,13
619 070 049 0,12 |069 047 0,12
6.1.10 068 046 012|067 044 0,12
6.1.11 069 048 012|068 047 0,12
6.1.12 044 0,19 0,08 - - -
621 078 061 0,09|078 061 0,09
6.2.2 08 0,72 010|085 0,72 0,10
6.2.3 089 079 011|089 10,79 0,11
Sustainability in 624 090 081 011|090 081 011
Project 625 091 083 011091 083 0,11
Management .
(SPM) Environment (EN) 6.2.6 09 o080 011|009 080 0,11
6.2.7 092 08 011092 108 0,11
628 08 079 011089 0,79 0,11
6.2.9 08 0,72 010|085 0,72 0,10
6.210 086 0,75 010|086 0,75 0,10
6.211 087 0,76 010|087 0,76 0,10
631 070 050 0,09|070 050 0,09
6.3.2 0,77 059 0,0 |0,77 059 0,10
633 080 064 010|080 064 0,10
6.34 072 052 0,09 072 052 0,09
. 6.3.5 068 047 009|068 047 0,09
Social (SO) 636 083 069 01108 069 0,11
6.3.7 08 0,73 01108 0,73 0,11
638 064 041 008|064 041 0,08
6.3.9 0,77 060 0,0 |0,77 060 0,10
6.3.10 0,77 059 0,0 0,77 059 0,10




6311 083 069 0,11 0,83
6.3.12 083 069 0,11 0,83
6.313 0,75 056 0,10 0,75

0,69
0,69
0,56

0,11
0,11
0,10

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: do autor

Tabela 47. Analise fatorial do constructo Knowledge Management (KM)

Constructo Item C.Ft Com.:2 Peso
Centralization (CE) 0,50 0,25 0,19
o Centralization (FO) 0,55 0,30 0,21
Sﬂgﬁggg&%@/(ow Trainning (TR) 085 072 033
Performance measurement (PM) 0,85 0,72 0,32
Benchmarking (BM) 0,78 0,62 0,30
8.2.1 0,83 0,68 0,22
8.2.2 0,89 0,79 0,24
,\KA’;‘r’]‘;"éi‘i?eem ICT Systems (ICT)  8.2.3 087 075 0,23
(KM) 8.2.4 0,85 0,72 0,23
8.2.5 0,88 0,77 0,24
Culture: Trust (CT) 0,74 0,55 0,23
Culture: Collaboration (CC) 0,77 0,59 0,24
Culture: Learning (CL) 0,75 0,56 0,23
Human Aspects (HA) o 1ture: Rewards/Incentives (CI) 070 049 0,22
Transformational Leadership (TL) 0,86 0,74 0,27
Teamwork (TW) 0,54 0,30 0,17
1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: do autor
Tabela 48. Analise fatorial do constructo Project Success (PS)
Constructo Item C.F! Com.? Peso
911 079 062 0,29
. 912 079 062 0,30
Future Potential (FP) 913 084 070 031
914 085 0,73 0,32
921 0,74 055 024
922 084 070 027
Organizational Benefits (OB)  9.2.3 0,80 064 0,26
924 0,75 057 024
925 0,79 063 0,26
Project Success (PS) 9.3.1 0,78 061 0,18
932 079 063 0,18
933 0,72 052 017
. . 934 067 045 0,16
Project Efficiency (PE) 935 073 053 017
936 059 03 014
937 0,78 061 0,18
938 079 062 0,18
. 941 081 066 0,28
Project Impact (PI) 9.4 089 0,79 0.30
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943 087 075 0,30

944 084 0,71 0,29

951 092 084 027

. . 952 092 085 027

Stakeholder Satisfaction (SS) 9.53 095 089 027

954 093 087 027

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: do autor
Tabela 49. Modelo de Mensuracéo — Estudo 1

Constructo Item CF!l Com:? Peso
Cultural Intelligence (CI) x EC 0,82 0,68 0,08
Communication Accommodation (CA) x EC 0,84 0,71 0,08
Team Sinergy (TS) x EC 0,78 0,61 0,08
Team Direction (TD) x EC 0,83 0,69 0,09
Multi-Regional Virtual Team (MR) x EC 0,66 0,44 0,03
Environment and Resources (ER) x EC 0,75 0,57 0,08
Cultural Intelligence (CI) x EN 0,77 0,59 0,04
Sustainability in Project Commu_nication Accommodation (CA) x EN 0,79 0,62 0,05
Management (SPM) x Team Sinergy (TS) X EN 0,78 0,60 0,05
Virtual Tems (VT) Team Direction (TD) X EN 0,81 0,66 0,06
Multi-Regional Virtual Team (MR) x EN 0,66 0,44 0,01
Environment and Resources (ER) x EN 0,77 0,59 0,05
Cultural Intelligence (CI) x SO 0,81 0,66 0,09
Communication Accommodation (CA) x SO 0,85 0,73 0,10
Team Sinergy (TS) x SO 0,85 0,72 0,10
Team Direction (TD) x SO 0,88 0,77 0,10
Multi-Regional Virtual Team (MR) x SO 0,66 0,44 0,04
Environment and Resources (ER) x SO 0,81 0,66 0,10
Sustainability in Project Economic (EC) 0.87 0,76 0,44
Management (SPM) Environment (EN) 0,69 0,48 0,17
Social (SO) 0,91 0,83 0,55
Future Potential (FP) 0,74 0,54 0,20
Organizational Benefits (OB) 0,86 0,73 0,29
Project Success (PS) Project Efficiency (PE) 0,83 0,69 0,30
Project Impact (PI) 0,83 0,70 0,22
Stakeholder Satisfaction (SS) 0,83 0,70 0,20

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.

Fonte: Blak Bernat et al (2022) (BLAK BERNAT, G.; QUALHARINI, E. L.; CASTRO, M. S;; DIAS, 2022)

Tabela 50. Modelo de Mensuragéo — Estudo 2

Constructo Item C.F* Com.2 Peso

Cultural Intelligence (Cl) x OM 0,85 0,73 0,09

Communication Accommodation (CA) x OM 0,88 0,77 0,09

Team Sinergy (TS) x OM 0,82 0,67 0,07

Knowledge Management Team Dire_ction ('I_'D) x OM 0,85 0,72 0,08
(KM) x Vitual Teams (VT) Multi-Regional Virtual Team (MR) x OM 0,66 0,43 0,09
Environment and Resources (ER) x OM 0,76 0,58 0,08

Cultural Intelligence (CI) x ICT 0,75 0,56 0,06

Communication Accommodation (CA) x ICT 0,76 0,58 0,06

Team Sinergy (TS) x ICT 0,79 0,63 0,05




Team Direction (TD) x ICT 0,83 0,68 0,06
Multi-Regional Virtual Team (MR) x ICT 0,61 0,37 0,07
Environment and Resources (ER) XICT 0,68 0,47 0,06
Cultural Intelligence (CI) x HA 0,81 0,65 0,08
Communication Accommodation (CA) x HA 0,85 0,72 0,08
Team Sinergy (TS) x HA 0,80 0,64 0,06
Team Direction (TD) x HA 0,83 0,69 0,07
Multi-Regional Virtual Team (MR) x HA 0,62 0,38 0,08
Environment and Resources (ER) x HA 0,73 0,53 0,07
Cultural Intelligence (Cl) x 7.1 0,75 0,56 0,02
Cultural Intelligence (ClI) x7.2 0,79 0,62 0,02
Cultural Intelligence (Cl) x 7.3 0,78 0,61 0,02
Cultural Intelligence (Cl) x 7.4 0,75 0,56 0,02
Cultural Intelligence (Cl) x 7.5 0,75 0,57 0,03
Cultural Intelligence (CI) x 7.6 0,79 0,63 0,03
Cultural Intelligence (Cl) x 7.7 0,79 0,62 0,03
Cultural Intelligence (Cl) x 7.8 0,75 0,57 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.9 0,79 0,62 0,03
Cultural Intelligence (CI) x 7.10 0,70 0,49 0,03
Communication Accommodation (CA) x 7.1 0,74 0,55 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.2 0,81 0,66 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.3 0,81 0,65 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.4 0,79 0,62 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.5 0,76 0,58 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.6 0,81 0,66 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.7 0,78 0,61 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.8 0,75 0,56 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.9 0,83 0,68 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.10 0,70 0,49 0,03
Team Sinergy (TS) x 7.1 0,73 0,53 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.2 0,78 0,61 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.3 0,76 0,57 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.4 0,75 0,56 0,02
(Sstege)t]c\)}?ti;:z_?g:?nesnzsﬁf_) Team Sinergy (TS) x 7.5 0,74 0,54 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.6 0,76 0,57 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.7 0,78 0,60 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.8 0,71 0,50 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.9 0,77 0,60 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.10 0,69 0,48 0,03
Team Direction (TD) x 7.1 0,77 0,59 0,02
Team Direction (TD) x 7.2 0,80 0,64 0,02
Team Direction (TD) x 7.3 0,81 0,65 0,02
Team Direction (TD) x 7.4 0,79 0,62 0,02
Team Direction (TD) x 7.5 0,78 0,62 0,03
Team Direction (TD) x 7.6 0,79 0,63 0,02
Team Direction (TD) x 7.7 0,79 0,62 0,02
Team Direction (TD) x 7.8 0,76 0,57 0,02
Team Direction (TD) x 7.9 0,82 0,67 0,02
Team Direction (TD) x 7.10 0,74 0,55 0,03
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.1 0,59 0,35 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.2 0,65 0,42 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.3 0,65 0,42 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.4 0,65 0,42 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.5 0,60 0,36 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.6 0,66 0,43 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.7 0,64 0,41 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.8 0,61 0,37 0,02
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.9 0,67 0,45 0,02




Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.10 0,57 0,32 0,03
Environment and Resources (ER) x 7.1 0,66 0,44 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.2 0,73 0,53 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.3 0,71 0,51 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.4 0,72 0,52 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.5 0,70 0,49 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.6 0,73 0,53 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.7.5 0,72 0,52 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.8 0,69 0,47 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.9 0,74 0,54 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.10 0,66 0,44 0,03
Organization / Methodology (OM) 0,91 0,83 0,48
m’ﬂ")"'edge Management |~ g stems (ICT) 072 052 026
Human Aspects (HA) 0,91 0,82 0,41
7.1.6 0,75 0,57 0,11
7.2.6 0,81 0,66 0,12
7.3.6 0,82 0,67 0,11
7.4.6 0,77 0,59 0,12
Stakeholder Engagement 7.5.6 0,74 0,55 0,14
(SE) 7.6.6 0,82 0,67 0,14
7.7.6 0,78 0,60 0,13
7.8.6 0,74 0,55 0,10
7.9.6 0,81 0,66 0,14
7.10.6 0,68 0,47 0,19
. . Economic (EC) 0,86 0,73 0,41
a:;:gsag:%/(gpmject Environment (EN) 074 055 0,26
Social (SO) 0,90 0,81 0,51
1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.
Fonte: : Bernat et al (2023) (BERNAT; QUALHARINI; CASTRO, 2023)
Tabela 51. Modelo de Mensuracéo — Estudo 3
Constructo Item C.Ft Com.z2  Peso
Cultural Intelligence (CI) x OM 0,83 0,69 0,07
Communication Accommodation (CA) x OM 0,87 0,75 0,08
Team Sinergy (TS) x OM 0,83 0,68 0,07
Team Direction (TD) x OM 0,85 0,73 0,08
Multi-Regional Virtual Team (MR) x OM 0,56 0,31 0,03
Environment and Resources (ER) x OM 0,77 0,59 0,08
Cultural Intelligence (CI) x ICT 0,76 0,58 0,07
Communication Accommodation (CA) x ICT 0,78 0,62 0,07
Knowledge Management (KM) Team Sinergy (TS) x ICT 0,83 0,69 0,07
x Virtual Teams (VT) Team Direction (TD) x ICT 0,86 0,74 0,08
Multi-Regional Virtual Team (MR) x ICT 0,54 0,30 0,04
Environment and Resources (ER) x ICT 0,72 0,52 0,08
Cultural Intelligence (CI) x HA 0,80 0,64 0,08
Communication Accommodation (CA) x HA 0,86 0,73 0,09
Team Sinergy (TS) x HA 0,83 0,68 0,07
Team Direction (TD) x HA 0,85 0,73 0,09
Multi-Regional Virtual Team (MR) x HA 0,53 0,28 0,03
Environment and Resources (ER) x HA 0,75 0,57 0,09
Cultural Intelligence (CI) x 7.1 0,75 0,56 0,03
Cultural Intelligence (CI) x7.2 0,79 0,62 0,03
i?,'ff&‘;'i‘;;ﬁg%@?;“em (SE)  Cultural Intelligence (C1) x 7.3 078 062 002
Cultural Intelligence (Cl) x 7.4 0,75 0,56 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.5 0,72 0,52 0,02
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Cultural Intelligence (CI) x 7.6 0,78 0,62 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.7 0,78 0,61 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.8 0,76 0,57 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.9 0,78 0,60 0,02
Cultural Intelligence (CI) x 7.10 0,66 0,43 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.1 0,76 0,57 0,03
Communication Accommodation (CA) x 7.2 0,83 0,68 0,03
Communication Accommodation (CA) x 7.3 0,82 0,68 0,03
Communication Accommodation (CA) x 7.4 0,80 0,65 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.5 0,74 0,54 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.6 0,82 0,68 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.7 0,79 0,62 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.8 0,76 0,58 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.9 0,83 0,69 0,02
Communication Accommodation (CA) x 7.10 0,67 0,45 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.1 0,76 0,58 0,03
Team Sinergy (TS) x 7.2 0,81 0,66 0,03
Team Sinergy (TS) x 7.3 0,79 0,63 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.4 0,78 0,61 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.5 0,73 0,54 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.6 0,78 0,61 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.7 0,80 0,64 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.8 0,74 0,55 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.9 0,79 0,63 0,02
Team Sinergy (TS) x 7.10 0,69 0,47 0,02
Team Direction (TD) x 7.1 0,80 0,65 0,03
Team Direction (TD) x 7.2 0,83 0,69 0,03
Team Direction (TD) x 7.3 0,84 0,71 0,03
Team Direction (TD) x 7.4 0,82 0,67 0,02
Team Direction (TD) X 7.5 0,78 0,61 0,02
Team Direction (TD) X 7.6 0,81 0,66 0,02
Team Direction (TD) x 7.7 0,81 0,65 0,02
Team Direction (TD) x 7.8 0,79 0,62 0,02
Team Direction (TD) x 7.9 0,83 0,70 0,02
Team Direction (TD) x 7.10 0,73 0,54 0,03
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.1 0,53 0,28 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.2 0,59 0,35 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.3 0,59 0,35 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.4 0,59 0,35 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.5 0,52 0,27 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.6 0,59 0,35 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.7 0,58 0,33 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.8 0,55 0,30 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.9 0,61 0,37 0,01
Multi-Regional Virtual Team (MR) x 7.10 0,48 0,23 0,01
Environment and Resources (ER) x 7.1 0,69 0,47 0,03
Environment and Resources (ER) x 7.2 0,75 0,57 0,03
Environment and Resources (ER) x 7.3 0,74 0,55 0,03
Environment and Resources (ER) x 7.4 0,75 0,56 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.5 0,69 0,48 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.6 0,74 0,55 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.7.5 0,74 0,54 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.8 0,72 0,52 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.9 0,75 0,56 0,02
Environment and Resources (ER) x 7.10 0,64 0,42 0,03
Sustainability in Project Cultural Intelligence (CI) x EC 0,82 0,68 0,08
Management (SPM) x Communication Accommodation (CA) x EC 0,84 0,71 0,08
Virtual Teams (VT) Team Sinergy (TS) x EC 0,78 0,61 0,08
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Team Direction (TD) x EC 0,83 0,69 0,09

Multi-Regional Virtual Team (MR) x EC 0,66 0,44 0,03

Environment and Resources (ER) x EC 0,75 0,57 0,08

Cultural Intelligence (CI) X EN 0,77 0,59 0,04

Communication Accommodation (CA) x EN 0,78 0,62 0,04

Team Sinergy (TS) x EN 0,77 0,60 0,05

Team Direction (TD) x EN 0,81 0,66 0,06

Multi-Regional Virtual Team (MR) x EN 0,66 0,44 0,01

Environment and Resources (ER) x EN 0,76 0,59 0,05

Cultural Intelligence (CI) x SO 0,81 0,66 0,09

Communication Accommodation (CA) x SO 0,85 0,73 0,10

Team Sinergy (TS) x SO 0,85 0,73 0,10

Team Direction (TD) x SO 0,88 0,77 0,10

Multi-Regional Virtual Team (MR) x SO 0,66 0,44 0,04

Environment and Resources (ER) x SO 0,81 0,66 0,10

Organization / Methodology (OM) 0,89 0,79 0,42

Knowledge Management (KM) ICT Systems (ICT) 0,76 0,57 0,31
Human Aspects (HA) 0,91 0,83 0,43

7.1.6 0,77 0,59 0,13

7.2.6 0,82 0,68 0,13

7.3.6 0,83 0,69 0,13

7.4.6 0,78 0,61 0,13

Stakeholder Engagement (SE) ;Zg 8;3 82% 812
7.7.6 0,78 0,61 0,13

7.8.6 0,75 0,57 0,11

7.9.6 0,81 0,66 0,13

7.10.6 0,66 0,43 0,16

T, . Economic (EC) 0,86 0,73 0,41
ﬁ;ﬁ:;zg‘:r?]g:]t{(gpi;?eCt Environment (EN) 0,71 0,51 0,20
Social (SO) 0,91 0,84 0,55

Future Potential (FP) 0,75 0,57 0,24

Organizational Benefits (OB) 0,85 0,73 0,27

Project Success (PS) Project Efficiency (PE) 0,82 0,66 0,27
Project Impact (PI) 0,84 0,70 0,23

Stakeholder Satisfaction (SS) 0,84 0,70 0,21

1 Carga Fatorial; 2 Comunalidade.

Fonte: Bernat et al (2023) (BERNAT et al., 2023)
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