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RESUMO

Em decorréncia das mudancas sociais, as IES (Instituicbes de Ensino Superior)
viram-se obrigadas a evoluir. O futuro da instituicdo depende de quao bem ela se adapta as
transformagdes da sociedade. Neste momento de grandes alteracdes, como globalizacao, alta
competitividade e crescente busca por conhecimento, as IES (Instituicdes de Ensino Superior)
precisam ser geridas de forma eficiente e eficaz. Atualmente a reformulagdo da governanca e
gestdo académica estd dirigida para melhorar o desempenho e atender as expectativas de todos
os stakeholders, internos e externos. E neste contexto que as formas tradicionais de gestio
académica sdo vistas como obsoletas e ineficazes, sendo progressivamente substituidas por
praticas baseadas em critérios de racionalidade econdmica. Uma das préticas gerenciais do
modelo corporativo que vem sendo importadas para o modelo académico € a Gestao de
Projetos. E neste contexto que este estudo busca identificar como as IES conduzem seus
projetos, através de um estudo de caso, de um dos projetos do Pr6-Administracdo da CAPES
(Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) liderado pela Universidade
Nove de Julho. Além disso, tendo como base as boas praticas da Gestdo de Projetos, serdo
identificadas possiveis melhorias no desenvolvimento deste projeto académico. O estudo
caracteriza-se por ser uma pesquisa empirica, exploratéria e de caso unico. Esta pesquisa visa
ainda investigar a percep¢do dos sujeitos sociais envolvidos no ambiente da pesquisa, sobre a
Gestdo de Projetos em Instituicdes de Ensino Superior, desta maneira caracteriza-se por
pesquisa qualitativa, que segundo Godoy (1995) estudos deste tipo envolvem a obtengdo de
dados descritivos a cerca de lugares, pessoas, organizacdes e formas de interagdo que se dao
atravez do contato direto do pesquisador com a situagdo estudada. A coleta de dados se deu
atravéz de pesquisa bilbiogrdfica e andlise decumental, além de uma entrevista e de
observacdes. Os principais resultados da pesquisa apontam que o projeto foi subdivido em
nicleos e em subprojetos, onde os coordenadores destes subprojetos possuiam autonomia
total na conducdo. Além disso, o projeto estd inserido em uma instituicdo complexa e
adhocratica onde as relacdes de monitoramento e controle ndo ficam muito claras, por isso, €
recomenddvel que em projetos desta natureza sejam disponibilizados recursos e ateng¢do para

0 monitoramento e controle das atividades.



ABSTRACT

As a result of social changes, the HEIs (Higher Education Institutions) have been
forced to evolve. The future of the institution depends on how well it adapts to changes in
society. In this time of great changes, such as globalization, high competitiveness and
growing quest for knowledge, HEIs (higher education institutions) need to be managed
efficiently and effectively. Currently the reshaping of academic governance and management
is aimed to improve performance and meet the expectations of all stakeholders, internal and
external. It is in this context that the traditional forms of academic management are seen as
outdated and ineffective, being gradually replaced by practices based on criteria of economic
rationality. One of the management practices of the corporate model that has been imported
into the academic model is the Project Management. It is in this context that this study seeks
to identify how the IES conduct their projects through a case study of one of the projects Pr6-
Administragdo CAPES (Coordination of Improvement of Higher Education Personnel) led by
the University Nine July. Furthermore, based on the best practices of Project Management
will identify possible improvements in the development of this academic project. The study is
characterized by empirical research, exploratory and unique case. This research also aims to
investigate the perception of social subjects involved in the research environment, on Project
Management in Higher Education Institutions in this way is characterized by qualitative
research, which according Godoy (1995) studies of this type involve obtaining data
descriptive about places, people, organizations and forms of interaction that occur alert by
direct contact with the researcher studied the situation. Data collection took place thru
research and analysis bilbiogréafica decumental, plus an interview and observations. The main
results of the research show that the project was divided into subprojects and cores, where the
coordinators of these subprojects had full autonomy in the conduct. Furthermore, the project
is part of a complex institution and adhocratica where relations of monitoring and control are
not very clear, so it is recommended that in projects of this nature are made available

resources and attention to the monitoring and control activities.
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1 INTRODUCAO

Observa-se atualmente o aumento das exigéncias relacionadas as Instituicdes de
Ensino Superior (IES) exercidas principalmente por parte de agentes externos que demandam
producdo de conhecimento e criacdo de riquezas, assim sendo, Tailor et al.(2008) afirma que
€ possivel perceber o crescimento em tamanho e complexidade destas instituicdes, por isso a
importincia em manter a vigilancia e estar estrategicamente posicionados para aproveitar

oportunidades e evitar ameacas de forma rdpida e eficiente.

Apesar de apresentarem dificuldades comuns a outras organizagdes, Lopes (1999)
argumenta que as IES desenvolvem uma légica distinta das demais, pois sua atengdo e foco
estdo na disseminag¢do de conhecimento. Contudo, precisa garantir os resultados esperados
pelos stakeholders, e a resposta a estas necessidades pode variar dos processos normais
orientados por avaliacdes focadas na solugdo objetiva de problemas organizacionais. As
pressdes institucionais formais e técnicas causam dicotomias ou variacdes nos padrdes de

acdo e respostas das Universidades.

Corroborando com esta idéia, Melo er al. (2009) afirma que nas IES o ambiente
normalmente é pautado pela informalidade e irreveréncia, enquanto que no segmento
empresarial as exigéncias por produtividade e custos baixos faz com que a uniformidade e o
controle sejam pressupostos de qualidade. Além disso, as IES caracterizam-se por institui¢des
Adhocréticas, onde segundo Mintzberg (2006) sdo organizagdes onde especialistas ficam
agrupados em unidades funcionais, privilegiando a criatividade e a liberdade dos envolvidos,
aumentando assim a complexidade no que diz respeito as linhas de comando, e tornando o

processo de decisao flexivel e informal.

Percebe-se portanto duas situagdes em relacdo a gestdo das IES: (a) necessidade
latente de uma administracdo universitdria focada em objetivos e resultados, preparada para
enfrentar alta concorréncia e a crescente necessidade de redugdo de custos; e (b) um ambiente
diferente do setor empresarial, onde a hierarquia, o controle e os objetivos sdo pautados por

relagdes muito particulares, e podem variar de institui¢do para institui¢ao.

Apesar destas diferengas, Maccari (2002) afirma que a administragdo Universitaria
nio desenvolve teorias gerenciais proprias, e pode-se observar no seu conteido e atuacdo

diferentes modelos da administracdo de empresa. Deste modo, segundo Santiago et al. (2006)
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as formas tradicionais de gestdo académica sdo vistos como obsoletas e ineficazes, sendo

progressivamente substituidas por préticas baseadas em critérios de racionalidade econdmica.

No mesmo sentido, Sporn (1995) afirma que uma das alternativas adotas pelas IES é
a profissionalizacdo de seu corpo gerencial, alterando significativamente a gestdo
universitaria, especialmente pela introdug¢do de administradores especializados e balizados nas

melhores praticas.

Entre os modelos adotados no mundo corporativo, a gestdo de projetos vem
ganhando destaque, e segundo Cleland e Ireland (2002); Prado (2003) as boas praticas em
gestdo de projetos tornam-se muito importante para garantir a sobrevivéncia, crescimento e
progresso das organizacdes. Em contra partida, Bryde e Leighton (2009) afirmam que as IES
possuem baixa maturidade em gestdo de projetos, semelhante a empresas que adotam estas

técnicas tardiamente.

Os projetos dentro de uma IES podem nascer das necessidades internas ou externas
dos stakeholder. No caso deste estudo, o pano de fundo serd um projeto que nasceu da
chamada publica da agencia de fomento a pesquisa brasileira, CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior), que pode assim ser considerada um dos
stakeloders externos. Tendo como objetivo principal fomentar a expansdo e consolidaciao do
ensino superior, a CAPES lancou um edital convidando as Universidades Brasileiras a
apresentarem propostas de projetos focados na pesquisa e apoio a capaciatagdo docente, que
utilizem recursos disponiveis nas redes inter institui¢des, possibilitando a producdo de
pesquisas cientificas e tecnoldgicas e a formacgao de recursos humanos pés-graduados na drea

de Administragdo.

A Universidade Nove de Julho, localizada no municipio de Sdo Paulo, entendendo
que o tema € importante para a sociedade Brasileira, e que possui estrutura e expertise que
podem contribuir com o objetivo do projeto, formou uma rede de coopera¢do académica,
atendendo ao convite de projeto da CAPES, e aprovou o projeto denominado DEISB

(Desafios do Ensino de Inovacao e Sustentabilidade no Brasil).

Com base no exposto anteriormente, observa-se que: as IES enfrentam a cada dia
mais concorréncia e a necessidade constante de aumentar eficiéncia e eficacia; as IES buscam
no mundo corporativo modelos gerenciais e de administragdo que atendam suas necessidades

de gestdo, tornando-se assim mais profissionais. Nesse sentido, a gestdo de projetos ganha
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destaque, transformando-se uma ferramenta para organizagdes que buscam aumento de

competitividade.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Observa-se que a CAPES ao lancar o desafio as IES de desenvolverem um projeto
capaz de fomentar a expansio e consolidacdo do ensino superior, por meio de uma rede de
cooperacdo entre instituicoes, instiga estas instituicdes a cercar-se das melhores técnicas de
conducdo de projetos. Entre as técnicas consolidadas e em grande expansdo apresenta-se
aquelas estabelecidas pelo PMI (Project Management Institute), especialmente descritas em

seu guia de conhecimento em Gerenciamento de Projetos (guia PMBOK® 2008).

Este guia é uma norma reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos
que descreve métodos, processos e praticas estabelecidas. Este guia evoluiu a partir das boas
praticas reconhecidas de profissionais de gerenciamento de projetos que contribuiram para o

seu desenvolvimento (PMI, 2008).

Tendo em vista que as IES apresentam nescessidade crescente de implantacdo de
técnicas que possibilitem o aumento de efici€éncia e eficicia, e que a gestdo de projetos
apresenta-se como ferramenta capaz de atender a estes objetivos, chega-se a questdo de
pesquisa deste estudo: Como as boas praticas em gestao de projetos podem contribuir
para o desenvolvimento dos projetos em Instituicoes de Ensino Superior: Caso Proé-

Administracao?
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar o uso das boas praticas em gestdo de projetos de acordo com o Guia
PMBOK® no caso do PRO ADMINISTRACAO, e como estas podem contribuir para o

desenvolvimento deste projeto.

1.2.2 Especificos

1) Descrever a estrutura organizacional e o papel dos envolvidos no projeto;
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2) Estabelecer o entendimento dos entrevistados quanto aos conceitos de boas préticas

em Gestdo de Projetos;

3) Identificar como acgdes e procedimentos adotados no projeto Pro-Administragao,

baseadas no guia das melhores préticas, contribuem para o seu desenvolvimento;

4) Identificar possiveis melhorias no desenvolvimento de projetos desta natureza.

1.3 JUSTIFICATIVA

A funcdo primordial de formar recursos humanos para o mercado de trabalho, &
apenas mais uma dentre as tantas desempenhadas pela Universidade. Conforme Melo (2004) a
Universidade produz conhecimento, ciéncia, tecnologia, arte, cultura, identidade, riqueza
material e valores, e isto ndo € beneficio apenas de seus integrantes, mas sim de toda

sociedade.

Neste sentido, € fung¢do primordial da CAPES atuar na expansdo e consolidagcdo da
pOs-graduagdo stricto sensu (mestrado e doutorado) em todos os estados do pais (CAPES,
2011). De acordo com GEOCAPES (2011) os investimentos da CAPES em bolsas e
fomento cresceu mais de 115% entre os anos de 2002 e 2008, e entre suas linhas de acdo

estao:
a) Avaliacdo da pds-graduagdo stricto sensu;
b) Acesso e divulgacdo da producao cientifica;
¢) Investimentos na formacao de recursos de alto nivel no pais e exterior;
d) Promocgao da cooperacgao cientifica internacional;

e) Inducdo e fomento da formacdo inicial e continuada de professores para a

educacgdo basica nos formatos presencial e a distancia.

Buscando contribuir a estes objetivos a CAPES lancou o projeto Pré-Administracao
que tem como meta estimular no Pais a realizacdo de projetos conjuntos de pesquisa e
apoio a capacitacdo docente, possibilitando a producdo de pesquisas cientificas e
tecnoldgicas e a formacao de recursos humanos pés-graduados na drea de Administragdo,
desenvolvendo assim dreas de formacdo consideradas estratégicas, através da andlise das
prioridades e das competéncias existentes visando a melhoria de ensino de pds-graduagao e

graduacdo em Administracdo e Gestdo. (CAPES, 2011)
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Entre os objetivos especificos do projeto Pré-Administracdo, pode-se destacar: (a)
fortalecimento e ampliacdo de programas de pds-graduacdo stricto sensu; (b) aumento da
producdo cientifica; (c) promover intercambio de conhecimentos na comunidade

académica; e (d) formagdo de recursos humanos de alto nivel;

Portanto, este estudo justifica-se primeiramente pela importancia do projeto objeto
do estudo, o Pré-Administracdo, em segundo lugar pela importancia que a gestdo de
projetos vem ganhando, que segundo Cleland e Ireland (2002) e Prado (2003) a gestdo de
projetos torna-se muito importante para garantir a sobrevivéncia, crescimento e progresso
das organizagdes. Por fim, este estudo também se justifica pela possibiliade de se utilizar

um modelo aplicdvel de gerenciamento de projetos, em um caso pratico de uma IES.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a organizacdo e estruturacio do trabalho,

deste modo, a seguir os conteudos de cada capitulo:

Nesta parte introdugdo e justificativa.Na segunda parte a Revisdo da literatura, em que
faz-se uma revisao da literatura disponivel sobre os temas pertinentes aos objetivos, entre 0s
itens abordardados, pode-se destacar os itens 2.1 que trata da Estrutura das Organizagdes, em
seguida o item 2.2 que aborda a questdo das Instituicdes de Ensino Superior, na sequencia o
item 2.3 em que apresenta-se a CAPES o Projeto Pr6-Administracdo, e por fim, no item 2.5

onde € explorado as melhores praticas em Gestiao de Projetos

Na terceira parte - Metodologia, onde apresenta-se os procedimentos metodoldgicos
adotados no trabalho, e pode-se destacar os seguintes itens; 3.1 Delineamento da pesquisa, 3.2
Procedimento de coleta de dados, 3.3 Procedimento de andlise dos dados, e 3.4 Limitacdes da

pesquisa.

No quarto capitulo, discute-se os resultados da pesquisa a luz da teoria. No quinto e

ultimo apresentamos as conclusdes e recomendacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo serdo levantados os principais conceitos relacionados a temadtica desta
pesquisa. Para isso serdo abordadas questdes envolvendo a estrutura das organizacdes, as
peculiaridades das Institui¢des de Ensino superior, como sua compelxidade e gestdo. Além
disso apresenta-se a CAPES e o projeto Pr6-Administracdo, onde se tem como intensdo
explorar os objetivos do projeto e sua estrutura. A parte final deste referencia busca identificar
os principais pontos relevantes da Gestdo de Projetos, esperando-se assim contribuir para o

atingimento dos objetivos do estudo.

2.1 ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES

As organizagdes fazem parte do nosso cotidiano, conforme Etzione (1989) nascemos,
somos educados, trabalhamos, nos divertimos e morremos em organizacdes. Na civilizacao
moderna, a coordenacdo das acdes e o agrupamento social se dao através das organizacoes.
De acordo com Parsons (1960, apud Etzione,1989, p. 9)As organizacdes sao unidades sociais
(ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir

objetivos especificos.

Nesta mesma linha, Barnard (1979) descreve organizacdo como um sistema de
atividades coordenadas, ou o conjunto de forcas desenvolvidas por mais de uma pessoa.
Corroborando, Cohen et al (1972) define as organizacdes como associacdes de pessoas

unidas em torno da busca por metas e objetivos especificos.

Na visdo de Mintzberg (2006), a atividade humana organizada dd origem a duas
exigéncias, divisdo do trabalho em tarefas a serem executadas e, a coordenagao dessas tarefas.
O autor salienta que estas exigéncias sdo fundamentais e opostas. A estrutura das
organizacoes € representada pelo conjunto de meios pelos quais € feita a divisao do trabalho,
que deve ser dividio em tarefas, para que possam ser coordenadas visando o atingimento dos

objetivos organziacionais.

Para correta definicdo da esturutura organizacional, Leite et al (2010) afirmam que
0s seguintes aspectos estejam em interacdo: (a) definicdo das atividades, (b) escolha dos
critérios de departamentalizacdo, (c) defini¢do quanto a centralizacdo x descentralizacdo de

areas de apoio, (d) localizacdo de assessorias, (e) decisao quanto a amplitude de controle e ao
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nimero de niveis hierdrquicos, (f) definicdo do nivel de descentralizacdo de autoridade, (g)

sistema de comunicacdo e (h) definicdo quanto ao grau de formalizacdo

Vasconcellos e Hemsley (2002) afirmam que para se compreender como funciona
uma organizacdo € fundamental entender como ela esta organizada. Neste sentido, os autores
definem a estrutura de uma organizacdo como o resultado de um processo pelo qual: (1) a
autoridade € distribuida; (2) as atividades sdo especificadas em todos os niveis e; (3) um
sistema de comunicacdo € delineado. Os autores, afirmam que isso permite que as pessoas
realizem atividades e exercam a autoridade que lhes compete para o atendimento dos

objetivos organizacionais, este conceito € representado na Figura 1:

Estrutura Organizacional

Subsistema de Subsistema de
Autoridade Comunicagdo

Subsistema de
Atividades

Figura 1: Conceito de Estrutura Organizacional.

Fonte: Adaptado de: VASCONCELOS, EDUARDO. HEMSLEY, JAMES R. Estrutura das
Organizagdes: Estruturas Tradicionais, Estruturas Para Inovacdo, Estrutura Matricial. Sao
Paulo, Pioneira Thomson Learnig, 2002 p. 4)

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), grau de descentralizagdo da autoridade deve
ser observado no delineamento da organizacdo, quando as decisdes estdo muito centralizadas
no topo da estrutura, pode haver demora na tomada de decisdo, causando frustracoes,
sobrecarga e decisdes desvinculados da realidade. Por outro lado, o inverso também ¢é
perigoso. Decisdes muito descentralizadas podem causar falta de coordenagdo e dificuldades

de controle.

Uma das premissas para exercer a autoridade, é que haja comunicacdo entre as
partes. A comunicagdo € inerente a todas as atividades administrativas, representa a troca de
informacdes, pensamentos, fatos, idéias, opinides ou emog¢des. A comunicacdo e as relagdes
de autoridade e poder, possibilitam a definicdo das atividades. A realizacdo das atividades

representa o objetivo das organizacdes.
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Além destes Subsistemas € preciso uma cautelosa andlise dos ambientes internos e
externo, Olivares (1999) argumenta que para o desenvolvimento da estrutura organziacional
deve-se considerar seus componentes, condicionantes e niveis de influéncia, além disso, €
preciso realizar andlises referente aos elementos que sustentam a funcionalidade da

organziagdo, segundo parametros influenciados por critérios internos e externos.

Para Vasconcellos e Hemsley (2002) € preciso agrupar as pessoas em unidades
administraveis, que serdo a seguir agrupadas em unidades maiores e assim sucessivamente até
o nivel mais alto da organizacdo. A estes agrupamentos administrdveis chama-se de
departamento. Na visdo de Leite er al (2010) a departamentalizacdo trata basicamente de
definir a melhor forma para o agrupamento dos recuros humanos e materiais, além de difinir

autoridade, atividades, comunicacao e atribuicoes.

O desenho departamental, ou departamentalizacdo decorre da diferenciagdao de
atividades dentro da empresa. A departamentalizacdo estd dividida em duas vertentes,

tradicional e inovativa.

Atividades repetitivas e ambientes estdveis favorecem as estruturas tradicionais, que
de acordo com Vasconcellos e Hemsley (2002), possuem alto nivel de formalizagao, unidade
de comando, alta especializacdo e a comunicacdo € vertical. Olivares (1999), afirma também
que estas estruturas sdo caracterizadas pela rigidez e padronizacdo, e apresentam Vvisdo
estdtica ou mecancia da organizacdo. Dentre as formas mais comuns da departamentalizacdao

tradicional pode-se citar:

a) Funcional — divisdo através da area de conhecimento. Permite alta
especializacdo técnica.

b) Geogréfica — para organizacdes que operam em grandes dreas, agrupando as
pessoas de acordo com a localizagao.

¢) Por processo — divisdo de acordo com a sequencia operacioanl ou processo
produtivo. Mais comum em atividades operacionais.

d) Por cliente — diferencia e agrupa as atividades de acordo com tipo de cliente.

e) Por produto — agrupa na mesma unidade as pessoas que lidam com

determinado produto.

A partir da década de 90, surgem questionamentos a estas estruturas tradicionais,

principalmente aos modelos de producdo em massa, (Doll e Vonderembse, 1991; Daft e



18

Lewin, 1993). Neste cendrio, Hubber e Glick (1995) apontam para o surgimento de formas
organizacionais mais flexiveis, que enfatizam aspectos mais dgeis, principalmente quanto a
tomada de decisao, que deve ser mais frequente, rapida e complexa. Estas estruturas também
devem facilitar a continua, ampla e direcionada aquisicdo de informagdo dentro e fora do

ambiente organizacional.

Para Vasconcellos e Hemsley (2002) as principais caracteristicas destas novas
estruturas sao o baixo nivel de formaliza¢do, formas avancadas de departamentalizagdo,
multiplicidade de comando, diversificacdo elevada e comunicag¢do horizontal e diagonal. O
autor denomina estas novas formas organizacionais de Inovativas, entre as principais
estruturas deste modelo, destacam-se as estruturas Matriciais e por Projetos, que serdo

apresentadas em detalhe no item “Gestio de Projetos”.

Em contra partida, Dellagnelo e Silva (2000) destacam que apesar de grande parte da
literatura apontar para discussdes sobre novas formas organizacionais (especialmente
envolvendo a constivicdo de times, equipes de trabalho, achatamento de niveis,
multifuncionalismo, segmentacdo, tecnologias flexiveis dentre outros), constata-se apenas
evidéncias empiricas, e falta de consisténcia metodoldgica de andlise que possa caracterizar

uma ruptura com os modelos tradicionais.

Além destas formas apresentadas de estruturacdo das organizacdes, Henri Mintzber
apresenta cinco tipos de estrutura organizacionais, que buscam dar compreendimento mais
claro de como podem ser descritas as organizagdes. De acordo com Mintzberg (2006) a
configuragdo estrutural pode ser reduzida a: (a) Estrutura Simples; (b) Burocracia

Mecanizada; (¢) Burocracia Profissional; (d) Forma Divisionada e; (¢) Adhocracia.

Destas cinco estruturas apresentadas por Mintzberg, este estudo abordard de forma
sucinta as duas primeiras, e a Burocracia Profissional, Forma Divisionada e Adhocracia serdo

exploradas mais a fundo.

A Estrutura Simples utiliza pouca ou nenhuma estrutura, pouca divisdo do trabalho,
pequena hierarquia. A Burocracia Mecanizada apresenta tarefas operacionais rotineiras e

altamente especializadas, com muitos procedimentos formais (Mintzberg, 2006).

A Burocracia Profissional apresenta semelhanga com a Burocracia Mecanizada, pois
demanda especializacdo. Mas, aqui se difere na questdo do controle sobre a atividade.

Conforme (Bidwell, 1965, apud Mintzberg, 2006), um bom exemplo de Burocracia
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Profissional € a atividade do professor, pois apesar de ter todos 0os mecanismos de controle

estabelecidos, quando estd em sala, tem total autonomia.

[...] A Burocracia Profissional baseia-se na coordenacio da padronizacdo das
habilidades[...] contrata profissionais especializados, devidamente treinados
e doutrinados, para o nicleo operacional e, depois, concede-lhes
considerdvel controle sobre seu proprio trabalho. (MINTZBERG, 2006, p.
213)
A Forma Divisionada € caracterizada pela divisdo das funcdes com base nas
necessidades do mercado. Existe pouca interdependéncia entre estas divisdes, sdo entidades

semi-autdbnomas e muito descentralizadas. (Mintzberg, 2006).

Esta forma é mais amplamente usada no setor privado por grandes empresas, mas
também pode ser visto em Universidades com multiplos campi e grandes hospitais. A Figura

2 apresenta um organograma tipico de uma empresa manufatureira divisionada.

Presidente

| 1 1

Planejamento Juridico Financeiro
1 1 |

Divisdo 1 Divisdo 2 Divisdo 3
Compras — Compras — Compras
ngenharia — Engenharia — Engenharia
Produgdo < Producio — Producio
—— Marketing - Marketing — Marketing

Figura 2: Organograma tipico de uma empresa manufatureira divisionada.

Fonte: Adaptado de: Mintzberg, Henry. Criando Organizagdes Eficazes: Estrutura em Cinco Configuracdes. Sdo
Paulo: Atlas, 2000, p. 241.
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A quinta e dltima configuracdo apresentada por Mintzberg é a Adhocracia. Esta
forma apresenta como caracteristica principal a pouca formalizacio do comportamento e a
alta especializacdo do trabalho. De acordo com Mintzberg (2006), na Adhocracia os
especialistas ficam agrupados em unidades funcionais, divididos em pequenas equipes de
projeto. Na Adhocracia, os principios cldssicos da administracdo, especialmente o comando,

ndo apresentam tanta relevancia.

Esta configuragdo privilegia a criatividade, pois existe uma liberdade maior dos
envolvidos, as linhas de comando ndo sdo muito claras. Os processos de informacao e decisdo
fluem flexivel e informalmente, onde quer que devam promover a inovacdo. Possibilitando

passar por cima da cadeia de autoridade quando necessério. (Mintzberg, 2006).

As organizagdes Adhocréticas caracterizam-se pela alta complexidade. Um bom
exemplo de estruturas complexas sdo as Instituicdes de Ensino (IES), pois apresentam
caracteristicas muito peculiares. De acordo com Pereira et al (2008), as IES sdo consideradas
complexas devido a sua especializacdo em realizar tarefas diversas — ensino, pesquisa e
extensdo — por este motivo exigem metodologias de trabalho diferente das outras

organizacoes.

2.2 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Na Antiguidade Cléssica por volta do século V, especialmente na Grécia e em
Roma, surge o Ensino Superior. Ao fim da Idade Média, surgem as primeiras
Universidades, Bolonha 1088 e Paris 1150, JANOTTI, 1992). A Universidade Ocidental
apresenta pelo ménos trés momentos distintos de evolucao, Ensino, Pesquisa e Extensdo. O

Ensino evoluiu a partir dos primordios da Institui¢ao, no inicio do século 13, na Europa.

[...] O studium generale era lugar destinado ao “ensinar”, mais tarde também
chamado de universitas, ou seja, comunidades que incorporavam professores
e estudantes e que evoluiram para o modelo de Universidade existente hoje.
Ja nessa época, a Universidade Medieval reconheceu e interpretou muito
bem o poder intrinseco existente no saber, sedimentado no modelo inglés.
Contudo, legitimou-se sob a 6tica do buraco negro, atraindo e reservando
para si os direitos sobre o conhecimento construido historicamente no meio
social, sem qualquer contato com o meio externo. Outorga a si mesma, o
direito de ser a fiel depositdria do saber universal. (MELO, et al. 2009, p.
407-431).

A pesquisa marcou um momento especial do modelo de universidade, a partir do

século XIX, especialmente com a criagdo da Universidade de Berlim, na Alemanha. A
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Universidade transformou-se em incubadora das invencdes e inovagdes, tornando-se local
investigativo. Este modelo apresentou rdpida expancdo pela Europa e EUA, (Melo, et al

2009).

De acordo com Melo et al (2009), no inicio do século XX, o movimento norte-
americano expancionista e utilitarista, complementa o ciclo evolutivo com a instituicdo da
funcdo Extensdo. O principal objetivo da Extensdo € contribuir para um revisar continuo do

processo académico, permitindo comprometimento da universidade com as demandas sociais.

Em decorrencia das mudangas sociais, as Universidades viram-se obrigadas a
evoluir. O futuro desta instituicdo depende de quao bem ela se adapta as transformacgdes da
sociedade. Neste momento de grandes alteracdes, como globalizagdo, alta competitividade e
cresecente busca por conhecimento, as IES precisam ser geridas de forma eficiente e eficaz.
Apesar disso, Souza (2009) afirma que os estudos a cerca das organizagdes de Ensino é
fragil, considerando principalmente o numero reduzido de teses e dissertacdes sobre a drea

especifica.

Assim, este estudo analisard as IES face a sua complexidade, e suas novas

necessidades de gestao.

2.2.1 Complexidade das IES

Face a sua longa histéria, as Universidades apresentam certas caracteristicas muito
tradicionais. A singularidade da Universidade moderna, segundo Rekila ef al. (1999) deriva
da diversidade de seus componentes, € formada por diferentes tipos de estudantes, diferentes
tipos de pessoal, pesquisadores com recursos diferentes, professores com diferente numero de

horas e linhas de ensino e diferentes tipos de captacao de recurso.

Além disso, a funcdo primordial de formar recursos humanos para o mercado de
trabalho, é apenas mais uma dentre as tantas desempenhadas pela Universidade. Conforme
Melo (2004) a Universidade produz conhecimento, ciéncia, tecnologia, arte, cultura,
identidade, riqueza material e valores, e isto ndo é beneficio apenas de seus integrantes, mas

sim de toda sociedade.

De acordo com Maccari (2002), existe também na Universidade uma relacdo
problemdtica entre o poder académico (baseado no conhecimento exercido pelos

especialistas) e o poder burocratico (baseado nas leis, regulamentos e normas exercido pelos
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administradores). O especialista (professor) estd focado nos objetivos especificos da
instituicdo (ensino, pesquisa € extensdo) € o administrador em atividades ndo especificas,
como gestdo, alocacdo de verbas, e atividades que viabilizem a continuidade da organizagdo.
Estas tensdes provocam interferencias nas duas atividades, refletindo-se no poder decisério da

organizacao.

Etzioni (1989) destaca que o especialista usa seu conhecimento especifico como
fundamento da autoridade, e a relac@o entre especialista e administrador é influenciada pela
propor¢do e tipo de conhecimento do especialista. Desta forma, o conhecimento é fator
determinante nas relacdes entre estes individuos. A universidade é considerada pelo autor uma
organizacdo especialista, pois estd focada na geracdo, utilizacdo e presevacdo do
conhecimento, por isso apresenta grande nimero de especialistas (professores) em relacdo aos

nao especialistas.

Este mesmo autor, destaca que instituicdes como a escola podem ser encaradas como
pequenos sistemas auto-suficientes de controle social. Pois seus agentes influenciam a

conduta uns dos outros, e sdo capazes de se controlarem mutamente. (Etzioni, 1976)

Nesta mesma linha, Lopes (1999), afirma que as universidades desenvolvem uma
l6gica distinta das demais, pois sua atencdo e foco estd na dissemina¢do de conhecimento.
Contudo, precisa garantir os resultados esperados pelos stakeholders. As respostas a estas
necessidades, pode variar dos processos normais orientados por avaliagdes focadas na solugao
objetiva de problemas organizacionais. As pressdes instituicionais formais e técnicas causam

dicotimias ou varia¢des nos padrdes de acao e resposta das Universidades.

Neste sentido, Taylor et al. (2008) argumenta que nas ultimas décadas observa-se o
crescimento em tamanho e complexidade das IES. Com o aumento das exigencias dos agentes
externos por producdo de conhecimento e criagdo de riqueza, as IES precisam manter
vigilancia e estar estratégicamente posicionada para aproveitar oportunidades e evitar amecas

de forma réapida e eficiente.

2.2.2  Gestao das IES

Conforme pode-se observar, as IES apresentam situacdo diferenciada das demais
organizacdes, especialmente as empresas privadas. De acordo com Melo et al. (2009) tempo e

dinheiro estao representandos na mesma escala no segmento empresarial, alta produtividade e
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custos baixo sdo a fun¢do de sucesso do mercado. Verifica-se que na academia, muitas vezes
o ambiente € pautado pela informalidade e a irreveréncia, enquanto que no setor produtivo, a

uniformidade e o controle sdo pressupostos de qualidade.

Apesar destas diferengas, Maccari (2002) afirma que a administracdo Universitaria
ndo desenvolve teorias gerenciais proprias, € pode-se observar no seu conteido e atuagdo

diferentes modelos da administracdo de empresa.

Corroborando com esta idéia, Currie e Newson (1998) afirmam que a complexidade
do mercado vem influénciando os modelos de gestdo das IES, importando algumas ideologias
e praticas de mercado oriundas do setor empresarial, como por exemplo accoutability,

privatizacgdes, terceiriza¢ao entre outras.

Na mesma linha, Neave (2002), afirma que as referencias especificas sobre gestao
académica sdo relativamente recentes, contudo, a maioria dos debates anteriores tinham como
foco o ambiente interno (estudantes e funciondrios). Atualmente a reformulacio da
governanga € gestdo académica estd dirigida para melhorar o desempenho e atender as

expectativas de todos os stakeholders, internos e externos.

Salminen (2003) também destaca que devido a massificacdo das universidades e sua
complexidade, os indicadores de desempenho, politicas de pessoal e decisdes estratégicas

devem ser integrado e encarados sob nova 6tica dentro dos processo de gestdo de cada IES.

Para Maccari (2002), o setor empresarial tem a nitida visdao de que os elementos da
relacdo cliente/mercado/produto sdo fundamentais para o sucesso, equanto que, grande parte
das universidades precisa compreender e aceitar as relagcdes dinheiro/educacao; aluno/cliente

e conhecimento/produto.

-

E neste contexto que as formas tradicionais de gestdo academica sdo vistos como
obsoletos e ineficazes, sendo progressivamente substituidos por praticas baseadas em critérios
de racionalidade economica. As IES s@o obrigadas a demonstrar explicitamente a sociedade
de que fazem uso eficaz e eficiente dos seus recursos e que suas atividades sdo relevantes para

a economia e o mercado de trabalho. (Santiago et al. 2006)

Uma das alternativas adotas peles IES € a profissionalizacao de seu corpo gerencial,
Sporn (1995) afirma que a gestdo universitaria vem sendo alterada significativamente por este
novo cendrio, especialmente pela introdu¢do de administradores especializados e balizados

nas melhores praticas.
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Teichler (2003) traca um pequeno cendrio da nova gestdo universitdria, e afirma que
suas principais caracteristicas sdo: (1) Reduzidos controles processuais exercidos pelo
governo; (2) Maior alocagdo de poderes dentro das IES; (3) Reforco dos poderes de gestao, ou
seja, aumento de poder dos executivos; (4) Crescimento do nimero de profissionais no ensino

superior, € (5) Aumento dos mecanismos de informaca, avaliacio e controle.

Contudo, devido a suas caracteristicas peculiares, Birnbaum (2000) chama atencdo
para possibilidade de falha na gestdo de universidades com técnicas importadas do setor
privado. Isto possivlemente devido ao seu cardter normativo, politico e suas carcateristicas

tradicionais.

Paralelamente, Shattock (2002) defende o estabelecimento de um equilibrio entre o
modelo corporativo € o modelo colegial. Institui¢des funcionam melhor quando a gestdo &
vista como uma parceria entre a abordagem corporativa e colegial, estabelecendo uma
finalidade comum e equilibrada. Mas, também destaca a tendencia a profissionalizacdo da

gestdo universitdria.

2.3 CAPES E O PROJETO PRO-ADMINISTRACAO

Fundada em 11 de julhol951, a Campanha Nacional de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior, tinha como objetivo garantir pessoal especializado com
qualidade e quantidade suficientes para atender as necessidades publicas e privadas que

visam o desenvolvimento nacional, (CAPES, 2011).

Apbs 57 anos, em 2007, o entdo presidente Luiz Indcio Lula da Silva homologa a
lei n. 11.502/2007, criando assim a Nova CAPES, que além de coordenar o alto padrdo do
Sistema Nacional de Pds-Graduagdo, passa a induzir e fomentar a formacdo inicial e
continuada de professores para a educagdo bésica. Além disso, a Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) é uma agéncia de fomento a
pesquisa brasileira que atua na expansio e consolidacdo da pds-graduacdo stricto sensu
(mestrado e doutorado) em todos os estados do pais (CAPES, 2011). De acordo com
GEOCAPES (2011) os investimentos da CAPES em bolsas e fomento cresceu mais de
115% entre os anos de 2002 e 2008.

Entre suas linhas de a¢do, segundo CAPES (2011) estdo:

a) Avaliacdo da pds-graduacdo stricto sensu;
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b) Acesso e divulgacdo da producdo cientifica;
¢) Investimentos na formacdo de recursos de alto nivel no pais e exterior;
d) Promocgao da cooperacgao cientifica internacional;

e) Inducdo e fomento da formacgdo inicial e continuada de professores para a

educacgdo basica nos formatos presencial e a distancia.

O documento que sintetiza as diretrizes que norteiam as politicas publicas de
qualificacdo de pessoal em nivel de mestrado e doutorado chama-se Plano Nacional de
Pés-Graduagao (PNPG). Editado a cada seis anos, o PNPG faz um diagnéstico e, a partir
desta avaliacdo, apresenta propostas de diretrizes, cendrios de crescimento do sistema,

metas e orcamento para a execugdo de agoes, (CAPES, 2011).

De acordo com o PNPG (2004), em 2003, apenas 21,5% dos professores que
atuavam no ensino superior possuiam doutorado, e 35,1% possuiam mestrado, os dados
apresentados, demonstram a necessidade de capacitacdao de docentes, por isso, PNPG de
2005 a 2010, tem como objetivo principal a “expansdo do sistema de pds-graduacido que
leve a expressivo aumento do nimero de pés-graduandos requeridos para a qualificagdo do
sistema de ensino superior do pais, do sistema de ciéncia e tecnologia e do setor

empresarial” (PNPG, 2004).

Em sintonia com este objetivo, em setembro de 2008, a CAPES lanca o Edital
PRO-ADMINISTRACAO N° 09 / 2008 (PROADM), que de acordo com a CAPES (2011)

tem o seguinte objetivo:

“Estimular no Pais a realizacdo de projetos conjuntos de pesquisa e apoio a
capacitacdo docente utilizando-se de recursos humanos e de infra-estrutura
disponiveis em diferentes IES e/ou demais instituicdes enquadrdveis nos termos
deste Edital, possibilitando a producdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas e a
formacdo de recursos humanos pds-graduados na 4drea de Administracdo.
Contribuird, assim, para ampliar e consolidar o desenvolvimento de 4reas de
formacdo consideradas estratégicas, através da andlise das prioridades e das
competéncias existentes visando a melhoria de ensino de pds-graduacio e

graduacdo em Administrag@o e Gestdo.” (CAPES, 2011)

O projeto tem duracdo maxima prevista de 04 anos para o exercicio orcamentario e

05 anos para a execucdo das atividades do projeto, além disso, tem como beneficios o
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custeio de despesas relacionadas, didrias para missdes de pesquisa e docéncia, passagens

aéreas e bolsas de estudo, (CAPES, 2011).

De acordo com PROADM (2008), o projeto tem como objetivos especificos:

a)

b)

d)

Contribuir para, o fortalecimento e a ampliacdo de programas de poés-
graduacao stricto sensu no Pais que tratem de assuntos relativos as Areas de

Administragcdo, Gestao e sustentabilidade;

Estimular a criacdo, o fortalecimento e a ampliacio de dreas de
concentracdo em programas de pos-graduagdo stricto sensu existentes no
Pais; voltadas a temas estratégicos, qualidade de ensino em graduacgdo e

pos-graduagdo e capacitacdo docente;

Ampliar a producdo cientifica sobre questdes relacionadas ao ensino de

Administracdo e Gestao;

Estimular o uso de tecnologias da informacdo e comunica¢do na oferta de
modalidades a distancia, presencial e semipresencial, pela constru¢do e

testagem de modelos de ensino para a graduacio e pos-graduagao;

Promover o intercimbio de conhecimentos na comunidade académica
brasileira, estimulando o estabelecimento de parcerias (redes de pesquisa
e/ou consoércios interinstitucionais) entre IES e Centros de Pesquisas
nacionais € outras instituicdes nacionais e internacionais em especial da
América Latina, Continente Africano e da Regido Amazdnica capacitadas a
desenvolver estudos académicos, que, de forma articulada, desenvolvam

programas de pesquisa sobre assuntos relativos a Administragdo e Gestdo;

Apoiar a formacao de recursos humanos em nivel de pds-graduacio stricto
sensu capacitados para atuar no ensino de Administracdo e gestdo na

graduacgio e pés-graduagao.

Além disso, o projeto dara prioridade s seguinte dreas tematicas:

1y

2)

Modelos de Ensino Inovadores e Desenhos Curriculares na Graduagdo e

Pés-Graduagio;

Desenvolvimento de ensino, recursos e tecnologias para uso didético;
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3) Formagdo de professores na pds-graduacdo e estratégias de educacdo

continuada;

4) Construcdo e Testagem de modelos de ensino de cursos de graduagao,
especializacdo, mestrado e doutorado utilizando recursos de pedagogias
virtuais e tecnologias de informacao e comunica¢do no ensino presencial e a
distancia.

5) Estudos configuracionais sobre alunos, professores e comunidades de
aprendizagem em Administracdo e Gestao.

6) Criatividade e recursos estéticos em ensino;

7) Formacgdo para empreendedorismo, inovagao tecnoldgica e inovacao social;
com destaque para experiéncias de aplicacio com Empresas Juniores,

atividades em comunidades e Residéncia Social
8) Formagdo para Administragdo Publica;
9) Formagdo para Gestdo Social e Ambiental;
10) Formagao para Gestao de Infra estrutura;
11) Formagao para Gestao Internacional;

12) Formacgdo para Gestdo de Sistemas e Instituicdes de Ensino da Educagdo

Basica ao Ensino Superior, de diferentes niveis.

O projeto também exige os seguintes requisitos basicos: (a) os projetos devem
envolver redes, ou consércios entre equipes de diferentes IES, (b) cada projeto devera
indicar uma instituicao lider, (c) somente poderd ser lider a instituicdo com nota igual ou
superior a quatro no sistema de avaliacdo da CAPES, e (d) o projeto deve ter caréter
multidisciplinar, e contemplar o uso interativo de novas tecnologias da informacdo e da
comunicacdo, com vistas a estimular a formacdo de redes de pesquisadores e a troca de

conhecimentos entre as IES. (PROADM, 2008)

2.4 REDES ORGANIZACIONAIS

Dentre as diversas formas de aliancas entre organizacdes, Kanter (1990) elenca as
pirnicpais: (1) Alingcas Multi-organizacionais de servi¢os ou consércios, onde um grupo de

empresas com necessidades similares juntam-se em uma nova organizacdo com o objetivo de
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atender as necessidades em comum; (2) Aliangas de oportunidades ou joint ventrure: onde a
alianca ocorre devido a uma oportunidade especifica, ou uma vantagem competitiva imediata,
este tipo de alianca € constantemente usada em atividades de Pesquisa e Desenvolvimeto; e,
(3) Aliangas de parceria, onde varios agentes da organizacao, incluindo fornecedores, clientes

e funciondrios se envolvem em diferentes estagios do processo de criagdo de valor.

Por outro lado, Santos et al (1994) afirmam que as relagcdes de redes inter-empresariais
podem ser resumidas a dois tipos, Redes Verticais ¢ Redes Horizontais, as Redes Verticais
ocorrem nos casos onde ha cooperacdo entre a empresa e os diferente componentes da cadeia
produtiva, como por exemplo, na relacdo produtor/fornecedor/distribuidor. Normalmente
nestes casos, o produto final € composto por vdrios componentes ou partes, € 0 processo de
producgdo tem varios estdgios. J4 nas Redes Horizontais, as empresas cooperadas produzem e
oferecem produtos/servicos similares, e pertencentes ao mesmo setor ou ramo. Por este
motivo, hd possibilidade maior de ocorréncia de conflitos. Segundo o autor, a necessidade de
partilhar recursos escassos, € o lancamento de novas linhas de produto, sdo os fatores que

normalmente facilitam a implantacdo de Redes Horizontais.

Fica claro que o objetivo principal das redes € criar sinergia, e o fortalecimento de
cada um dos seus individuos. Ribault ez al (1995) destaca que apesar destas relacdes inter-

empresas, elas ndo necessariamente terdao lacos financeiros entre si.

Conforme observado acima, conceituar as redes inter-organizacinais nio € tarefa
facil, para Porter (1998) a defini¢do de rede no sentido mais amplo é um conjunto ou série de
células inter-conectadas por relagcdes bem definidas, e em sentido mais restrito “é o método
organizacional de atividades econdOmicas através de coordenacdo e/ou cooperagdo inter-

firmas” (PORTER, 1998).

As relacdes inter-firmas ganham importancia e destaque a cada dia, para Neto (1999)
estas relagdes representam a resposta do mercado as dificuldades ambientais, e a crescente
preocupacdo das empresas em ganhar flexibilidade, aprimorar tecnologias e aumentar a

capacidade gerencial.

O autor complementa afirmando que a cooperacdo inter-empresarial viabiliza o
atendimento de certas necessidades que nao poderiam ser atendidas, se estas, estivessem
agindo isoladamente. Dentre estas necessidades o autor destaca: (1) utilizar know-how de
outras empresas; (2) dividir custos de P&D, e compartilhar desenvolvimento tecnoldgico; (3)

partilhar os riscos e as despesas de investimentos em novas oportunidades; (4) aumentar mix
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de produtos (compartilhando linhas); (5) aumento de for¢a competitiva, conseguindo assim
exercer maior pressdo no mercado; (6) possibilidade de fornecer seus recursos sub-utilizados;

(7) aumentar poder de compra; e, (8) possibilidade de atuar globalmente.

Para que estas necessidades possam ser atendidas a contento, Goldman et al (1995)
afirma que para o estabelecimento de redes eficientes é necessario a existéncia de parceiros
qualificados, além disso € preciso estabelecer mecanismos que possibilitem a identificacdo
das competéncias ou potenciais de cada parceiro. A distribuicdo de beneficios é ouutra
questdo muito delicada, segundo este autor, € preciso que os critérios sejam prédefinidos, de

forma clara e objetiva.

Neto (1999) identifica trés varidveis que determinam a formacdo de redes inter-
firmas, a saber: (a) Diferenciacdo; (b) Interdependéncia; (c) flexibilidade. A diferenciacdo
promove beneficios compartilhados a todos os membros da rede, sendo que se estas empresas
estivessem agindo isoladamente, teriam expressivo aumento de custos na tentativa de atingir a
mesma situagcdo diferenciada. A Interdependénica representa a unidade organizacional, é o
mecanismo que anteve a formacdo das redes. Por fim, a flexibilidade deve ser apresentada
tanto no aspecto inovador e produtivo, quanto no aspecto organizacional. A flexibilidade € o
maior mérito das relagdes inter-empresas, pois algumas redes podem adaptar-se de acordo

com suas contingéncias.

Por fim, Neto (2005) conclui que “as redes iterorganizacionais representam uma
alternativa quato a forma de organizar a produt¢do de bens e ou servicoes e podem ser
utilizadas pelas empresas na busca de melhoria de sua posi¢ao competitiva” (NETO, 2005).
Em contrapartida, esta autor, afirma que as redes interorganizacionais representam melhor
estratégia para empresas menores, considerando que grandes empresas normalmente

dominam todas as etapas da cadeia de valor.

2.5 GESTAO DE PROJETOS

Incontestavelmente a gestdo de projetos vem ganhando destaque no mundo
corporativo, € torna-se muito importante para garantir a sobrevivencia, crescimento e

progresso das organizacdes (Cleland e Ireland, 2002; Prado, 2003)

Shenhar e Dvir (2010) afirmam que de modo geral, pode-se reduzir as organizacdes a
duas categorias: operacdes € projetos. As empresas que possuem atividades repetitivas e

continuas sdo enquadradas na categoria operagdes, ja aquelas que possuem atividades
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singulares e unicas sdo denominadas por projetos. Estes autores destacam ainda que nos dias
atuais, os consumidores véem qualidade como necessidade, € ndo mais como uma vantagem,
desta maneira, empresas comerciais ndo conseguem mais sobreviver se tiverem seu foco

apenas em operagoes.

Assim sendo, € necessdrio que as organizagdes possuam ferramentas para tranformar
simples oportunidades em ativos e negdcios de valor, entre estas ferramentas estdo os projetos
(LAVINGIA, 2002), desta maneira, os projetos funcioam como motores que impulsionam a

inovacao de idéias a comercializacio (SHENHAR; DVIR, 2010).

2.5.1 Conceito de Projetos

Tendo em vista 0 exposto acima, faz-se necessdrio estabelecermos o conceito de
projeto. Dentre os diversos estudos sobre o tema, destaca-se no quadro 1 alguns conceitos de

projetos:

Autor Conceito

"... Uma organizacdo de pessoas dedicadas visando atingir um
propoésito e objetivo especifico... Envolvem gastos, a¢des tnicas ou
empreendimento que tem que ser completados numa certa data por
um montante de recursos".

Tuman, (1983)

(X3

um processo unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limita¢cdes de tempo, custo e recursos.”

ISO 10006, (1997)

n

Combinagdo de recursos organizacionais envolvidos para
desenvolver algo que ndo existia previamente, provendo um melhor
desempenho no planejamento e realizacdo de estratégias
organizacionais."

Cleland, (1999)

“... um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um
fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir
seus objetivos respeitando os pardmetros de prazo, custo e
qualidade."

Meneses, (2003)

"... Qualquer série de atividades e tarefas com objetivo especifico a
ser completado dentre certos requisitos, prazos de inicio e fim
definidos, bem como limites de recursos financeiros, humanos e de
equipamentos."

Kerzner, (2003)

Ludovic, Marle, | "... Esfor¢o temporario e unico... Consiste dentro de um intervalo
(2008) inicial e o estado final, tempo e recursos sdo consumidos."
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n

uma organizagdo tempordria e processo estabelecido para
Shenhar, Dvir (2010) |alcangar uma meta especifica sob as restricdes de tempo, or¢amento
e outros recursos."

Quadro 1: Quadro tedrico, conceito de projetos.
Fonte: Adaptado pelo autor.

Neste estudo o conceito adotado sera de acordo com PMI (2008):

"Um projeto é um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio e um término
definidos. O término é alcangado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou
quando se concluir que esses objetivos nao serdo ou nao poderdo ser atingidos e o
projeto for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessario”" (PMI, pg. 11,
2008).

Os projetos, conforme conceituado acima, passam a fazer parte do dia a dia das
empresas € a permear toda a organizagdo, principalmente porque as mudancas tecnoldgicas,
encondmicas e sociais acontecem cada vez com mais frequencia, e cada uma destas mudancas
precisa, em principio, de um projeto para ser abordada. Assim, € necessario que as
organizacoes estejam preparadas para gerenciar varios projetos simultaneamente, fato que deu

origem a expressao "Gestdo por Projetos" (SATO, et al. 2004)

2.5.2 Origens da Gestao de Projetos

As origens da Gerencia de Projetos remontam a antiguidade, tendo em vista
importantes projetos de constru¢do representados por reliquias dos periodos histéricos
(CLELAND, IRELAND, 2002). Na histéria mais recente, sua aplicacdio no campo da
Administracdo aponta para o surgimento da Gestao de Projetos durante a Segunda Guerra
Mundial, inicialmente dedicada as opera¢des militares, grandes projetos de construgdo e infra-
estrutura, projetos de tecnologia aeroespacial, principalmente projetos da drea da engenharia

(Ludovic, Marle, 2008; Cicmil, Hodson, 2006; Leybourne, 2007)

De acordo com Sato et al. (2004) normalmente as empresas aprendem a gerenciar
seus projetos de forma isolada, e quando um projeto comega a interferir de forma negativa em
outro projeto iniciam os conflitos, principalmente de recursos, informacdes, objetivos
contraditorios, duplicidade de informacdo entre outros. Uma das formas de resolver estes

problemas, de acordo com Prado (2003), € difundir por toda a organiza¢ido os conhecimentos
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da Gestao de Projetos, contribuindo assim para melhorar a produtividade sist€émica da
organizacdo, ofertando o caminho mais direto para a solucdo dos problemas, abordando

fatores sociais, econdmicos e ambientas num contexto global.

Para Judgev e Thomas (2002), a Gestao de Projetos € um recurso intangivel, pois faz
parte do conhecimento das organizacdes, e deve ser tratado como uma das fontes para
aumentar a competitividade dos produtos e servigos oferecidos pela empresa. Para Kerzner
(2003) a Geréncia de Projetos pode ser definida pelo processo de Planejamento, Organizagao,
Direcdo e Controle de recursos que visao concluir objetivos especificos e gerais dentro de

determinado prazo.

Muitas vezes a Gestdo de Projetos vem evoluindo apenas como ferramenta tatica, no
nivel operacional, o que dificulta sua percep¢do como ferramenta estratégica (JUDGEV e
THOMAS (2002). De acordo com Keelling (2005) a gestdo de projetos deve permanecer
separada das operacdes rotineiras, isto ndo significa que suas atividades ndo tenham impacto

direto nas estratégias e planos de longo prazo.

z.

E necessario que a Gestdo de Projetos esteja alinhada com as estratégias da
organizacdo, pois Gestdo de Projetos trata da gestdo de pessoas para atingir objetivos, € ndo
apenas o gerenciamento de atividades, portanto a Gestdo de Projetos deve ser aplicada para
otimizar a eficiéncia e eficicia em conjunto com a visao estratégica do negécio (JUGDEV e
MULLER, 2005). Neste sentido, Carvalho e Rabechini (2009) afirmam que através das
técnicas da Gestdo de Projetos as organizacdes se tornam aptas a dar respostas eficazes e dgeis
aos problemas ambientais, principalmente aqueles que se referem a competicdo e ao

posicionamento de mercado.

Como resultado da necessidade de traduzir técnicas e préticas da Gestdo de Projetos
em conhecimento, surgem associacdes que atuam na padronizacdo e disseminacdo dos
conhecimentos e melhores praticas, tais como: Project Management Institute (PMI);
Australian Institute of Project Management (AIPM); International Project Management
Association (IPMA); e Association for Project Management (APM). Além da certificacdo
profissional, estas institui¢des atuam na producdo de "corpos de conhecimento", ou os Body of
Knowledge - Bok, que sdo documentos que atuam no referenciamento dos conjuntos de
praticas, técnicas e ferramentas, resumidas em normas e textos que parametrizam aplicacoes e

terminologias (CONFORTO, 2009)
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Dentre os beneficios das boas praticas em Gestdo de Projetos, Buzin (2003) destaca
que as organizagdes podem definir e visualizar claramente os objetivos e os critérios de
qualidade e desempenho, além de negociar e aprovar estes objetivos e critérios com todos os
interessados (stakeholders). O autor afirma ainda que atravéz da Gestdo de Projetos pode-se
identificar e gerir os riscos envolvidos, além de coordenar o correto uso dos recursos, gerando

assim economia de tempo e dinheiro.

Corroborando com esta idéia, Prado (2003) afirma que as boas praticas produzem
resultados importantes no desenvolviemento das organizacdes, e destaca os seguintes itens: a)
prazos e custos menores no desenvolvimento de novos produtos; b) aumento das vendas,
receitas e tempo de vida destes produtos; c) clientes mais satisfeitos; e principalmente d)

maior chance de sucesso dos projetos.

As boas préticas, a gestdo de projetos e os projetos influénciam toda a organizagdo.
Entre os impactos mais percpetieveis, pode-se verificar facilmente a mudanga na estrutura das

organizagoes, que vem sofrendo mudancas siginificativas.

2.5.3 Novas Estruturas

Conforme Patah & Carvalho (2002) a estrutura organizacional estd intimamente
ligada ao sucesso das estratégias implementadas por qualquer empresa, acrescetam ainda, que
nos ultimos anos ocorrem verdadeiras revolu¢des nas estruturas empresariais, principalmente
com estruturas que atendem as necessidades de maior flexibilidade e agilidade no

cumprimento dos requistos do mercado e das mudangas ambientais.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2009) autalmente os negdcios apresentam alta
taxa de mundancga tecnoldgica e posi¢cdo de mercado, em paralelo com o aumento das
demandas dos stakeloders, fatos que geram problemas as estruturas tradiconais. Sobretudo nas
organizacdes funcionais destaca-se elevado grau de dificuldade na condugdo de projetos, pois
neste tipo de estrutura o objetivo € atender as necessidades dos departamentos e ndo o ponto

de vista dos clientes.

Estas estruturas funcionais possuem uma hierarquia bem definida, a
departamentalizacdo € feita por especialidades, como produ¢do, marketing, engenharia,
contabilidade e outros. Uma das principais caracteristicas é que cada departamento funcional

desempenha seu trabalho de modo independente, sem colaboracdo ou ajuda dos outros
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departamentos (PMI, 2008). Além disso, a estrutura organizacional pode influenciar na
disponibilidade dos recursos e afetar a maneira como os projetos sdo geridos, desta maneira os
arranjos estruturais vem mudando para sanar as dificuldades encontradas nas estruturas
tradicionais, surgem assim as estruturas projetizadas e matriciais, sendo que as matriciais

podem ser dividas em matricial fraca, equilibra e forte.
2.5.3.1 Estrutura Projetizada

Segundo Patah & Carvalho (2002), as estruturas projetizadas surgem das
dificuldades encontradas pelos gerentes de projetos em integrar as atividades dos projetos,
especialmente com o aumento da complexidade das organizacdes. Em resposta a estas
dificuldades, de acordo com Kerzner (2001), na estrutura projetizada o Gerente de Projetos
pode controlar o projeto como um todo, e possui autoridade plena sobre o projeto, conforme

observa-se na Figura 3.

Coordenagdo do
Projeto |,

Gerente Gerente
Projeto B Projeto N

Gerente

Projeto A

= Staff = Staff = Staff

= Staff

= Staff = Staff

______________________

Figura 3: Estrutura Projetizada.
Fonte: PMI (2008), pg. 34.

Como observado, as empresas que adotam a estrutura projetizada tem como foco
principal de sua hierarquia o projeto, e segundo Meredith e Mantel (2006) assim como as
estrutura funcional, apresenta certas vantagens e desvantagens Unicas, as quais lista-se na

quadro 2:
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Vantagens

a) O gerente do projeto tem autoridade completa sobre toda a linha do projeto

b) Toda a equipe do projeto € responsdvel pela gestdo do Projeto

¢) Encurtam-se as linhas de comunicacio, pois ndo hd divisdes funcionais

d) Quando hd projetos semelhantes e sucessivos, pode-se manter a equipe técnica de especialistas
permanente

e) A equipe do projeto apresenta uma identidade forte e distinta, e tende a desenvolver um alto nivel de
comprometimento entre seus membros

f) Como a autoridade é centralizada, pode-se tomar decisdes mais rdpidas, assim respondendo
rapidamente as necessidades dos clientes e da alta administracio

g) Existe a unidade de comando

h) Normalmente sdo estruturas simples e flexiveis, o que as torna facil de compreender e implementar
alteracdes

i) Permite uma abordagem holistica sobre o projeto

Desvantagens

a) Quando a organizacdo assume vdarios projetos, € comum que cada um tenha seu préprio staff, o que
pode levar a uma consideravel duplicagdo de esforcos e de pessoal especializado.

b) Para garantir que os recursos (especialmente pessoal técnico e especializado) estejam disponiveis
quando necessdrio, ¢ comum que a administracdo do projeto mantenha estes recursos contratados
durante todo o projeto, e ndo somente quando necessario.

c) Especialmente em projetos de alta tecnologia, os individuos engajados no projeto desenvolvem uma
considerdvel profundidade na tecnologia do projeto, e por outro lado, tendem a ficar estagnados em
outras dreas que fazem parte de sua especializacdo técnica

d) Devido ao certo isolamento do grupo do projeto, pode ocorrer inconsisténcias na forma como as
politicas e procedimentos sdo realizados, as recomendagdes da alta geréncia podem ser ignoradas ou
desobedecidas, usando como desculpa as exigéncias técnicas ou dos clientes.

e) O projeto ganha vida prépria, e os membros da equipe podem ficar muito ligados ao projeto, o que
causa uma divisdo entre a equipe do projeto e o restante da organizagdo, fato que pode causar uma
rivalidade entre projetos.

f) Devido a esta forte ligagdo, muitos profissionais ficam preocupados com a proximidade do fim do
projeto, o que causa incertezas sobre o que acontecerd ao fim do projeto.

Quadro 2: Vantagens e desvantagens da estrutura projetizada.
Fonte: Meredith e Mantel (2006), pg190 - 191.

Para Kerzner (2001), as estruturas projetizadas apresentam como maior vantagem a
ndo existéncia de niveis entre a gerencia e a equipe do projeto, tornando a comunicacao forte
e a tomada de decisdo rdpida. E como maior desvantagem, os custos para manter a estrutura,

pois normalmente ndo ha compartilhamento de recursos entre projetos semelhantes.
2.5.3.2 Estrutura Matricial

A estrutura que pode apresentar as caracteristicas de uma organizacio funcional e
também de uma organizagdo projetizada € a estrutura matricial, que segundo PMI (2008) pode
ser divida em trés tipos: (i) Matricial fraca; (ii) Matricial balanceada; e (iii) Matricial forte, e
podem ser observadas na Figura 4. As matriciais fortes possuem muitas das caracteristicas das
organizagdes por projetos € normalmente possuem gerentes e staff trabalhando em tempo
integral nos projetos, a matricial balanceada compreende o papel da equipe de projetos mas

nao fornece autoridade plena a equipe sobre o projeto, equanto que a matricial fraca apresenta
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7z

muitas das caracteristicas de uma organizacdo funcional e o gerente de projetos € mais
parecido com a de um coordenador ou facilitador do que com o de um gerente propriamente

dito.

Estrutura Matricial Fraca

Estrutura Matricial Balanceada

= [=
B = B
=) = = E

________
7

< L1 »>N-.

- -
——— —
= —— ———

e e e

As caixas cinzas representam staff envolvido no projeto

Figura 4: Estrutura Matricial: Fraca, Balanceada e Forte.
Fonte: Adaptado de PMI (2008), pg. 33 e 34.

Para Kerzner (2006), a estrutura matricial € a forma que combina a as vantagens da

7z

estrutura funcional e da estrutura projetizada, além disso, é a forma mais adequada as
organizagdes, desde a construgcdo até a dire¢do do projeto. O autor afirma também que a
estrutura matricial permite que os gestores do projeto tenham acesso a todos os niveis
gerenciais, conforme apresentado na Figura 5, além disso, cada projeto pode representar um
centro de lucro, e o poder e a autoridade do gerente do projeto vem diretamente do gerente

funcional.

A gestdo de projetos € uma fungdo coordenativa, enquanto que a gestdo na estrutura
matricial tem que ser uma funcdo colaborativa. Na condugdo do projeto nestas estruturas

partilhar informacdes € prioridade (Kerzner, 2006)
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Gestor
Geral
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| | |
Engenharia Operacdes Finangas Outros
Gestor ‘
projeto X »
Gestor % Responsabilidade no projeto
projeto Y o
Gestor £
projeto Z l

Figura 5: Tipica estrutura matricial.
Fonte: Kerzner (2006), pg. 102.

Segundo Meredith e Mantel (2006), as organizacdes matriciais podem assumir
diversas formas, dependendo de suas necessidades funcionais ou de projetos. Estas estruturas
possuem uma variedade de vantagens e desvantagens, mas, 0s principais pontos Sao

apresentados na quadro 3:

Vantagens

O gestor do projeto assume a responsabilidade sobre o projeto, e da total énfase a condugdo do projeto.

A estrutura do projeto € sobreposta a estrutura funcional, desta maneira o projeto tem acesso aos recursos
de todas as divisdes funcionais.

Ha menos ansiedade sobre o que vai acontecer ao fim do projeto.

Devido a flexibilidade da estrutura matricial, a resposta as necessidades dos clientes € tdo rdpida quanto
em uma estrutura projetizada.

Os gestores do projeto tem acesso a todos os niveis gerenciais.

Na existéncia de vdarios projetos simultdneos, os recursos podem ser mais bem equilibrados e distribuidos
para atingir de maneira satisfatdria os objetivos de custo e tempo.

A estrutura matricial pode ser adaptada a uma série de organizacdes, € ndo somente 0os extremos como a
projetizada e a funcional.

Desvantagens
Como o poder e a autoridade ficam entre o gestor funcional e o gestor do projeto, pode haver ddvidas
sobre quem € mais responsavel, nos casos de sucesso a luta € para colher os méritos, no caso de fracasso a
luta € para saber quem € o responsdvel.
Emobora a estrutura matricial permita um equilibrio dos recursos entres os projetos, quando hd um série
de projetos em andamento, este equilibrio é uma tarefa 4rdua, os recursos e os projetos devem ser
monitorados para permitir o cumprimento dos prazos e custos, e evitar a disputa individual entre os
projetos.
Em estruturas matricias fortes, pode haver os mesmos problemas de preocupacido com o fim do projeto,
como nas estruturas projetizadas.
Nas estruturas matriciais, o gestor do projeto controla as decisdes administrativas, o gestor funcional
controla as decisdes tecnoldgicas, por isto a divisdo de autoridade e responsabilidade é complexa. A
habilidade do gestor do projeto em negociar os recursos pode contribuir para o sucesso do projeto.
As estruturas matricias violam o principio da unidade de comando da Administragdo, pois nestes casos a
equipe terd pelo menos dois gerentes.
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Quadro 3: Vantagens e desvantagens da estrutura matricial.
Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel (2006).

Conforme se observa, a estrutura matricial permite a flexibilizacdo da organizagao,
percebe-se que nao existe uma estrutura padrao ou modelo definido. De acordo com Carvalho
e Rabechini (2009) cada projeto e cada organizacdo merece uma andlise individual para
escolher e definir qual € a estrutura mais adequada. Os autores afirmam também, que além das
estruturas funcionais, projetizadas e matriciais, algumas organizag¢des que desejam consolidar
a drea de gestdao de projetos criam nicleos de competéncias (hub), existem também os
escritérios de Projetos, ou PMO (Project Management Office) que consistem em uma

estrutura voltada para aplicacdo dos conceitos e boas préticas da gestao de projetos.

2.5.4 A Gestdo de Projetos Segundo PMI

Adota-se neste estudo os conceitos de Gestdo de Projetos estabelecidos pelo Guia
PMBOK®, que segundo o PMI (2008) é uma norma reconhecida para a profissio de
gerenciamento de projetos, o guia descreve as normas, métodos, processo € praticas

estabelecidas para a profissdo.

Como ja foi abordado os conceitos e a importancia da Gestao de Projetos, a seguir
serdo explorados os processos estabelecidos pelo PMBOK®, que segundo PMI (2008) podem

ser agrupados em cinco grupos:

1. Grupo de processos de iniciacdo: processos usados para iniciar um projeto ou
nova fase de um projeto ja existente.

2. Grupo de processos de planejamento: processos que permitem definir o
escopo, melhorar os objetivos e estabelecer as acdes que possibilitem atingir
os objetivos.

3. Grupo de processo de execucdo: processos que possibilitam executar as
atividades definidas pelo plano do projeto.

4. Grupo de processos de monitoramento e controle: composto pelos processos
necessdrios ao acompanhamento do desempenho do projeto, além disso, estes
processos permitem revisar as metas e regular o andamento do projeto.

5. Grupo de processos de encerramento: sdo 0s processos realizados para

formalizar o fechamento do projeto.
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A natureza integrada do gerenciamento de projetos requer que os processo de
monitoramento e controle estejam integrados com os outros grupos de processos, conforme

apresentado na Figura 6.

Processos de Monitoramento
e Controle

Processos de
Planejamento

Entrada de Saida de
" Processo de Processo de .
Fase / Inicio Fase / Fim

Iniciagdo Encerramento
do Projeto iclag do Projeto

Processos de
Execugao

Figura 6: Grupos de processo de gerenciamento de projetos.
Fonte: PMI (2008), pg. 40.

O PMI (2008) define o processo como a inter-relacio dos conjuntos de acdes e
atividades executadas para atingir os objetivos, resultados ou produto/servi¢o determinado.
Um processo pode ser caracterizado por trés componentes: Entradas / Ferramentas e Técnicas
aplicadas / Saidas. Além disso, O PMI afirma que para um projeto ser bem sucedido a equipe

do projeto deve:

a) Definir uma abordagem apropriada a atender aos requisitos do projeto, cumprindo os
requisitos estard atendendo as necessidades dos stakeholders.
b) Como existem demandas concorrentes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e

riscos, é importante que se busque o equilibrio entre estas demandas.

Corroborando com esta idéia, Lavingia (2002) afirma que os projetos precisam
ser estruturados e administrados por processos, pois os processos sdo os facilitadores do
correto uso dos recursos, desta maneira pode-se maximizar estes recursos. Além disso,

Keelling (2005) destaca que na conducdo de um projeto todas as disciplinas da administracio
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se fazem presentes, mas como normalmente os projetos possuem natureza de curto prazo, é

preciso atengdo especial a disciplina e técnica.

O PMI (2008) chama aten¢do para que nao se confunda os processo de um projeto

com as fases de um projeto, pois quando projetos complexos ou de grande porte sdo separados

em fases ou subprojetos, todos os grupos de processos normalmente sdo repetidos em cada

uma das fases ou subprojetos. Além disto, os processos normalmente interagem e em certo

nivel ha sobreposi¢ao, conforme apresentado na Figura 7.

Nivel de Interacao
Entre os processos

Processos de

Planejamento
Processos de

Iniciagdo

Inicio

Tempo

Processos de
Execucao

Processos de Monitoramento

e Controle

Processos de
Encerramento

Figura 7: Grupos de processo interagem em uma fase ou projeto.

Fonte: PMI (2008).

Os grupos de processo s@o constituidos de 42 processos, que estdo relacionados com

as nove areas de conhecimento estabelecidas pelo PMBOK, a relagdo entre os cinco grupos de

processos, os 42 processos € as nove dreas de conhecimento pode ser visualizada na quadro 4.

Grupos de Processos
Area de Processos de
Conheci t Processos de Processos de Processos de . Processos de
onhecimento . . N Monitoramento e
Iniciag¢do Planejamento Execucido Fechamento
Controle
Monitorar e
controlar o trabalho
~ Desenvolver plano . . i .
Gestao da Desenvolver termo de gestio do p Orientar e gerenciar do projeto Encerrar o projeto
integracao de abertura projeto a execugdo Realizar o controle | Ou fase
integrado de
mudangas




Gestdo do Escopo

Coletar requisitos

Definir escopo

Criar EAP

Verificar o escopo

Controlar o escopo
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Gestdo do Tempo

Definir atividades

Seqiienciar as
atividades

Estimar recursos
das atividades

Estimar duragao
das atividades

Desenvolver
cronograma

Controlar o
cronograma

Estimar custos

Gestao do Custo Determinar Controlar os custos
orcamento
Gestdo da Planejar a Realizar a garantia | Realizar o controle
Qualidade qualidade da qualidade da qualidade
Mobilizar a equipe
do projeto
Gestdo de Recursos Desenvolver plano
Desenvolver a
Humanos de RH .
equipe
Gerenciar a equipe
Distribuir as
informacdes
Gestdo da Identificar partes Planejar as - Reportar o
Comunicagdo interessadas comunicagdes Gerenciar as desempenho
expectativas das
partes interessadas
Planejar o

Gestao do Risco

gerenciamento dos
riscos

Identificar os riscos

Realizar analise
qualitativa dos
riscos

Realizar analise
quantitativa dos
riscos

Planejar respostas
a0s riscos

Monitorar e
controlar os riscos

Gestao de
Aquisicdes

Planejar aquisicoes

Conduzir as
aquisicoes

Administrar as
aquisicoes

Encerrar as
aquisicoes

Quadro 4: Relacao entre grupos de processo e areas de conhecimento.
Fonte: PMI (2008), pg. 44.

2.5.5 Portfélio de Projetos

De acordo com PMI (2008) em organiza¢des maduras em gerenciamento de projetos,

existe um contexto mais amplo que rege o gerenciamento, denominado gerenciamento de

portfélio, que se refere a um conjunto de projetos ou programas agrupados para facilitar o
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gerenciamento eficaz, a fim de atingir os objetivos de negdcios estratégicos. De acordo com o
mesmo autor, 0s projetos ou programas do portfélio podem ndo ser necessariamente

interdependentes ou diretamente relacionados.

O gerenciamento de portfélios trata do gerenciamento centralizado de um ou mais
portfélios, programas e outros trabalhos relacionados, para atingir objetivos de negdcios
estratégicos especificos (PMI, 2008, pg. 14), além disso, o gerenciamento de portfélios busca
garantir que os projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocacdo de

recursos, e que estejam alinhados as estratégias organizacionais.

As principais diferencas entre projeto, programa e portfélio estdo apresentadas no

quadro 5:
Projeto Programa Portfélio
Projetos possuem objetivos PortfSlios possuetn
definidos. O escopo & Prqgramas pOSsuem escopo | escopo relacionado ao
desenvolvido mais a}mplo e provéem negdécio, que muda de
progressivamente ao longo b.encfﬁ.cm.s mas acordE) com as metas
do ciclo de vida do projeto. significativos. estrate.:glca}s da
Escopo organizagao.
0 gerente de projeto tem Os gerentes de programa Os gerentes de portfélio
expectativa de mudangas ¢ deven} ter expectativa de monitoram
implementa processos para ocorréncias de mudangas continuamente as
gerenciamento e controle das internas e/ou externas ao mudangas num ambiente
mesmas. programa e devem estar/ mais a}mpl~o da
Mud preparados para gerencia-las. | organizagao.
udancas
Os gerentes de programa
Os gerentes de projeto desenvolvem plano Os gerentes de portfélio
elaboram continuamente completo do programa e criam e mantém
informagdes de alto nivel criam planos de alto nivel processos necessarios e
através de planos detalhados | proporcionando orientacdo | comunicagdo relativos
ao longo do ciclo de vida do | para os projetos, nos quais para agregacao ao
projeto. os planos detalhados sdo portfélio.
Planejamento criados.
Os gerentes de projeto Qs gerentes de programa Os gerentes df? portfélio
lideram o time de projeto hde.ram os gerentes de podem gerenciar ou
para atingir os objetivos do projetos e o staff do o coordepar o staff de
projeto. programa, provendo visdo e geren/c1.amento de
Gerenciamento liderancga geral. portfélio.
Ic))r(igifgsgcfuleﬁ?g;?lz gglo O sucesso é medido pelo O sucesso é medido em
projeto, por atendimento do grau no qual o programa termos do desempenho
or¢amento, no prazo ¢ pelo SatISfE/lZ. as necessidades e agregado pelos
grau de satisfacdo do cliente beneficios propostos para o comp/opentes do
Sucesso do projeto. mesmo. portfélio.
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Os gerentes de programa

Os gerentes de projeto monitoram a evolugdo dos Os gerentes de portfélio

monitoram e controlam projetos que compdem o monitoram o

tarefas e o trabalho de programa para assegurar o desempenho agregado e

producdo das entregas, atingimento das metas os indicadores de chave

servigos e resultados gerais, prazos, orcamento € | dos componentes do

requeridos do projeto. beneficios que sao metas do | portfolio.
Monitoramento programa.

Quadro 5: Resumo comparativo: projetos, programas portfélios
Fonte: PMI, 2008

Simon (1960), afirma que o processo de tomada de decisdo é sinonimo de pratica de
gestdo e envolve questdes bésicas sobre o que deve ser feito, quando, como, onde e por quem.
A Gestao de Portfélios de Projetos estd intimante ligada a tomada de decisdo, pois trata-se da
busca por uma carteira ideal de projetos, através da avaliacdo, classificacdo, selecdo e
priorizacdo dos projetos. Com o crescente numero de PMO’s, e a indiscutivel importancia do
correto gerenciamento dos projetos, observa-se o surgimento de uma série de técnicas para
tratar portfolios de projetos. Abaixo faremos um pequeno quadro tedrico sobre a Gestao de

portfélios de projetos:

Autor / Ano Conceito

E um processo de avaliagdo individual ou de grupos de projetos,
Meredith e Mantel (1995) para escolha daqueles que serdo implementados de forma a alcangar
os objetivos da organizacio

Um conjunto de projetos desenvolvidos segundo o patrocinio e/ou
Archer e Ghasemzadeh (1996) | gerenciamento de uma determinada organizagdo, competindo por
recursos escassos

Fazer a coisa certa, selecionando o mix correto de projetos e

Bridges (1998 . ) .
ges ( ) ajustando conforme o tempo e as circunstancias

E um processo continuo que inclui tomada de decisdo, priorizagao,

Sommer (1999 . . .
( ) revisdo, realinhamento e repriorizagao

Objetivos da gestdo de portfélio incluem também o balanceamento

Mader (2004) e o direcionamento estratégico

Quadro 6: Resumo sobre gerenciamento de portfélio
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste sentido, baseado na afirmacdo de Cooper et al. (1999), pode-se afirmar que a
gestdo de portfélio € um processo de decisdo dindmico, por meio do qual uma lista com os
projetos sdo constantemente atualizados e revisados, € caracterizado pela incerteza e
mudancas das informacdes, oportunidades dindmicas, multiplas metas e consideracdes

estratégicas, interdependéncia entre projetos e multiplas tomadas de decisdes.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o método e as técnicas utilizadas para
realizacdo da pesquisa, que segundo Gil (1996) pode variar em fung¢do dos seus objetivos,
portanto, devem ser estabelecidos de forma clara a fim de que as fases que sucedem se

processem de maneira satisfatoria.

Na mesma linha, Lakatos e Marconi (1996) destacam que dependendo do enfoque
dado pelo autor os critérios para a classificagdo da pesquisa podem variar, obedecendo

interesses, condi¢des, campos, situagdes, metodologias, objetivos e objetos de estudo.

Quanto ao delineamento da pesquisa, Kerlinger (1980) define que o plano e a estrutura
da investigacdo devem ser concebidas com o objetivo de fornecer respostas as perguntas da
pesquisa. Para Gil (1999) o delineatmento da pesquisa envolve tanto a diagramacao quanto a
previsdo de andlise e interpretacdo dos dados, além disso deve considerar o ambiente da coleta
dos dados, bem como as formas de controle das varidveis envolvidas, ou seja, o delineamento

refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensao mais ampla.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo pretende verificar uma teoria em uma realidade observavel, desta maneira
caracteriza-se por pesquisa empirica, no caso, os conceitos da Gestdo de Projetos aplicados
em um projeto de uma Instivicio de Ensino Superior. E exploratério, visto que hd poucos
estudos anteriores realizados no tema, neste contexto. Segundo Sampieri et al (1991) a
pesquisa exploratéria deve ser aplicada quando o tema ou problema de investigacdo € pouco
estudado ou que ndo tenha sido anteriormente abordado, Mattar (1996) complementa
afirmando que as pesquisas exploratdrias visam prover ao pesquisador maior conhecimento
sobre o assunto em questdo. Neste sentido, a pesquisa estd apoiada sobre um referencial

tedrico abrangente e relevante sobre o tema e sobre o foco.

Esta pesquisa visa ainda investigar a percep¢ao dos sujeitos sociais envolvidos no
ambiente da pesquisa, sobre a Gestdao de Projetos em Instituicdes de Ensino Superior, desta
maneira caracteriza-se por pesquisa qualitativa, que segundo Godoy (1995) estudos deste tipo
envolvem a obten¢do de dados descritivos a cerca de lugares, pessoas, organiza¢des e formas

de interacdo que se ddo atravez do contato direto do pesquisador com a situagdo estudada.
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Esta relacdo dinamica entre sujeito e objeto, mundo objetivo e a subjetividade do sujeito nao

podem ser traduzidas em ndmeros (Silva e Menezes, 2000).

Considerando as caracteristicas e objetivos deste trabalho, pode-se caracaterizd-lo

também como estudo de caso unico, onde segundo Yin (2007):

Estudo de caso pode ser caracterizado como uma investigacao geu tem como objetivo
compreender um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, estes

contextos e fendmenos ndo sdo claramente evidente, e utiliza-se varias fontes de evidéncias;

Pode ser unico, que é adotado em casos raros e criticos. Ou pode ser multiplo, que
busca dissovler idéias ou questionamentos, ou preservar caracteristicas holisticas de

acontecimentos reais a fim de mapea-los.

Gil (1991) destaca ainda que o estudo de caso € caracterizado por um exaustivo e
profundo estudo de poucos objetos, permitindo assim seu amplo e detalhado conhecimento,

tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamento considerados.

3.2  PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta de dados deste estudo estd dividida em dois grupos, (1) pesquisa bibliografica
e andlise documental; e (2) entrevistas e observacdes. Esta fase da coleta de dados, segundo
Lakatos e Marconi (2001), representa o inicio da aplicacdo dos instrumentos e técnicas

selecionadas no delineamento da pesquisa.

Na primeira etapa, com base na revisdo da literatura, utilizaram-se estudos ja
publicados, producdes e obras originais escritos e relacionados ao tema. Estes meios, de
acordo com Yin (2001), permitem que o estudo de caso aumente sua substancialidade e
qualidade, além de evitar o viés na pesquisa. A andlise documental, como atas de reunioes,
projetos e demais documentos permitem confrontar se os dados coletados na proxima etapa,
entrevistas e observagdes, estdo de acordo, além disso permite o detalhamento e

exemplificagcdo de fatos e dados.

A coleta de dados por meio das entrevistas serd realizada com base no método de
relato aberto, sem o uso de questdes fechadas, e serdo realizadas no periodo de maio a junho
de 2012. Para conducdo das entrevistas, pode-se seguir inicialmente o cosntructo da pesquisa

que pode ser observado na Figura 8.
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Constructo da Pesquisa

Objetivo 04
Objetivo 03

Objetivo 01 Objetivo 02

Variaveis da entrevista Variaveis da entrevista
Estrutura da Organizagao

Estudo de caso

Revisdo da Literatura

Conceitos e melhores praticas em
Projetos

Figura 8: Constructo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se observar no constructo da pesquisa que com base na revisdo da literatura e no

caso estudado as entrevistas foram dividas em dois blocos, estrutura organizacional e

conceitos e melhores praticas em projetos. Em seguida, definiu-se dois grupos de varidveis de

entrevistas, cada bloco buscando atender um objetivo especifico. Pode-se observar melhor o

cosntructo nas Quadros 7 e 8 abaixo:

Objetivo 1 - Descrever a estrutura organizacional e o papel dos envolvidos no projeto;

O Qué Conceitos Autor
Processo pelo qual: (1) a autoridade € distribuida; (2) as atividades sdao
Estrutura o A . L Vasconcellos e
L especificadas em todos os niveis e; (3) um sistema de comunicagdo é
Organizacional . Hemsley (2002)
delineado.
[...] A Burocracia Profissional baseia-se na coordenacdo da
Burocracia padronizagdo das habilidades [...] contrata profissionais especializados, | MINTZBERG
Profissional devidamente treinados e doutrinados, para o nicleo operacional e, (2006, p. 213)
depois, concede-lhes considerdvel controle sobre seu préprio trabalho.
Pouca formalizacdo do comportamento e a alta especializag¢do do
trabalho, os especialistas ficam agrupados em unidades funcionais,
Adhocracia divididos em pequenas equipes de projeto. Na Adhocracia, os Mintzberg (2006)
principios cldssicos da administracdo, especialmente o comando, nao
apresentam tanta relevancia.
Funcional — divisdo através da area de conhecimento. Permite alta Doll e
especializac@o técnica; Geografica — para organizagdes que operam em
p . Vonderembse
grandes dreas, agrupando as pessoas de acordo com a localizacdo; Por (1991): Daft e
Estruturas processo — divisdo de acordo com a seqiiéncia operacional ou processo Lewin ’(1993).
classicas produtivo. Mais comum em atividades operacionais; Por cliente — . ’
. . .. . . Olivares (1999);
diferencia e agrupa as atividades de acordo com tipo de cliente; Por Vasconcellos e
produto — agrupa na mesma unidade as pessoas que lidam com
. Hemsley (2002),
determinado produto.
Projetizada - O gerente de Projetos pode controlar o projeto como um | Kerzner (2001);
Novas . . . RN .
todo, e possui autoridade plena sobre o projeto. Nao ha divisdes Meredith e Mantel
Estruturas e - . ..
funcionais, normalmente sio estruturas simples e flexiveis. (2006)




Matricial - pode apresentar as caracteristicas de uma organizagdo
funcional e também de uma organizagdo projetizada € a estrutura
matricial, combinando suas vantagens.

Kerzner (2006);
PMI (2008)
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Roteiro - Parte 1

Como estd organizada estruturalmente a equipe do projeto, ela pode ser enquadrada

em algum dos tipos citados acima?

Quais os principais membros do projeto, € qual sua importancia na condu¢do do

projeto?

Existe a figura do lider ou gerente do projeto?

Como ocorre a comunicacao entre os participantes do projeto, € como 0s membros

do projeto relatam o andamento de suas atividades?

De que maneira as funcdes e atividades sao distribuidas no projeto?

Quadro 7: Roteiro de entrevista parte 1.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Gestao de Projetos;

Objetivo 2 - Estabelecer o entendimento dos entrevistados quanto aos conceitos de boas praticas em

O Qué

Conceitos

Autor

Conceito de
Projeto

"Um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria
indica um inicio e um término definidos. O término € alcangado
quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que
esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando 0 mesmo nao for mais necessirio"”

PMI, (2008, pg.
11)

Processo de
Iniciacdo

Desenvolver termo de abertura e identificar partes interessadas;

Processo de
Planejamento

Desenvolver plano, coletar requisitos, definir escopo, cria estrutura
analitica do projeto, definir atividades, seqiienciar atividades, estimar
recursos e duracdo, cronograma, qualidade, recursos humanos,
comunicag¢ao, riscos e aquisi¢des

Processos de
Execucio

Mobilizar desenvolver e gerenciar equipe, distribuir informacdes,
gerenciar expectativas e conduzir aquisi¢des.

Processo de
Monitoramento
e Controle

Monitorar e controlar trabalho, mudangas, escopo, cronograma, custos,
qualidade, desempenho, riscos e aquisicoes.

Processos de
Fechamento

Encerrar fases, projeto e aquisi¢des.

PMI (2008)

Roteiro - Parte 2

O que € um projeto para vocé? O Pr6-Administracdo se enquadra neste conceito?

Como os conceitos adotados pelo PMI (conceitos como gestdo de escopo, tempo, risco,
qualidade) estao sendo usados na condu¢ao do Pr6-Administracao?
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Os principais processos de um projeto (Iniciagdo, Planejamento, Execucao,

Monitoramento e Controle e Fechamento) sdo percebidos no Pr6-Adminsitragao?

Discorra sobre estes processos, sua importancia e influencia a condugdo do projeto.

As atividades do projeto foram definidas e seqiienciadas? Os recursos e a duragdo

necessdrios para a realizacao das atividades foram estimados?

Quadro 8: Roteiro de entrevista parte 2.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O bloco da estrutura organizacional busca encontrar repostas para o primeiro objetivo
da pesquisa: Descrever a estrutura organizacional e o papel dos envolvidos no projeto. O
bloco dos conceitos e melhores praticas em projetos busca encontrar respostas para o segundo
objetivo: Estabelecer o entendimento dos entrevistados quanto aos conceitos de boas praticas

em Gestdo de Projetos.

Em seguida, de acordo com o constructo, as respostas obtidas nas partes 1 e 2 da
entrevista e os respectivos objetivos, a pesquisa buscard atingir o terceiro objetivo: Identificar
como agdes e procedimentos adotados no projeto Pro-Administracdo, baseadas no guia das
melhores préticas, contribuem para o seu desenvolvimento, para entdo, em seguida o
arcabouco construido permita ao pesquisador atingir o quarto e ultimo objetivo: Identificar

possiveis melhorias no desenvolvimento de projetos desta natureza.

3.3 PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

A andlise de dados, especialmente em estudos de caso, pode causar ao pesquisador a
falsa sensacdo de certeza de suas conclusoes, especialmente nos casos em que o pesquisador
finalisa a pesquisa com a simples apresentacdo dos dados coletados, ou ainda, quando o
pesquisador parte dos dados diretamente para a interpretacdo, ou seja, para a procura de

resultados mais amplos do que os dados realmente possam ter (Gil, 1996)

Segundo o mesmo autor, convém que o pesquisador defina antecipadamente o seu
plano de andlise, que deve considerar as limitacdes dos dados, sobretudo referente a
quantidade da amostra. Voss et all (2002) complementa, afirmando que um estudo de caso
pode se dar das seguintes formas: (i) exibicdo visual do dados, através de sequéncia
esquematica, de forma que facilite a elaboracdo de conclusdes; (ii) apresentacdo sob a forma

matricial, exibindo os processos, consequencias e resultados; (iii) diagramas que apresente
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varidveis dependentes e independentes, bem como as relagdes entre elas; (iv) constru¢do de
quadros que apresentem as particularidades de cada situa¢do, comparando-as quanto a

similaridade e diferencas.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar as limitacdes do método adotado e
também as limtacdes da pesquisa em si, que segundo Vergara (1998) independente do método
adotado, nao é possivel mitigar as limitag¢des, desta forma, o pesquisador deve antecipar-se as
criticas que o leitor podera fazer ao trabalho, esta antecipacdo ocorre atravéz da explicitacdao
das limitagdes que o método escolhido oferece, mas que ainda assim o justificam diante dos

propositos da investigacao.

As limitagdes deste estudo ocorrem principalmente pelo tipo de pesquisa adotada,
estudo de caso tunico, que segundo Gil (1991) apresenta dificuldade na generalizacdo do
resultado, além disto, Yin (2001) destaca que nos estudos de caso a possibilidade do viés do

pesquisador e a falta de rigor na interpretacdo podem prejudicar o resultado final.
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4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS

De acordo com a metodologia da pesquisa empregada neste trabalho, procedeu-se uma
andlise documental de materiais disponiveis, como: (a) projeto pré-administracdo rede
Uninove; (b) atas; (c) prestacdo de contas 2010; relatério consolidade out/2009 a aril/2011; e
(d) relatério de cumprimento de objetivo 2010. Estas andlises tem como objetivo responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Como as boas praticas em gestio de projetos podem
contribuir para o desenvolvimento dos projetos em Instituicoes de Ensino Superior:

Caso Pré-Administracao?

Para melhor organizacdo deste capitulo, abordam-se as cinco dimensdes da pesquisa
de forma separada em: (1) apresentacdo do caso e do projeto pré-adminstracdo; (2)
identificacdo da estrutura organizacional e o papel dos envolvidos no projeto; (3) o
entendimento do entrevistado quanto aos conceitos de boas praticas em Gestao de Projetos;
(4) como agdes e procedimentos adotados no projeto pré-administragdo, baseadas no guia das
melhores préticas, contribuem para o seu desenvolvimento; e (5) identificacdo de possiveis

melhorias no desenvolvimento de projetos desta natureza.

4.1 APRESENTACAO DO PROJETO PRO-ADMINISTRACAO

Conforme apresentado no capitulo 2.3 deste trabalho, a apresentacdo da CAPES e dos
objetivos do projeto Pr6-Adminsitra¢do ja foram cumpridas, cabe nesete momento proceder
com um estudo mais aprofundado do projeto OS DESAFIOS DO ENSINO DE INOVACAO
E SUSTENTABILIDADE NO BRASIL: AVALIACAO E PROPOSICAO DE ACOES
PARA CAPACITACAO DOCENTE (neste estudo abreviado pelas inciais DEISB), que é

objeto de estudo de caso deste trabalho.

Para cumprir o objetivo deste capitulo, a apresentacdo do caso e do projeto foi dividida
nos seguintes topicos: (1) Estrutura e IES Participantes; (2) Objetivos; (3) Desenvolvimento;

e (4) Modelo de Gestao do Projeto
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4.1.1 Estrutura e IES Participantes

Cumprindo com o estabelecido no edital do pré-administracdo, o DEISB foi formado

por uma rede organizacional, conforme apresentada na figura 9:

a ™ \
IES Coordenadora IES Associada
Universidade de 530 Paulo - LISP
Universidade Municipal de S5o Caetano do 5ul — USCS
Universidade Nove de Universidade Federal da Grande Dourados

Julho - UNINOVE

Z7 TN

7N

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

Centro Universitario da FEI

Centro Universitsirio Assungio - UNIFAI

A

S 3

Figura 9: Organograma da rede organizacional do projeto DEISB
Fonte: Elaborado pelo autor

No escopo do projeto original, ficou estabelecido que o coordenador geral seria o Prof.
Dr. Milton Abreu Campandrio, que representa a UNINOVE. Além disso, os responsaveis das
outras IES seriam: Prof. Dr. Gulherme Ary Plonski (USP), Prof. Dr. Mauro Neves Garcia
(USCS), Prof. Ms. Antonio Vaz Lopes (Universidade da Grande Dourados), Prof. Dr. José
Nilson Reinert (Universidade Federal de Mato Grosso do Sul), Prof. Dr. Roberto Carlos
Bernardes (FEI), e Profa. Ms. Josemari Martos (UNIFAI).

4.1.2 Objetivos

A proposta do projeto teve como objetivo geral subsidiar o desenvolvimento das

capacitacoes docentes para o ensino de pds-graduacdo e graduacdo em administragdo, com
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foco na drea de gestdo disciplinar em “inovag¢do”, por meio da formacdo de uma rede de

instituicdes com competéncia relevante no tema e com capacidade multiplicar no Brasil os

conhecimentos alcangados.

Como conseqiiéncia deste objetivo decorrem as atividades de mapeamento das

demandas das empresas e da sociedade por esta capacitacdo de gestdo em contraste com as

ofertas dos cursos de graduacdo e pds-graduacdo de IES brasileiras, buscando identificar

inconsisténcias e propor medidas que contribuam para a capacitagdo docente e o incremento

de qualidade do ensino da inovacdo e sustentabilidade nos cursos de graduacdo e pOs-

graduacdo em Administracao.

Além disso, o projeto estabeleceu os seguintes objetivos especificos:

a)

b)

C)

d)

€)

Estabelecer uma rede de cooperacdo académica entre IES para promover o
intercambio de conhecimentos entre os grupos de pesquisa, disseminar estudos
académicos e desenvolver ferramentas para o ensino na drea de inovagdo e

sustentabilidade;

Mapear a grade curricular e os conteidos das ementas dos cursos de graduagao
e poés-graduagdo, lato e stricto sensu, no pais, para identificacdo da oferta de

conteddo sobre a inovagao e sustentabilidade;

identificar, para pesquisar a demanda, expectativas das organizacdes e da
sociedade no que concerne ao papel e funcdes da inovagdo e sustentabilidade

nas organizagoes;

Pesquisar o perfil dos egressos dos cursos de graduacdo e pds-graduagdo no
Brasil, para verificar a inser¢do conteidos ligados a inovacdo e

sustentabilidade na formacao profissional;

Estabelecer parcerias especificas para o desenvolvimento de programas de pds-
graduacdo stricto sensu nas dreas de concentracio em Inovacdo e
Sustentabilidade, com institui¢des participantes que ndo possuam programas de

mestrado;

Formar docentes em nivel de pés-graduacgao stricto sensu para atuar no ensino
da inovagdo e sustentabilidade, utilizando infra-estrutura do PCDA disponivel

em diferentes IES da rede de cooperagao;
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g) Desenvolver material didético para a formacgdo e instrumentagdo de professores
dos cursos de graduacdo e pos-graduacdo para a drea de Inovagdo e

Sustentabilidade.

4.1.3 Desenvolvimento

Como parte do planejamento do desenvolvimento do projeto, ficou definido que o
DESIB tem como 4drea de atuacdo temadtica a inovagdo tecnoldgica (produtos e processos),
organizacional e de mercado, dentro da visdo de sustentabilidade econdmica, social e

ambiental, congregando competéncias e foco de aplica¢do nas IES participantes da proposta.

A proposta constitui também uma rede de capacitacdes institucionais académicas em
ensino e pesquisa em ‘“inovacdo”, com destaque para empreendedorismo e sustentabilidade,
que pretende se expandir no Brasil ao longo do desenvolvimento do projeto, particularmente

com a formacdo de novas capacitacdes docentes.

O desenvolvimento do projeto busca cumprir etapas conforme apresentado na figura
10:

Levantamento
de
Competéncias

Levantamento
das Demandas

Diagndstico da
Demanda
Reprimida

Eleicdo de
Prioridades e
Acoes

Modelo de
Difusao

Validagao de
Resultados
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Figura 10: Etapas de desenvolvimento do projeto DEISB
Fonte: Elaborado pelo autor

Estas etapas estdo assim determinadas:

a)

b)

C)

d)

Levantamento de competéncias, capacitagdes docentes, servigos educacionais
(graduagdo e pds-graduacdo) e de pesquisa na drea temadtica, por meio dos
bancos de dados da CAPES e CNPq, estudos configuracionais e pesquisa de

campo.

Levantamento das demandas e expectativas da sociedade empresarial,
entidades ndo governamentais e IES, na &4rea temadtica, por meio de
informacdes junto a entidades representativas da classe empresarial, da

pesquisa e do ensino.

Diagnéstico de Demanda Reprimida: Identificar as diferencas entre as
expectativas da sociedade (demanda) e as competéncias existentes (oferta) das

IES em inovagdo, empreendedorismo e sustentabilidade.

Elei¢do de Prioridades e A¢des: Propor medidas e acdes que contribuem com a
qualidade de ensino e a capacitacdo docente dos cursos de graduagdo e pos-
graduacdo em Administracdo, com énfase: Na constituicio de uma rede de
cooperacao académica entre IES e outras entidades pertinentes. Nas propostas
de diretrizes e acdes para a formacdo docente em administracdo, no eixo
temético da proposta, com €nfase em aplicagdes na Regido Centro-Oeste, com
énfase no estado de Mato Grosso do Sul. Na formacao de docentes que possam
multiplicar em diversas regides e IES do pais os conhecimentos desenvolvidos

por este projeto.

Modelo de Difusdo: Desenvolver modelo de difusdo de métodos de ensino e
pesquisa a outras IES e outras regides do pais, ndo envolvidas diretamente

nesta proposta.

Validac@o de Resultados: Elaboragcao de balango dos objetivos, metodologia e
resultados académicos e préticos atingidos, particularmente em relacdo a
capacitacdo docente conquistada e sua potencialidade de multiplicacdo por

meio do projeto desenvolvido.
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4.1.4 Modelo de Gestao do Projeto

De acordo com a proposta, o DEISB caracteriza-se como um projeto, na medida em
que possui um periodo limitado de execugdo e objetiva gerar produtos € ou servigos tnicos e
diferenciados. Considera-se também na proposta, que o conjunto de atividades: levantamento,
andlise/diagndstico, acdes/contetidos/modelos, avaliacd de resultadose PCDA serao tratadas
como projetos, caracterizando assim um "conjunto de projetos". Esperando assim que a
administracao das atividadese sejam desenvolvidas sob a perspectiva das melhores praticas de
gerenciamento de projetos, planejando-a por dreas de conhecimento e fazendo que seus

controles sejam efetivos e orientados aos resultados.
4.1.4.1 Objetivos do Modelo de Gestao

Para viabilizar a elaboracido e condug¢do do projeto da maneira proposta, o DEISB foi
incubado dentro da estrutura organizacional que suporta o programa de Mestrado Profissional
em Gerenciamento de Projetos da UNINOVE, podendo assim adotar o modelo de
gerenciamento de projetos como elemento facilitador e catalisador dos esfor¢os da proposta.
O modelo levard em conta a estrutura da equipe envolivida, a estratégia de gestdo a ser

utilizada, além dos seguintes objetivos:

a) Nortear o detalhamento do escopo do projeto — o que envolve traduzir a
relacdo entre atividades e entregas do projeto, dada a metodologia adotada

nessa proposta;

b) Estabelecer suporte a elaboracdo de cronograma por meio do seqiienciamento
de atividades como forma de otimizar o tempo e garantir que esse seja

respeitado;

c) Garantir a comunicacdo entre as diversas equipes envolvidas e a conformidade
em termos de integracdo dos diversos elementos da pesquisa — levantamento,

tratamento e andlise de dados em consonancia com os objetivos da pesquisa;

d) Estabelecer elementos parametros para or¢amentacdo, controle de uso de

recursos materiais, humanos e financeiros;

e) Estabelecer o controle e garantir um sistema de informagdo que permita a

defini¢do e avaliacdo os padrdes de desempenho do projeto;
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Consolidar os resultados do projeto por meio dos relatérios da pesquisa e

correspondente prestacao de contas.

4.1.4.2 Beneficios do modelo adotado

A proposta do projeto, elenca como principais beneficios da estratégia de gestao

adotada, e fatores criticos dado ao alcange do projeto, os seguintes itens:

1y

2)

3)

4)

5)

6)

Viabilizar um entendimento mais profundo do ambiente, das necessidades e

objetivos de um projeto;

Garantir que os esforcos envolvidos em um empreendimento sejam orientados
a entregas e que essas sejam a base para a definicdo de tarefas, alocagdo de
recursos, elaboracdo de cronograma, etc., bem como ao desenvolvimento de

equipes;

Permitir a definicdo e bom uso de recursos (financeiros, materiais, tempo, etc.)

envolvidos;

Estabelecer a definicdo e ou criacdo de uma estrutura de governanga,
atribuicdo de responsabilidades e emprego ferramentas de gestao da

comunicacdo com finalidades especificas tendo em vista o projeto;

Introduzir o estabelecimento de mecanismos de planejamento, execugdo e
controle por meio do desenvolvimento de planos e de critérios de desempenho

de projetos tendo como foco a validag@o por meio de entregas;

Facilitar o levantamento de premissas, restricdes e gerenciamento de fatores de

risco associados ao projeto.

4.1.4.3 Orcamento e Cronograma

De acordo com o Edital do Pré6 Administracdo, o projeto deverd ter duragdo mixima

de 4 anos para o exercicio or¢amentario e 5 anos para execugdo de todas as atividades. Além

disso, o projeto pode objter financiamento de até R$ 120.000,00 por ano, totalizando o

maximo de R$ 480.000,00. Com base nestas premissas, os coordenadores do projeto

desenvolveram o cronograma de atividades:
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ATIVIDADES ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
A LEVANTAMENTO

A 1. LEVANTAR OFERTA mm
A2 PESQUISAR DEMANDA N\m

B. ANALISE / DIAGNOSTICO

N
B.1. IDENTIFICAR LACUNAS \R{Em\
B.2. IDENTIFICAR OPORTUNIDADES \m\}\

C. PROPOSICOES

C.1. CONTEUDOS b\\\%
C.2. MODELOS \\QQS\\\

C3. ACOES \\\Q:S:\\'
C.4. ESTRATEGIA \\:&\Q
D. VALIDACAO DE RESULTADOS \\\{‘:&\\

|
F Tcm ANARARRTRRNANRRN AR

G. MODELAGEM DINTER E MINTER \\\\'&\
|

i N
H. PROPOSTA DE APLICACAO &\

Quadro 9: Cronograma de atividades DEISB
Fonte: Pr6-Administragcdo Uninove

4.1.4.4 Estrutura analitica do projeto

A partir do modelo de gerenciamento de projeto adotado, foi possivel elaborar a
Estrutura Analitica do Projeto - EAP, como ferramenta de decomposicdo do trabalho do
projeto em partes gerencidveis. A EAP serviard como base para o planejamento do projeto,

norteado o trabalho das equipes do projeto, integrando as atividades.

Projeto

Formacido de Mestres e Doutores

Créditos nas disciplinas
Plano estudos académicos
Projeto de Pesquisa
Publicacdes
Teses/Dissertacoes
Relatérios Levantamento
Oferta

Formacao redes

Sistema de busca de informacdes



Demanda

Relatério Andlise / Diagndstico

Pesquisa Bibliogréfica
Consolidar informagdes
Anédlise de Dados
Elaboragao Relatério
Publicacdes

Formacao redes

Sistema de busca de informacdes
Pesquisa Bibliografica
Consolidar informagdes

Andlise de Dados

Elaboragao Relatério
Publicacdes

Politica Des. Produtivo
Marco regulatdrio educagao
Contraste oferta demanda
Relatério diagndstico
Publicacdes

Relatério Proposicdes

Contetdos

Modelos

Acoes

Relatérios parciais
Publicacdes

Relatério Validacao Resultados

Defini¢cdo métodos
validacao
Implantagdo
Andlises

Elaboragao Relatério
Publicacdes

PCDA

Aulas
Palestras
Workshops
Seminérios
Publicacdes
Novos Projetos

Modelagem MINTER
DINTER

Proposta

Site

Definicao
Produgdo

Hospedagem

Quadro 10: EAP
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Fonte: Pr6-Administragdo Uninove

4.1.4.5 Ciritérios de desempenho do projeto

Segundo o proposta apresentada, apds o estabelecimento das atividades do projeto,
mesmo que em nivel macro, e a delimitagao dos principais produtos, torna-se possivel definir
os critérios de desempenho, tendo como base as entregas previstas, norteando assim a
avaliacdo do trabalho das equipes envolvidas. De acordo ainda com a proposta, o

detalhamento das atividades seria feito no inicio do projeto, juntamente como o detalhamento

do plano do projeto.

4.1.4.6 Governanga do projeto

A proposta do projeto destacou como aspecto estratégico a governaga do projeto, que

foi determinada de acordo com a figura 11:

Coordenador
Geral

Conselho

Gerente
de Projeto
| |
Lider de Lider de
Projeto 1 Projeto n
Y
_ IES 1
e
_ IES 2
R —
S IESn

Figura 11: Estrutura de governanca do proejto
Fonte: Pr6-Administragdo Uninove

Determinou-se também as funcdes e responsabilidades conforme segue:
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Coordenador geral: estabelecer diretrizes relacionadas aos aspectos de gestdo e
controle relacionados aos processos de iniciacdo, planejamento, execugdo, controle e

finalizacdo dos sub-projetos;

Conselho: orientar as atividades de pesquisa em torno de temas ligados a defini¢ao de
macro-objetivos, estabelecimento de enfoque metodolégico, definicdo de atividades
relacionadas aos subprojetos (semindrios, workshops, etc.), consolidacdo e validacdo de
entregas (relatorios, teses, dissertacdes, artigos, etc.), assistindo ao coordenador geral. Este
conselho serd formado por membros de todas as institui¢des associadas a esta proposta de

projeto, conforme ilustrado na figura 12, e regulamentado posteriormente;

<
Conselho
" J
1 | 1
L rd Y
UF UF
FEA/USP Uninove USCS Grande Mato Grosso UNIFEI UNIFAI

L L Dourados ) do Sul §

Figura 12: Conselho do projeto
Fonte: Pr6-Administragcdo Uninove

Gerente do projeto: atuar como um elo entre a rede de entidades envolvidas nesta
proposta de projeto para o Pré-Administracdo estabelecendo um vinculo em termos de foco e

integracdo de equipes das institui¢des envolvidas no projeto.

Lider de projetos: participar da elaboracao e da implementacdo do plano do projeto em
parceria com o gerente do projeto e os lideres das institui¢des associadas. Também recebe

informacdes e atende as diretrizes do conselho e do coordenador geral do projeto.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E O PAPEL DOS ENVOLVIDOS NO
PROJETO

De acordo com o constructo desta pesquisa, para responder ao primeiro objetivo
especifico do trabalho, identificar a estrurura organizacional e o papel dos envolvidos no
projeto, procedeu-se a entrevista. No primeiro momento, foram apresentados alguns conceitos
inerentes a questdo de estrutura organizacional, e em seguida seguiu-se o roteiro semi
estruturado, com as questdes: (1) Como estad organizada estruturalmente a equipe do projeto,

ela pode ser enquadrada em algum dos tipos citados acima?; (2) Quais os principais membros
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do projeto, e qual sua importincia na conducao do projeto?; (3) Existe a figura do lider ou
gerente do projeto?; (4) Como ocorre a comunicagdo entre os participantes do projeto, € como
os membros do projeto relatam o andamento de suas atividades?; e (5) De que maneira as

funcoes e atividades sdo distribuidas no projeto?

4.2.1 A Estrutura Organizacional do Projeto

Partindo do conceito de Etzione (1989), que as organizacdes sdo unidades sociais, ou
agrupamentos humanos, intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir
objetivos especificos, buscamos neste estudo entender de que maneira organizou-se

estruturalmente a equipe do projeto DEISB.

Cabe ressaltar que o projeto estd inserido em uma IES, que devido a sua configuragcdo
pode ser enquandrada como um sistema Adhocratico, onde de acordo com Mintzberg (2006)
caracteriza-se por ser formada de especialistas, normalmente agrupados em unidades
funcionais e dividos em pequenas equipes de projeto. Além disso, conforme percebido nos

capitulos anteriores, o projeto é formado por uma rede de IES.

As redes, conforme apresentado por Neto (1999) representam a resposta do mercado
as dificuldades, e a crescente preocupacdo das empresas em ganhar flexibilidade, aprimorar
tecnologias e aumentar a capacidade gerencial. No mesmo sentido, uma rede entre IES
deveriam buscar, atravez da sinergia, aumentar a for¢a da equipe atravez da diversificagdo do

know-how, podendo assim cumprir o projeto dentro do custo e prazo estabelecido.

De acordo com o entrevistado, logo apds a aprovacdo do projeto constitui-se a rede

inter IES, e primeiramente a equipe foi divida em trés nicleos " inicialmente foram criados
trés nucleos, capacitagdo docente, inovagdo e sustentabilidade, subjacente a esta teoria tinha a
questdo de montar redes, e fazer elas funcionarem. Algo que iria ser testado e praticado no

desenrolar destes projetos".

O entrevistado destaca também que além destes ntclos criados, alguns integrantes do

n

projeto receberam tarefas especificas . entre aqueles que participavam da organizacio
foram dadas algumas tarefas, partes importantes para o projeto atingir seu objetivo final, o
pré-administracdo tinha um objetivo claro, e para atingir aquele objetivo algumas acdes, ou
seja, outros projetos que eram subjacentes precisavam ser feitos". O entrevistado cita ainda

como exemplo "... o Prof. Leonel ficou para organizar o Dinter em Mato Grosso do Sul, a
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Profa. Maria Teresa junto coma Profa. Raquel da USCS ficou de fazer o levantamento

bibliografico..."

Os sub-projetos tem papel de destaque na organizagao estrutural do DEISB, percebe-
se inclusive que os coordenadores de cada projeto assumiam o papel fundamenal na conducao
das atividades, conforme se percebe no trecho a seguir " a coordenacdo deu autoridades para
determinados projetos, que cada um pegava, assumia e tocava... ficou uma estrutura de
projetos, cada um tocou seu projeto e no fundo tudo isto convergia para o objetivo do pré-
administracao" e ainda " os membros tinha atividades pré-determinadas, receberam projetos

especificos para compor o grande".

De maneira geral, a entrevista corrobora com a proposta do projeto, onde no item
4.1.4.6 Governanca do projeto, se observa uma estrutura que se assemelha a estrutura

matricial, conforme apresentado na figura 13:

Estrutura proposta no projeto Tipica estrutura Matricial
Coordenador
Geral Gest
Conselho

Gerente Engenharia Operagdes IFinangas | Outros |
de Projeto

Gestor

projeto X »

Lids;r de Lide‘r de Lide;r de z
{ Projeto 1 ] [ Projeto 2 ] [ Projeto n t

Gestor £ [ r——
Gestor L
projetoZ

IESn

J

Figura 13: Estrutura do Projeto x Estrutura Matricial
Fonte: Adaptado pelo autor

Pode-se desta maneira, osbservar diversos componentes da estrutura organizacional:
a) ¢ formada por uma rede inter IES
b) € uma adhocracia
¢) € matricial
d) sub-dividida em nucleos

Para o entedimento mais claro da estrutura organzacinal, faz-se necessario

compreender o papel dos envolvidos nos projeto.
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4.2.2 O Papel dos Envolvidos no Projeto

Neste ponto da entrevista, buscamos identificar o papel dos envolvidos no projeto,
qual a importancia destes na conducdo, e qual a relacdo com o lider do projeto. O que se
percebe, conforme apresentado acima, € que cada membro tinha um papel bem definido. No
discuros do entrevistado evidente que hd uma divisdo das tarefas, divisdo esta feita por

projetos.

Pode-se perceber que existe uma hierarquia, especialmente na fala do entrevistado "...
o coordenador era o Milton Campandrio, que dava as diretrizes e nds seguiamos..." ficando
claro assim a figura do lider geral do projeto. Mas o entrevistado afirma também que esta
lideranca ndo intervinha na condugad dos sub-projetos "... mas nunca houve uma coordenagdo
do tipo gerenciamento de dia-a-dia, na verdade era uma administragdo por resultado, ou seja,
dentro da verba que existia, dentro do prazo que vocé€ se propds... ndo havia mais nenhuma

interferéncia..."

O acompanhamento das atividades por parte da liderangca do projeto ocorria somente
nas reunides mensais do projeto "...simplesmente faziamos nossas reunides mensais, onde se
reportava o estagio que estavamos aos colegas que participavam das outras atividades... mas
na verdade tinhamos muita liberdade, tipo projeto mesmo" percebe-se assim, que o lider do
projeto tinha como principal fun¢do canalisar os esforcos dos sub-projetos para o objetivo

maior, exercendo pouca ou nenhuma interferencia nos sub-projetos.

O entrevistado foi questionado também quanto a distribuicdo das atividas, o que se
pode perceber, € que como a equipe é formada por especialistas de alto nivel a distribui¢do
das atividades ocorria levando em conta estas especialidades: "as atividades eram atribuidas
por competéncia, cada um tinha uma expertise, um interesse..." percebe-se também que os
objetivos dos projetos estavam relacionados com os objetivos pessoais dos membros do

n

projeto ".. ou seja, um dos objetivos do pré-administracdo tinha a ver com um dos meus
objetivos, por isto foi muito tranquilo..." ficando claro desta maneira que a distribuicdo de
atividades levava em conta as especialidades de cada um e a conveniéncia de aderir a objetiv

os pessoais dos envolvidos.
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4.2.3 A Comunicagao Entre os Envolvidos no Projeto

Como a equipe do projeto realizava reunides mensais para relatar o andamento das
atividades, a comunica¢cdo ocorria formalmente nestas reunides. Além disto, segundo o
entrevistado, cada lider de sub-projeto estabelecia a melhor maneira de coordenar as
atividades entre sua equipe. Como a equipe € formada por mebros de diversas institui¢des, a
comunica¢do presencial ficava restrita muitas vezes as reunides, por isto, o meio eletronico
servia como ferramenta indispensdvel para estreitar as relacdes e estabelecer meios de

comunicacao.

43 ENTENDIMENTO QUANTO AOS CONCEITOS DE BOAS PRATICAS EM
GESTAO DE PROJETOS

De acordo com o constructo desta pesquisa, as questdes abordadas at€é o momento
buscavam cumprir os temas relativos a estrutura organizacional, e a parti deste ponto o roteiro
de entrevista nos leva a explorar as questdes relativas aos conceitos e melhores préticas em
projetos. O segundo objetivo especifico da pesquisa busca estabelecer o entendimento do
entrevistado quanto aos conceitos de boas prdticas em gestdo de projetos, para tanto

primeiramente destacamos o conceito de projeto segundo PMI (2008):

"Um projeto € um esforco tempordrio empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio e
um término definidos. O término € alcancado quando os objetivos tiverem
sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo
poder@o ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o0 mesmo nao for
mais necessario" (PMI, pg 11, 2008)

Em seguida, foram apresentados de forma sucinta os processos de um projeto
(Iniciagdo, Planejamento, Execuc¢do, Monitoramento/Controle e Fechamento) e procedeu-se
com o roteiro semi estruturado da entrevista, com o objetivo de determinar a familiaridade do
envolvido as questdes das boas préticas em projetos atravez das seguintes questdes: (1) O que
€ um projeto para vocé? O pré-administracdo se enquadra neste conceito?; (2) Como os
conceitos adotados pelo PMI estdo sendo usados na condug@o do pré-administracdo?; (3) Os
principais processo de um projeto sdo percebidos no pré-administracdo?; (4) As atividades do
projeto foram definidas e sequenciadas? Os recursos e a duragdo necessarios para a realiza¢ao

das atividades foram estimados?.
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A primeira constatacdo que se pode chegar, com base na analise documental, € que o

projeto foi desenvolvido e aprovado levando em conta vdrios itens inerentes a gestdo de

projetos prescrita no manual de boas praticas do PMI, conforme apresentado no quadro 11:

R .o P, 2008

Segundo projeto DEISB

Esforco temporario para criar

Possui um periodo limitado de execucdo e

estruturas (Projetizadas e Matriciais)

Conceito produto/servigo, Inicio ¢ termino definido objetiva gerar produtos e ou servicos tnicos
’ ’ e diferenciados.
Estrutura O PMI prevé possibilidade de novas O projeto possui caracteristicas de uma

estrutura matricial

Processos de Iniciacao

Processos usados para iniciar um projeto ou
nova fase de um projeto ja existente.

O inicio do projeto se deu apds a aprovagao
da proposta pela CAPES

Processos que permitem definir o escopo,

A definicao de escopo e objetivos estd bem

atividades definidas pelo plano do projeto.

Planejamento melhorar os objetivos e estabelecer as agdes | determinada e apresentada neste estudo no
que possibilitem atingir os objetivos. item 4.1.2
Como processos de execugdo pode-se
. destacar a criacdo dos sub-projetos e a
~ Processos que possibilitam executar as . . .
Execucao determinacdo de lideres destes sub-projetos,

viabilizando assim atingir os objetivos gerais
do projeto.

Monitoramento /

Composto pelos processos necessarios ao
acompanhamento do desempenho do
projeto, além disso, estes processos

Pode-se perceber estes processos na figura
das reunides mensais do projeto, que de
acordo com o entrevistado, servem para que
o lider do projeto e a equipe acompanhe o

o fechamento do projeto.

Controle . . andamento das atividades. Além disto, como
permitem revisar as metas e regular o .
andamento do projeto se pode observar no Anexo II, a necessidade

’ de relatar a CAPES o andamento e
cumprimento dos objetivos determinados.
Sao os processos realizados para formalizar | Como o projeto ainda ndo chegou ao final,
Encerramento

ndo se pode confirmar estas atividades.

Quadro 11: Projeto segundo PMI x DEISB
Fonte: Adaptado pelo autor

A pesar de o projeto ter sido claramente elaborado levando em conta os conceitos do

PM]I, esta pesquisa objetivou identificar se na prética estes conceitos estavam claros e se a
conducdo do projeto levaria em conta tais conceitos. O que se pode perceber com a entrevista

n

€ que os conceitos eram familiares ao entrevistado: como minha formagao ¢
administracdo, e como também era a da maioria das pessoas que estavam l4... sablamos muito

bem do que se tratava, pois projeto € uma disciplina que todo administrador precisa saber...".

"

O entrevistado afirma ainda que: "... todos sabiamos exatamente 0s passos que
tinhamso que dar..." e faz uma relagao entre a condugdo do projeto e suas atividades do dia-a-

dia "... por exemplo, quando vamos fazer um planejamento de um curso, todas estas questoes
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dos projetos sdo contempladas... temos que passar praticamente todas as etapas de um projeto,

1

definir objetivo, or¢camento, escopo, formas de avaliacdo etc...", em contra partida, o
entrevistado afirma também que: "... nés ndo éramos especializados em projeto, talvez o
Milton que ajudou a montar o Mestrado Profissional em Gestdo de Projetos, tivesse este

conhecimento especifico...".

Em seguida, foi questionado se o entrevistado percebia alguma relacdo entre os
conceitos em projetos e a conducdo efetiva do projeto, e corroborando com a afirmacao
anterior de que os membros do projeto ndo eram especialistas no tema especifico, o
entrevistado afirma que: "... estes conceitos estdo mais implicitos, talvez porque estivéssemos
acostumados com a linguagem de acomodacdo de recursos, tempo e objetivos, a condugdo foi
muito suave... cada um dos pequenos projetos que compoem o pré-administragdo tem um

formato especifico de como deve ser conduzido...".

O entrevistado afirma ainda que "... eu acho que se fossemos fazer um projeto destes
em um curso que ndo tivesse ligado a drea de administragdo, vocé teria que ralar um pouco
para difundir estes conceitos, o administrador € por esséncia muito objetivo, por treinamento e
por formagao enquadra as coisas automaticamente", deixando claro desta forma que apesar de
as coisas ndo serem tdo formais, os conceitos das melhores praticas em projetos eram

utilizadas e bem difundidas, mesmo que de forma implicita e quase que automaética.

De acordo com a figura 14, ndo ficou muito claro no planejamento do projeto a
questdo do encerramento das atividades, mas, em resposta a esta divida, pode-se destacar o

n

seguinte trecho da entrevista: "... estamos nos aproximando do fim do projeto, varias etapas
foram cumpridas e no ano que vem devemos encerrar o projeto, cada atividade do projeto tem
um fechamento formal atravéz de relatérios, contetido e forma, e ao final havera o relatério
final". Ficando claro desta forma e com base no exposto acima, que todas as atividades

inerentes a gestao de projetos sdo contempladas na condugao do DEISB.

Na sequencia, solicitamos ao entrevistado que aprofundasse um pouco mais sua
andlise em relacdo aos conceitos em gestdo de projetos, tais como sequenciamento de

atividades e estimacao de recursos e duracao das atividades.

O entrevistado afirmou que: "... cada gerente de projeto ou mini projeto, ele mesmo
estabelecia e conduzia as atividades, os recursos eram alocados de acordo com a necessidade

de cada mini projeto, que eram submetidos a CAPES que aprovava ou ndo. Ndo tivemos
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nenhum rejeitado"”. Percebe-se desta maneira que as atividades ndo foram sequenciadas e

estimadas formalmente, mas que este fato ndo prejudicou a conducdo do projeto.

Corroboroando com esta idéia, o entrevistado afirma que: "... de maneira geral o proé-
administracao atingiu seus objetivos e penso que isso tem relacdo com a gestdo de projetos,
pois o projeto em si fol muito bem estruturado e ficou muito claro o que devia ser feito, as
competencias foram se alocando, se ajustando em baixo daquilo que precisava ser feito, e isto
aconteceu rapidamente, ndo sei se por questdo de sorte ou se pode creditar isto as

competéncias pessoais e ao projeto em si..."

Apesar destas afirmagdes, em certo trecho da entrevista percebe-se um desconforto
em relacdo a conducdo da gestdo, especialmente quando o entrevistado afirma: " O projeto
ndo foi gerenciado da maneira que eu imaginaria que um projeto deveria ser gerenciado, nao
havia uma coisa de cobranga, relatérios.... foi mais por resultado final", e ainda: " tudo
encaixou porque tinha que encaixar, pois todas a atividades tinham que ser entregues para
valer dentro do triénio, ai tem um esfor¢o natural do pesquisador de terminar as coisas dentro
destes tempos determinados, ndo houve uma pressao por parte do coordenador, mas cada um

tinha consciéncia de tempo maximo e da necessidade de cumprir os prazos".

Pode-se afirmar, portanto, com base no exposto, que entrevistado tem pleno
conhecimento a cerca dos conceitos em gestdo de projetos, € que a questdo de ndo haver uma
formalizacdo de todas as atividades dos sub-projetos ndo interferiu no atingimento dos

objetivos.

44 COMO A(;()ES~ E PROCEDIMENTOS ADOTADOS NO PROJETO PRO-
ADMINISTRACAO

De acordo com o constructo da pesquisa, apresentado na figura 8 deste estudo, ap6s
explorados o o primeiro e o segundo objetivo especifco, descrever a estrutura organizacional e
o papel dos envolvidos no projeto, e estabelecer o entendimento dos entrevistados quanto aos
conceitos de boas praticas em Gestdo de Projetos, respectivamente, o pesquisador teria
formado a base para explorar o terceiro objetivo, que € identificar como acdes e
procedimentos adotados no projeto Pro-Administracdo, baseadas no guia das melhores

préticas, contribuem para o seu desenvolvimento.

Com base no exposto acima, pode-se afirmar primeiramente a forte aderéncia entre os

conceitos de boas praticas em gestdo de projetos e a forma com a qual o DEISB foi planejado
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e executado. Principalmente porque pode-se perceber que os objetivos do projeto estavam
alinhados com as estratégias da organizagdo, que segundo Jugdeve e Muller (2005) € ponto
fundamental, tendo em vista que a gestdo de projetos trata da gestdo de pessoas para atingir
objetivos, e ndo apenas o gerenciamento de atividades, portanto a gestdo de projetos deve ser

aplicada para otimizar a eficiéncia e eficidcia em conjunto com a visdo estratégica do negdcio.

Além disso, de forma geral, pode-se nos apoiar na afirma¢do de Kerzner (2003) que
preconiza que a gestdo de projetos € definida pelo processo de planejamento, organizagao,
direcdo e controle de recursos que visdo concluir objetivos especificos e gerais dentro de
determiando prazo. Assim, fica claro que os procedimentos adotados foram de grande valia
para o desenvolvimento do projeto, € a organizacdo pode definir e visualizar claramente os
objetivos e critérios de qualidade e desempenho, além de negociar e aprovar os objetivos e

critérios com todos os interessados do projeto.

O entedimento da forma pela qual a equipe estava organizada estruturalmente nos faz
refletir a cerca de certas questdes, algumas que poderiam gerar certa complicacdo, como por
exemplo o projeto estar inserido em uma rede organizacional, e ainda mais dentro de uma IES
que se caracterizam como instiui¢cdes adhocréticas, ou seja, uma organizacdo muito complexa.
Desta maneira, pode-se afirmar que a estrutura adotada € a projetizada, que se segundo Patah
& Carvalho (2002), as estruturas projetizadas surgem das dificuldades encontradas pelos
gerentes de projetos em integrar as atividades dos projetos, especialmente com o aumento da

complexidade das organizagdes.

Como principal beneficio das estruturas projetizadas, Kerzner (2001) afirma nelas o
gerente de projetos pode controlar o projeto como um todo, e possui autoridade plena sobre o
projeto. Além disso, Meredith e Mantel (2006) destacam que neste tipo de estrutura toda a
equipe do projeto € responsavel pela gestdo, existe ainda um encurtamento entre as linhas de
comunicacdo, pois ndo ha divisdes funcionais e principalmente a equipe desenvolve uma

identidade forte e distinta, e tende a desenlver um alto nivle de comprometimento.

Tendo em vista a necessidade de flexibilidade demandada por projetos deste porte,
ainda mais em instituicdes tdo complexas, fica muito dificil determinar a estrutura exata a
qual o projeto se encaixa, nesta mesma linha, Carvalho e Rabechine (2009) afirmam que cada
projeto e cada organizacdo merecem uma andlise individual para escolher e definir qual € a
estrutura mais adequada. Se fossemos tentar expressar de forma grafica a estrutura do projeto,

ela seria algo como o apresentado na figura 15.
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Figura 14: Estrutura organizacional do projeto DEISB

Fonte: Adaptado pelo autor

4.5 IDENTIFICACAO DE POSSIVEIS MELHORIAS NO DESENVOLVIMENTO DE
PROJETOS DESTA NATUREZA

O objetivo deste capitulo € identificar possiveis melhorias em projetos que ocorram
em situacdes semelhantes ao caso estudado, apesar de este estudo ter escolhido como objeto
de pesquisa uma instiui¢do que via de regra apresenta alta complexidade e uma singularidade
latente, se percebe que o modelo de gestdo de projetos de forma geral adaptou-se muito bem,

sem grandes alteragdes em sua forma bdsica apresentada pelo PMI.

De acordo com as entrevistas e a andlise documental realizada, se percebe que o
projeto DEISB vem cumprindo seus objetivos de forma satisfatoria, deste modo, torna a tarefa
de identificar possiveis melhorias na conducio de projetos semelhantes mais dificil. A saida
encontrada para cumprir esta etapa € comparar primeiramente o plano apresentado pelo
projeto DEISB com os 42 processos da gestdo de projetos apresentados pelo PMI. Os

processos que ndo foram identificados sdo:
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1) Gestao da integragdo - ndo identificamos o controle integrado das mudancas;

2) Gestdo de escopo - ndo identificamos o levantamento e coleta de requisitos do

projeto;

3) Gestdo do tempo - as atividades do projeto estdo definidas, mas, ndo
identificamos o sequenciamento das atividades, estimagcdo de recursos,
estimacdo de atividades, cronograma detalhado e nem o controle de
cronograma. Além disso, somente as atividades do projeto macro estao

presentes, os sub-projetos nao foram detalhados;

4) Gestao da qualidade - ndo identificamos o planejamento da qualidade e nem o

controle;

5) Gestdo do risco - ndo identificamos o plano de gerenciamento de riscos,
identificacdo dos riscos, andlise quali e quanti dos riscos, planejamento de

respostas aos riscos € monitoramento/controle dos riscos.

O PMI (2008) define o processo como a inter-relacdo dos conjuntos de agdes e
atividades executadas para atingir os objetivos, resultados ou produto/servi¢o determinado.
De acordo com Lavingia (2002) os projetos precisam ser estruturados e administrados por
processo, pois estes sdo os facilitadores do correto uso e maximizacao dos recursos. Portanto

a identificac¢do dos processos que ndo existiram ou nado ficaram claros torna-e pertinente.

Além disso, de acordo com o préprio entrevistado da pesquisa, o processo de
monitoramento e controle das atividades em geral ndo foi muito claro, talvez, no caso do
DEISB, o fato de a equipe do projeto ser formada por profissionais altamente especializados
atenue os efeitos negativos da auséncia deste tdo importante processo. Mas, de acordo com
PMI (2008) a natureza integrada do gerenciamento de projetos requer que os processo de

monitoramento e controle estejam integrados com os outros grupos de processos.

Por fim, ainda como uma possivel melhoria para projetos semelhantes, cabe salientar a
importancia do correto e preciso levantamento de requisitos do projeto, que de acordo com
PMI (2008) este levantamento aumenta as chances de um projeto ser bem sucedido, pois a
abordagem apropriada a atender os requisitos possibilita o atendimento as necessidades dos
stakeholders, além de contribuir para equilibrar demandas concorrentes como escopo, tempo,

custo qualidade, recursos e risco.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com o objetivo de estimular a expansao do sistema de pds-graduacdo em setembro de
2008 a CAPES lanca o edital do pré-administracio, que tem como foco estimular a realizagdao
de projetos conjuntos de pesquisa e apoio a capacitacdo docente na drea temética de Inovacgao
e Sustentabilidade (CAPES, 2008), em resposta a este edital uma rede de cooperacdo
académica liderada pela UNINOVE elabora e aprova o projeto "Os desafios do ensino de

inovacao e sustentabilidade no braisl" DEISB.

Como a complexidade de mercado vem influénciando os modelso de gestao das IES, é
cada vez mais comum que estas instituicdes importem do setor empresarial modelos de gestdo
(CURRIE E NEWSON, 1998). Deste modo, o projeto DEISB foi elaborado e conduzido com
base nas boas préticas em gestdo de projetos, praticas que vem ganhando destaque no mundo
corporativo, e torando-se importante para garantir a sobrevivencia, crescimento € progresso

das organizacdes (Cleland e Ireland, 2002; Prado, 2003).

Independente do ambiente onde esteja inserida, a gestdo de projetos pode ser tratada
como uma das fontes para aumentar a competividade dos produtos e servigos oferecidos
(JUDGEV e THOMAS, 2002), por isso, € necessario que esteja alinhada com as estratégias da
organizacdo e seja aplicada de forma a otimizar a eficiéncia e eficdcia em conjunto com a
visao estratégica do negécio (JUGDEV e MULLER, 2005), assim, as técnicas da gestdo de
projetos torna as organizagdes aptas a dar respostas eficazes e dgeis aos problemas ambientais

(CARVALHO e RABECHINTI, 2009).

As técnicas e praticas da gestdo de projetos sao traduzida em conhecimentos atravéz
de asscociagdes que atuam na padronizagdo e disseminacdo das melhores praticas, tais como:
Project Management Institute (PMI); Australian Institute of Project Management (AIPM);
International Project Management Association (IPMA); e Association for Project
Management (APM). Além da certificagdo profissional, estas institui¢des atuam na producao
de "corpos de conhecimento", ou os Body of Knowledge - Bok, que sao documentos que
atuam no referenciamento dos conjuntos de préticas, técnicas e ferramentas, resumidas em

normas e textos que parametrizam aplicagdes e terminologias (CONFORTO, 2009)

Neste estudo partiu-se do pressuposto que o DEISB foi elaborado e conduzido com

base nas técnicas e melhores préticas de gestdo de projetos, e utilizou-se como parametro as



72

técnicas descritas pelo Project Management Institute (PMI). Assim propds-se um estudo que
pudesse analisar o uso das boas priticas em gestdo de projetos de acordo com o guia
PMBOK® caso do pré-administracdo, e como estas podem contribuir para o desenvolvimento

deste projeto.

Para realizar este estudo tracaram-se os seguintes objetivos especificos: (1) Descrever
a estrutura organizacional e o papel dos envolvidos no projeto; (2) Estabelecer o entendimento
dos entrevistados quanto aos conceitos de boas praticas em Gestao de Projetos; (3) Identificar
como agdes e procedimentos adotados no projeto Pré-Administracdo, baseadas no guia das
melhores préticas, contribuem para o seu desenvolvimento; (4) Identificar possiveis

melhorias no desenvolvimento de projetos desta natureza.

5.1 CONCLUSOES

Em relagdo ao primeiro objetivo - descrever a estrutura organizacional e o papel dos

envolvidos no projeto - as principais conclusoes foram:

A primeira conclusao que se pode chegar € que o projeto foi formado por uma rede
organizacional, que pode ser caracterizada por uma alianca de oportunidade, que segundo
Kanter (1990) € caracteriza-se quando a aliancga ocorre devido a uma oportunidade especifica,

e € constantemente usada em atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Além disso, pode-se afirmar que a organizacdo estudada estd inserida em uma
adhocracia, que segundo Mintzberg (2006) tem como principal caracteristica a pouca
formalizagdo do comportamento, alta especializa¢do do trabalho e especialistas divididos em
pequenas equipes de projeto. O autor afirma ainda que na adhocracia, os principios cldssicos

da administragdo, especialmente o comando, ndo apresentam tanta relevancia.

Observou-se com as entrevistas, que apds a consitui¢do da rede do projeto as equipes
foram dividas primeiramente em trés nucleos: inovacdo, sustentabilidade e capcitacdo
docente. Além disso, pode-se perceber que além da divisdo por nucleos, o projeto foi divido
em projetos menores, onde os entregaveis destes sub-projetos completavam os entregdveis do

projeto maior.

Quanto a estrutura organizacional adotada, pode-se afirmar primeiramente que ela
possuia algumas caracteristicas das organizacdes projetizadas, onde o gerente do projeto

possui autoridade plena sobre o projeto, que segundo Kerzner (2001) é um dos requisitos
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destas organizacdes. Em contrapartida, por estar inserida em uma IES apresenta também
caracteristicas das organizagdes funcionais, que segundo Vasconcellos e Hemsley (2002) sdo

reconhecidas por alta especializacao técnica e divisdes por drea de conhecimento.

Deste modo, a estrutura que atende melhor as necessidades do projeto objeto deste
estudo € a matricial, que segundo Meredith e Mantel (2006), neste tipo de estrutura as
organizagdes podem assumir diversas formas, dependendo de suas necessidades funcionais ou
de projetos. Nesta mesma linha, Carvalho e Rabechini (2009) afirma que a estrutura matricial
permite a flexibilizacdo da organizagdo, percebe-se que ndo existe uma estrutura padrdo ou
modelo definido, e cada projeto e cada organizacdo merece uma andlise individual para

escolher e definir qual € a estrutura mais adequada.

Por fim, pode-se ainda afirmar com base na entrevista, que o lider do projeto teve
papel de catalizador e coordenador dos esforcos do grande grupo, e os lideres dos sub-projetos

tinham autonomia e controle total sobre seus projetos.

Em relacdo ao segundo objetvio - estabelecer o entendimento dos entrevistados
quanto aos conceitos de boas praticas em Gestdo de Projetos - aponta-se as seguintes principai

conclusoes:

Tendo em vista os dados obtidos durante a entrevista, pode-se afirmar que o
entrevistado possui formagado especifica na drea de administracdo de empresas, e que segundo
o proprio entrevistado, as atividades da gestdo de projetos faziam parte do cotidiano, as boas
praticas fluiam sem necessidade de formalizacdo das atividades. Além disso, os conceitos

técnicos das boas praticas ficaram mais implicitos durante a condugdo do projeto.

Em contrapartida, segundo o entrevistado, pode-se afirmar que o projeto ndo foi
conduzido da maneira que o entrevistado entendia que deveria ser, o foco era mais o resultado
e o acompanhamento, monitoramento e controle foram deixados em segundo plano. Mas,
mesmo assim, pode-se afirmar que o entrevistado possuia pleno conhecimento quanto aos

conceitos de boas praticas em Gestdo de Projetos.

No que concerne o terceiro objetivo - identificar como acdes e procedimentos
adotados no projeto Pro-Administra¢do, baseadas no guia das melhores praticas, contribuem

para o seu desenvolvimento - pode-se inferir que:

A aderéncia entre as boas praticas em gestdo de projetos e a forma com que o projeto
foi conduzido possibilitou alinhar os objetivos dos envolvidos com os objetivos gerais do

projeto. Deste modo, os procedimentos adotados foram de grande valia para o
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desenvolvimento do projeto, e a organizagdo possibilitou definir e visualizar claramente os
objetivos e critérios de qualidade e desempenho, além de negociar e aprovar os objetivos e

critérios com todos os interessados do projeto.

Tendo em vista a complexidade do ambiente onde o projeto estava inserido, a gestao
de projetos possibilitou integar as atividades. Um dos fatores que contribuiu para esta
integracdo foi o fato de que os lideres do projeto possuiam autoridade e autonimia plena sobre
seus projetos, mérito das estruturas e do modelo adotado, assim o lider geral do projeto pode

ter uma visao e controle do projeto como um todo.

Quanto ao quarto objetivo - identificar possiveis melhorias no desenvolvimento de

projetos desta natureza - pode-se afirmar que:

Projetos que estejam inseridos em instituicdes adhocraticas, especialmente quando os
especialistas possuirem conhecimento especifico na drea da administracdo, devem ter atencao
espcial aos processos descritos nos guias de melhores préticas, pois conforme se observou,
alguns processos descrito nos guias foram suprimidos, ou nao identificados, entre eles pode-se

citar: gestao do escopo, gestao do tempo e gestao de risco.

E possivel que estes processos tenham sido tratados, mas segundo as andlises deste
estudo ndo se pode identificd-los, projetos desta natureza devem ter atencdo aos processos
sugeridos pelos guias das melhores praticas, pois sdo facilitadores do correto uso de recursos e

da maximizag¢do destes recursos.

Além disso, € necessdrio que projetos desta natureza dispensem mais aten¢do ao
monitoramento e controle das atividades, pois conforme se observou no caso estudado estes
dois processos ndo ficaram muito claros, talvez, no caso do DEISB, o fato de a equipe do
projeto ser formada por profissionais altamente especializados atenue os efeitos negativos da
auséncia destes importantes processos. Mas, de acordo com PMI (2008) a natureza integrada
do gerenciamento de projetos requer que os processo de monitoramento e controle estejam

integrado com os outros grupos de processos.

Por fim, ainda como uma possivel melhoria para projetos semelhantes, cabe salientar a
importancia do correto e preciso levantamento de requisitos do projeto, que de acordo com
PMI (2008) este levantamento aumenta as chances de um projeto ser bem sucedido, pois a
abordagem apropriada a atender os requisitos possibilita o atendimento as necessidades dos
stakeholders, além de contribuir para equilibrar demandas concorrentes como escopo, tempo,

custo qualidade, recursos e risco.
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5.2 RECOMENDACOES

Com base nas observagdes feitas neste estudo, algumas sugestdes, tornam-se

pertinentes, entre elas:

Projetos desta natureza devem ter suas atividades bem definidas, a explosdo da EAP
(estrutura analitica do projeto) em atividades menores permitira possivelmente que a equipe e
a coordenacdo do projeto visualiza melhor todas as atividades necessarias para cumprir os
objetivos do projeto, esta explosdao permitira ainda visualizar melhor o sequenciamento e a
duracdo de todas as atividades. Em projetos complexos, com muitas atividades e sub-
atividades, pode-se fazer uso de softwares que possibilitem o correto alocamento de recursos

e estimagdo de prazos e sequenciamento de atividades.

Recomenda-se ainda que os gestores de projetos semelhantes, dispensem aten¢do aos
processos de monitoramento e controle, estes processos permitem que os gestores € a equipe
do projeto acompanhe o andamento de todas as atividades, podendo assim detectar eventuais
distorcdes, atrazos ou desvios de objetivos. Outro ponto que merece atencao é a gestdo das
alteracdes de objetivos, estas mudancas podem ocorrer durante a execucdo de qualquer
atividade, mas o acompanhamento faz-se necessdrio para garantir que estas variacdes nao

alterem o objetivo final da tarefa em execucdo.

Além dos processos citados anteriormente, recomenda-se ainda fazer um completo
levantamento de requisitos antes de inciar tais projetos. Adicionalmente, aumentar a atencao
quanto as questdes da qualidade e determinar da melhor maneira possivel os riscos aos quais

estes projetos estdo envolvidos.

Com relagdo a continuidade de estudos nesta area, levando-se em conta o papel que a

gestdo de projetos tem para as institui¢des de ensino, sugere-se:

Incialmente fazer um levantamento das principais dificuldades encontradas em
projetos de Insituicdes de Ensino para em seguida identificar as principais caracteristicas
destas dificuldades e sua eventual recorrencia. Além disso, € vidvel e interessante expandir a
quantidade e o perfil das amostras, identificando a ocorrencia ou nao de projetos semelhantes,
mas em cursos de diferentes areas. Para em seguida, avaliar se as metodologias da gestao de

projetos podem ser usadas nos projetos de difierentes dreas.
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ANEXO I - EDITAL PRO-ADMINISTRACAO

Instrucdes para Apresentacdo de Projetos do
Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa Cientifica e

Tecnoldgica em

C APES Administracio

PRO-ADMINISTRACAO

DIRETORIA DE PROGRAMAS E BOLSAS NO PAIS - DPB
Coordenacdo-Geral de Programas Especiais — CPGE

Coordenacao de Indugio e Inovagao - CII
EDITAL PRO-ADMINISTRACAO N° 09 / 2008

A Fundacao Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior —
Capes, torna publico que receberd das Instituicdes de Ensino Superior — IES e demais
instituicdes enquadraveis nos termos deste Edital, projetos de implantacdo de redes de
cooperacio académica no Pafs na Area de Administracdo, em consonincia com as linhas
gerais de fortalecimento da Administracdo no Pais, como indicado no documento Plano
Nacional de Pés-Graduagdo 2005-2010 (PNPG 2005-2010) encaminhado ao Governo
Federal, com vistas ao estabelecimento de convénio de fomento no ambito do Programa de
Apoio ao Ensino e 4 Pesquisa Cientifica e Tecnolégica em ADMINISTRACAO - PRO-
ADMINISTRACAO, observadas as disposi¢des constantes do Programa Nacional de Apoio
ao Ensino e 2 Pesquisa em Areas Estratégicas — PRONAP, do presente Edital e a legislagio
aplicavel a matéria. O envio de projeto deverd ser feito via correio, para o endereco: Caixa

Postal 365, CEP 70359-970, Brasilia-DF.

1. OBJETIVO GERAL
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O Pré-Administracdo tem por objetivo estimular no Pais a realizagdo de projetos
conjuntos de pesquisa e apoio a capacitagdo docente utilizando-se de recursos humanos e de
infra-estrutura disponiveis em diferentes IES e/ou demais institui¢des enquadriveis nos
termos deste Edital, possibilitando a producdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas e a
formacdo de recursos humanos pds-graduados na drea de Administragdo. Contribuird, assim,
para ampliar e consolidar o desenvolvimento de dreas de formacdo consideradas estratégicas,
através da andlise das prioridades e das competéncias existentes visando a melhoria de ensino

de pos-graduacao e graduacdo em Administracao e Gestao.
1.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) contribuir para, o fortalecimento e a ampliacdo de programas de pOs-graduacio
stricto sensu no Pais que tratem de assuntos relativos as Areas de Administracio,
Gestio e sustentabilidade;

b) estimular a criagdo, o fortalecimento e a ampliacdo de dreas de concentragdo em
programas de pods-graduagdo stricto sensu existentes no Pais; voltadas a temas
estratégicos, qualidade de ensino em graduacido e pds-graduagdo e capacitacao
docente;

c) ampliar a producdo cientifica sobre questdes relacionadas ao ensino de
Administracdo e Gestao;

d) estimular o uso de tecnologias da informagdo e comunicacdo na oferta de
modalidades a distancia, presencial e semi-presencial, pela construcdo e testagem
de modelos de ensino para a graduagio e pds-graduagao;

e) promover o intercambio de conhecimentos na comunidade académica brasileira,
estimulando o estabelecimento de parcerias (redes de pesquisa e/ou consorcios
interinstitucionais) entre IES e Centros de Pesquisas nacionais e outras institui¢des
nacionais e internacionais em especial da América Latina, Continente Africano e
da Regido Amazonica capacitadas a desenvolver estudos académicos, que, de
forma articulada, desenvolvam programas de pesquisa sobre assuntos relativos a
Administracdo e Gestao;

f) apoiar a formacdo de recursos humanos em nivel de pds-graduacio stricto sensu
capacitados para atuar no ensino de Administracdo e gestdo na graduagdo e pos-
graduacdo.

2. AREAS TEMATICAS CONTEMPLADAS

O Edital Pr6-Administracdo contempla as Areas de ADMINISTRACAO PUBLICA,
EMPRESA E SETORES ESPECIFICOS E DA GESTAO EM SUAS DIVERSAS
ESPECIALIDADES. Confere énfase, ainda, a aspectos que possam atender as novas
demandas da politica industrial e tecnoldgica. Visa também aumentar a competitividade
brasileira para projecio do Brasil no cendrio internacional e reduzir as desigualdades

regionais, contribuindo para o desenvolvimento do Pais.
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De acordo com o acima exposto, e tendo presente a grande diversidade de temas de

estudo aplicdveis ao Programa, serd conferida prioridade as seguintes dreas tematicas:

1)

2)
3)

4)

5)
6)
7

8)
9)

Modelos de Ensino Inovadores e Desenhos Curriculares na Graduacido e Pos-
Graduacdo;

Desenvolvimento de ensino, recursos e tecnologias para uso didatico;
Formacdo de professores na pods-graduacdo e estratégias de educacao
continuada;

Construcdo e Testagem de modelos de ensino de cursos de graduacdo,
especializacdo, mestrado e doutorado utilizando recursos de pedagogias
virtuais e tecnologias de informacdo e comunica¢do no ensino presencial e a
distancia.

Estudos configuracionais sobre alunos, professores e comunidades de
aprendizagem em Administracdo e Gestao.

Criatividade e recursos estéticos em ensino;

Formacgdo para empreendedorismo, inovacdo tecnoldgica e inovacgdo social;
com destaque para experiéncias de aplicacdio com Empresas Juniores,
atividades em comunidades e Residéncia Social

Formacao para Administracao Publica;

Formacao para Gestao Social e Ambiental;

10) Formacdo para Gestdo de Infra-estrutura;
11) Formagao para Gestdo Internacional;
12) Formagao para Gestdo de Sistemas e Instituicdes de Ensino da Educacio

Baésica ao Ensino Superior, de diferentes niveis.

3. INSTITUICOES E PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO ELEGIVEIS

O Proé-Administracdo dirige-se a instituices de ensino e/ ou pesquisa

brasileiras, publicas e privadas que:

possuam, em seus programas de Poés-Graduacdo stricto sensu, reconhecidos pelo MEC,
area(s) de concentracdo ou linha(s) de pesquisa em Administracdo e Gestdo. Poderdao
também concorrer as instituicdes que apresentem projeto vidvel de implantacdo dessas
linhas de pesquisa; e

demonstrem comprometimento institucional inequivoco com o desenvolvimento das acdes
do projeto apresentado e com o fortalecimento do ensino e da pesquisa sobre
Administracdo e Gestdo, mesmo apds o encerramento do projeto.
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Admitir-se-a a participacao de Instituicoes que nao possuam programas

de pés-graduacao stricto sensu, mas que estabelecam associacdo com programas

de pos-graduacao, nos termos deste Edital.

4. DAS

CARACTERISTICAS E REQUISITOS DOS PROJETOS A SEREM

APRESENTADOS

O conjunto de pesquisadores/professores e seus estudantes vinculados a qualquer das
instituicdes candidatas a participar do Pré-Administracdo e envolvidos, naturalmente, no
projeto receberd a denominacao de equipe. Caracteristicas e requisitos exigidos do projeto:

a)

b)

d)

€)

g)

h)

somente serdo apoiados no ambito do Pré-Administracao projetos que envolvam
parcerias (redes ou consoércios) entre equipes de diferentes IES ou entre estas e
outras instituicdes de ensino e/ou pesquisa em nivel de pds-graduacdo que se
enquadrem nos termos deste Edital;

cada projeto deverd indicar, inequivocamente, uma instituicdo lider e um
coordenador-geral, que figurard como proponente e serd responsavel pela
interlocu¢ao com a Coordenacdo do Programa e pelo encaminhamento do projeto
a Capes. As demais institui¢des participantes serdo consideradas co-responsdveis
pelo projeto, solidarias com a [lider no cumprimento de orientagdes e
compromissos dispostos neste Edital e no projeto selecionado;

somente poderd ser considerada institui¢ao lider a equipe participante do projeto
vinculada a Programa de Pés-Graduacdo avaliado pelo Sistema de Avaliacdo da
Capes com nota igual ou superior a 4;

o projeto deverd, prioritariamente, ter cardter multidisciplinar. Além disso, €
desejavel que contemple o uso interativo de novas tecnologias da informacgdo e da
comunicacdo, com vistas a estimular a formacdo de redes de pesquisadores e a
troca de conhecimentos e informagdes entre as institui¢des participantes, bem
como o desenvolvimento de ensino com recursos tecnoldgicos

em razdo da caracteristica multiinstitucional do Pré-Administracdo, o projeto
deverd indicar um coordenador para cada instituicdo participante, que ficard
responsavel pela coordenacdo operacional e financeira do projeto no ambito de sua
instituicao e que deverd articular-se com a coordenagdo-geral (cuja figura central €
o coordenador-geral);

O projeto devera evidenciar impactos positivos no ensino de graduagdo, direta ou
indiretamente, de forma a estabelecer conexdes entre o ensino de pds-graduagao e
o de graduacao.

a critério da parceria estabelecida, serd admitida a divisdo dos recursos entre as
institui¢des participantes, desde que os valores estejam devidamente indicados no
projeto. Os coordenadores indicados nos termos da alinea “c” deste item serdo os
gestores financeiros do projeto em suas respectivas institui¢des;

nos casos em que nao houver indicacdo de divisdo dos recursos, estes serdo
integralmente geridos pelo coordenador-geral do projeto;

as parcerias estabelecidas no ambito do Pré-Administracdo devem ser
fundamentadas em instrumento de cooperacdo que defina responsabilidades e
competéncias devidas a cada uma das instituicdes envolvidas;



)

k)

D
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cada projeto devera contemplar a formagao de, no minimo, trés mestres, € no caso,
dos programas de doutorado, um doutor, para os quais serdo concedidas bolsas de
estudo nessas modalidades, observadas as regras do Programa de Demanda Social
da CAPES. As bolsas de estudo concedidas no dmbito do Programa terdo sua
duracdo definida de acordo com o prazo de vigéncia do projeto (Ver item 7.3)

o projeto selecionado no ambito do Pré-Administracdo devera ter a duragdo
maxima de cinco anos para a execuc¢ao das atividades do projetos; e

a avaliacdo do projeto, a ser realizada mediante a andlise de relatérios e outros
mecanismos a serem estabelecidos, serd anual. A critério da Coordenagao Geral do
Pré-Administracao, esse prazo podera ser alterado.

5. DAS CARACTERISTICAS E REQUISITOS DAS EQUIPES PARTICIPANTES DO
PROJETO

a)

b)

As equipes participantes do projeto deverdo ser constituidas por
pesquisadores/professores e estudantes vinculados as IES ou a outras institui¢des
de ensino e/ou pesquisa em nivel de pds-graduagdo, conforme explicitado neste
Edital.

Os membros das equipes poderdo participar de apenas um projeto no ambito do
Pré-Administracao.

6. COORDENACAO DO PROGRAMA

Competird a Diretoria de Programas e Bolsas no Pais, da Capes e a coordenacao

geral do Pré-Administracdo com base no trabalho de uma comissio especial, de carater

permanente, denominada Nucleo de Gestao do Pré-Administracdo, que responderd pela

apresentacdo de subsidios para as decisOes referentes as acOes e aos eventuais ajustes do

Programa e pelo acompanhamento e avaliagdo dos projetos por este apoiados.

O Nucleo de Gestao serd composto por, pelo menos, seis membros, a serem

designados pelo Presidente da Capes, sendo dois representantes dessa Fundacdo, dois da

Associacdo Nacional de Programas de Pds-Graduagdo em Administracdo (ANPAD), um da

Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracio (ANGRAD) e o

Coordenador de Area na CAPES. O referido o Ndcleo indicard um coordenador executivo

para o Programa que se reportard a Diretoria de Programas da CAPES.
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De acordo com as necessidades do Programa, o Nucleo de Gestdo poderd ter

ampliado o nimero de seus integrantes e valer-se da colaboracdo de consultores ad hoc, a

serem por ele indicados.

A avaliacdo dos projetos que concorram ao apoio do Programa serd realizada por

uma Comissdo Julgadora, composta por consultores indicados pelo Nucleo de Gestao.

6.1. COMPETENCIAS DO NUCLEO DE GESTAO DO PRO-
ADMINISTRACAO

Compete ao Nicleo de Gestao do Pré-Administracao, respeitado o estabelecido por

este documento:

a)

b)
c)

d)

€)

subsidiar a Capes nas decisdes sobre a concepcdo e execucdo das acdes do
Programa;

avaliar eventuais recursos impetrados contra acdes referentes ao Programa;

indicar os membros da Comissao Julgadora que avaliard os projetos que concorram
ao apoio do Programa;

acompanhar e avaliar as acdes desenvolvidas e propor a Capes os ajustes que se
fizerem necessarios na concepg¢do e execugdo do Programa; e

indicar, sempre que necessario, consultor ou grupo de consultores para a realizacao
de atividades de acompanhamento, avaliacdo e orientagdo da execugdo de projetos
apoiados pelo Programa.

6.2. COMPETENCIAS DA COMISSAO JULGADORA

Compete a Comissdo Julgadora, no que diz respeito a cada projeto que concorra ao

apoio do Programa:

a)

b)

verificar o cumprimento das exigéncias estabelecidas neste Edital e o
comprometimento da instituicdo com a execugdo do projeto e a continuidade das
acoes do Programa, e informar a Capes os casos de ndo atendimento desses
requisitos, para as providéncias cabiveis; e

avaliar o mérito e exeqiiibilidade dos projetos, observadas as diretrizes, critérios e
limites definidos neste Edital.

7. INSTRUCOES PARA A INSCRICAO DE PROJETO
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7.1. CRONOGRAMA

A apresentacdo de propostas ao Pré-Administracdo devera obedecer ao seguinte

cronograma de atividades:

ATIVIDADES DATAS
Lancamento do Edital 26/11/2008
Data-limite para inscricdo dos 02/03/2009
projetos
Divulgacao dos resultados A partir de abril de 2009
Implementagdo dos A partir de maio de 2009
auxilios/convénios

7.2. PRAZO DE EXECUCAO E VALOR DO FINANCIAMENTO DOS PROJETOS

a) Duragdo maxima: 04 anos para o exercicio orcamentdrio e 05 anos para a execucao
das atividades do projeto.

b) Valor do financiamento: até R$ 120.000,00 por ano, totalizando o maximo de R$
480.000,00 por projeto.

7.3. ITENS FINANCIAVEIS

a) bolsa no pafs, com prazo de implementacio e duragcdo vinculados a de vigéncia do
projeto, nas seguintes modalidades:
I. Mestrado, com duracdo méxima de 24 meses;
II. Doutorado, com duracdo maxima de 48 meses;
b) passagens aéreas, adquiridas na classe econdmica e tarifa promocional, para
missdes de estudos e de pesquisa e docéncia;




c)

d)
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didrias para missdes de pesquisa e docéncia, conforme valores estabelecidos no
anexo II;
despesas de custeio relacionadas as atividades do projeto;

7.4. ITENS NAO FINANCIAVEIS

Nido serd permitida, no 4mbito do PRO- ADMINISTRACAO, a execucio das

seguintes despesas:

a)
b)

c)
d)

despesas peculiares ao vinculo empregaticio;

pagamentos com contratacdo ou complementacdo salarial de pessoal técnico e
administrativo, bem como as despesas de rotina como contas de luz, dgua, telefone,
entendidas como despesas de contrapartida obrigatéria das IES envolvidas no
projeto;

obras civis;

0 pagamento, a qualquer titulo, a servidor da administracdo publica, ou empregado
de empresa publica ou de sociedade de economia mista, por servicos de consultoria
ou assisténcia técnica.

gastos de qualquer espécie que ndo estejam diretamente relacionados com as
atividades previstas no projeto.

7.5. CONDICOES PARA INSCRICAO DE PROJETOS

Sdo condi¢des para a inscri¢do de projetos:

a)
b)
c)
d)

cumprimento do prazo de inscricdo estabelecido neste Edital;

encaminhamento (do projeto) pela institui¢do de ensino e/ou pesquisa lider do projeto;
inclusdo de documentacio completa, conforme estabelecido neste Edital; e

estard automaticamente excluido do processo de selecdo o projeto que ndo atender ao
conjunto de exigéncias estipuladas.

7.6. DOCUMENTACAO EXIGIDA

formuldrio de inscri¢io do projeto Pr6-Administragdo, disponivel no endereco
www.capes.gov.br (uma via impressa e o arquivo em CD);

projeto Pr6-Administracdo elaborado de acordo com Roteiro Bdsico do item 7.7
(uma via impressa e o arquivo em CD);

curriculo Lattes atualizado, disponibilizado na plataforma Lattes, dos
professores/pesquisadores participantes do projeto;

declaracdo das coordenacdes dos programas envolvidos explicitando plena
concordancia e compromisso com a execu¢do do projeto;
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e) oficio de anuéncia e encaminhamento do projeto pela Pro-Reitoria de Pos-
Graduacdo da equipe coordenadora geral.

7.7. ROTEIRO BASICO DO PROJETO

a) Titulo

b) Instituicdo lider e institui¢des participantes
¢) Unidade(s)

d) Coordenador-geral:

Nome, CPF, Titulagdo, Cargo

Curriculo Lattes (atualizar na plataforma, informar da sua

existéncia, ndo necessitando anexar em papel)
Enderec¢o Profissional
Telefone, Fax, Endereco eletronico

e) Coordenadores das instituicdes co-responsaveis:

Nome, CPF, Titulagdo e Cargo

Curriculo Lattes (atualizar na plataforma, informar da sua

existéncia, ndo necessitando anexar em papel)
Enderec¢o Profissional
Telefone, Fax, Endereco eletronico

f) Detalhamento do Projeto:
I.  Resumo
[I.  Justificativa
[ll.  Objetivos
IV. Areas temiticas, linhas de pesquisa e ensino
V. Acdes previstas
VI. Manifestagio de interesse e/ou participagdo de outras institui¢des no projeto
VII. Resultado(s) esperado(s)/Impacto(s) previsto(s)

Caracterizacdo das equipes docentes/pesquisadores: (nome, titulacao, publicacdo nos
ultimos cinco anos, linhas de pesquisa/projetos a que se vinculam ou vinculardo, e Curriculo

Lattes - atualizar na plataforma, informar da sua existéncia, ndo necessitando anexar em
papel)

Linhas gerais do cronograma a ser cumprido
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Orcamento dos principais itens e estimativa dos gastos anuais previstos

7.8. ENDERECO PARA ENCAMINHAMENTO DE PROJETOS

Capes/Coordenacao de Programas Especiais/Programa Pr6-Administracao
Endereco:

Caixa Postal 365, CEP 70359-970, Brasilia-DF

Contatos para obtencao de esclarecimentos adicionais:
Coordenacdo de Programas Especiais — Capes

Fone : (0xx61) 2104 8806

Fax : (0xx61) 2104-9929

E-mail: cpe@capes.gov.br

8. Processo de anélise dos projetos

8.1. Analise Técnica

Consistird na andlise preliminar, a ser realizada pela area técnica da CAPES, dos
projetos apresentados quanto a sua adequacdo ao presente Edital, em atendimento as

caracteristicas obrigatérias e demais exigéncias.

8.2. ANALISE DE MERITO
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A andlise de mérito serd conduzida pela CAPES, com auxilio de Comissao
Julgadora, composta por pesquisadores de alto nivel e de um representante da ANPAD e

ANGRAD.

8.3 RECURSOS ADMINISTRATIVOS

A Capes recebera os eventuais recursos no prazo de 10 (dez) dias tteis a contar da
data de recebimento do oficio comunicando o resultado. O recurso deverd ser dirigida

Diretoria de Programas e Bolsas no Pais, da Capes, e o envio devera ser feito pelo correio.

9. CRITERIOS DE SELECAO

A selecdo ou aprovacdo de projetos no ambito do Pré-Administracao respeitard os

seguintes critérios:

a) cumprimento das exigéncias estabelecidas para a inscri¢gdo dos projetos — prazos e

documentacgao requeridos; e
b) comprovacao do mérito do projeto, consideradas as seguintes exigéncias:

I. Atendimento dos objetivos, orientagdes € normas do Programa
II. Relevancia dos resultados previstos
III. Qualificacdo e produtividade das equipes de pesquisadores responsiveis
pelo projeto
IV. Demonstragcdo da capacidade de execugdo do projeto dentro dos requisitos
de qualidade, dos prazos, do apoio previsto pela CAPES e demais
condig¢des estabelecidas
V. Interesse de institui¢des externas a (governamentais, sociais, industriais,
comerciais) no projeto
VI. Formacao e aperfeicoamento de mestres e doutores
VII. Comprometimento institucional com a continuidade e fortalecimento do
ensino e da pesquisa na drea, mesmo apds encerrada a execucdo do
projeto.



93

Obs.: Na avaliacdo serao desclassificados os projetos onde se verifique a necessidade de corte no orcamento previsto, superior a 30 %
do valor solicitado.

10. ORCAMENTO DO PRO-ADMINISTRACAO

Os recursos necessdrios a implementacdo do presente programa correrdo a conta do

orcamento da Capes, cuja previsio é de R$ 6.000.000,00 (seis milhées de reais). Os

exercicios seguintes serdo atendidos nos orcamentos do Plano Plurianual do Governo Federal

— PPA 2008-2011, como recursos da Universidade Aberta do Brasil, para cursos nas

modalidades semi-presencial e a distancia.

O apoio aos projetos aprovados obedece as seguintes determinacoes:

a)
b)

c)

pelo presente Edital, poderdo ser selecionados e apoiados até 50 projetos;
atendidos os critérios deste Edital, caso haja disponibilidade de recursos
financeiros, o Programa podera contemplar maior nimero de projetos; e

os recursos correspondentes ao financiamento de cada projeto, exceto os referentes
a bolsas, serdo repassados em parcelas anuais, diretamente aos coordenadores de
cada equipe envolvida que optar por receber recurso, dentro do periodo
estabelecido pelo instrumento de concessdo firmado com a Capes. Os recursos
referentes as bolsas serdo repassados diretamente aos bolsistas pela Capes.

11. CONTRATACAO DE PROJETOS

A assinatura do instrumento referente ao financiamento de projeto aprovado no

ambito do Proé6-Administracdo implica na comprovagcdo por parte do convenente do

atendimento as exigéncias fixadas pela legislacdo em vigor para a assinatura desse ato com

orgdos da administracdo federal e que esteja de acordo com os critérios € normas

estabelecidos pela Capes.

No caso de ndo serem atendidas as exigé€ncias supramencionadas no prazo maximo

de 60 (sessenta) dias, a contar da data de comunicacdo de aprovacdo final do projeto, a

concessdo correspondente serd automaticamente cancelada.



94

12. ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DOS PROJETOS

O acompanhamento do projeto se dard por intermédio da andlise de relatério de
atividades anual, com a descri¢do das principais a¢des desenvolvidas e em andamento no
periodo, e estdgio de consecucdo das metas estabelecidas. Por ocasido do primeiro relatério
anual, deverd ser apresentado o cronograma detalhado de atividades até a conclusdo do
projeto. A implementagdo do apoio depende da andlise e aprovac@o do cronograma detalhado.
Ao término de dois anos deverd ser apresentado o relatério consolidado das atividades

realizadas, que serd objeto de andlise para determinacdo da continuidade dos projetos.

13. DA PRESTACAO DE CONTAS

Os titulares de auxilio, no ambito do Pr6-Administragdo, deverdo apresentar, anualmente,
em conformidade com o Termo de Concessdo e Auxilio Financeiro e demais normas do programa,

os seguintes documentos:
a) prestacdo de contas financeira, incluindo todos os formuldrios, conforme Manual de
Concessao e de Prestagdo de Contas de Auxilio Financeiro a Pesquisador;
b) apresentacdo de notas fiscais e comprovantes de despesas originais;

C) extratos bancarios;
d) Relatério técnico de execugdo anual.

13.1. ENDERECO PARA ENVIO DA PRESTACAO DE CONTAS

Ministério da Educacdo — MEC

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES
Divisdo de Controle e Andlise de Prestagdo de Contas — DCPC

Programa PRO- ADMINISTRACAO

Caixa Postal 365
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70359-970-Brasilia-DF

Para informacoes adicionais (prestacao de contas):

Divisdo de Controle e Andlise de Prestagdo de Contas — DCPC
Fone: (0xx61) 2104-8893/2104-9511

Fax: (0xx61) 3322-6248

E-mail: depc@capes.gov.br

14. DISPOSICOES FINAIS

14.1. Os casos omissos no presente Edital serdo decididos pela Diretoria de Programas e
Bolsas no Pais — DPB, da Capes.

14.2. A qualquer tempo, o presente Edital poderd ser revogado ou anulado, por motivo de
interesse publico, no todo ou em parte, sem que isso implique o direito a indenizacdo ou
reclamacdo de qualquer natureza.



ANEXO II - RELATORIO CONSOLIDADO

CAPES = COORDENACA) DE APERFER OAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
OO MR L0108

Enderego: SBN Quadrea 02 Lide (6 Bloco L, CEP M0040-020, Brasilia - DF

Aavexio X1- Portaria " 28, de 20 de janeivo de 2000

ANEXOD XI

Relatirio de Cumprimento do Ohjeto
RELATORIO FINAL RELATORIO PARCIAL

MNome do Beneficidrio: Periodo o que se refere o Be latdrio:

Milton De Abren Campanario Die: Janeirad 00 0 Deserobro/2000

Auxilio ™ Projeto 60200006

Irstituigio Vinculada:  Universidade Nove de Julho

1. RESULTADOS ALCANCADOS
L.1- Desericiio dos resultados

Meste primeiro ano de desenvolvimento do projeto Pro - Administragiio “Os desafios de ensino de
imovagio & sudentabilidade no Brasil avaliagio e proposigdes de agbes para capadtagio docente™
foram cumpridas as metas programadas da proposta do projeto, com seus objetivos sendo ating idos
plenamente. A coordenacio deste projeto € feita pelo Prof. Milton de Abreu Campanario e a equipe
completa estd detathada no oficio de 27/1002010. incluindo membros das instituighes parceiras.

Para o proposito deste relatdrio. sero destacados os principais eventos e conquistas, que sio
previstos na proposta original.

1. Construcio do site Pro-Administracio,

Havia a previsio de construgdo de um site para a divulgagio dos trabathos do projeto. No entanto,
em fungio de reunides gerais de todos os projetos do Pro - Administagio na CAPES. ficou
estabelecido que fosse criado um dnico site para todos os projelos. Este site estd em fase de
desenvolvimento, devendo entrar no a internet ainda neo primeiro semestre de 2011, A
responsabilidade para sua elaboragio estd a cargo da UNINOVE, por meio da coordenacio do Prof.
Sergio Moreti. As imagens do site (anexo I ) colocam em perspectiva o que serd o site, o logo e
suas funcionalidades.

2. PCDhA

O PPGA/UNINOVE colocou como disciplina obrigatéria o Programa de Capacitagio Docente em
Administracio, com temdtica voltada para o ensino em administragio. Este curso é aberto a alunos
de mestado ¢ doutorado em administraco e oferece um debale com leituras programadas da
temdtica em educacio da administracio e lemas correlatos,

Outras atividades relacionadas ao PCDA em 2010 podem ser descritas pelo tiulo dos lemas
debatidos nos encontros mensais do programa. Parle deste material deverd constituir um novo livro
sobre a temdtica em 2011, Uma lista das atividades feitas encontra-se em Anexo L

3. Levantamento de oferta ¢ demanda no ensino em inovacio e sustentabilidade

Banco de Dados
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O cerne da proposta de pesquisa € o levantamento de oferta e da demanda para o ensino em
administragdo. Para tanto, a equipe. liderada neste Wpico pela Profa. Maria Tereza Souza Saraiva,
estd elaborando um levantamento da oferta de cursos em todas as universidades brasileiras,
Paralelamente, estd sendo feito um levantamento da demanda por formacio de pessoal em inovacio
e sustentabilidade ambiental. neste caso com foco em Mato Grosso do Sul. estado que tem nas
parcerias coma UFMS e UFGD um importante destague na pesquisa.

Para atender ao objetivo geral da proposta do Pro-administragio, “Os desafios do ensine de
movagho e susteitabilidads no Brasil®, que & subsidiar o dessiwolvimento das capacitages
docentes para o ensino de pos-graduacio e graduacio em administracio, foi desenvolvido um banco
de dados em 2010, Esse banco de dados servird como ponto de partida para o mapeamento da oferta
de cursos de pos-graduacio stricto sensu de IES brasileiras que estio formando pesquisadores e
docentes para ensing da inovagio e sustentabilidade.

Esse levatamento cuzou duas bases de dados da Capes, “Sistema de avaliagio corpo
docente winculo e formagie™ e “Dissertag@es e Teses”, disponubilizados no pertal no item
“C adernos de Indicadores”, e faz pate do item “Axraliagic”
ihp:feonteudoweb.capes. gov.br/contendoweb/CadernoA v aliacaoSer viet ). As informaghes
preenchidas annalmente pelos programas e enviadas & Capes por meio do Coleta de Dados sio
tratadas e permitem a emissdo dos Cademnos de Indicadores. que s3o os relatdrios utilizados no
processo de avaliacio.

O caderno de indicadores do "Corpo Docerte” forneceu o nome & o5 dados de todos os
professores que participam de programas stricto sensu em IES brasileira. Enquanto o caderno de
indicadores “Dissertagies e Teses” foneceu a relagio amual com todas as dissertagbes e teses
defendidas na instituigdo com o seguinte escopo de informagdes: aotor, tiule do trabalho;
orientador; banca examinadora, entre outras.

Por meio das informacfes extraidas desse banco de dados foi possivel identificar os
principais docentes orientadores de programas stricto sensu de IES brasileiras nas dreas de inovagiio
e sustentabilidsde. Permitiv ainda identificar os egressos que defenderam suas respectivas
dissertaghes e teses, formando a principal rede de pesquisadores e docentes na drea em questio,

O periodo de andlise foi de 1998 a 2009, Este periodo constitui quatro triénios de avaliagio
da Capes, que disponibiliza os dados do Coleta desde 1998,

Essas informaghes sdo essenciais para o desenvolvimento de outras etapas da proposta, a
saber

= Estabelecer uma rede de cooperagio académica entre [ES para promover o intercimbio de
conhecimentos entre os grupos de pesquisa, disseminar estudos académicos e desenvolver
ferramentas para o ensino na drea de inovagio e sustentabilidade:

= Mapear a grade curricular e os contelddos das ememas dos cursos de graduacio ¢ pos-
graduacio, lato e striclo sensu, no pais, para identificacio da oferta de conteddo sobre a
inovaglo e sustentabilidade;

*  Pesquisar o perfil dos egressos dos cursos de graduacio e pos-graduscio no Brasil. para
verificar a insercio conteddos lipados & inovaclo e sustentabilidade na formacdo
profissional;
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et

4. DINTER

A proposta de oferta de DINTER na UFMS fundamenta-se em duas razdes essenciais.

A primeira diz respeito a insergdo social do PMDA. Em outras palavras, diz da necessidade de
Programas oriundos de regides mais privilegiadas em termos de abundancia de recursos

humanos com formagdo especifica. de ajudarem Programas, localizados em regifes menos
privilegiadas, a constroirem suas proprias capacidades e desenvolverem-se de forma

independente. A proposta deste DINTER envolve a Universidade Federal de Mato Grosso do

Sul —UFMS, como principal instituicdo receptlora, porgue possui as condigdes minimas

exigiveis para olerta de um DINTER e a Universidade Federal da Grande Dourados — UFGD,

com instituigdo interessada no DINTER e envolvida no Projeto Pro-Administragio. A segunda
universidade esta envolvida porque, assim como a primeira, possui uma demanda reprimida
significativa de docentes em condighes de iniciar o doutorado em Administragdo. Este projeto esti
previsto na proposta para o quarto ano do projeto. No entanto, a grande demanda da UFMS e a
atribuicdo do conceito 5 & UNINOVE garantem a plena execugio do projeto, caso aprovado. Uma
copia da proposta apresentada encontra-se no Anexo I1L

5. Mestrado profissional em “Gestio e Sustentabililade™

O Programa de Mestrado e Doutorade em Administragio - PMDA, que atingiu o conceilo 5 pela
Comissio de Area em Administragdo. apresentard projeto de Mestrado Profissional em Gestio e
sustentabilidade (nome provisério) conforme desenhado na proposta do Pro-Aministrago em
questio. Este projelo tem o foco em inovacdo e sustentabilidade. drea ainda que demanda a
formagiio de bons profissionais. Ademais, este projeto justifica-se por envolver:

1. Complementaridade: hi uma complementagdo da drea de atuagio do curso académico em

termos de ensing e pesquisa, possibilitando a criag@o de sinergias dentro da propria 1ES,

particularmente com o projeto Pro-Administracio;

I

Ampliagiio de escala: conquista para a IES mais uma escala positiva na construgio de cursos
Stricto Sensu a partir de uma estrutura i montada, sem a necessidade de montar equipes que
muitas vezes ndo criam a cooperagdo necessdria;

3. Redugio de custos: os altos custos de montagem de um novo curso Stricto Sensu sio
reduzidos de forma permanente em termos per capila, com a contratagio de equipe que
trabalha em sinergia com novos professores em dedicag o integral;

4. Ganhos intelectuais: hd um aumento significative da produgio intelecinal a partir da

montagem de linhas de pesquisa convergentes entre o curso profissional e o académico,

reduzindo o esforgo para manter um bom nivel de producio;

Um desenho mais detathado da proposta estd no Anexo IV e deverd ler sua versdo final ainda neste
primeiro semestre de 2011,
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6. Revista Gestio Social Ambiental — RGSA

Estd prevista na proposta a criacio de uma revista cientifica na drea de gestio ¢ meio ambiente. No
entanto, ji existe a Revista de Gestlio Social e Ambiental (RGSA), que ¢ um periddico da teoria e
pritica de gest@io social e ambiental em organizaces. A missdio da RGSA € servir como forum de
debates para avancar no entendimento e influenciar a pritica da gestdo social e ambiental nas
organizaghes. Portanto, ela cumpre o papel na sociedsde que a proposta inicial pretendia suprir.
Assim, o Pro-Administragio entrou em contalo com os editores da RGSA e prestou-se a0 servigo de
editi-la duranie os proximos dois anos. incluindo uma revisio de todo o processo editorial e sua
inclusio no SEER/CAPES. Visando & ampliacio do debate sobre meio ambiente para além das
fronteiras nacionais. a RGSA deverd internacionalizar-se aceitando artigos submetidos nos idiomas
espanhol, francés e inglés. A RGSA conta com o apoio da Associacio Nacional de Pés -Graduacio e
Pesquisa em Administragio — ANPAD {www.anpad.orgbr) e é organizada por um grupo de
pesquisadores da drea de Gestdo Social e Ambiental do ENANPAD - Encontro Nacional da
ANPAD. A RGSA conta ainda com o apoio do ENGEMA - Encontro Nacional de Gestdo
Empresarial ¢ Meio Ambiente e estd classificada nos novos niveis de sistema Qualis-CAPES como
B3 (Administracio, Ciénecias Contdbeis. Turismo, Planejamento Urbano e Regional/Demografia e
Interdisciplinar) e BS (Engenharias 11l e Ciéncias Agrivias [). O PPGA da UNINOVE ird editar a
revista com o apoio do Pro-Administracio e editoria da Profa. Maria Tereza Saraiva de Souza. Veja
0 site www.gestansocioambiental. net para detalhes.

2- Comentirios adicionais: (publicacoes, teses, dissertacies, artigos cientificos, citacbes,
CONEressos, patentes, outros):

1. Levantamento de dados na ANPROTEC
O foco temdtico do Pro-Administracio ¢ inovaclo e sustentabilidade. com destaque para os
parceiros académicos da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e Universidade Federal de
Grande Dourados. Em 2010, ocorreu em Campo Grande o XX Semindrio Nacional de Parques
Tecnolégicos e Incubadoras de Empresas e o XVIIT Workshop ANPROTEC, focado exalamente
nas questdes de inovacio e empreendimentos sustentiveis. Desta forma, o Pro-Administragio
desenvolven, com apoio da UNINOVE, virias atividades neste encontro. cujo tema oficial foi:

99



CAPES = COORDENACA) DE APERFER OAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR
OO MR L0108

Enderego: SBN Quadrea 02 Lide (6 Bloco L, CEP M0040-020, Brasilia - DF

Aavexio X1- Portaria " 28, de 20 de janeivo de 2000

6. Revista Gestio Social Ambiental — RGSA

Estd prevista na proposta a criacio de uma revista cientifica na drea de gestio ¢ meio ambiente. No
entanto, ji existe a Revista de Gestlio Social e Ambiental (RGSA), que ¢ um periddico da teoria e
pritica de gest@io social e ambiental em organizaces. A missdio da RGSA € servir como forum de
debates para avancar no entendimento e influenciar a pritica da gestdo social e ambiental nas
organizaghes. Portanto, ela cumpre o papel na sociedsde que a proposta inicial pretendia suprir.
Assim, o Pro-Administragio entrou em contalo com os editores da RGSA e prestou-se a0 servigo de
editi-la duranie os proximos dois anos. incluindo uma revisio de todo o processo editorial e sua
inclusio no SEER/CAPES. Visando & ampliacio do debate sobre meio ambiente para além das
fronteiras nacionais. a RGSA deverd internacionalizar-se aceitando artigos submetidos nos idiomas
espanhol, francés e inglés. A RGSA conta com o apoio da Associacio Nacional de Pés -Graduacio e
Pesquisa em Administragio — ANPAD {www.anpad.orgbr) e é organizada por um grupo de
pesquisadores da drea de Gestdo Social e Ambiental do ENANPAD - Encontro Nacional da
ANPAD. A RGSA conta ainda com o apoio do ENGEMA - Encontro Nacional de Gestdo
Empresarial ¢ Meio Ambiente e estd classificada nos novos niveis de sistema Qualis-CAPES como
B3 (Administracio, Ciénecias Contdbeis. Turismo, Planejamento Urbano e Regional/Demografia e
Interdisciplinar) e BS (Engenharias 11l e Ciéncias Agrivias [). O PPGA da UNINOVE ird editar a
revista com o apoio do Pro-Administracio e editoria da Profa. Maria Tereza Saraiva de Souza. Veja
0 site www.gestansocioambiental. net para detalhes.

2- Comentirios adicionais: (publicacoes, teses, dissertacies, artigos cientificos, citacbes,
CONEressos, patentes, outros):

1. Levantamento de dados na ANPROTEC
O foco temdtico do Pro-Administracio ¢ inovaclo e sustentabilidade. com destaque para os
parceiros académicos da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul e Universidade Federal de
Grande Dourados. Em 2010, ocorreu em Campo Grande o XX Semindrio Nacional de Parques
Tecnolégicos e Incubadoras de Empresas e o XVIIT Workshop ANPROTEC, focado exalamente
nas questdes de inovacio e empreendimentos sustentiveis. Desta forma, o Pro-Administragio
desenvolven, com apoio da UNINOVE, virias atividades neste encontro. cujo tema oficial foi:

100



. CAPES - COO RDENACAD DEAPERFEICOAMENTO DE PESS0AL DE KiVEL SUPERIOR
L OGO AR A 34000108

Mo Exberepo: SBEN Quadra 02 Lole 06 Bloco L, CEP M040-020, Basilia - DF

Rl Asiexo XI- Portaria o 28, de 20 de faneioo de 2010

“Desbravando campos inovadores devolvendo empreendimentos sustentdveis - 20 a 24 de
setembro de 2010 — Campo Grande/MS”, Realizado pelo Associacio Nacional De Entidades
Promotoras de Empreendimentos De Tecnologias Avangadas — ANPROTEC.

Participaram do evento: Prof Dr. Sérgio Luiz do Amaral Moretti, os doutorandos Narciso Bastos
Gomes ¢ Antonio Carlos Vaz Lopes: os mestrandos Heloisa Helena Marques da Silva e José
Eduardo Stordpoli.

Atividades desenvolvidas do evento:

® Palestra Programa Pra-Administrag8o: Rede de Competéncias Educacionais, Inovagdo e
capacitagdo docente, realzada no dia 22 de setembra, ministrada pelo Prof Dr. Sérgio Lui do
Amaral Moretti. Veja programag3o do eventono Anexa V (em papel impressa).

Objetive: Divalgar o projeto Pro-Administracio-Capes e as atividades desenvolvidas e
objetivos da rede coordenada pela UNINOVE.

Aplicag3o de dois questionarios com mil unidades cada um.

Slides no Anexo V1.

= Questiondrio ligado & Pesquisa Sobrevivéncia de Empresas Incubadas Inovativas { CNPO).
Responsdvel: Prof. Dr. Osvaldo E. Farah (PMDA - Uninove ).
Resultado: respondido 155 pessoas.
Questiondrio no Anexo VIL

=  Questiondrio ligado ao Projeto “Os desalios do ensino de inovagio e sustentabilidade no
Brasil: avaliacio e proposiclo de aghes para a capacitacio docente — Coordenado pela
Uninove coma participagio USP. USCS. UFGD, UFMS. UNIFAL
Objetive: Levantar dados para a criagio de Cwsos de Mestrado ¢ Doutorado em
Administragiio em Mato Grosso do Sul voltados s necessidades econfmico-sociais da
regifo, com drea de concentracioc em Inovacio e Sustentabilidade. A sua opinido é
extremamente importante. Assim, solicitamos sua colaboragio respondendo is questdes
relacionadas abaixo {frente e verso).
Resultado: respondido por 150 pessoas.
Questiondrio no Anexo VIL

Para a aplicagiio dos dois questiondrios sdotou-se a estratégia de rocar cada questiondrio
respondido por um DVD Pré-sdministracio/CAPES. contendo o primeiro capitule do
livro Ensino e Pesgqusa Em Administragie “A Proposta de Pesgqum do Pro-
Administragio: Os desafios do Ensino de Inovagio e Sustentabilidade no Brasil™ e 12
artigos  que  ilustam  casos de sucesso em  sustentabilidade. O DVD Pro-
ad ministrag3o/C APES encontra-se no Anexo [X.

2. Livro “Ensine e [Pescquisa em Admimstragio: propostas sobre a capacitagio docente™,
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editado por Sergio Luiz Amaral Moretti.

Como resultado do trabalho desenvolvido no PCDA e outras atividades do Pro-Administracdo.
foi produzido um livro que traduz alguns dos 1opicos discutidos na disciplina PCDA, em 2000 ¢
2010, Trata-se de wna estrutura montada para introduzir a temdtica na comunidade brasileira
afeita a0 tema da capacitagio docente. Um exemplar do livro esté No Anexo X deste relatério
com o htulo “Ensine e Pesquisa em Admimstragio: propostas sobre a capactagio docente”
editado pelo Prof. Sergio Morvetti. Parte dos custos deste livro foram cobertos pelo projeto e
outra, mais substancial, pela UNINOVE.

3. Bolsisias
Anexo X

Heloiza Helena,
Guilherme Esteves

Giovane Costa

3- Justificativa:

O objetivo do projeto é subsidiar o desenvolvimento das capacitagies do ensino de pos-
graduacio e graduacio em admirnistragio, com foco na area disciplina de “inovagic” e
“sugtentabiidade™, tal qual definido no Manual de Oslo. Para tanto, a proposta propie
originalmente o seguinte desenvolvimento:

1. Area de Atuacio Temdtica: Inovagio tecnoldgica (produtos e processos). organizacional e de
mercado, dentro da visdo de sustentabilidade econdmica, social e ambiental, congre gando
compeléncias e foco de aplicagio nas IES participantes da proposta. Este foco foi mantido em sua
inte gridade.

2. Parceria: Esti constituida uma rede de capacitacBes institucionais académicas emensino e
pesquis em “inovagio”, com destaque para empreendedorismo e sustentabilidade, que pretends
s expandir no Brasil ao longo do desenvolvimento do projeto. particularmente com a formagio
de novas capacitagbes docentes.

3. Competéncias Existentes: Levantamento de competéncias. capacitaches docemes, servigos
educacionais { graduaclio e pos-praduacio) e de pesguisa na drea tlemdlica, por meio dos bancos
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de dados da CAPES e CNPq. estudos configuracionais e pesquisa de campo. Esla etapa estd em
pleno desenvolvimento,

4, Expectativas Sociais: Levantamento das demandas e expectativas da sociedade empresarial,
entidades ndo governamentais e 1ES, na drea temidtica, por meio de informagbes junto a entidades
representativas da classe empresarial, da pesquisa e do ensino. Ji foi dado inicio ao estudo de
demanda. particularmente por meio do levantamento de dados na ANPROTEC.

5. Diagndstico de Demanda Reprimida: Identificar as diferencas entre as expectativas da
sociedade (demanda) e as competéncias existentes (oferta) das [ES em inovagio,
empreendedorismo e sustentabilidade. Esta etapa deverd ter inicio neste ano de 2011,

6. Eleigio de Prioridades e Agdes: Propor medidas e agfes que contribuem com a qualidade de
ensino e a capacitagiio docente dos cursos de graduaciio e pis-graduacio em Administragio, com
enfase:

=  Na constiluiclo de uma rede de cooperaclo académica entre IES e outras entidades
pertinentes. Esta iniciativa j tem frutos com a proposta de Mestrado Profissional em
Administracio em Gestio Ambiental e Sustentabilidade pela UNINOVE. o que antecipa
produtes programadoes para o fim da proposta.

=  Nas propostas de divetrizes e aghes para a formacdo docente em administracio, no eixo
temdtico da proposta, com énfase em aplicagdes na Regido Centro-Oeste, com &nfase no
estado de Mato Grosso do Sul. Este produto gerow. jd em 2010-201 1, uma proposta de
DINTER para operar com a UFMS.

= Na formacio de docentes que possam multiplicar em diversas regifes e IES do pais os
conhecimentos desenvolvidos por este projeto. Esta perspectiva jd atingida com a
alocacio

= Maodelo de Difusdo: Desenvolver modelo de difusio de métodos de ensino e pesquisa a
outras [ES e oulras regifes do pafs, ndo envolvidas diretamente nesta proposta. Este
objetivo jd foi atingido em parte com a divulgagiio do liveo PCDA e do DINTER.

Milton de Abren Campanario
| Beitar om Prio-Retor de Pés-Giradnagio on equivalniel

0 benefk liris paderd utilizar outres formulides o u texos deseruves, desde que contenhaim as info vmagdes bisieas necessirdas
cons tantes desse documents
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