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Resumo

A gestdo de projetos e utilizagdo dos resultados de pesquisa ¢ tema de
interesse da academia e dos formuladores de politicas. O Escritério
de Projetos da Presidéncia da Fiocruz (EPP) foi criado para apoiar
projetos de cooperagio técnica alinhados as diretrizes do Sistema de
Satde brasileiro. O objetivo ¢ apresentar as bases teérico-metodolo-
gicas, e primeiros achados da avaliagio de desempenho do EPP e da
utiliza¢ao do conhecimento produzido. Como abordagem metodologi-
ca, optou-se pela Teoria do Ator Rede por permitir revelar interesses,
interagdes e mediagdes na produgio dos factos cientificos dos projetos.
Adotou-se o estudo de caso com diferentes niveis de analise, sendo o
EPP avaliado quanto a gestdo de projetos e do conhecimento. O uso
de métodos mistos, com etapas quantitativas e qualitativas orientara a
coleta e analise de dados. Os primeiros resultados referem-se a cons-
trugio do modelo logico, discutindo a situagdo problema e indicando
os componentes. A construgao das micro e macro redes visou identi-
ficagao das conexdes do EPP com setores ou instituigdes. Com o ma-
peamento sistematico foram formulados os critérios e indicadores de
desempenho. Identificou-se avangos na compreensao do papel do EPP,
dos atores envolvidos e das evidéncias de boas praticas que poderio

orientar o modelo de gestdo.
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Abstract

Project management and use of research results is a topic of inter-
est to academy and policymakers. Fiocruz's Office of Projects (FOP)
was created to support the technical cooperation projects in line with
the guidelines of Brazil's Health System. The objective is to present
the theoretical and methodological bases and first findings of perfor-
mance evaluation of the FOP and use of the knowledge produced. As
methodological approach, it was used the Network Actor Theory once
it allows the disclosure interests, interactions and mediations in the
production of the scientific facts from the projects. The case study was
adopted with different levels of analysis, being the FOP evaluated con-
cerning project and knowledge management. The use of mixed meth-
ods of research, with quantitative and qualitative steps, will guide the
collection and analysis of data. The first results refer to the construc-
tion of the logical model, discussing the problem situation and indicat-
ing the components. The construction of micro and macro networks
aimed at identifying the connections with sectors or institutions. With
the systematic mapping was formulated the criteria and indicators of
performance. Was identified advances in the understanding of the role
of the FOP, the actors involved and the evidence of good practices that

can guide the management model.

Key Words:
Health evaluation, performance, knowledge management for health

research, research project.
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l.Introduzindo a avaliacdao na gestao
de proj etos

A utilizagdo dos resultados de investigagao para a de-
finicdo de politicas, melhoria dos programas e imple-
mentagao de processos ¢ um debate que se estende na
literatura desde a década de 1990 [1], mas suas caracte-
risticas mudaram ao longo do tempo e tornaram-se um
tema do pensamento académico.

No contexto das mudangas na gestao das politicas pu-
blicas, os usos do conhecimento produzido, entre eles
os da avaliagao, ndo significam, apenas, mais citacao de
evidéncias para corroborar decisdes politicas. Trata-se,
aqui, de utilizagdo mais efetiva, que seria a capacidade
dos achados de pesquisa de melhorar a pratica cotidia-
na dos programas e promover mudangas. Seria isso que
de fato indicaria o valor de um estudo. [2] Buscar esse
entendimento ¢é do interesse da comunidade cientifica,
formulando, conduzindo e disseminando suas pesqui-
sas de modo a potencializar sua utilizagdo e ativamente
contribuir para o desenvolvimento das politicas. [3,4]
Atento a esse desafio e identificando a necessidade de
melhorar a gestao dos seus projetos de pesquisa, a pre-
sidéncia da Fundacao Oswaldo Cruz (Fiocruz) consti-
tuiu, em 2017 o Escritorio de Projetos da Presidéncia
da Fiocruz (EPP). A criacdo dessa estrutura institucio-
nal busca apoiar a realizagao de projetos de cooperagao
tecnica da Fiocruz alinhados aos principios de univer-
salidade, equidade e integralidade do Sistema Unico
de Saade (SUS) do Brasil por ser a Fiocruz institui¢ao
pertencente ao Ministerio da Saude e busca em suas
a¢des a consolida¢do desses principios. Essa orientagao
requer a implementagao de praticas que promovam a
sustentabilidade, a qualidade e adequagdo gerencial e
metodologica de projetos e pesquisas, que orientam a
tomada de decisdes com base em solugdes confiaveis e
juridicamente seguras. [5]

A avaliagdo como atividade institucional, tomando-se
desde o monitoramento, a avaliacdo normativa até a
pesquisa avaliativa, compreende seu potencial para in-
tegrar-se na gestao publica e funcionamento do sistema
politico, contribuindo com orienta¢oes e decisoes dos
poderes publicos para manutencao ou melhorias sociais
e de satde da populagao. [4,6]

Tendo em vista as atribui¢des e desafios do EPP da Fio-
cruz, o presente artigo visa apresentar as bases teoricas
e metodologicas para a avaliagio do desempenho das
suas fungGes, concebendo entre essas a gestao de proje-
tos, gestao de pesquisa e de conhecimento, bem como

compreender 0s mecanismos existentes para a comu-
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nicagdo e utilizagdo do conhecimento produzido pela
instituicao.

Esta pesquisa esta vinculada a Presidéncia da Fundagao
Oswaldo Cruz sendo desenvolvido em parceria com o
Laboratoério de Avaliagdo de Situagdes Endémicas Re-
gionais do Departamento de Endemias Samuel Pessoa,
da Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca da
Fundacao Oswaldo Cruz (LASER/DENSP/ENSP/
FIOCRUZ).

A avaliacao de desempenho na facilitagio
dos usos do conhecimento: desafios

e oportunidades no Escritério de Projetos da
Presidéncia da Fiocruz

No setor da satide, diante de um contexto em constante
mudangas na sociedade, com novos e antigos problemas
coexistindo (transi¢ao epidemiologica, novas tecnolo-
gias, necessidades basicas e problemas complexos), a
tomada de decisao efetiva requer o acesso oportuno a
dados e informacdes validas e confiaveis. No entanto,
sabe-se que existe uma lacuna entre a produgao e a uti-
lizagdo da evidéncia cientifica [7], o que nos faz ques-
tionar como o conhecimento cientifico pode superar
as barreiras e limitagdes apontadas acima e tornar-se
um aliado para decisoes de politicas e intervengdes em
saude.

Organizagdes publicas de ensino e pesquisa assumem
diretamente a necessidade apontada acima, de atender
aos formuladores de politicas com a informagao correta
e oportuna, sem comprometer seu papel e responsa-
bilidades académicas. Reconhecidamente, as institui-
¢oes publicas no pais constituem-se como intensivas
financiadoras e produtoras de conhecimento. Porém,
observa-se que, diferente do apoio a produgao do co-
nhecimento, as iniciativas de comunicag¢ao dos achados,
de incorporagao dos resultados para formulagao de po-
liticas e praticas de satde, e a difusdo para a sociedade
em geral vém sendo pouco valorizados pelos sistemas
de ciéncia e tecnologia. [8]

Atentar para essas lacunas apresenta-se como desafio
ainda mais premente em tempos de recursos escassos ¢
demandas sociais complexas, potencializado, ainda, pe-
las diferengas entre os campos de produgao de conhe-
cimento e o de formulag¢do e implementagao das politi-
cas, como adverte a literatura. [9] Entre esses mundos
(da academia e da formulagao de politicas) observam-se
objetivos, métodos de trabalho e avaliacao dos resulta-
dos distintos que nao sao facilmente intercambiaveis.
[10,11] Decorre disso, uma expectativa frustrada da



aplicagao de resultados de pesquisa, bem como a falta
de percecao sobre o processo decisorio.

Nesse sentido, a necessidade de compreender como
se desenvolve a gestao dos projetos, os processos de
produgio e circulagao do conhecimento e seus efeitos,
constituem-se tema e desafio para os estudos avaliativos
e, em particular, as avaliagdes de desempenho, um im-
portante instrumento de gestao. [12]

O conceito do desempenho ¢, muitas vezes, dificil de
circunscrever, por ser contingente e multidimensional,
onde um bom desempenho de acordo com um crite-
rio, opinido ou principios de um grupo, pode nao ser
tao satisfatorio de acordo com outros criterios [13,14].
Compreendendo a natureza complexa e contingen-
te das organizagdes de saude, o modelo integrador do
desempenho organizacional, vem-se mostrando perti-
nente para avaliar como uma organizagao realiza suas
fungGes (perspetiva normativa) e a natureza do equili-
brio entre as fun¢es da organizagao (perspetiva confi-
guracional). [13]

Fundamentado numa visdo das fungdes que quaisquer
organiza¢des devem cumprir num ambiente, espera-se
que o modelo teorico do desempenho de um sistema
ou organizagdo, numa conce¢ao multidimensional,
permita as partes interessadas debater e aprofundar o
julgamento acerca das suas qualidades essenciais, con-
siderando tanto os indicadores de sucesso, quanto a na-
tureza dinamica de como se mantém em equilibrio. O
desempenho da organizacao deve ainda ser observado
relativamente a rede na qual interage e contribuir para
que esta seja tambem «performante. [15]

Nesse sentido, a utilizagdo de um modelo teorico-ope-
racional que integre a apreciacdo do desempenho do
EPP, como instancia de gestao de projetos e do conhe-
cimento, e, dos possiveis usos do conhecimento util
produzido pelos setores publicos da sociedade, favorece
a compreensao dos mecanismos e resultados do sistema
de agdo.

2. Caminhos metodol(')gicos mistos:
em busca de compreensao da
Complexidade

Um grande desafio das metodologias do M&A, reco-
nhecidamente ¢ avaliar para alem de um modelo siste-
matizante. A pesquisa teve inicio em agosto de 2017 e
encerrara em julho de 2019 e as etapas aqui presentes
correspondem ao que vem sendo desenvolvido para a
avaliagdo de desempenho e usos e influéncias. Assim,
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aquilo que aparece nos encontros, entre a equipe de
avaliagao e a equipe do EPP, por exemplo, nas entre-
linhas e interagéncias, produzem reflexividade e re-
configuragdes dos interesses. Isso mostra um terreno
complexo para ser analisado e exige metodologias por
vezes inovadoras.

Neste contexto, as organiza¢des sao aqui compreendi-
das como sistemas complexos, que atuam na conexao
de atores humanos e nao-humanos constituidos como
redes, com interagoes multiplas e nao lineares, onde
se negociam pontos de vistas, interesses que se modi-
ficam e sao modificados pelo contexto. [16,17,18,19]
Esse ponto de partida requer para sua avaliagao, a ado-
¢ao de caminhos metodologicos compativeis com sua
natureza.

Entre as possibilidades metodologicas para analisar
redes, optou-se por trabalhar com a Teoria do Ator
Rede - TAR [20] para a identifica¢ao e descrigao tanto
dos processos de gestao de projetos quanto dos usos
e influéncias dos estudos. A abordagem TAR permite
revelar, por meio da observagao e analise de redes,
uma parte substancial da natureza dinamica e social
presente nos programas de saude publica e seus efei-
tos em termos de sua capacidade de adaptagao, ino-
vagdo e proposta de agao para solugao de problemas
locais. [21]

No entanto, para John Law [20], as redes se configu-
ram em entidades e materialidades relacionais, e per-
mite a configuragao e reconfiguragao dessas relagoes.
Assim, nesta proposta metodologica, a cada encontro
da equipa de avaliadores com a equipa do EPP, com-
posta por coordenador geral, coordenadores de area,
analistas de projetos, assistente administrativo, evi-
dencia-se os multiplos interesses, permeando os obje-
tivos estruturais padronizados e outros modos de sub-
jetivagao que complexifica a natureza das evidéncias a
serem pesquisadas. O EPP precisava se afirmar como
o Escritorio de Projetos da Presidéncia e se apropriar
dessa identidade para si, para os stakeholders intra e
extramuros da Fiocruz. E possivel incluir nesta dina-
mica complexa a observagao de interesse pessoal de
cada membro da equipa por vezes contido em cada
opinido. Por conta deste facto, torna-se importante a
aproximagao lenta e gradual possivel de gerar confian-
ca e reflexividade.

Neste seguimento facilita a compreensao apresentar
as etapas da pesquisa e alguns de seus resultados pre-
liminares.

A escolha por estas etapas metodologicas mostra-se
apropriada para a analise dos factos cientificos pro-
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Quadro 1 - Etapas da pesquisa e resultados preliminares

Atividades

Periodo/ Nivel

Resultados Preliminares

Aproximagao

de Realizagao

Primeira Oficina 11-10-2017/ Apresentagdo do projeto de pesquisa e a equipe de
Concluido trabalho ao EPP. Introduziu concepgdes basicas sobre
Monitoramento e Avaliagdo em Saude; identificou desafios
e perspetivas do projeto; a equipe do EPP se mostrou
pouco disponivel a trocas, deixando a fala por conta dos
representantes.
Segunda Oficina 16-11-2017/ Trabalhou as concepgdes basicas sobre M&A em Saude
Concluido com a tarefa do EPP de refletir sua prépria estrutura,
identificagdo de situagdo problema e elementos para a
constituicdo do Modelo Légico. As atividades foram em
grupo com maior aproximacdo e reforgo da confianca.
Terceira Oficina 29-11-2017/ Modelizagdo do Escritério de Projetos da Presidéncia da
Concluido Fiocruz (M. Pipeline). Descrigdo de intervengdo a partir do

exercicio da modelizagdo com trabalho em grupo.

Quarta Oficina

1,2-03-2018/
Concluido

Ocorreu a validagdo do Modelo Légico do EPP e
identificagdo da das macro e micro redes Sociotécnicas.
Um trabalho em equipe com identificagdo e visualizagdo da
importancia do EPP no contexto da rede.

Quinta Oficina

(Seminario de
aprofundamento
conceitual com Zulmira
Hartz (IHMT-UNL)

28 e 29 agosto
2018/ Concluido

“Avaliagdo em Saude e Gestdo do Conhecimento no
Escritorio de Projetos da Presidéncia: foco na utilidade da
institucionalizagdo nas praticas e investigagdes avaliativas
da Fiocruz”. Neste momento a equipe do EPP percebeu

a necessidade de divulgagdo e interagéncia dos seus
produtos com os outros Escritorios de Projetos na Fiocruz.

Sociotécnica

complementares.

Mapeamento Caracterizagao dos Desde margo O EPP é responsavel pela gestao do financiamento LOA.

dos estudos e Projetos de Cooperagao de 2017/ Em Total de Projetos: 52 vigentes atualmente.

pesquisas do EPP andamento

EPP
Estudo de caso Estudo de caso sobre o Desde junho Dois casos foram escolhidos para a compreensao e
sobre usos e DAB Fito | e DAB Fito Il de 2018/ Em aprofundamento dos usos e influéncias das pesquisas
influéncias das andamento geridas pelo EPP e esta etapa encontra-se atualmente na
pesquisas fase de levantamento documental, para posteriormente

partir para o trabalho de campo.

Mapeamento Mapeamento das Micro Desde A Rede Sociotécnica é composta de multiplos elementos

e andlise e Macro redes do EPP; margo-2017/ humanos e ndo humanos, que possuem interagéncia, ou

da rede Identificagdo dos materiais | Em andamento seja, todos afetam e sdo afetados por sua agdo e ndo agdo.

facilitadores e
os obstaculos

entrevistas com
informantes chave

Mapeamento Identificagdo Desde junho de Total de documentos identificados (377)
sistemdtico 2018/ Concluido
da literatura
sobre Triagem Desde junho de Total de documentos (279)
Escritdrio 2018/ Concluido
de Projetos
(Processo Elegibilidade Desde junho de Leitura por texto completo (104)
de Selegdo: 2018/ Concluido
PRISMA)
Inclusdo Desde junho Inclusdo parcial dos textos
de 2018/ Em
andamento
Analise do Construgdo do modelo Em andamento Finalizar o mapeamento sistematico para definigcdo das
Desempenho de avaliagdo dimensdes da avaliagdo de desempenho e finaliza-lo
do EPP
Aspetos Realizagdo das N&o iniciado Complementar aspetos facilitadores e barreiras ao que

esta sendo levantado nas oficinas e na analise documental

Fonte: Elaboragao propria.
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duzidos pelos projetos, a partir das inscri¢oes mate-
rializadas na rede de a¢des/interagdes. Para tanto €
preciso lidar tanto com a continuidade, quanto com
a descontinuidade entre os modos de agdo, mapeando
as muitas maneiras contraditorias pelas quais os agre-
gados sociais sao constantemente evocados, suprimi-
dos, distribuidos e reinstalados.

O referencial teorico da TAR apresenta-se como
uma abordagem capaz de apreciar a implementagao
¢ desenvolvimento do modo de gestao adotado pelo
EPP, ao compreender fluxos, circulagoes e aliangas,
nas quais os atores atuantes envolvidos interferem e
sofrem interferéncias constantes. Desse modo, busca
pesquisar a rede em agdo, na interagéncia entre os in-
teresses e os stakeholders.

A estratégia metodologica adotada foi a do estudo de
caso, uma vez que possibilita a investigacao empiri-
ca de um fenbmeno dentro de seu contexto da vida
real, especialmente, por considerar que os limites
entre o fenomeno e o contexto cultural, geografico,
historico, organizacional, nao estao claramente defi-
nidos [22]. Esta estratégia incorpora diferentes me-
todos e, nas modalidades de pesquisa qualitativa, ndo
se restringe a uma tecnica especifica, buscando uma
descrigao aprofundada, analise detalhada e uma sinte-
se mais completa possivel do caso com o objetivo de

compreendé-lo em seus proprios termos.

Equilibrio estratégico
< >
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O estudo de caso sera realizado com diferentes niveis
de analise imbricados, considerando a gestao dos pro-
jetos, a gestao da pesquisa (que envolve articulacao
entre coordenadores de pesquisa/pesquisadores, ins-
tituicdo demandante e unidades da Fiocruz), e gestao
do conhecimento, compreendendo a disseminagao do
conhecimento produzido (resultados e produtos das
pesquisas).

Tomou-se como caso a fungao de gestao de projetos,
para os quais se pretende avaliar o desempenho do
escritorio no seu aspeto normativo, e de gestao do
conhecimento, especialmente referido a dissemina-
¢ao e usos do conhecimento produzido. A unidade de
analise ¢ o Escritorio de Projetos da Presidéncia da
Fiocruz (EPP) e as unidades de observagao os proje-
tos de pesquisa. Foram escolhidos dois casos para o
aprofundamento das analises dos usos e influéncias das
pesquisas, para os quais estao sendo realizadas pesqui-
sa documental e a partir de entdo serao definidas as
proximas etapas. A abordagem de métodos mistos de
pesquisa, com etapas quantitativas e qualitativas orien-
tara a coleta e analise de dados, tais como pesquisa
de campo com observagio participante e entrevistas
semi-estruturadas com informantes-chave paras quais
se prevé aproximadamente 30 pessoas, entre gestores,
analistas, pesquisadores e técnicos que atuam nos dois
casos selecionados.

O desempenho esta
sendo avaliado utili-
zando as categorias
descritas por Contan-
driopoulos [23] con-
templando as quatro
funcées de uma or-

Equilibrio
alocativo

Equilibrio o
contextual Equilibrio

legitimado

Equilibrio
operacional

ganizagao, que sao:
Adaptar-se, colher
no ambiente os re-
cursos  necessarios

EqUI'IIbTIO para oferecer servi-

tatico ¢os; Atingir metas
que sao valorizadas e
- definidas pela organi-
Producag zacao; Produzir de
- Produtividade modo integrado,
- Volume de cuidados e organizar a coorde-
> servicos

Figura 1 - Modelo de Avaliagao Global ¢ Integrada do desempenho do Sistema de Satde (EGIPSS):

dimensoes e subdimensaes do desempenho
Fonte: Contandriopoulos, Trottier, Champagne [23]

nagao entre as partes,

- - Qualidade dos
cuidados e servigos garantir a qualidade,

ser produtivo; Pre-
servar e produzir
valores e sentido.
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Para aléem do desempenho do Escritorio, tem-se reali-
zado aprofundamento de analise sobre usos e influén-
cias de um Termo de Cooperagio (TC) e um Termo
de Execucao Descentralizada (TED) a fim de melhor
compreender o funcionamento e dinamica de imple-
mentagao dos projetos no interior do EPP. A coleta de
dados consiste na analise documental (constando os
documentos produzidos pelo EPP referente aos TED,
incluindo documentos técnicos do EPP, atas e relato de
reunido, relatorios de gestio, documentos de contra-
tualizagdo dos projetos, material de divulgagao) e en-
trevistas semiestruturadas com informantes chave. Os
informantes chave sao os responsaveis e pesquisadores
envolvidos nos processos de gestao e acompanhamento
do TC e TED, gestao tecnica e administrativa do Escri-
torio.

A analise de dados contempla a analise de redes socio-
técnicas, seus atores, interagoes, mediacdes e conse-
quéncias. [24] Esta abordagem tem se mostrado subs-
tancial para revelar a natureza dinamica e social dos
programas de formagao e pesquisa em Satde Publica,
em termos de sua capacidade de adaptagao, inovagao
e proposta de agao para solugdo de problemas locais.
[24,25,26]

Por fim, para avaliagao dos usos e influéncias dos proje-
tos de pesquisa serao consideradas o esquema analitico
proposto por Hanney [3]: Produgao de Conhecimento,
Beneficios para futuras pesquisas e utilizagao dos resul-
tados, Politicas de informacao ¢ desenvolvimento, Be-
neficios para o setor satide/social e economicos.
Ressalta-se que o presente projeto de pesquisa foi
aprovado no Comite de Etica da Escola Nacional de
Satide Publica (CEP/ENSP/Fiocruz), CAAE de N°
81987418.6.0000.5240 aprovado em 02/02/2018.

‘ Estoque de conhecimento ‘

! |

— Processo de Resultados
Identificacdo | —* . i .
pesquisa Primarios
\\\\\‘

Figura 2 - Estudos de Caso das pesquisas avaliativas e seus usos
Fonte: Hanney [3]
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Disseminacao

3. Alguns achados na construcao
da avaliacdo e gestio do conhecimento

a) A modelizagao do Escritorio de

Projetos da Presidéncia da Fiocruz

A construgao do Modelo Logico do Escritorio de Pro-
jetos da Presidéncia foi realizada em trés oficinas de
trabalho, com participagao intensa da equipe do EPP,
tendo em vista que esta pesquisa avaliativa se constroi
de modo diretamente participativo com os interessados
pelo estudo. Sob esta perspetiva, priorizou-se realizar
uma modelizagdo que partisse das visoes, reflexdes e
experiéncia dos gestores e técnicos do EPP. Paralela-
mente ao desenvolvimento das oficinas, foi realizada
uma Analise Documental no Caderno do Coordenador
do Portfolio de Servicos em Gerenciamento de Proje-
tos e do documento técnico que descreve o Escritorio
de Projetos da Presidéncia da Fiocruz.

A modelizagio foi construida a partir do pipeline, que
¢ um modelo classico para organizagao e sistematiza-
¢ao dos elementos que compde um modelo, consti-
tuido por insumos, atividades, resultados, produtos e
impactos. Aqui, a intervengao ¢ entendida como um
sistema organizado de agao que envolve em uma estru-
tura atores que realizam determinados processos para
alcancar objetivos definidos. [27]

A construgao do modelo logico permitiu discutir a si-
tuagao problema que motivou a criagao de um Escrito-
rio de Projetos da Presidéncia da Fiocruz, identifican-
do-se entre eles a cultura e configuragao organizacional
desfavoraveis, deficiente visao integrada dos projetos,
auséncia de componentes de boas praticas, entre ou-
tros. Foram identificados componentes em trés niveis
de organizagdo: a Gestao Estrategica, a Gestao Admi-
nistrativa e a Secretaria, identifican-
do-se o foco de atuacio na Gestao de
Projetos.

O modelo logico (Figura 3) resultan-
te foi bastante consistente quanto ao
avango do protagonismo do EPP na
gestao de projetos e sinaliza o dire-

Formuladores cionamento futuro para a gestao de
de politicas . . .
pesquisas e qui¢a do conhecimento.
Uma limitacdo inerente ao ML trata
da auséncia dos atores, mas exerci-
Incor(pj)gsr‘agao cios de incorporar a rede sociotécnica
Resultados ao Modelo Logico, podem resultar

em uma melhor visualizagao espacial
dessas interagdes, nos diferentes mo-

mentos da vida de uma intervengaio.
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SITUAGAO PROBLEMA

Cultura
organizacional
desfavoravel.
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organizacional
desfavoravel

Falta de visdo integrada
dos projetos
da presidéncia

Auséncia
de componentes
de boas praticas

Reduzida implementacdo de
padronizagdo de politicas
e procedimentos

Falta de Fluxos de
compartilhamento

PRINCIPIOS:  Alinhamento com as Diretrizes institucionais da Fiocruz e diretrizes do SUS, Seguranga juridica, Sustentabilidade,
Exceléncia, Transparéncia, Governanga, Compliance, Accountability, Articulagdo com instituigdes parceiras.
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Figura 3 - Modelo logico do Escritorio de Projetos da Presidéncia da Fiocruz

Fonte: Elaborado pela equipa da pesquisa em oficina de trabalho com o EPP.
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No entanto, ha que se ressaltar a importancia dessa mo-
delizagao que possibilitou a equipa do EPP a revisao de
seus processos € um repensar sobre seus efeitos espe-
rados.

b) Cartografando as micro e macro redes

do Escritorio de Projetos da Presidéncia

da Fiocruz

Para caracterizacao das redes do EPP, com base nos
pressupostos da Teoria Ator-Rede, demandou localizar
um fio que permitisse adentrar uma rede e seguir seu
rastro para favorecer o acesso aos componentes essen-
ciais das interagéncias e nos. O ator-atuado na visao da
TAR, segundo Law [20] significa a existéncia de um
agenciamento entre atuantes (humanos e nao humanos)
de simetria na situagao de relagao de poder, ou seja, um
processo de interagencia. Tratam-se de entidades ativas
que se relacionam em rede e produzem diferengas umas
nas outras. Isso indica que nunca um ator atua sozinho
e que um atua em relagdo aos outros e sobre os proxi-
mos: atua e ¢ atuado.

A cartografia da micro e macro rede do EPP priorizou
compreender as relagdes em rede que se estabelecem
internamente, do EPP com a Fiocruz e seus setores
implicados na realizagdo dos projetos, bem como, es-
tabelecer uma visao externa das conexdes com macro
setores governamentais nacionais e internacionais. O
resultado dessa entrada, porém, ¢ desconhecido a prio-
ri e depende das interagdes e interesses que se revela-
rao no rastreamento do fio ao longo da realizagao da
pesquisa.

A construgao da micro e da macro redes do EPP (Figura
4 ¢ 5) contou com a participacao de toda equipa para
identificagdo das conexdes do escritorio de projetos em
Sua aproximagao com setores ou instituigoes, se mais
proximo ou distante do cotidiano da gestao e execu-
¢ao dos projetos. Além disso, buscou-se a proximidade
como o conhecimento e respeito a uma ordem hierar-
quica das relagdes institucionais. Para a equipa do EPP
a percegao do fenomeno da interagéncia poderia trazer
para dentro da gestao do EPP a consolidagao e fortale-
cimento de um senso de identidade, conferindo impor-
tancia a todos os componentes de forma simeétrica.

No epicentro encontra-se o EPP, na camada mais pro-
xima estao a Presidéncia e as Vice-Presidéncias — Vice-
-Presidéncia de Producio e Inovagao em Saude (VPPIS),
Vice-Presidéncia de Ambiente, Aten¢ao e Promogao da
Saude (VPAAPS), Vice-Presidéncia de Gestao e De-
senvolvimento Institucional (VPGDI), Vice Presidén-
cia de Pesquisa e Colegbes Biologicas (VPPCB), Vice-
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-Presidéncia de Educacao, Informacio e Comunicacao
(VPEIC); Centro de Relagdes Internacionais (CRIS) e
Geréncia Regional de Brasilia (GEREB). Na segunda
camada estao os Institutos Nacionais da Fiocruz - Ins-
tituto Nacional de Infectologia (INI) e o Instituto Fer-
nandes Figueira (IFF); Instituto Oswaldo Cruz (10C),
coordenagoes ligadas a VPGDI - Coordenagao-Geral
de Pessoas (COGEPE), Coordenagao-Geral de Plane-
jamento Estrategico (COGEPLAN), Coordenagao-Ge-
ral de Administracago (COGEAD); Auditoria Interna
(AUDIN), Procuradoria Federal da Fiocruz, outras
unidades e escritorios regionais da Fiocruz em outros
estados (Parana, Pernambuco, Bahia, Ceara, Rondonia,
Minas Gerais). Na terceira camada, outras instancias
do governo federal tais como Ministério da Educagao
(MEC), Ministério da Saude (MS) e suas secretarias e
departamentos, Ministério da Justiga (M]), Ministerio
da Ciéncia e Tecnologia (MCTI), Ministerio do Meio
Ambiente (MMA), Ministério do Desenvolvimento
Agrario (MDA) e Fundagao Nacional de Satde (FU-
NASA); Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) e
a Fundagao de Apoio da Fiocruz — FIOTEC. Na quarta
e ultima camada os organismos internacionais e mul-
tilaterais, tais como, a Organizagao Pan-Americana de
Satide (OPAS), o Banco Mundial, Fundo Newton, Or-
ganizagao Mundial de Satde, entre outros; e os orgaos
de controlo como o Ministério Pablico (MPU), o Tri-
bunal de Contas da Unido (TCU) e a Advocacia-Geral
da Uniao (AGU).

No epicentro o EPP esta contido a Presidéncia da Fio-
cruz, com a especificagdo das areas internas do Escrito-
rio (Gestao Estrategica, Gestao Administrativa e Secre-
taria). Cada uma dessas fung¢des do EP levam a outras
esferas, redes e suas ramificacoes, tais como a Coorde-
nagao e equipa de projetos institucionais, Unidades e
Escritorios da Fiocruz, Ouvidoria, Coordena¢ao-Geral
de Pessoas (COGEPE), Coordenagao-Geral de Planeja-
mento Estrategico (COGEPLAN), Coordenagao-Geral
de Administracao (COGEAD) e suas secretarias, Coor-
denagao-Geral de Infraestrutura dos Campi (COGIC),
Auditoria Interna (AUDIN), Procuradoria Federal da
Fiocruz e Fundag¢ao de Apoio da Fiocruz — FIOTEC.

c) Mapeamento sistematico sobre Escritorio
de Gerenciamento de Projetos

O mapeamento sistematico tem por finalidade consti-
tuir um constructo teorico-metodologico que avance
na identificagao de evidéncias relatadas em estudos so-
bre Escritorio de Gerenciamento de Projetos, diante da
complexidade de gerenciar projetos a gestao de conhe-
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Figura 4 - Macro rede do Escritorio de Projetos da Presidéncia da Fiocruz

Fonte: Elaborado pela equipe da pesquisa em oficina de trabalho com o EPP.

FIOCRUZ

Coordenagdes

e equipes dos Unidades e
Projetos Escritérios
da Fiocruz
COGEPLAN Ouwdfma
Coordenagio convénios *Sugestdo
Coordenagio Planejamento Elogio
*Reclamagio
*Dendncia

Presidéncia

O>06

Fiocruz coGic
*Assessoriaa
projeto de obras
Procuradoria
Federal EPP
Ncleo Analitico Gestdo Estratégica
Juridico 2 g S
Gestdo Administrativa
Secretaria COGEP

*Gestdo Pessoal:

estatutrioe
terceirizado

AUDIN

*Equipe auditoriainterna

FIOTEC
COGEAD *Iniciagio
*Juridico
SECOMP
s COGETIC *Execugio
1 Tecnologia da *Prestagio de
Informag&o contas

SEPROT

m O m 20

Figura 5 - Micro rede do Escritorio de Projetos da Presidéncia da Fiocruz

Fonte: Elaborado pela equipa da pesquisa em oficina de trabalho com o EPP.
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cimentos permeando a gestao de pesquisa no setor sat-
de. A partir das evidéncias encontradas, sera elaborado
o Modelo Teorico da Avaliagao de Desempenho do EPP
e serao formulados os critérios e indicadores que irao
compor sua matriz de analise.

Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) conhe-
cido na lingua inglesa como Project Management Offi-
ce (PMO) ¢ uma estrutura organizacional que padroni-
za os processos de governanga relacionados a projetos e
facilita o compartilhamento de recursos, metodologias,
ferramentas e técnicas. Neste sentido, as organizagoes

5 e 1. Questoes
Apresentagao norteadoras
da sintese

|
L
4. Extragao de dados,
organizagdoe

categorizacdaoda
informacao

de busca

3. Processo
de selegao

Figura 6 - Etapas do mapeamento sistematico sobre Escritorios de Gerenciamento
de Projetos

Fonte: Elaboragao propria.

2. Estratégia

baseadas em projetos, tem buscado a construgao do
EGP como ponto estratégico organizacional e de con-
solidagao de governanca.
Optou-se pela pesquisa de sintese, mapeamento siste-
matico, um método que possibilita o pesquisador su-
marizar, analisar o que se sabe sobre um determinado
topico ou tema com vistas a encontrar uma solugao
para um problema particular ou sugerir dire¢oes para
pesquisas futuras. [28] A pesquisa esta sendo realizada
em cinco etapas:
1 — Questdo norteadora;
2 — Estrategia de busca;
3 — Processo de selecao;
4 — Extragdo, organizagao e categorizagao da informagao;
e 5 —Apresenta¢ao do quadro de sintese.
A definigao das questoes norteadoras esta relacionada
a aspetos identificados como relevantes para um bom
desempenho de um EGP e nessa perspetiva serao bus-
cadas as evidéncias disponiveis sobre as caracteristicas,
papeis e fungoes, transformagdes, performance, areas
de atuacao, metodologias utilizadas, lacunas de conhe-
cimentos e direcionamentos para pesquisas futuras so-
bre Escritorios de Gerenciamento de Projetos.
As demais etapas sao procedimentos que buscam evi-
tar vieses ¢ sao descritas a seguir. Algumas foram fi-
nalizadas, como a estratégia de busca e o processo de
selecdo; outras estdo em andamento, como a extragio,
organizagao e categorizacao da informagao.
Para construir a estratégia de busca foram elegidas as
fontes de informagao: PubMed, a principal base de
dados bibliograficos das

ciéncias da Satide de aces-

so aberto, além da Web

of Science e Scopus, de

| ampla cobertura interna-

cional. Para obter maior

NE Total de documentos identificados (n= 377)
© Busca Manual (n=2)
r‘: WoS (n=114) Scopus (n=227) PubMed (n=36)
=
S
Processo de selecdo ~
DAEEE s TRANSPARENT REPORTING = Leitura titulo e resumo

of SYSTEMATIC REVIEWS o (n=279)

and META-ANALYSES =
=
= Exclusdotitulo e resumo

(n=180)

Exclusdo de duplicatas
(n=100)

precisao e especificidade
na identificagdo dos do-

cumentos nestas fontes,

optou-se por utilizar o
termo “Project Manage-

Leitura por texto completo
(n=99)

Status —

N

ment Office”, sem ex-

Exclusdo por n3o atenderem os pansio seméntica para
critérios de qualidade (n=X)

outros termos ou dOS

Corpus da pesquisa (n=)

Figura 7 - Etapas do processo de selegao das referéncias para o mapeamento sistematico da literatura sobre Escritorio

de Gerenciamento de Projetos

Fonte: Elaboragao propria.
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vocabularios controlados
das Ciéncias da Sat(de
(DeCS) e o MeSH, por
nao ser um descritor.

As citacdes identificadas
foram exportadas para o
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Quadro 2 - Lista de artigos extraidos para a analise preliminar

Cédigo Referéncia

Alves RO, Costa HG, Quelhas OLG, da Silva LE, Pimentel LB. Best practices in project management office implementation:
1 Development of success reference. Producao. 2013;23(3):582-594.

Amorim JA, Macario de-Siqueira J, Martinez-Saez A. Large scale multimedia production management: from strategic planning to

six sigma. In: Baskan GA, Ozdamli F, Kanbul S, Ozcan D, editors. 4th World Conference on Educational Sciences (wces-2012). 46.
2 Amsterdam: Elsevier Science Bv; 2012. p. 1430-4.

Andersen B, Henriksen B, Aarseth W. Benchmarking of project management office establishment: Extracting best practices. Journal
3 of Management in Engineering. 2007;23(2):97-104.

Aubry M, Mulller R, Hobbs B, Blomquist T. Project management offices in transition. International Journal of Project Management.
4 2010;28(8):766-78.

Barbalho SCM, Amaral DC, Kernbichler TS, Richter EH, Torres L. Breaking barriers to the project management office implementation
5 in a small and high technology enterprise. Gestao e Producao. 2009;16(3):435-49.

Barbalho SCM, de Toledo JC, Rojic J, de Aguiar Sillos M. Functions of project management offices in product development: Action
6 research in a high-tech company. Produgdo. 2014;24(2):322-36.

Barbalho SCM, Toledo JC. Characterization of profile and main drivers for transitions in project management offices: A longitudinal
7 case study in a high-tech company. Gestao e Produgao. 2014;21(3):600-20.

Berssaneti FT, Assumpgdo A, Nakao OS. Engineering, procurement and construction (EPC): What are the variables that impact the
8 success of the projects currently running in Brazil? Gestao e Producao. 2014;21(1):95-109.

Bucur C-M, Onete B. PROJECT OFFICE - A NECESSITY IN A COMPETITIVE COMPANY. Amfiteatru Economic. 2008;10:62-8.

Cano JL, Lidon I, Rebollar R, Roman P, Saenz MJ. Student groups solving real-life projects. A case study of experiential learning.
10 International Journal of Engineering Education. 2006;22(6):1252-60.

Dos Santos Valle JA, Ferreira VCP, Joia LA. The social representation of project management offices according to project managers’
11 perceptions. Gestao e Producao. 2014;21(1):185-98.

Hobbs B, Aubry M, Thuillier D. The project management office as an organizational innovation. International Journal of Project
12 Management. 2008;26(5):547-55.

Isola M, Polikaitis A, Laureto RA. Implementation of a Project Management Office (PMO)--experiences from year 1. Journal of
13 healthcare information management: JHIM. 2006;20(1):79-87.

Lavoie-Tremblay M, Richer MC, Marchionni C, Cyr G, Biron AD, Aubry M, et al. Implementation of Evidence-Based Practices in the
14 Context of a Redevelopment Project in a Canadian Healthcare Organization. Journal of Nursing Scholarship. 2012;44(4):418-27.

Martins VA, Martins MR. Outsourcing Operations in Project Management Offices: The Reality of Brazilian Companies. Project
15 Management Journal. 2012;43(2):68-83.

Muller R, Gluckler J, Aubry M. A relational typology of project management offices. Project Management Journal. 2013;44(1):59-
16 76.

Salamah H, Alnaji L. Challenges leading to projects struggle in IT project management office. WSEAS Transactions on Business and
17 Economics. 2014;11(1):262-71.

Singh R, Keil M, Kasi V. Identifying and overcoming the challenges of implementing a project management office. European Journal
18 of Information Systems. 2009;18(5):409-27.
19 Siqueira LD, Crispim SF. Alignment of IT projects with organization business models. Gestdo e Produgdo. 2014;21(3):621-34.

Spalek S. The role of project management office in the multi-project environment. International Journal of Management and
20 Enterprise Development. 2012;12(2):172-88.

Taylor H, Artman E, Woelfer JP. Information technology project risk management: Bridging the gap between research and practice.
21 Journal of Information Technology. 2012;27(1):17-34.

Too EG, Weaver P. The management of project management: A conceptual framework for project governance. International
22 Journal of Project Management. 2014;32(8):1382-94.

Unger BN, GemAY¥nden HG, Aubry M. The three roles of a project portfolio management office: Their impact on portfolio
23 management execution and success. International Journal of Project Management. 2012;30(5):608-20.

Fonte: Elaboracio propria.
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gerenciador de referéncias EndNote Web, excluindo as
duplicatas, e por titulo e resumo conforme os critérios
de inclusdo: tratar de escritorio de gerenciamento de
projetos e ser um artigo; os critérios de exclusao: livros
e conferéncias. Procedeu-se a recuperagao e leitura dos
textos completos, exclusao dos que nao atendem aos
critérios e composigao do corpus desta pesquisa. O flu-
xograma do processo de selegao seguiu as recomenda-
¢des do PRISMA.

O processo de extragdo, organizagio e categorizacao
da informagao ¢ uma das etapas do mapeamento sis-
tematico que continua em desenvolvimento. Para este
artigo, foi realizado um recorte com cerca de 25% dos
artigos recuperados, listados a seguir, para uma analise
preliminar.

Os resultados preliminares apontam uma mudanga, ao
longo do tempo, da defini¢ao de Escritorio de Geren-
ciamento de Projetos, conforme Figura 8.

Como caracteristicas referidas aos EGP, identifica-se:
uma ferramenta de apoio para organizacao na melho-
ria do desempenho no gerenciamento de projetos e
alcance dos objetivos estratégicos; responsabilidade de
manter toda a propriedade intelectual relativa a gestao
de projetos e de ativamente sustentar o planejamento
estratégico; relacionamento focado na negociagao com
pessoas. Alem destes, sao mencionados também como
caracteristicas a concentragao no planejamento coor-
denado, a compreensao holistica da organizagao e seus
projetos e a compreensao dos negocios da organizagao.
Na literatura também consta alguns indicativos de
transformagao e performance como aumentar a ma-

turidade em gerenciamento de projetos; aumentar o
sucesso dos projetos; contribuir com os objetivos es-
tratégicos da organizagao; construir um espago politico
dentro da organizagao; ter habilidades para organizar
dados e documentos para ajudar equipas e fornecer
orientac¢ao de direcdo.

Os obstaculos e barreiras mais comuns que sio men-
cionados nos artigos dizem respeito a necessidade de:
* Ter um “patrocinador” para garantir o desenvolvi-
mento bem-sucedido do EGP; [29]

* Recursos de apoio sao muitas vezes vistos como des-
perdicio e as tecnicas de gestao de projetos como me-
todos “burocratizantes” que diminuem a criatividade e
velocidade; [30,31]

* Mudangas na cultura organizacional, incluindo no-
vos sistemas de informacao, canais de comunicacao al-
terados e novas estratégias de mensuragao de desem-
penho; [32]

* Ser necessaria uma estrutura complexa de compe-
téncias que permita as institui¢oes atender com efi-
ciéncia as demandas de desenvolvimento, produgao e
entrega de bens e servi¢os ao mercado; [33]

* TFalta de apoio da alta administracao, grande varie-
dade de transformagao das instituigoes e incapacidade
de demonstrar valor agregado; [34] Quanto  as
lacunas do conhecimento, aparece as boas praticas que
sejam comuns a varias organizagoes e seus EGP’s. [35]
Por envolver multiplas dimensdes de uma organiza-
¢ao os EGP’s nao devem ser avaliados apenas quanto
a prazos, custo, escopo e desempenho, mas também
quanto a coesao e moral das equipes e ao alinhamento

Um EGP é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de
projetos. Podem operar de modo continuo, desde o fornecimento de fungdes de apoio ao
gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, politicas padronizadas e
procedimentos até o gerenciamento direto, responsabilizando-se pela realizagdo dos

objetivos do projeto. (PMBok)

\

O EGP é uma constituicdo de profissionais de gerenciamento de projetos que servem
suas organizagdes nas necessidades de gerenciamento de projetos. (BLOCK, TR; FRAME,

DJ)

I

EGP como unidade organizacional necessdaria em estruturas matriciais cuja responsabilidade
seria agregar informagdes acerca de todos os projetos que estdo em curso e permitir a troca
de informagdes entre projetos. (CLARK, KB; FUJIMOTO, T)

/
/

Figura 8 - Desenvolvimento da compreensao acerca de EGP entre 1991 e 2008 conforme a literatura consultada

Fonte: Elabora¢ao propria.
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estratégico dos projetos. [36] O conceito de EGPainda  bre gestao de projetos adquirida da antiga estrutura.

esta em construgio: entidade complexa, que ainda nao Alem disso, seus gestores tém demonstrado grande
tem uma identidade, porque nao ha um consenso claro interesse em que o EPP passe a ser reconhecido den-
sobre seu papel. [33] Nesse sentido, a necessidade de tro e fora da Fiocruz no ambito da gestao de pesquisa e
se conhecer melhor quais sao os desafios para iniciar ~ de conhecimento dos projetos da Presidéncia sob sua
um EGP (para consideragoes de sucesso a curto prazo), responsabilidade.

quais sao os desafios durante a implementacao do EGP Tanto o mapeamento sistematico como o modelo logico
[34], assim como investir em metodologias apropriadas desenvolvido ao final desse periodo expressa um impor-
a quantificagao do valor de um EGP. [37] tante avango na compreensao do papel do EPP na Presi-
O mapeamento sistematico esta em andamento para déncia da Fiocruz: de ndo ser gestor fisico e financeiro
extracdo dos demais artigos que compoe o corpus da dos projetos em si, mas sim, servir como mediagao en-
pesquisa para a apreciagio critica do contetido das re- tre os pesquisadores, gestores da Instituigao, executores,
feréncias. Nesta analise final, que pretende ampliar unidades, financiadores, demandantes, orgaos de contro-
os resultados preliminares ora apresentados, procedi- lo, entre outros atores envolvidos na gestao dos projetos
mentos adicionais para evitar vieses serdo adotados e e que fazem parte da micro e macro redes. Esse como
incluem critérios de qualidade para selecao dos arti- importante passo para se efetivar a gestao de projetos,
gos (exemplo: apresentar dados de uma pesquisa pri- de conhecimento e de pesquisa, como bem pretendido.
maria e nao se tratar de um artigo de revisao), embora Mas, em vias de conclusao e para deixar ao leitor um
esta ndo seja uma exigéncia desse tipo de pesquisa de pouco do que vem sendo utilizado para o registro de
sintese, diferente da Revisao Sistematica da Literatu- nossas atividades, como um recurso de gestao do co-
ra. [28] nhecimento, o uso do painel grafico (Figura 9) para as

oficinas. Esse tem sido ndo so6 um recurso de registro,
mas tambeém de disseminagdo das etapas de realizacdo
4. Consideragﬁes finais da pesquisa para diferentes interessados.

Enfim, faz-se necessario ressaltar a importancia da

Ainda que tenham passos a serem realizados, a pes- construgao participativa e colaborativa dessa pesquisa
quisa “Avaliagao de Desempenho e Gestdo do Conhe- avaliativa que tem interferido diretamente no fortale-
cimento no Escritorio de Projetos da Presidéncia da cimento institucional. Ou seja, mesmo diante da com-
Fiocruz” denota importantes licoes aprendidas. Como  plexidade das relagdes institucionais e dos constantes
a percecao de que o EPP, apesar do pouco tempo de desafios ¢ possivel garantir a reflexao sobre o fazer na
vida, expressa-se como uma organizagao que traz em  perspetiva de melhorias da gestao dos recursos publi-
sua historia uma longa trajetoria de aprendizados so- cos.
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