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Resumo

Neste trabalho pretende-se discutir a institucionalizagao da gestao de proje-
tos no contexto da administracao publica brasileira, mais especificamente, na
Fiocruz, uma complexa organizagao publica federal brasileira. A relevancia
do tema concentra-se em contribuir para a realizacio da missao da orga-
nizagdo, para o sucesso de seus projetos e para a consecugao dos objetivos
organizacionais. O significado da pesquisa esta no facto de que ela contribui
para superar os percalgos e desafios dos Escritérios de Gerenciamento de
Projetos (EGP) no setor pablico. O objetivo geral ¢ propor ages voltadas
a institucionalizagdo do gerenciamento de projeto numa organizagao com
esse perfil. Como objetivos especificos, o trabalho pretende mapear os Es-
critorios de Projetos existentes na Fiocruz; analisar informagdes sobre como
os projetos sao gerenciandos; e definir procedimentos padronizados para o
gerenciamento institucional de projetos. A aplicabilidade da pesquisa é rele-
vante, na medida em que com a adogao dos procedimentos padrao e imple-
mentagao das agdes propostas, podem ser obtidos ganhos como: otimizagao
de recursos; adogao de uma cultura de registro das liges aprendidas; melhor
funcionamento dos orgaos colegiados; e alcance de cultura de exceléncia em

gerenciamento de projetos.
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Abstract

In this article we aim to discuss the institutionalization of Project
Management in Brazilian public administration context, more spe-
cifically, in Fiocruz, a complex Brazilian federal public organization.
The relevance of the topic in the panel is focuses on contributing to
the accomplishment of the organization's missions, to the success of
it's projects and to the achievement of the organizational objectives.
The significance of the research lies in the fact that it contributes to
overcome the mishaps and challenges of the Project Management Of-
fice (PMO) in the public sector. The general objective is to propose
actions aimed at the institutionalization of project management in an
organization with this profile. As specific objectives, the work aimed
to map the existing Project Management Offices in Fiocruz; to analyze
information on how projects are managing; and, to define standard
procedures for institutional project management. The applicability of
the research is very relevant, inasmuch as with the adoption of the
standard procedures and implementation of the proposed actions, it
can be obtained gains such as: resources optimization; adoption of a
culture of recording lessons learned; better functioning of collegial

bodies; and culture reach excellence in project management.
Key Words:

Project management, project management office, organizational com-

plexity, institutionalization, new public governance.
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1. Introducao

O artigo almeja discutir a institucionalizagao do geren-
ciamento de projetos no contexto da administragao pu-
blica brasileira, mais especificamente numa complexa
organizagao publica federal brasileira.

O papel dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos
(EGPs) para o cumprimento das missoes das organi-
zagoes tem sido cada vez mais relevante, contribuindo
para o sucesso dos projetos e alcance dos objetivos es-
tratégicos organizacionais. Todavia, a atuagao dos EGPs
no setor publico tem sido marcada por percalgos e de-
safios.

Para uma organizagao publica realizar a sua missao com
eficiéncia e eficacia, obtendo resultados que gerem
efetividade, precisa estar atenta as mudangas, moder-
nizagdes necessarias, adogao/adaptagao de modelos e
tecnologias, dentre elas o gerenciamento de projetos,
e promogao de uma cultura organizacional que mobi-
lize as pessoas, agregue valor as tarefas, e melhore os
processos de trabalho num ciclo de desenvolvimento
positivo.

A Fundagao Oswaldo Cruz (Fiocruz) tem desempe-
nhado um papel importante na cena nacional brasileira,
combinando a exceléncia do seu desempenho institucio-
nal com uma participagao decisiva em assuntos de inte-
resse geral para a sociedade nos campos das politicas de
satde, ciéncia e tecnologia. E uma instituicio publica a
nivel federal, vinculada ao Ministério da Satde.

A Presidéncia e as demais unidades da Fiocruz estabe-
lecem diversas cooperagdes técnicas visando o desen-
volvimento de atividades técnico-cientificas e processos
que favore¢am o cumprimento da sua missao institu-
cional. Independentemente de que instituicao tenha
demandado a cooperagdo, essa sera desenvolvida por
um projeto em comum e, em grande parte, envolve-
ra a contratagao da Fundagao para o Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico em Saude — Fiotec como fun-
dagao de apoio, a qual tem como missdo prestar servi-
¢os de apoio logistico, administrativo e financeiro aos
projetos desenvolvidos pela Fundagao Oswaldo Cruz,
nos campos da ci¢ncia, tecnologia e inovagao em saude.
A complexidade organizacional, aliada a autonomia das
unidades componentes da Fiocruz, trazem dificuldades
para institucionalizagao de procedimentos padrao para
o gerenciamento de projetos, repercutindo em prejui-
zos como: nao compartilhamento de informagdes en-
tre projetos, nao otimizagao da utilizagao de recursos,
coordenacao deficiente das comunica¢des institucionais
de projetos e falta de registro das ligdes aprendidas.
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No intuito de responder as crescentes cobrangas por re-
sultados e melhores desempenhos organizacionais, cada
vez mais o setor publico tem incorporado nas suas pra-
ticas metodologias de gestao oriundas do setor priva-
do. Entretanto, essa incorporagao tem sido feita, quase
sempre, sem muita analise critica, o que se repercute
na qualidade da adaptacao das metodologias as especi-
ficidades do setor publico, impactando, dentre outras
areas, no gerenciamento de projetos.

Nao muito diferente do que ocorre nas demais institui-
¢Oes publicas, embora se trate de institui¢ao centenaria,
ainda ha, na Fiocruz, deéficit quanto a adogao de praticas
mais efetivas de gerenciamento de projetos.

A questao de pesquisa do estudo foi como institucionali-
zar o gerenciamento de projetos numa organizagao pu-
blica federal complexa. O objetivo geral ¢ propor agoes
voltadas para a institucionalizacao do gerenciamento de
projetos numa organizagao com esse perfil. Como obje-
tivos especificos, o trabalho teve como objetivo mapear
os Escritorios de Gerenciamento de Projetos existentes
na Fiocruz; analisar as informagoes sobre como os pro-
jetos sao gerenciados; e, definir procedimentos padrao
para o gerenciamento institucional de projetos.

A pesquisa contou com apoio politico da Presidéncia da
Fundagao e esta alinhada a estratégia organizacional de
fortalecimento da gestao de projetos. Os resultados da
pesquisa podem ser implementados e essa viabilidade
favorece ganhos como: ampliagao do compartilhamen-
to de informagdes entre projetos; otimizagao da utili-
zacao de recursos; coordenagio eficiente das comuni-
cagdes institucionais de projetos; adogao de cultura de
registro das li¢oes aprendidas; melhoria da qualidade da
adaptagao da metodologia de gerenciamento de proje-
tos as especificidades de uma organizagao publica fede-
ral complexa; alcance de cultura de exceléncia do ge-

renciamento dos projetos institucionais, entre outros.

2. Referencial teorico

A tematica institucionalizacio sera abordada com o
intuito de fornecer subsidios para a analise da Fiocruz
sob perspetivas institucionais e fenomenos socialmente
construidos, como o gerenciamento de projetos. O to-
pico complexidade organizacional sera tratado porque
contribuira para a melhor compreensao de aspetos da
Fiocruz como: estrutura hierarquizada e burocratica
convivendo com processos em rede e de coprodugao;
instituicdo de ambito nacional, com atuacio local nas
diferentes regives do Brasil, o que gera dificuldades em



diversas areas, dentre elas, a gestao de projetos. A tema-
tica gestao estratégica sera tratada com o intuito de ana-
lisar sua contribui¢ao para a melhoria do desempenho
do servigo plblico na era da Nova Governanga Ptblica.
A abordagem da tematica da Nova Governanga Publi-
ca objetiva compreender o quanto o gerenciamento de
projetos tem contribuido para aproximar a institui¢ao
a populagao e a outros agentes externos, favorecendo
o desenvolvimento das suas atividades, a melhor com-
preensao das suas demandas e as necessidades de me-
lhoria da qualidade dos servigos oferecidos.

2.1 Institucionalizacao

Partindo-se do pressuposto de que o objetivo geral des-
sa pesquisa ¢ propor diretrizes visando a institucionali-
zagao do gerenciamento de projetos numa instituigao
publica federal complexa, faz-se necessaria a melhor
compreensao do conceito “institucionalizagao”.

A teoria institucional investiga a emergéncia de formas,
processos, estratégias, perspetivas distintas e compe-
téncias a medida que estes emergem de padroes de
interagao e adaptagao da organizagao [1]. A institucio-
nalizagao ¢ abordada como um processo adaptativo, o
qual se baseia na introje¢ao de um valor além das neces-
sidades técnicas. De tal modo, o processo de institucio-
nalizagao corresponde a forma pela qual as expressoes
racionais da técnica sao substituidas por expressoes va-
lorativas compartilhadas no ambiente no qual a organi-
zagao opera. [1]

A teoria institucional diverge dos estudos classicos em
organizages quanto ao modo como ¢ concebida a no-
¢ao de ambiente tratado, ndo mais como entidade ex-
terna a organizagao. [2]

2.2 Complexidade organizacional

Visando a melhor compreensao acerca da classificacao
da Fiocruz como organizagao complexa, faz-se necessa-
ria a abordagem dos conceitos relacionados com a te-
matica complexidade organizacional.

A estrutura organizacional assume muitas formas e pro-
cura atender trés fungdes basicas: busca realizar produ-
tos e atingir metas organizacionais, destina-se a mini-
mizar ou pelo menos regular a influéncia das variagoes
individuais sobre as organizagdes e ¢ o contexto onde o
poder ¢ exercido. A estrutura organizacional ¢ descrita
a partir de caracteristicas cruciais, isto ¢, centralizagdo,
formalizagao e complexidade [3].

As organizag¢des do setor publico ndo podem estar in-
diferentes a necessidade de reestruturago estratégica e
de adogao de novas tecnicas de gestao que as capacitem
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para o manejo de uma complexidade de demandas or-
ganizacionais e ambientais crescentes, na qual o fluxo
intenso de informagoes ¢ fundamental para a implanta-
¢ao de objetivos e agoes. [4]

A estrutura hierarquica da Fiocruz esta desenvolvida
sob o pilar da burocracia com énfase nas tarefas. En-
tretanto, observa-se tracos matriciais, com hibridizacao
e aumento da complexidade atraves de estruturas in-
corporadas a instituigao e outras criadas para prolongar
sua amplitude geografica de atuagao no Brasil, imple-
mentando os escritorios regionais, atuando por proje-
tos junto a outros orgaos ¢ universidades federais nas
localidades. E ainda, fomentando a pesquisa regional,
o tratamento de doengas endémicas e negligenciadas
pelos grandes laboratorios farmaccuticos e que sao im-
prescindiveis de tratamento para o aumento da qualida-

de de vida local.

2.3 Gestao estratégica

Esta se¢dao tem como intuito a contextualizacdo da te-
matica da Gestao Estrategica.

A formagao de estrategia ¢ sempre bastante emergente.
Moldar evoca habilidade tradicional, dedicagao, perfei-
¢ao por meio do dominio dos detalhes. De modo que a
formulagao e a implementagao se unem em um proces-
so fluido de aprendizado pelo qual as estrategias criati-
vas se desenvolvem. [5]

Ao se abordar o processo de implementagao da ges-
tao estrategica no setor publico e os estudos realizados
em organizagoes publicas que buscaram evidenciar o
melhor tipo de estratégia para cada cenario analisado,
verifica-se que a estrategia no setor privado ¢ conside-
rada como um meio de se destacar sobre o adversario
num mercado altamente competitivo, tornando-se fun-
damental para o sucesso de uma empresa, e que esta
sempre em evolugao. Enquanto que as organizagdes pu-
blicas, por possuirem caracteristicas particulares como
uma maior estabilidade em relagdo ao meio externo,
tornam a implementacdo de uma gestao estrategica
mais complexa, postergando o surgimento de novos es-
tudos realizados nessa area. [6]

Lista-se 3 tipologias iniciais de estrategias que podem
ser reconhecidas em organizagdes publicas. O tipo de
organizagao “pesquisadora” refere-se a organizagao que
busca novas oportunidades na prestagao de servigos ou
inovar nos servigos que ja oferece. O tipo “defensor” bus-
ca manter um portfolio estavel de servigos oferecido de
maneira confiavel e a baixo custo. Ja o tipo “reativo” nao
possui nenhum tipo de estratégia e deixa-se influenciar por

fatores externos como o controlo exercido por orgaos re-
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guladores. [6] Os autores afirmam que a estratégia ¢ um
fator que estabelece um direcionamento para o esforgo
coletivo, auxilia a manter o foco para o atingimento das
metas desejadas, e promove uma maior consisténcia nas
a¢bes administrativas ao longo do tempo e em todas as par-
tes da organizagao. A presenga de uma estrategia coerente
e evidente ¢ melhor do que a auséncia de uma orientagao
estrategica identificavel.

24 Nova Governanca Puablica

Essa se¢ao tem como objetivo revisar postulados teoricos
que possibilitem a melhor compreensao da Nova Gover-
nanga Publica, em cujo contexto, Estado, mercado, redes
sociais e comunidades constituem mecanismos institucio-
nais de regulamentagao, que se articulam em diferentes
Ccomposigoes ou arranjos.

De um modo geral, ¢ possivel afirmar que os princi-
pios da reforma empreendida no Brasil, explicitamente
a partir de 1995, com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, sao baseados e inspirados na Nova
Gestao Publica — NPM, cujo enfoque central reside na
adogao de instrumentos gerenciais privados no ambi-
to do setor publico, dentre os quais, cita-se a gestao
de projetos. Paradoxalmente, o Brasil encontra-se, de
facto, inserido no modelo de governanga, como con-
sequéncia de processos de desestatizagao e democra-
tizagdo que modificaram, substancialmente, a rede de
relacdes Estado-Sociedade. [7]

A Nova Governanga Publica (New Public Governance
— NPG) ¢ conceituada como um novo modelo ou pa-
radigma, destacando como caracteristicas principais o
fortalecimento dos relacionamentos institucionais com a
sociedade, a formagao das redes interorganizacionais tan-
to internas quanto externas ao aparelho de estado para a
entrega dos servigos publicos, a utilizagdo de contratos
relacionais e relagdes de confianca, e a visao do estado
como organismo plural. Divergindo das teorias econo-
micas e de eficiéncia tipicas da Nova Gestao Publica, a
Nova Governanga Publica ¢ baseada em teorias sociol6-
gicas e redes, orientando-se para a criagao de processos
estatais que possibilitem a geragao de acordos entre os
stakeholders diante de contextos nos quais nao ha uma
solugao tecnica possivel, bem como no processo de co-
produgdo, incorporando para esse fim tanto os proprios
atores publicos, quanto as organizagoes privadas e da so-
ciedade civil. [8]

2.5 Gerenciamento de projetos

O intuito dessa sec¢io € revisar os conceitos e ferramentas
atrelados ao Gerenciamento de Projetos.
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Projeto ¢ conceituado como sendo um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resulta-
do exclusivo, sendo o Gerenciamento de Projetos (GP)
percebido como a aplicagao de conhecimento, habilida-
des, ferramentas e tecnicas as atividades do projeto a fim
de atender as suas demandas. [9] Internacionalmente, um
projeto tem sido definido como um processo tnico, con-
sistindo de um grupo de atividades coordenadas e contro-
ladas com datas para inicio e término, empreendido para
o alcance de um objetivo conforme requisitos especificos,
incluindo limitages de tempo, custo e recursos. [10]
Com relagao aos modelos de avaliagdo do desempenho
de gerenciamento de projetos, costumam focar exclusi-
vamente nas atividades que garantirao que o projeto seja
gerenciado para o cumprimento dos objetivos de custo,
prazo e especificagdes de seu produto resultante. En-
tretanto, o desenvolvimento dos conhecimentos (ou da
disciplina) de gerenciamento de projetos sugere que os
novos modelos de avaliagdo do desempenho precisam re-
fletir o paradigma de resultados multidimensionais, com
visao de multiplos stakeholders e da qualidade de proces-
sos, alem da qualidade do produto, para definir o sucesso
do projeto. [11]

O sucesso do GP depende, em grande parte, do conhe-
cimento dos fatores criticos de sucesso usados para criar
medidas que favoregam a gestao, no controlo e na corregao
das atividades, bem como para apoiar e medir o sucesso de
uma abordagem estrategica e tatica da execugao de proje-
tos. [10]

Diversas sao as razoes para o aumento do uso das técnicas
de GP, dentre elas, destacam-se o maior reconhecimento
dos projetos como um fator-chave no atendimento dos ob-
jetivos estrategicos da organizagao e o aumento das pres-
sOes competitivas, as quais for¢am a elevagao nos niveis de
eficiéncia e eficacia gerencial e organizacional e a redugao
do tempo de ciclo de vida dos produtos. [12]

3. Materiais e método

A abordagem deste estudo apresentou as seguintes ca-
racteristicas: dados de natureza qualitativa; carater des-
critivo das variaveis; analise indutiva; e objetivos gerais
da pesquisa de cunho exploratorio. Os dados coletados
sao de natureza qualitativa, devido ao tipo de variaveis,
cujos resultados foram representados de forma descriti-
va. A analise foi indutiva, pois a linha de analise partiu do
especifico (mapeamento e analise das informagoes sobre
como sdo gerenciados os projetos nas Unidades da Fio-
cruz pesquisadas) para o geral, ou seja, analise do perfil
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Quadro 1 - Breve descrigao do perfil das Unidades da Fiocruz a que pertecem os coordenadores dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Perfil das Unidades da Fiocruz a que pertecem os Coordenadores

dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Unidade da Fiocruz Breve descrigao

Atua nas areas de pesquisa, desenvolvimento tecnolégico e inovagdo. Oferece prestagdo
de servigos de referéncia para diagndstico de doengas infecciosas e genéticas e controlo
de vetores, amparado por comissdes internas que garantem os padrdes de biosseguranga,
qualidade e gestao ambiental.

Instituto Oswaldo Cruz — 10C

Unidade com atuacdo direta em vigilancia sanitaria. E referéncia nacional para as questdes
analitico-laboratoriais relativas ao controlo da qualidade de alimentos, medicamentos,
cosméticos, artigos e insumos para dialise e de saude, conjuntos, reagentes e insumos
diagnésticos, saneantes domissanitarios, sangue e hemoderivados, saude ambiental e
medicamentos bioldgicos.

Instituto Nacional de Controlo de
Qualidade em Saude — INCQS

Instituto de Ciéncias e Tecnologia em
Biomodelos — ICTB

Produz e fornece animais de laboratdrio, sangue e hemoderivados, e presta servigos de
biotecnologia, controlo da qualidade e assessoria técnica aos usuarios da Fiocruz

Entrega a populagdo produtos essenciais para a prevencdo, o diagndstico e o tratamento de
doencgas. E um dos maiores produtores publicos de vacinas na América Latina, que chegam
aos postos de satde por meio do Programa Nacional de ImunizagGes.

Instituto de Tecnologia em
Imunobioldgicos — Biomanguinhos

Atualmente, é o maior laboratorio farmacéutico oficial vinculado ao Ministério da Saude.
Exerce papel estratégico ao atuar como regulador de pregos no mercado de antirretrovirais.

Instituto de Tecnologia em Farmacos —
Farmanguinhos

E voltada para a capacitacdo e formag3o de recursos humanos para o SUS e para o sistema
de ciéncia e tecnologia, a produgdo cientifica e tecnoldgica e a prestagdo de servigos de
referéncia no campo da saude publica.

Escola Nacional de Saude Publica —
ENSP

Escola Politécnica de Saude Joaquim
Venancio — EPSJV

Unidade voltada para atividades de ensino, pesquisa e cooperagdo no campo da educagdo
profissional em saude.

Instituto Nacional de Satude da Mulher,
da Crianga e do Adolescente Fernandes
Figueira (IFF)

Unidade voltada para ensino, pesquisa, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico e
extensdo no ambito da satide da mulher, da crianga e do adolescente.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagGes das paginas institucionais das Unidade.

dos escritorios de projetos de Unidades da Fiocruz, no
intuito de definir procedimentos padrao para gerencia-
mento de projetos da Fiocruz. O estudo ¢ de natureza
exploratoria, pois a literatura ¢ relativamente limitada
no foco escolhido, seja pelo tema no nivel teorico (pro-
posicao de agdes visando a institucionalizagao do geren-
ciamento de projetos em uma instituigao publica federal
complexa), seja pela investigagao empirica numa organi-
zagao complexa como ¢ o caso da Fiocruz.

Os sujeitos foram coordenadores de equipas de gerencia-
mento de projetos da Fiocruz, cujos EGPs envolvem to-
dos os eixos institucionais: estratégico, ensino, pesquisa,
produgdo, assisténcia, comunica¢ao e informagao, con-
forme apresentado no Quadro 1. Foram selecionados os
coordenadores por serem ponto focal das equipas e pos-
suirem maior experi¢ncia nos EGPs. Para o presente es-
tudo, a questdao do gerenciamento de projetos na Fiocruz
foi analisada por meio de escritorios de projetos de Uni-
dades localizadas na cidade do Rio de Janeiro/R] (Brasil),
cujas atividades fins abrangem todos os eixos estrategicos
organizacionais. Alem da cobertura dos eixos estrategi-

cos, o critério de saturagdo foi definido por um processo

continuo de analise dos dados, disparado ja no inicio do
processo de coleta. Tendo em vista as questdes colocadas
aos entrevistados, as quais refletiram os objetivos da pes-
quisa, essa analise preliminar buscou o momento em que
pouco de substancialmente novo apareceu, considerando
cada um dos topicos abordados (ou identificados durante a
analise) e o conjunto dos entrevistados.

Considerando que os objetos foco deste estudo foram
pouco pesquisados ate hoje na Fundagdo, as informagoes
foram coletadas em quatro etapas:

a. Revisao de literatura acerca dos conceitos e fer-
ramentas atrelados ao Gerenciamento de Projetos.

b. Mapeamento dos escritorios de projetos exis-
tentes nas Unidades da Fiocruz localizadas na cidade do
Rio de Janeiro/R], Brasil.

Dentre os 10 (dez) Escritorios de Projetos mapeados
nas Unidades da Fiocruz localizadas na cidade do Rio de
Janeiro/R], 08 (oito) subsidiaram a pesquisa para elabo-
racdo dessa dissertacao (verificar Quadro 2). Os outros
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Quadro 2 - Dados dos Escritérios de Projetos existentes nas Unidades da Fiocruz localizadas na cidade do Rio de Janeiro/R]

Escritdrios de projetos existentes nas Unidades da Fiocruz

localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ

Escrltf)rlo = Unidade Observagao Data/_H °’3
Projetos de realizagdo
01 Instituto Oswaldo Cruz — 10C Pesquisa realizada 07/06/2017 as 14h30
02 Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Satde — Pesquisa realizada 08/06/2017 3s 10h
INCQS
03 Instituto de Ciéncias e Tecnologia em Biomodelos — ICTB Pesquisa realizada 14/06/2017 as 10h
04 Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos — Bio-Manguinhos | Pesquisa realizada 29/06/2017 as 14h
05 Instituto de Tecnologia em Farmacos — Farmanguinhos Pesquisa realizada 19/07/2017 as 10h
06 Escola Nacional de Saude Publica — ENSP Pesquisa realizada 29/07/2017 as 10h
07 Escola Politécnica de Satde Joaquim Venancio — EPSJV Pesquisa realizada 03/08/2017 as 11h
Instituto Nacional de Saude da Mulher, da Crianga e do . . N
08 Adolescente Fernandes Figueira (IFF) Pesquisa realizada 11/08/2017 as 10h
09 Casa de Oswaldo Cruz — COC ESCFItOFIE) de =
captagdo
10 Instituto Nacional de Infectologia Evandro Chagas — INI Pesqu.lsa ndo =
realizada

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do mapeamento dos EGPs.

02 (dois) Escritorios de Projetos, nao participantes das
entrevistas, sao: a. o Escritorio de Projetos da Unidade
Casa de Oswaldo Cruz — COC, o qual tem suas ativida-
des restritas a captacao de recursos extra-orgamentarios;
b. o Escritério de Projetos da Unidade Instituto Nacional
de Infectologia Evandro Chagas — INI, no qual foi invia-
bilizada a realizagdo da pesquisa, visto que, devido a mu-
danga recente da gestao da Unidade, aguarda-se defini¢ao
do seu respetivo Conselho Deliberativo quanto a reestru-
turagao e readequagao do seu EGP.

c. Condugao de entrevistas semiestruturadas
com os coordenadores dos Escritorios de Gerencia-
mento de Projetos para que houvesse o aprofundamen-
to dos conhecimentos da sua realidade e seus projetos,
e uma melhor compreensao das suas necessidades (ve-
rificar Quadro 3).

O protocolo de pesquisa de campo utilizado dividiu-
-se em 07 secgdes: Seccdo I — contém dados sobre o
entrevistado e a entrevista; Sec¢ao II — contéem dados
sobre a pesquisa; Secgao Il — traz orientagdes gerais ao
pesquisador; Secgao IV — apresenta observagoes gerais
ao entrevistado sobre a entrevista; Secgao V — contém
defini¢ao de termos utilizados no questionario; Seccao
VI— contém o questionario, o qual se subdivide-se em 05
blocos (1. perfil do escritorio, 2. atribuigdes, 3. recursos,
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4. conhecimento, 5. relacionamento); Seccao VII — traz
as orientagoes para finalizagao da entrevista. Foi realiza-
do pre-teste do protocolo de pesquisa de campo, entre-
vistando-se a coordenadora do Escritorio de Projetos da
Presidéncia da Fiocruz e objetivando-se avaliar fatores
como a compreensao das perguntas, tempo de duragao
e adequagao do instrumento aos objetivos da pesquisa.
Ressalta-se que o escritorio de projetos em questao, em-
bora faga parte da estrutura da Presidéncia da instituicao,
nao tem relagao hierarquica com os outros escritorios de
projetos envolvidos na pesquisa.

As entrevistas ocorreram presencialmente €, com a per-
missao do coordenador de escritorio de projetos entre-
vistado, foram gravadas com o uso de software especifico
com o objetivo de garantir a fidedignidade da coleta das
informagoes. Os coordenadores tiveram acesso prévio
ao questionério contido no protocolo e posteriormente
as suas respostas, como forma de garantir a precisao do
registro das informagGes. Destaca-se que foi oferecido a
todos os entrevistados o acesso ao contetdo completo da
pesquisa e suas conclusdes e recomendagbes como retri-
buigao ao tempo dedicado ao projeto.

O processo de pesquisa de campo foi interrompido
quando foi observado o ponto de saturagao empirica.
Representa 0 momento em que o acréscimo de dados

e informag¢Ges numa pesquisa nao altera a compreensao



Quadro 3 - Dados dos Coordenadores dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Coordenadores dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Anais do ITHMT

Entrevistado Unidade da Fiocruz Género Tempo de Tipo de vinculo Formacgao
instituicdo académica
E1l Instituto Oswaldo Cruz — 10C 19 anos Servidor Especializagao
Instituto Nacional de Controle de . T
E2 Qualidade em Sadde — INCQS 09 anos Servidor Especializagao
£3 In.stltuto de Ciéncias e Tecnologia em 11 anos Servidor Doutorado
Biomodelos — ICTB
Institut d Te logi - o
E4 nstitu 9 L N . ecno og!a em 04 anos Terceirizado Especializagao
Imunobioldgicos — Bio-Manguinhos
Es Instituto d.e Tecnologia em Farmacos — 19 anos Servidor Mestrado
Farmanguinhos
£6 Escola Nacional de Saude Publica — 20 anos Servidor Mestrado
ENSP
£7 Escoﬂla l?olltecnlca de Saude Joaquim 15 anos Servidor Mestrado
Venancio — EPSJV
Instituto Nacional de Satde da Mulher,
E8 da Crianca e do Adolescente Fernandes 05 anos Servidor Especializacdo
Figueira — IFF

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores.

do fenomeno estudado, cuja predi¢do ¢ baseada em in-
dicadores determinados empiricamente.[13] O modo
de utilizagdo mais comum do critério de saturagao ¢é
da aplicagdo de entrevistas semiestruturadas de forma
sequencial, com respostas em aberto, conforme foi uti-
lizado por essa pesquisa. [13]

As entrevistas foram realizadas no periodo entre 07 de
junho e 11 de agosto de 2017 na cidade do Rio de Ja-
neiro/R], com duragao media de 60 minutos. Apos esse
periodo foi realizada a transcrigao, a qual abrangeu a
degravacao, consolidagao e selecao de trechos das en-

trevistas para analise.

d. Pesquisa documental, por meio da qual foram
levantadas atas de reunites e documentos complemen-
tares que possuam informagdes sobre o gerenciamento
dos projetos, relatorios de gestao com itens de agdo a
serem cumpridos pela Unidade, especialmente relacio-
nados com as praticas de gestao de projetos; termos
de contrato e termos de abertura de licitagdes que a
Unidade celebrou ou tenha participado, dando énfase
as praticas de gestao de projetos demandadas nesses do-
cumentos.

O tratamento dos dados levantados anteriormente
requereu uma sequéncia de atividades, como a codifi-
cagao e a categorizagao, utilizando-se a analise de con-

teado. [14]

4. Resultados e discussao

A realizagdo das entrevistas foi interrompida ao se iden-
tificar a saturagdo das respostas, facto ocorrido na oitava
entrevista. Os resultados dessa pesquisa devem ser ava-
liados no ambito da Administragao Publica Indireta, em
fungao do perfil dos coordenadores dos EGPs. Dessa
forma, nao ¢ objetivo dessa pesquisa realizar generali-
zagdes ou aplicagdes dos resultados encontrados a ou-
tras situagoes, mesmo aquelas dentro da administragao

publica.

4.1 Analise de contetido do topico

de perguntas “perfil do escritorio”:

A analise de contetido do topico de perguntas “perfil
do escritorio” resultou em 04 categorias inter-
mediarias: 1. Planejamento e iniciagdo de projetos;
II. Contratagao da Fiotec como Fundagdo de Apoio;
III. Acompanhamento, revisao e ajuste do progresso do
projeto para atender aos objetivos definidos na sua fase
de planejamento; IV. Associagao de estrategias, conhe-
cimentos e técnicas de gestao ao conjunto de projetos
organizacionais; e 02 categorias finais: I. Institucio-
nalizagao do gerenciamento de projetos organizacionais
integrado a fundagao de apoio; II. Monitoramento, con-
trolo, avaliagao e governanca de projetos.

As respostas dos coordenadores quanto a indagacio de
qual seria o papel dos EGPs foram variadas, sinalizando



Artigo Original

que, na Fiocruz, ha EGPs ocupando posi¢oes bem dis-
tantes quanto ao grau de estruturagao e maturidade dos
escritorios de projetos.

Os gerentes de projetos costumam apresentar uma per-
cegao positiva acerca dos EGPs, facto que tem favorecido
a expansao da sua adogao pelas organizagoes. [15] Com
a implantagdo de EGPs, busca-se aumentar a maturidade
em gerenciamento de projetos da organizagao e otimizar
o sucesso dos seus projetos, contribuindo assim com os
objetivos estratégicos da organizagao. [16]

Os escritorios de projetos sao os responsaveis por
fazer a ligacdo entre o gerente de projeto e a alta
administragao, por meio de um sistema de feedback,
o qual permite o aperfeicoamento continuo da dis-
ciplina pela organizag¢ao. Ha uma diversidade de mo-
delos e fungdes que um escritorio de projetos pode
assumir, dependendo do estagio de evolucao da dis-
ciplina na empresa, do tipo de estrutura organizacio-
nal, dentre outros fatores. [17]

4.2 Analise de contetido do topico

de perguntas “atribui¢cdes”:

A analise de contetdo do topico de perguntas “atri-
buigdes” resultou em 02 categorias intermedia-
rias: 1. Atividades de fomento e alinhamento estraté-
gico no gerenciamento de projetos; II. Gerenciamento
de projetos de acordo com a legislagao vigente; ¢ 01
categoria final: I. Governanga, Riscos e Compliance
associados ao gerenciamento de projetos para fins de
cumprimento da missdo organizacional.

Os recursos disponiveis para o financiamento de pro-
jetos tornam-se disponiveis, a partir da apresentagao
de projetos que serdo desenvolvidos em conjunto e/
ou sob a delega¢do de fungdes ou supervisao de o6rgaos
da estrutura do governo federal brasileiro, estadual ou
municipal. [18]

As respostas dos coordenadores de EGPs as pergun-
tas do topico “atribui¢des” tiveram bastante correla-
¢ao com o perfil e cultura organizacional da Unida-
de da Fiocruz envolvida, bem como com o grau de
maturidade do respetivo EGP, por exemplo, somente
os EGPs mais estruturados tem a gestao de riscos as-
sociada a projetos incorporada em seus processos de

trabalho.

4.3 Analise de contetido do topico

de perguntas “recursos”

A analise de contetido do topico de perguntas “recur-
sos” resultou em 03 categorias intermediarias: 1.
Planejamento de projetos organizacionais; II. Instru-
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mental aplicado ao gerenciamento de projetos; III. Trei-
namento e desenvolvimento de pessoas em gestao de
projetos; e 01 categoria final: I. Gerenciamento de
recursos em projetos.

Os projetos consomem recursos e operam sob pres-
soes de prazos, custos e qualidade. Durante a execugao
desses projetos, ocorrem processos de coordenagao de
recursos fisicos (pessoas, materiais e equipamentos), de
forma a executar o plano de um projeto. Por exem-
plo, o Gerenciamento de Recursos Humanos inclui os
processos que organizam e gerenciam a equipa de um
projeto. [19]

A informatizagdo do processo de gerenciamento de
projetos consiste em utilizar recursos computacionais
para o desenvolvimento das agdes de gerenciamento,
principalmente no que se refere a informatizagao das
ferramentas de planejamento, monitoramento e con-
trolo. [9]

A melhoria continua dos processos atraves da redugao
de desperdicios e dos problemas de qualidade, o cor-
reto planejamento de projetos e o compartilhamento
de recursos dentro da Fiocruz sao praticas que podem

trazer a tona recursos valiosos.

4.4 Analise de contetido do topico

de perguntas “conhecimento”

A sintese da analise de contetido do topico de perguntas
“conhecimento” resultou em 03 categorias inter-
mediarias: . Politicas, procedimentos e agdes de me-
lhoria continua dos processos envolvidos no gerencia-
mento de projetos; II. Fluxo de informagoes relaciona-
das aos projetos; Ill. Aprendizagem organizacional em
gerenciamento de projetos; e 02 categorias finais: I.
Gestao da qualidade aplicada ao gerenciamento de pro-
jetos; II. Gestao do conhecimento aplicada ao gerencia-
mento de projetos.

As organizagoes, cada vez mais, deverao valorizar as li-
¢bes aprendidas em projetos como forma de mitigagao
de riscos e de problemas na execugao de novos proje-
tos. Atualmente, boa parte das institui¢des ja exige que
as ligoes aprendidas em projetos sejam registradas. A
efetiva Gestao do Conhecimento contribui para que as
organizagdes enfrentem novos desafios, implementem
praticas inovadoras de gestao ¢ melhorem a qualidade
dos processos, produtos e servigos publicos em bene-
ficio do cidadao-usuario e da sociedade em geral. [20]
As respostas dos coordenadores de EGPs abarcaram
respostas variadas, correlacionadas tanto ao grau de
maturidade dos EGPs quanto ao perfil da Unidade da



Fiocruz envolvida, com maior destaque nos padrées de
qualidade para os EGPs das unidades fabris (Farmangui-
nhos e Bio-Manguinhos).

4.5 Analise de contetido do topico

de perguntas “Relacionamento”

A analise de contetdo do topico de perguntas “Rela-
cionamento” resultou em 02 categorias interme-
diarias: I. Gestao por competéncias associada ao ge-
renciamento; II. Relacionamentos interpessoais como
fator critico de sucesso em gerenciamento de projetos;
e 01 categoria final: I. Gestao de pessoas aplicada ao
gerenciamento de projetos.

A gestao de pessoas aplicada ao gerenciamento de pro-
jetos tem relagao direta com o processo de institucio-
nalizagdo, que corresponde a forma pela qual as expres-
soes racionais da técnica sdo substituidas por expressoes
valorativas compartilhadas no ambiente no qual a or-
ganizagao opera. [1] A complexidade organizacional da
Fiocruz reflete-se também nos seus diferentes vinculos
profissionais, abrangendo trabalhadores estatutarios,
celetistas e bolsistas, muitas vezes, partilhando os mes-
mos espagos e sem uma clara diferenciagao das respe-
tivas atividades, inclusive em EGPs. As organiza¢es do
setor publico nao podem estar indiferentes a necessida-
de de reestruturagao estratégica e de adogao de novas
tecnicas de gestdo que as capacitem para o manejo de
uma complexidade de demandas organizacionais e am-
bientais crescentes, na qual o fluxo intenso de informa-
¢oes ¢ fundamental para a implantagao de objetivos e
agoes. [4] Por fim, a gestdo de pessoas aplicada ao ge-
renciamento de projetos contribui para o fortalecimen-
to da Nova Governanga Publica, que se trata de um novo
modelo ou paradigma, destacando como caracteristicas
principais o fortalecimento dos relacionamentos institu-
cionais com a sociedade, a formagao das redes interorga-
nizacionais tanto internas quanto externas ao aparelho de
estado para a entrega dos servigos publicos, a utilizagao
de contratos relacionais e relagées de confianca, e a visio
do Estado como organismo plural. [8]

As respostas dos coordenadores de EGPs as perguntas
do Topico “Relacionamento” foram variadas, engloban-
do auto-criticas e sugestdes de melhorias para o geren-

ciamento de projetos a nivel institucional.

4.6 Proposicao de diretrizes

Concluida a categorizacio envolvida na analise das in-
formagdes, foi possivel correlacionar as categorias fi-
nais como sendo procedimentos padrao para o geren-
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ciamento de projetos numa organizagao publica federal
complexa. De tal modo, este topico aborda a proposi-
¢ao de diretrizes que abarcam possibilidades de agoes,
as quais emergiram das declarages dos entrevistados.
Algumas consideragdes devem ser feitas referentes a
institucionalizagdo dos procedimentos padrao para o
gerenciamento de projetos numa organizagao publica
federal complexa, como ¢ o caso da Fiocruz: 1. En-
volvem aspetos estratégicos, taticos e operacionais; 2.
As agOes propostas nao sao exaustivas, apenas elencam
possibilidades de agdes a serem executadas de modo
contextualizado em cada um dos EGPs/Unidades da
Fiocruz, requerendo o desdobramento em projetos de
intervengdes especificos; 3. Recomenda-se que as agoes
sejam efetivadas sem acarretar prejuizo a autonomia e
flexibilidade operacional das Unidades componentes da
Fundac¢ao Oswaldo Cruz.

A seguir, sao apresentadas algumas diretrizes:

a. Institucionalizagio do gerenciamento de
projetos organizacionais integrado a fundagao
de apoio: envolver as instancias colegiadas institucio-
nais nas tematicas associadas ao gerenciamento dos pro-
jetos organizacionais, o que repercutira na aproximagao
das areas tecnicas com as praticas de gestao de projetos
¢ na otimizacao do sistema de governanga da Fiocruz;
prover estrutura, processos, modelos de tomada de de-
cisao e ferramentas para o gerenciamento de projetos,
tanto por agdes gerais como a ampliagao do Programa
de Desenvolvimento Gerencial, quanto pela construgao
de trilhas de conhecimento abrangendo ag¢oes de de-
senvolvimento que recorram a formas de aprendizagem
voltadas para a area de gestao de projetos e contextua-
lizadas para cada EGP/Unidade da Fiocruz; promover
atividades integradoras dos colaboradores dos EGPs e
da fundagdo de apoio, como: seminarios integrados,
oficinas de capacitagao conjunta, etc..

b. Monitoramento, controlo, avaliagdao e go-
vernanca de projetos: garantir que as metas se-
jam cumpridas, por meio da construgao de indica-
dores bem formulados e verificacao do grau de ade-
quacao das entregas aos resultados esperados e ao
cumprimento da missdo organizacional; monitorar
continuamente os fluxos de trabalho nos EGPs, com
vista a eliminagao de possiveis gargalos e forneci-
mento de subsidios para a reorientag¢do das a¢oes de
execugao do projeto para os fins esperados; fornecer
uma analise objetiva dos projetos, a qual deve ser
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compartilhada com todos os colaboradores envolvi-
dos e subsidiar processos de governanga; estabelecer
critérios de avaliagdo de desempenho dos projetos
organizacionais.

c. Governanga, riscos e compliance associados
ao gerenciamento de projetos para fins de
cumprimento da missio organizacional: identi-
ficar falhas de processos, nao-conformidades e outras
situagbes que possam comprometer o sucesso dos pro-
jetos; estruturar plano de agao para corrigir possiveis
desvios, a partir da analise dos resultados apontados
pelos indicadores de desempenho; implementar inicia-
tivas de compliance, com foco nos meios adequados e
efetivos para realizar os controlos internos dos projetos
na organizagao.

d. Gerenciamento de recursos em projetos: cla-
borar analise de riscos: eliminando, reduzindo ou miti-
gando os riscos existentes, visando tanto a diminuig¢ao
da probabilidade quanto o alivio do impacto envolvido;
definir lista prioritaria de projetos a executar, utilizan-
do-se critérios e indicadores de avaliagao para pontuar
os projetos e subsidirar a gestao de portifolio, o que
¢ imprescindivel em contextos de crise e necessidade
de otimiza¢ao de recursos financeiros; utilizar softwa-
res gerenciadores de projetos, os quais sao ferramentas
capazes de apoiar os gestores na condugao dos projetos
com agilidade e efici¢ncia, otimizando a produtividade
dos colaboradores.

e. Gestao da qualidade aplicada ao geren-
ciamento de projetos: padronizar os processos,
com o uso de mapeamento, modelagem e manuali-
zagao dos processos, buscando simplificar e otimizar
a performance do EGP; adotar a gestao da qualidade
como base para criar processos bem estruturados,
facilitando o monitoramento dos indicadores e a ava-
liagao de desempenho dos projetos; transformar as
expectativas dos clientes em requisitos a serem aten-
didos ao longo do processo de gerenciamento dos
projetos; estimular a adog¢ao de medidas alternativas
e inovadoras para a melhoria dos processos, impac-
tando no aumento do retorno sobre o investimento

no projeto.

f. Gestao do conhecimento aplicada ao geren-
ciamento de projetos: criar uma comunicagao efi-
ciente, promovendo a integracao dos stakeholders do pro-
jeto em diferentes niveis; fazer uso de li¢oes aprendidas
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nos projetos, possibilitando que a organizagao aprenda
com suas expericncias; estimular a implementagao de
praticas inovadoras em gerenciamento de projetos, por
exemplo, com o estabelecimento de sistemas de pre-
miagao; adequar a estrutura organizacional, reduzindo
a hierarquizagao e ampliando a formagao estruturas
matriciais e de redes intra e interorganizacionais, im-
pactando positivamente na ampliagao do conhecimento
em projetos e sua respetiva gestao.

g. Gestao de pessoas aplicada ao gerenciamen-
to de projetos: definir as competéncias, habilidades
e atitudes esperadas para cada um dos membros da
equipa do EGP; promover atividades de treino e de-
senvolvimento das pessoas envolvidas com o geren-
ciamento de projetos; promover desenvolvimento
gerencial dos coordenadores de EGPs, possibilitando
que entre outras coisas, sejam capazes de descentrali-
zar as responsabilidades e empoderar os colaborado-
res atraves da delegagao de atividades; considerar o
estabelecimento de metas para motivar a equipa do
EGP, aumentando-se o engajamento e a produtividade
dos seus componentes.

5. Conclusoes

O estudo teve como objetivo geral propor diretri-
zes visando a institucionalizagao do gerenciamento
de projetos numa institui¢ao publica federal com-
plexa. O alcance do objetivo geral foi possibilitado
pelos objetivos especificos de mapear os Escritorios
de Gerenciamento de Projetos existentes na Fiocruz,
analisar as informagoes sobre como sao gerenciados
os projetos e definir procedimentos padrao para o
gerenciamento de projetos.

Dentre outros pontos, a pesquisa resultou: na veri-
ficacao de que, na Fiocruz, a cultura de gestao de
projetos apresenta diferentes graus de instituciona-
lizagdo, a depender da Unidade investigada, fator
que se reflete em distintos graus de maturidade dos
EGPs; no maior conhecimento acerca das expectivas
dos coordenadores de EGPs; bem como, em incen-
tivo para que as diretrizes sejam implementadas via
projetos de intervengoes especificos em cada um dos
EGPs/Unidades da Fiocruz.

A ampliagao da transparéncia e do controlo social,
tipicos da Nova Governanga Publica, tem sido intro-
jetados na cultura organizacional da Fiocruz, trazen-
do a populagdo e outros agentes externos a organiza-



¢ao para contribuir com o desenvolvimento de suas
atividades, entendendo melhor a demanda e a neces-
sidade da qualidade dos servigos ofertados. A nova
Lei de Acesso a Informacao facilitou as consultas as
informagdes, propiciando a transparéncia, mas esse
aspeto ainda ¢ incipiente no contexto da gestao de
projetos.
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