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RESUMO

MARTINS, A.A. Escritorios de Gestao de Projetos de Pesquisa Cientifica no Contexto das
Instituicoes Publicas de Ensino Superior. Rio Grande, 2017, 144 f. Dissertacdo (Mestrado
em Administragdo) — Programa de Pds-graduagdo em Administragdo, FURG, 2017.

O presente estudo tem como tema os Escritérios de Gestdo de Projetos (EGP) no
contexto das Institui¢des Publicas de Ensino Superior, sendo orientado em responder como
ocorre sua operacdo nas universidades. Essas estruturas, destacadas na literatura como
importantes entidades, constituem um nucleo de competéncias, podendo assumir diferentes
configuracdes e fungdes na organizacdo. O objetivo deste trabalho deriva desse
questionamento, dedicando-se a compreender os Escritorios de Gestao de Projetos de pesquisa
cientifica no contexto das universidades publicas, com base nas suas principais fungdes. Para
tal objetivo, esse estudo exploratorio baseou-se na combinagdo de técnicas qualitativas,
utilizando entrevistas ¢ o método Delphi, na modalidade ranking form, o que possibilitou
identificar e analisar as principais fungcdes dos EGPs de pesquisa na opinido de um painel de
especialistas, formado por gestores de escritorios de pesquisa, inseridos em universidades.
Dessa maneira, utilizou-se de analise qualitativa e estatistica descritiva. E, para suportar a
metodologia utilizada na pesquisa, foi realizada uma revisdo, a fim de resgatar a literatura da
area concernente as fungdes dos EGPs assim como suas aplicagdes, utilizando-se, também, um
aporte tedrico que permitiu o entendimento das peculiaridades dos projetos de pesquisa
cientifica, da gestdo de projetos e dos EGPs de um modo geral. A andlise dos dados obtidos
com o método Delphi permitiu identificar alguns tipos de EGPs de pesquisa cientifica e
caracterizar os distintos exemplares de EGPs de pesquisa cientifica. O primeiro foi atingido
através de Analise de Agrupamentos, obtendo-se trés grupos de escritorios, € o segundo partiu
da analise das fung¢des relevantes obtidas com a pesquisa Delphi complementado pelos dados
coletados através de entrevistas com gestores dos trés clusters resultantes. Além disso, constitui
um importante achado a formacgdo de dimensdes tipicas de escritorios de pesquisa, como a
Promocao da Pesquisa e o Apoio aos Coordenadores de Projetos, refor¢ando a caracterizagdo
desses tipos de EGPs. Desse modo, foram caracterizados EGPs de Apoio a Padronizagao, EGPs
de Apoio Estratégico e EGPs de Controle e Apoio a Promogao. Finalizando-se, conclui-se que
o0s objetivos da pesquisa foram atingidos, esperando-se que a pesquisa contribua com a literatura
de gestdo de projetos, e também com as organizagdes, especialmente as IPES, no sentido de
compreensao de suas estruturas de pesquisa.

Palavras-chave:Gestao de Projetos. Escritérios de Projetos. Metodologia Delphi. Ranking
form. Financiamento publico.



ABSTRACT

MARTINS, AA. Escritorios de Gestao de Projetos de Pesquisa Cientifica no Contexto das
Instituicoes Publicas de Ensino Superior. (Office of Scientific Research Project
Management in the Context of Public Higher Education Institutions). Rio Grande, 2017,
144 f. Dissertation (Master in Administration) - Program of Postgraduate Management, FURG,
2017.

Project Management Offices (PMOs) in the context of Public Higher Education
Institutions are the theme of the present study, which sets out to answer how these offices
operate in universities. These structures, highlighted in the literature as important entities,
constitute core competence, and may take different configurations and functions in the
organization. The objective of this work derives from this question, looking to understand the
Scientific Research PMOs in the context of public universities based on their main functions.
For this purpose, this exploratory study was based on the combination of qualitative techniques
using interviews and in form ranking of the Delphi method, making it possible to identify and
analyze the main functions of research PMOs according to the opinion of a panel of experts
formed by research office managers in universities. So it was used qualitative and descriptive
statistical analysis. To back the methodology used in the research, a literature review was
carried out in order to highlight the functions of PMOs well as their applications, also using a
theoretical framework that allowed the understanding of the peculiarities of scientific research
projects, project management per se and PMOs in general. Furthermore, the formation of
typical dimensions of research offices such as the promotion of research and supporting the
project coordinators, reinforcing the characterization of these types of PMOs is an important
finding. The analysis of data obtained with Delphi unfolded into to identify and to characterize
the different types of scientific research PMOs. The first was achieved by cluster analysis,
obtaining three groups of offices, and the second derived from the analysis of relevant functions
obtained with the Delphi research, being complemented by data collected through interviews.
Standardization Support PMOs, Strategic Support PMOs, Control and Support for promotion
PMOs. Finally, it is concluded that the research objectives were achieved and it is expected
that the research will contribute to the project management literature, as well assist
organizations in the understanding of their research structures, especially Higher Education
Research Institutions.

Keywords: Project Management. Project Management Offices. Delphi methodology.
Ranking form. Public funded research.
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1 PROBLEMA

Esta secdo tem por objetivo descrever o problema de pesquisa do presente estudo, o qual
trata de escritorios de gestao de projetos nas universidades publicas. Para isto, sera apresentada

uma introdugdo, seguida da questao de pesquisa, dos objetivos e da relevancia do estudo.

1.1 Introducao

A gestdo de projetos tem demonstrado crescente demanda nas mais diversas organizagdes,
tanto do setor privado como do publico. Padrdes internacionais de conhecimento e metodologias
em gerenciamento de projetos estdo sendo amplamente adotados, porém, apesar de avangos em
processos e ferramentas de gerenciamento, ainda se mostram necessarias pesquisas cientificas que
elucidem suas principais fungdes. (MIR; PINNINGTON, 2014). Nesse sentido, insere-se o
presente estudo na discussdo referente as particularidades dos escritorios de gestdo de projetos
(EGP) de pesquisa cientifica presentes em institui¢des publicas de ensino superior - IPES?, bem

como suas principais fungdes e sua caracterizagao.

O Project Management Institute —PMI é uma organizagdo que dissemina melhores praticas
em gerenciamentos de projetos (PMI, 2015). Além disso busca o compartilhamento de
conhecimentos entre diversos setores empresariais, acrescentando areas especificas em suas
publicacdes concernentes a gestdo publica (PMI, 2013a). As melhores praticas e, também,
conceitos, como o de Escritério de Gestdo de Projetos (EGP),? tém sido adotados em busca de
retencdo de conhecimento gerado nos diversos projetos gerenciados pelas organizagdes e em

diferentes niveis (KERZNER, 2006; VALLE; FERREIRA; JOIA, 2014).

Na gestao publica, o conceito de EGP adquire variadas fungdes desde as operacionais as
estratégicas, utilizando-se diferentes termos para defini-los. Ademais, as novas estruturas de
atuacdo publica, como as organizacdes em redes, t€ém contribuido para acentuar sua necessidade

pois ha uma diversidade de atores participando ativamente do processo.

! As IPES sio 6rgos da administragio indireta denominadas de autarquias. As autarquias sdo pessoas juridicas de

direito publico de capacidade exclusivamente administrativa. Elas sdo criadas por lei para executar, de forma

descentralizada, atividades tipicas da administracao publica (MEIRELLES, 1993, in: CARVALHO, 2015).

2 EGP: do inglés Project Management Office, ou PMO (PMI, 2013b).
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Segundo Denhardt (2012), o governo esta envolvido nesse processo politico juntamente com
outros atores — empresas, associacdes, organizagdes sem fins lucrativos — levando a
implementag¢ao da politica publica através de redes, em diversos niveis de complexidade, formadas
por uma pluralidade de atores com interesses proprios, recursos € expertise. Assim, tem ocorrido
uma transi¢ao do termo governo para governanca, referindo-se & maneira como as decisdes sao
tomadas numa sociedade e como os cidaddos e grupos interagem na implementagdo das politicas

publicas.

Nesse sentido, o escritério de gestdo de projetos publicos € um instrumento importante por
contribuir para que seus projetos sejam implementados com grandes chances de sucesso
(PINHEIRO; APARECIDA; ROCHA, 2012). Segundo esses autores, o emprego das metodologias
de gerenciamento de projetos tem sido visto como grande inovacdo na gestdo, ja que as

implementag¢des das politicas publicas sdo predominantemente projetizadas.

Por fim, o presente trabalho norteia-se pela compreensdo dos escritorios de gestdo de
projetos no contexto das IPES, especificamente relacionados a pesquisa, buscando-se suas

principais fungoes.

1.2 Questido de pesquisa

Diante do ja apresentado, delineou-se a presente pesquisa na tematica “Gestao de Projetos”,
inserida na linha de pesquisa “Tecnologias Gerenciais” do PPGA/FURG. Seu tema ¢ “Escritorios
de Gestao de Projetos (EGP)”, no contexto das Instituigdes Publicas de Ensino Superior. Esta
pesquisa teve a seguinte questdo norteadora: “Como ocorre a operacdo de EGPs de pesquisa no

contexto das universidades publicas? ”.

1.3 Objetivos

Frente ao exposto, este estudo tem por objetivo geral compreender os EGPs de pesquisa
cientifica no contexto de universidades publicas, com base nas suas principais fungdes. Visando

tal objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram, assim, definidos:
1. Identificar as principais fun¢des dos EGPs de pesquisa cientifica;
2. Analisar as principais fun¢des dos EGPs de pesquisa cientifica;

3. Caracterizar os EGPs de pesquisa cientifica, conforme as suas principais fungdes.
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1.4 Relevancia do Estudo

Tem-se observado na literatura uma crescente utilizacdo do gerenciamento de projetos na
area publica em diferentes niveis, tanto no cenario nacional como internacional. Nesse sentido, o

PMI (2013a) elaborou um guia especifico que atendesse a essa demanda, voltado a area publica.

Gomes, Yasin e Lisboa (2008) confirmam a sua importancia, ressaltando a necessidade das
organizagdes publicas se familiarizarem com as ferramentas e praticas de gerenciamento de
projetos. Desse modo, € preciso o entendimento desse corpo de conhecimento pelos seus gestores,
0 que requer a promoc¢do de mudanga organizacional através de uma cultura que conduza para
estas praticas. Assim, serdao possiveis mudancgas para sistemas mais abertos, partindo para um foco

gerencialista®.

Entretanto, apesar do reconhecimento de sua importancia, ainda se observam baixas taxas
de sucesso nos projetos nas organizacdes, tanto publicas quanto privadas. Marques Junior e
Plonski (2011) ressaltam que, apesar da sua tamanha relevancia, a maioria ndo cumpre suas metas,
pois ainda ¢ um desafio a ser superado pelas empresas entregas que atendam as metas de prazo,
custo e especificagdes planejadas e que também atendam aos objetivos de negdcio que o

justificaram.

Conforme a Pesquisa Maturidade em Gerenciamento de Projetos disponivel no site do PMI-
RS, realizada em 2014, conduzida pelo professor Darci Prado, com a participagdo de 415
profissionais, destacaram-se os seguintes resultados: no Relatorio Global, o qual inclui a esfera
privada conjuntamente com a publica, tem-se um atraso médio de 27% dos projetos, com estouro
médio de custos de 17%, percentual médio de execucdo do escopo de 77%, alcangando taxa de
sucesso total de 56%, taxa de sucesso parcial de 34% e taxa de fracasso de 10%. No relatorio que
engloba a administragdo publica direta e indireta, participaram 76 organizagdes com 1.420
projetos, tendo taxas de 48,9% de sucesso total dos projetos, 38,6% obtiveram sucesso parcial,
taxa de atraso médio de 38%, taxa de fracasso de 12,5% e estouro de custo médio de 31%, com
execucao de escopo em 70% (PMI, 2016). Esses resultados corroboram para a necessidade de uma
atencdo a gestdo de projetos na area publica, foco deste estudo, buscando contribuir com uma

maior efetividade dos investimentos publicos aplicados em pesquisa.

3 Gerencialismo refere-se a implantagdo de filosofias e técnicas de organizagdo e de gestio comprovadas utilizadas

com éxito pelo setor privado, no setor publico, com o objetivo de tornar mais eficiente e eficaz, mais abertos ao
ambiente (GOMES; YASIN; LISBOA, 2008).
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A necessidade de adaptacdo das ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos na
gestao publica, particularmente nas universidades e institutos de pesquisa, ¢ tratada por Moutinho
e Kniess (2012). Focando-se nessas organizagoes, ressaltam as especificidades do gerenciamento
ao se lidar com projetos de pesquisa e desenvolvimento, observando-se caracteristicas proprias de
incertezas e inseguranca, o que requer elaboracao e gerenciamento diferenciados, necessitando de
novas formas de gestao de projetos, ja que formas tradicionalmente conhecidas ndo sio suficientes

para seu éxito.

A relacdo entre o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, realizado por um pais e o
seu desenvolvimento, ¢ debatida ha algum tempo. Kuppermann (1994) enfatiza que a parcela de
investimento de um pais em P & D possui uma forte correlagdo com seu desenvolvimento geral

(KUPPERMANN, 1994).

Segundo a Organizacio de Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE)*, os cinco
paises que tiveram maiores gastos do Produto Interno Bruto®, em Pesquisa e Desenvolvimento®,
sdo Israel (4,25 % do PIB bruto), Coréia (4,23), Japdo (3,49), Suica (3,26) ¢ Austria (3,06). Estes
paises estdo entre os mais desenvolvidos do mundo, apresentando Indices de Desenvolvimento
Humano (IDH) considerados muito altos, figurando respectivamente como 18°, 17°, 20°, 14° e

23° no ranking elaborado pela Organizagio das Nagdes Unidas (ONU)’.

No Brasil, segundo dados do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, a porcentagem
do PIB canalizada para a Pesquisa e Desenvolvimento é de 1,27% para o ano de 2014°. Essa

porcentagem ¢ ainda considerada baixa, se comparada aos padrdes de paises mais desenvolvidos.

4 A Organizagio de Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) tem por missdo promover politicas que
melhorem o bem-estar econdmico e social das pessoas em todo o mundo. A OCDE fornece um féorum no qual os
governos podem trabalhar juntos para compartilhar experiéncias e buscar solugdes para problemas comuns,
trabalhando com os governos para entender o que impulsiona a mudanga econdmica, social e ambiental. Mede a
produtividade e os fluxos globais de comércio e investimento, analisando e comparando dados para prever
tendéncias futuras, estabelecendo padrdes internacionais em uma ampla gama de assuntos.

>Dados ref. ano de 2015.Dados do ano de 2016 néo disponiveis.

& A medida da despesa interna bruta em P & D, que abrange todas as despesas de P & D realizadas na economia
durante um periodo de referéncia especifico, ¢ o principal indicador de P & D no pais. Essa relagdo, cuja sigla é
GERD, e sua relagdo com o PIB sdo utilizadas para comparagdes internacionais (OECD, 2015). A despesa interna
bruta em P & D ¢ definida como a despesa total (atual e capital) em P & D realizada por todas as empresas
residentes, institutos de pesquisa, laboratorios universitarios e governamentais em um pais. Inclui a P & D
financiada pelo exterior, mas exclui os fundos domésticos de P & D realizados fora da economia doméstica. Este
indicador ¢ medido em milhdes de USD e como porcentagem do PIB.

7 A Organizagio das Nagdes Unidas sdo uma organizagio internacional fundada em 1945, atualmente composta
por 193 Estados membros. A missdo e o trabalho das Nac¢des Unidas sdo orientados pelos propdsitos e principios

contidos na sua Carta Constitutiva.

& Ultimos dados disponiveis referem-se ao ano de 2014.
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Porém, ressalta-se que isso representa investimentos de mais de 73 bilhdes de reais, segundo a
fonte citada, sendo 52,9% desse valor correspondente a recursos publicos (MCT, 2017), o que
permite observar uma oportunidade de financiamento publico para as pesquisas realizadas nas

universidades.

Jano que se refere a importancia de pesquisas sobre os escritorios de projetos, Spalek (2013)
esclarece que ha falta de conhecimento, bem como uma lacuna de entendimento, sendo crucial
aprender mais sobre sua natureza, suas operacdes € os seus desafios. O autor complementa que o
conhecimento e aplicagdo praticas do EGP podem auxiliar os gestores a obterem os resultados

esperados dos projetos, o que corroboram a contribui¢do deste trabalho, ao estudar essas estruturas.

Apesar disso, muitas organizagdes projetam EGPs para aumentar a eficiéncia do projeto,
reduzir custos e melhorar taxas de sucesso nas entregas. No entanto, muitos desses escritorios
enfrentam o desafio de uma falta de reconhecimento, necessitando justificar repetidamente sua
existéncia (KUTSCH et al., 2015). Esta falta de reconhecimento estd entre uma das razdes
identificadas para a extingdo do EGP, como a necessidade de concordar sobre os servigos que
devem ser entregues. (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2008; HOBBS; AUBRY, 2008; KUTSCH
et al., 2015). Assim, uma contribui¢do, no sentido de se obter o reconhecimento do EGP, passa

pela necessidade de delimitar e explicitar quais as principais fungdes que ele desempenha.

Segundo Junqueira, Bezerra e Passador (2015), ¢ importante disseminar as praticas ja
adotadas nos EGPs e buscar difundi-las para futuras implementacdes, apresentando os escritorios
de gestdo de projetos de pesquisa, como uma solugdo pratica. Telles e Costa (2008), ao
caracterizarem os projetos dos o6rgados de fomento, alegam dificuldade de se identificar e adaptar
os modelos apresentados de gerenciamento de projetos, apontando haver lacunas na literatura
existente, a qual raramente cita a gestdo de projetos financiados com recursos dos 6rgaos de

fomento.

Dado o exposto, percebe-se que investimentos em P & D representam importantes meios
para o desenvolvimento de um pais. Destaca-se, ainda, a importancia em se aprofundar os estudos
sobre pesquisas com fontes de investimento publicas, principalmente no Brasil, onde ainda se
observa um baixo aporte de recursos desse tipo, se comparado aos investimentos dos paises mais

desenvolvidos.

Enfim, este trabalho busca contribuir com estas lacunas existentes, tanto na literatura como

na pratica das organizagdes, enfocando-se a gestdao das organizagdes publicas, nos limites da gestao
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de projetos e dos escritorios de projetos das universidades, concernentes a pesquisa, Busca, ainda,

estabelecer as funcdes desses EGPs, permitindo, desta forma, sua caracterizagao.



20

2 REVISAO DA LITERATURA

A fim de embasar a presente investigacdo, apresenta-se uma revisao da literatura acerca dos
projetos de pesquisa cientifica e dos escritdrios de projetos, abordando conceitos, fungdes e

aplicagdes na pesquisa, recorrendo-se a autores da area.

2.1 Projetos de Pesquisa Cientifica

A defini¢do de projeto faz-se necessaria para o entendimento de sua gestdo. De acordo com
Kerzner (2010), um projeto pode ser considerado como uma série de atividades e tarefas que
tenham um objetivo especifico, em um prazo com especificagdes determinadas, possuir uma data
inicial e final, se aplicavel, ter limites de financiamento, consumir recursos, sejam eles humanos

ou ndo, ¢ serem multifuncionais.

O Project Management Institute ¢ uma organiza¢do reconhecida mundialmente por
disseminar as melhores praticas referentes a projetos. Ela define projeto como “um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. ” (PMI, 2013b, p.
3). Desdobrando esse conceito, destaca que sua natureza temporaria indica inicio e término
definidos, alcancados quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que nao
serdo ou nao poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando nao for mais necessario.
Explica, ainda, que o termo tempordrio ndo significa necessariamente ser de curta duracdo, pois
ele geralmente ndo se aplica ao produto, servi¢o ou resultado criado pelo projeto. O que ocorre €
que a maioria dos projetos € realizada para criar um resultado duradouro, e cada projeto cria um
produto, servico ou resultado exclusivo. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em
algumas entregas do projeto, essa repeti¢do ndo muda a singularidade fundamental do trabalho do

projeto.

Segundo Rabechini e Carvalho (2015) o conceito tem sido aprimorado nos ultimos anos,
existindo vérias defini¢des na literatura. Porém ressaltam que existem dois conceitos ligados a
essas acepcdes referentes a temporalidade, devendo todo projeto ter um inicio e fim bem
determinados, € o outro referente a singularidade, ou seja, que o seu produto de algum modo ¢

diferente de todos outros similares ja feitos.

Devido a natureza exclusiva dos projetos, podem haver incertezas quanto aos seus produtos,
servigos ou resultados. Assim, apresenta-se que um projeto pode criar um produto, o qual pode ser

um item final ou um componente de outro; uma capacidade de realizar um servigo, como fungdes
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de negbcios que deem suporte a producdo ou a distribui¢do; ou um resultado, como um produto
ou documento, enquadrando-se, também, num projeto de pesquisa, o qual desenvolve um

conhecimento (PMI, 2013Db).

Para tratar-se de projeto de pesquisa cientifica, objeto deste trabalho, primeiramente
caracteriza-se o que € pesquisa cientifica. Segundo Gil (2007), pesquisa cientifica ¢ definida como
o processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, tendo como objetivo

principal descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Na realidade brasileira, a pesquisa cientifica fica dependente de fontes de recursos publicos
para seu financiamento, o que ¢ ratificado por Moutinho e Kniess (2012). Esses autores destacam
que as universidades publicas brasileiras precisam constantemente buscar recursos financeiros
junto a fontes externas de fomento para garantir o desenvolvimento de seus projetos. Desse modo,
as agéncias governamentais de fomento, a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP, o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq e as Fundagdes
Estaduais de Amparo a Pesquisa sdo instituigcdes deveras importantes para o apoio ao

desenvolvimento tecnoldgico para as universidades.

Essa utilizagdo de recursos publicos para a pesquisa também se verifica no cendrio
internacional, como destacado por Cunningham et al. (2014), afirmando que o financiamento
publico tem tido uma significativa influéncia sobre a pesquisa em universidades ou laboratorios
publicos de pesquisa, cuja obtencao fornece legitimidade para as instituigdes beneficidrias, grupos
de pesquisa e académicos, dando-lhes autonomia em projetos relevantes para a ciéncia e para a
sociedade. Considerando os pesquisadores como agentes fundamentais na realiza¢do de projetos
com financiamento publico, esses autores tratam como questdo central a andlise dos fatores

inibidores no financiamento publico de pesquisa.

Ainda Cunningham et al. (2014), baseados em sua revisdo da literatura, apresentam um rol
de caracteristicas e beneficios das pesquisas com financiamento publico, destacando sua
variabilidade entre os diversos paises e partes interessadas, dentro dos sistemas nacionais de
inova¢ao®: autonomia; propriedade publica do conhecimento produzido; niveis mais significativos

de pesquisa basica ou aplicada que, em condi¢des mercadologicas, ndo sdo exploradas; modelos

9 Sistemas de inovag@o nos quais inddstrias, empresas e outros atores e organizagdes, principalmente em ciéncia

e tecnologia, bem como o papel da politica de tecnologia interagem no nivel nacional. As atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento desempenhado pelas universidades, institutos de pesquisa, agéncias do governo e as politicas
governamentais sao vistos como componentes de um unico sistema nacional, sendo suas ligagdes vistas no nivel

agregado (Carlsson; Jacobsson; Holménb; Rickne, 2002).
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de aloca¢do de fundos publicos alternativos que envolvam sistemas de competi¢do publica e
estruturas de incentivos; governanga, com o a pressao da sociedade garantido melhores niveis de
transparéncia e accountability®®; sede em universidades e laboratorios de pesquisa publicos
sofrendo influéncias destes; avaliacdo de desempenho influenciada pela organizagdo de pesquisa,
incluindo a producao cientifica e seu impacto econdmico, cientifico, técnico de seu capital humano

e impacto politico.

No que se refere aos beneficios gerados pela pesquisa lastreada com fundos publicos, estes
podem ser direcionados tanto para a sociedade quanto para as proprias instituicdes de pesquisa,
assim como para os pesquisadores, segundo os autores. Para a sociedade em geral, sdo
apresentados o incremento no Produto Interno Bruto, através da obtencao de patentes e novos spin-
offs*, a oferta de doutores qualificados, o aumento da capacidade cientifica e tecnoldgica na

resolugdo de problemas e o suporte na adocao de pesquisas desejaveis a sociedade.

Para as instituigdes de pesquisa, sdo descritos o desenvolvimento de novos conhecimentos,
metodologias e instrumentos cientificos, o reforco nos relacionamentos com diferentes partes
interessadas na pesquisa e a diversificacdo de financiamento institucional. Como beneficios
individuais para o pesquisador, destacam-se a expansao da sua rede de produgdo de conhecimento
e interacdo social, podendo incluir o aumento da renda pessoal advinda dos produtos da pesquisa,

como o registro de patentes.

Telles e Costa (2008) por sua vez, caracterizam os projetos dos 6rgaos de fomento por serem
desenvolvidos com recursos fixados no momento da sua contratagdo e provenientes da Unido.
Além disso, os projetos possuem acompanhamento dos gastos, de acordo com regras do governo

federal, obrigatoriedade de apresentagdo de Prestagdes de Contas, que poderdo ser auditadas pelo

19 Para se esclarecer o termo, recorre-se a Medeiros; Crantschaninov; Silva (2013) que buscam identificar como
o termo accountability tem sido tratado na literatura brasileira, justificando que apesar de sua notoriedade, ainda
ndo existe uma palavra no idioma brasileiro que o traduza completamente gerando uma série de debates e
interpretacdes sobre o mesmo. Traz-se o conceito do Centro Latino-Americano de Administracdo para o
Desenvolvimento (CLAD, 2000), onde accountability significa que governo tem a obrigagdo de prestar contas a
sociedade. Afirma que na literatura brasileira, a accountability ainda esta relacionada principalmente as ideias de
responsabilidade e prestagdo de contas, ndo sendo possivel sua traducdo de forma direta, ainda estando em

construcao.

1 Spin offs académicas sdo empresas criadas a partir de resultados de pesquisas académicas, caracterizando uma
das formas possiveis de transferéncia de tecnologia (CLOSS; FERREIRA, 2012).
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Tribunal de Contas da Unido e, finalmente, ndo ter a obrigatoriedade de resultar em produto que

proporcione retorno financeiro a instituicao de pesquisa ou ao 6rgao de fomento.
2.2 Gestao de Projetos

Apresentada a definicdo de projetos, parte-se para o significado de gestdo de projetos.
Partindo-se de que a gestdo engloba diferentes perspectivas de gerenciamento, Valle et al. (2007)
esclarece o conceito, observando-a a partir de trés disciplinas principais: o gerenciamento de
portfolio, que € o processo sistematico pelo qual a organizagao avalia as oportunidades existentes,
transformando-as em projetos mediante a avaliagdo do seu alinhamento a estratégia da empresa; o
gerenciamento de programas, que cuida do compartilhamento de recursos e capital intelectual
entre os projetos, assim como de riscos globais; e o gerenciamento de projetos, disciplina classica
coberta pelos processos do PMBOK!'? (PMI, 2013b), que tem como principal objetivo viabilizar a
entrega de projetos individuais, que atendam as especifica¢des de prazo, escopo, custo e qualidade

acordadas com o cliente.

O PMI (2013b) trata o conceito de gerenciamento de projetos como a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos
seus requisitos. Ele € realizado através da aplicagdo e integracdo apropriadas de processos
agrupados logicamente, abrangendo cinco grupos: iniciagdo, planejamento, execucao,

monitoramento, controle e encerramento.

Cabe acrescentar, também, que o gerenciamento de projetos passa pelas seguintes fases:
identificacdo dos requisitos, adaptacdo as diferentes necessidades, preocupagdes e expectativas das
partes interessadas. A medida que o projeto é planejado e realizado ha o balanceamento das
restri¢des conflitantes, que incluem a integragdo, o escopo, O cronograma, O or¢amento, 0S
recursos e o risco. Os diferentes processos permeiam as diversas fases pelas quais ele deve passar

(PML, 2013b).

A aplicagdo intensiva de conhecimentos em gerenciamento de projetos ¢ tida como resposta
aos desafios langados as organizagdes, cada vez mais complexos, competitivos e criticos. Ela
permite a implementagdo de objetivos estratégicos, com rapidas respostas as mudancas das
condi¢des de mercado e novas oportunidades estratégicas, possibilitando a produ¢do de mais com

menos recursos, a redugdo de perdas financeiras por meio do monitoramento das fases iniciais dos

12pMBOK: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®), manual que fornece diretrizes
e define os conceitos relacionados com o gerenciamento de projetos (PMI, 2013b).
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projetos, assim como a melhor tomada de decisdo por parte das organizagdes. Assim, sdo

privilegiados o foco e a comunicagdo aberta (VALLE et al., 2007).

Porém, isso ndo ocorre de forma similar nas diferentes organiza¢des. Segundo o PMI
(2013b), o gerenciamento de projetos pode sofrer algumas influéncias de caracteristicas ou
estruturas organizacionais, como a cultura da empresa, os estilos organizacionais e a estrutura
organizacional. Esta composicao pode assumir diferentes formas, afetando a disponibilidade de
recursos ¢ de condugdo dos projetos, assim como os ativos de processos organizacionais, que
incluem planos formais ou informais, bem como politicas, procedimentos e diretrizes. Por fim,
inclui-se, ainda, as bases de conhecimento como as licdes aprendidas e outras informagdes

historicas.

Essas diferentes caracteristicas e influéncias podem se acentuar na area publica, o que torna
necessario serem feitas algumas consideragdes especificas na revisdo da literatura, voltadas a essa
area. Além das especificidades inerentes aos projetos privados a sua gestdo, nas organizagdes
publicas ainda existem outras peculiaridades, que precisam ser reconhecidas e consideradas pelas
equipes de projetos para que os gerencie eficiente e eficazmente. Ao encontro disto, o PMI(2013a)
dedicou um guia aplicado a 4rea governamental, no qual elenca as seguintes caracteristicas:
restri¢des legais impostas aos projetos governamentais; a accountability diferenciada para o setor

publico; e a utilizagdo de recursos publicos.

Em relacdo as normas impostas a administragdo publica, como leis e regulamentos, os
projetos podem ser impactados significativamente, visto que os 6érgdos governamentais definem
claramente os limites de atuacdo das diversas organizagdes. Assim, para que se proceda nesses
limites, muitas vezes, solicitagdes de permissdes ou delegacdo de autoridade podem afetar

mudangas normativas para serem concedidas (PMI, 2013a).

Em termos de accountability aplicada a gestdo publica, o PMI (2013a) esclarece que os
gerentes de projetos, diferentemente do setor privado, sdo responsaveis por muitos stakeholders —
as partes interessadas — antes do cliente imediato. Muitos participantes externos e internos aos
orgdos governamentais, incluindo, desde liderancas executivas, representantes dos ministérios,
agéncias e departamentos e todo seu pessoal, at¢ membros da sociedade, grupos de pressao, grupos
especialmente interessados ou 6rgaos governamentais de outras esferas de poder. Dessa forma, os
projetos sdo impactados no sentido de que todos esses participantes possam ter direito de

contestacdo as decisoes tomadas pelos gerentes de projetos do setor publico.
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A terceira caracteristica diferenciada apontada pelo PMI (2013a) como inerente aos projetos
publicos ¢ relacionada ao planejamento e execucdo de seus orgamentos. Assim, 0s processos de
or¢amento, aprovagao e os mecanismos de controle financeiro e de escopo garantem que os gastos
provenientes de impostos, taxas e outras formas arrecadatdrias sejam aplicados no provimento de
melhores servigos publicos aos cidaddos. Como consequéncia, tem-se uma mensuracdo dos
resultados dos projetos mais em termos de beneficios ao publico do que de ganhos econdmicos ou
diminui¢do de custos para o ente publico. Por este motivo, as decisdes dos projetos devem ser
guiadas por julgamentos que estejam de acordo com o interesse publico e comprometidos com a

prestacao de contas para que os recursos publicos sejam usados de forma eficiente e eficaz.

Souza e Reinhard (2015), ao oferecer uma visdo mais ampla sobre gestdo de projetos de
sistemas de informagdo no setor publico, a partir de uma revisao da literatura, apresentam uma
analise das principais diferengas apontadas entre a gestdo de projetos no setor privado e no setor
publico, dividindo-as em caracteristicas técnicas, politicas e organizacionais. Neste sentido, as
caracteristicas técnicas citadas seriam: a nao aplicacdo de metodologias para gerenciamento de
projetos, o levantamento de requisitos ou gerenciamento de portfolio, e as dificuldades de
integracdo em razao da heterogeneidade dos ambientes computacionais envolvidos; quanto as
caracteristicas politicas proprias do ambiente publico, apresentam-se os prazos politicos, o
processo politico confuso, a perda de suporte em razao de ciclos eleitorais e as pressoes politicas
que impactam o escopo ja definido; e dentre as caracteristicas organizacionais sdao citadas a
caréncia de profissionais capacitados, a priorizagdo da conformidade em rela¢do ao desempenho,
a estrutura hierdrquica funcional, o grau de burocratizagdo, as regras do processo de aquisigdes e

a perda de conhecimento organizacional.

Um exemplo concernente a aplicagdo da gestdo de projetos na 4area publica e suas
peculiaridades normativas ¢ a pesquisa de Krammes (2013), que teve por objetivo verificar a
importancia da utilizacdo das praticas de gestdo de projetos na fase inicial de um processo
licitatério. O estudo concluiu ser de suma importancia a aplicacdo desses conhecimentos nas
licitagdes do objeto, tanto para gestores publicos quanto para as organizacdes que buscam oferecer
os produtos e servigos, visto tratar-se de um procedimento atrelado a regras e legislagdo especifica,

necessitando uma defini¢do precisa do escopo do item que serd adquirido.

Laruccia et al. (2012) relacionam projetos de P&D ao gerenciamento de projetos, tendo por
objetivo analisar a interdisciplinaridade no modelo de gerenciamento do PMBOK e verificar o
grau de aderéncia aos processos de Pesquisa e Desenvolvimento na geracdo e retencdo de

conhecimento. Afirmam, também, que estdo dispostas, atualmente, diversas guias e metodologias
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para o gerenciamento de projetos, sendo aplicaveis para o aprimoramento de projetos em P&D.
Segundo esses autores, os projetos na area se caracterizam pela geragdo de novos conhecimentos,
tendo peculiaridades de um processo cientifico e atuando em um ambiente de alta complexidade e
imprevisibilidade. Isso requer ciclos mais longos para alcangarem o nivel de maturidade requerido,
remetendo-os a maiores riscos e incertezas, de modo que as decisdes sobre a aplicagdo dos

resultados do projeto devem ser realizadas efetivamente apds seu nivel de maturidade alcangado.

Segundo Laruccia et al. (2012), os projetos em P&D também baseiam-se, principalmente,
em profissionais com alto grau de especializacdo, sendo a equipe geralmente composta por
Especialistas, Mestres e Doutores. Os autores destacam que a metodologia de gerenciamento de
projetos tornou-se um importante instrumento para organizar a condugao desses projetos em busca
dos resultados esperados. Ratificam, ainda, que ndo ha diferenga entre um projeto de Pesquisa e
Desenvolvimento e outros projetos no que se refere a sua gestdo, visto possuirem as caracteristicas:
ser temporario, unico, meio para se introduzir mudangas e envolver pesquisadores, analistas e

outros colaboradores com diferentes habilidades.

A pesquisa cientifica tem sido uma das 4reas em que a gestdo de projetos tem sido objeto de
discussdo, sendo a gestdo de projetos financiada por 6rgaos de fomento um dos maiores desafios
encontrados pelas institui¢des de pesquisa (TELLES; COSTA, 2007). Os pesquisadores executam
suas atividades nas universidades e laboratérios de pesquisa como parte de suas principais
atividades, realizando conexoes entre industrias e universidades e colocando-as no centro do
sistema de producdo de conhecimento através de colaboracdo. Dessa forma, gerencia-se o
financiamento publico, sendo impactado por requisitos deste e por normas de sua instituicdo

(JUNQUEIRA; BEZERRA; PASSADOR, 2015).

Telles e Costa (2008) observam a importancia do financiamento de projetos publicos para
os diversos segmentos, destacando a geréncia de projetos como fundamental para o sucesso da sua
execug¢do. Os autores afirmam, ainda, que ¢ insuficiente apenas a defini¢do de politicas cientificas
e tecnoldgicas e de orgdos de fomento que financiem o desenvolvimento de projetos. Por este
motivo, Kerzner (2010) define sucesso em projetos, que , historicamente tem pretendido atender
as expectativas dos clientes internos ou externos, ou receber os frutos do trabalho dentro de
especificagdes de tempo, custo e qualidade. Cumprir esses objetivos satisfazendo os stakeholders,

tem sido a defini¢do usualmente aceita (PATAH; CARVALHO, 2015).

Porém, poucos projetos sdo concluidos sem mudangas, sejam elas de escopo, tempo, custo
ou qualidade, embora o sucesso possa ainda ser considerado. Sendo assim, a definicao de sucesso

de um projeto, segundo Kerzner (2010), vai além da conclusdo de uma atividade dentro de
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restricdes de tempo, custo e desempenho; ele deve incluir a conclusdo dentro da alocacdo de um
periodo de tempo, do or¢amento, em um nivel adequado de desempenho de acordo com as
especificagdes, com a aceitacdo do cliente, com minimas mudangas de escopo, sem interferir

negativamente no fluxo de trabalho da organizacao ou mudar a cultura corporativa.

Segundo Patah e Carvalho (2015) ha uma concordancia entre autores que vem tratando das
dimensdes do sucesso em gerenciamento de projetos. Para eles, o sucesso ¢ multidimensional.
Kerzner (2010) acrescenta, ainda, que a defini¢ao de sucesso também pode variar em fungao das

partes interessadas.

Valle et al (2007) elencam um conjunto de determinantes sobre os quais ha consenso na
literatura no que se refere ao sucesso de um projeto, entre eles: a producio de todas as entregas de
acordo com o planejado, a realizacdo dentro do cronograma aprovado, assim como do orcamento,
a realizacdo das entregas de acordo com as especificagdes, sejam elas funcionais ou de

performance e qualidade e o atendimento das expectativas das partes interessadas.

Entretanto, ¢ importante ressaltar a diferenga observada no entendimento de Kerzner (2010)
entre a obtencdo de sucesso em um projeto e a generalizagdo da empresa como bem-sucedida em
seus esforcos de gerenciamento de projetos: a exceléncia em projetos remete a um fluxo continuo
de projetos com pleno sucesso de gerenciamento, que deve ocorrer onde houver um forte

compromisso corporativo para gerenciamento de projetos.

Nessa perspectiva, Dragan e Patanakul (2005) apresentam o conceito de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS). Para os autores, o FCS se refere as caracteristicas, condigdes ou variaveis que
podem ter um impacto significativo no sucesso de um projeto quando sustentados, mantidos e

gerenciados apropriadamente.

Fortune e White (2006), apo6s uma revisao das principais literaturas referente a FCS no
contexto da gestdo de projetos, identificam 27 fatores criticos de sucesso, em um total de 63
publicagdes. Segundo as autoras, a relagdo dos FCS com a gestdo de projetos inicia-se ja nos anos
60, e, desde entdo, muitos autores t€ém se dedicado a incrementar a lista de fatores, alguns
relacionando-os a problemas e atividades especificas e outros buscando a generalizagao para todos
tipos de projetos, ressaltando que a identificagdo de novos fatores tem diminuido, ao contrario do

uso do conceito.

Esse artigo apresenta 27 Fatores Criticos de Sucesso, aplicaveis a gestao de projetos, obtidos
da sua revisao. Dentre esses fatores, os mais citados e mais relevantes na literatura, segundo o

autor, sdo: o suporte da alta gestdo, os objetivos claros e realisticos, o planejamento detalhado e
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atualizado, a boa comunicagao e feedback, o envolvimento do cliente/usuario com a identificacao
de suas necessidades, a equipe de projetos especializadas e qualificadas, a alocagdo eficiente de
recursos, a gestdo eficaz da mudanga, a gestdo dos riscos em projetos € o aproveitamento do

conhecimento gerado.

2.3 Escritorios de Gestao de Projetos

Segundo o PMI (2013b, p. 11), o escritorio de projetos (Project Management Office, PMO
ou PM Office) “¢ uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanca
relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas.” As responsabilidades de um EGP podem variar desde fornecer fungdes de suporte ao

gerenciamento de projetos até tornar-se responsavel pelo gerenciamento direto dos projetos.

Conforme Kerzner (2010), o conceito de EGP pode ser a atividade de gerenciamento de
projetos mais importante da década. Uma grande quantidade de informacdo acerca de
gerenciamento de projetos esta disponivel em todas as areas da empresa, caracterizando-se pelas
melhores praticas, utilizagdo de metodologias de projetos corporativos, beneficios do
gerenciamento e contribuicdes com a melhoria da rentabilidade, o que torna uma propriedade
intelectual seu conhecimento relativo a gestao de projetos. Desse modo, a énfase em se alcangar o

profissionalismo na gestao se da pela utilizacao do conceito de escritério de projetos.

Para Rabechini Jr. e Carvalho (2015), o escritorio de Gestao de Projetos constitui um nucleo
de competéncias, podendo assumir diferentes configuragdes e funcdes na organizagdo. Consistem
em uma estrutura voltada para a aplicagdo dos conceitos de Gerenciamento de Projetos, podendo,

dessa forma, auxiliar na transformacao de estratégias de uma empresa em resultados.

Ja Magalhaes (2012) cita os EGPs como estruturas organizacionais que podem auxiliar o
gerente de projetos desde a orgamentacao até o acompanhamento fisico e financeiro, apresentando
os desvios do planejamento inicial. Com o auxilio do EGP, o gerente de projetos podera concentrar
seus esforcos nas agdes executivas que visam reduzir os desvios, gerando, dessa forma, melhoras
no gerenciamento de custos dos projetos da companhia. Sua pesquisa busca identificar os
principais componentes influenciadores do sucesso na operacao dessas estruturas e ressaltar como
resultado a relagdo direta dos fatores organizacional e estratégico, essenciais para o sucesso da
operacdo de PMOs, caracterizando-os como aqueles nos quais os gestores devem ter maior

atencao.
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O EGP ¢ uma entidade apropriada para organizagdes com multiplos projetos, contratantes,
recursos, localizacdes, parceiros ou clientes organizacionais complexos. A motivagao para o seu
estabelecimento deve vir de um desejo organizacional e um foco na melhoria das competéncias
dos gerentes de projetos. Algumas vezes, sua implementa¢ao advém do baixo desempenho em
projetos, sendo também forte candidata a sua adocdo, se tiver maiores custos em abandonar
projetos do que sua disposicdo em os absorver. Embora diferentes partes interessadas possam
caracterizar sucesso em projetos diferentemente, a necessidade do EGP, algumas vezes, ¢
acentuada por baixo desempenho em projetos chave ou pelo desejo de estabilizar o nimero de
projetos abandonados. Também a necessidade de um EGP pode ser reportado a organizagdo por
um de seus stakeholders. De qualquer forma, sua efetiva operacdo requer a realizagdo de praticas
de gerenciamento de projetos formalizadas e consistentes ao longo da organizacdo. (RAD;

LEVIN, 2002).

Aprofundar-se-a a discussao sobre as fungdes e aplicacdes dos EGP nas IPES e na Pesquisa

nas subsegdes subsequentes.

2.3.1 EGPsnas IPES

A implantagdo de EGPs tem sido relatada em diversas areas funcionais e de negocios; no
relatorio global do PMI (2014). Sua existéncia ¢ percebida em areas como: tecnologia da
Informagdo, engenharia, servi¢os, producao, telecomunicacdes, finangas, marketing, vendas e
recursos humanos.

Como apoio a gestdo universitaria, Carvalho, Rodrigues e Freitas (2011) apresentam uma
proposta de EGP em artigo, que tem por objetivo apresentar um modelo a ser implantado na
Universidade Federal de Alagoas — UFAL, integrando as boas praticas contidas no PMBoK. A
proposta apresentada elenca escritorios disseminados nas unidades académicas, com um suporte
central, focando-se nos convénios firmados pela universidade, através de seus pesquisadores.

Essa organizagdo, segundo os autores, destina-se a orientagdo e suporte aos coordenadores
de projetos, permitindo a instituicdo desenvolver seus projetos eficazmente. Além disso, objetiva,
entre outras contribui¢des, o cumprimento do prazo, o escopo, o custo e o atendimento a qualidade
requerida, fortalecendo-se a medida que os desafios sdo postos e as licdes aprendidas, dando
dinamismo a execucdo dos novos projetos.

Carvalho, Rodrigues e Freitas (2009) apresentam um modelo de escritorio de
gerenciamento de projetos que faz uso dos conceitos de gestdo do conhecimento e gestdo de

processos, a fim de obter eficiéncia e eficacia na gestdo do portfolio de projetos da instituigdo.
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Verificada a necessidade de uma ferramenta de auxilio ao monitoramento dos projetos, a
implantacao dos EGPs tornou o conjunto de procedimentos mais simples, tornando o entendimento
organizacional sobre o processo mais facil. Também diminuiu a necessidade de busca de
informacdes em diversos setores, uma vez que o monitoramento sugerido pelos autores devera
proporcionar, para os coordenadores de projeto, as informagdes necessarias.

Outro exemplo de aplicagdo do EGP na gestdo universitaria estad exposto no trabalho de
Carvalho (2015), em estudo de caso na Universidade Federal de Juiz de Fora. O Escritério atua
no planejamento, controle e monitoramento de projetos, que atendam a objetivos institucionais e
na captagdo de recursos. A autora propde uma metodologia de mensura¢ao do desempenho da
organizagdo publica a partir das agdes do EGP, concluindo que foi possivel medir e perceber o
impacto positivo no desempenho da organizagdo publica investigada, o qual representou um
impacto de 49% em relacdo as dimensodes analisadas pelos autores: eficiéncia do projeto, impacto
no publico-alvo, impacto na equipe, sucesso institucional e preparacdo para o futuro, como
resultados concretos ja alcangados pelo EGP; aumentando-se este impacto se forem consideradas
expectativas futuras de atendimento.

Ao se atingir niveis de maturidade mais elevados, considera-se que o EGP podera atender a
totalidade dos topicos abordados na avaliacao realizada pelo Ministério da Educagdo, atuando de
maneira expressiva para o desempenho frente ao conceito obtido. Foram feitas as seguintes
consideracdes sobre resultados para o EGP inserido em uma organizagdo publica: impacto no
desempenho organizacional através do alcance de suas diretrizes estratégicas e permanente
eficiéncia na gestdo de projetos, impacto positivo no publico-alvo, desenvolvimento de novas
competéncias da equipe, sucesso institucional e preparacao para o futuro.

Também algumas iniciativas remetendo a utilizagdo de metodologias de gestao de projetos
por organizacdes que atuam em Pesquisa e Desenvolvimento sdo encontradas na literatura da area.

O trabalho de Dimande e Andrade (2006) traz um exemplo na forma de um estudo de caso,
ao propor a implantagdo de um EGP em uma das unidades da EMBRAPA - Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria — que tem, entre um de seus problemas de gerenciamento, a perda de ligdes
aprendidas no gerenciamento de projetos devido a um enfoque nos documentos financeiros em
detrimento dos técnicos. Os autores partem do pressuposto de que o estabelecimento de um EGP
ajudaria a operacionalizar as ferramentas de gerenciamento de projetos, imprescindiveis para
atingir sucesso nos projetos dentro do prazo, or¢gamento e especificacdes. O objetivo inicial do
trabalho era estudar o processo de gestdo de projetos da instituicdo de pesquisa, porém surgiu a
oportunidade de se fazer uma proposicao de instalacdo de um EGP para aumentar a eficiéncia na

conducao dos projetos da instituicao.
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Os autores concluem que o estabelecimento do EGP na Unidade abrandaria o trabalho dos
lideres, sobrando mais tempo para que estes se dediquem aos projetos em si, pois este auxiliaria
os gerentes, dando todo o suporte necessario para que conduzam seus projetos dentro dos prazos,
custos e qualidade, auxiliando sua operacionalizagdo, na cobranga de resultados, na padronizacao
dos modelos de acompanhamento de projetos ou na elaboragdo de treinamentos especificos para
transformagdo de pesquisadores em lideres de projeto. Sugerem que o EGP deve focar-se
inicialmente em problemas imediatos e em agdes que produzam resultados de curto prazo. A
proposi¢ao deste trabalho se baseia na hipotese de que em um ambiente conturbado e complexo,
como o de pesquisa e desenvolvimento, o estabelecimento de um EGP ajudaria a operacionalizar
as ferramentas de gestao de projetos.

Moutinho e Kniess (2012) caracterizam a gestdo de atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento como uma das mais complexas nas organizagdes. Seu trabalho pretende
identificar as principais contribui¢des do EGP no gerenciamento de projetos, implantado por um
laboratério de pesquisa em uma universidade publica brasileira. Complementam que os
pesquisadores se envolvem nos projetos como especialistas técnicos, na maioria dos casos,
demonstrando pouca preocupagdo com questdes como prazo e custo, colocando o estado-da-arte
como prioridade. Concluem que o escritorio desempenha fungdes caracteristicas de gerenciamento
de projetos em suas diversas areas de conhecimento, sendo também responsavel por garantir o
atendimento a aspectos formais inerentes ao ambiente publico de pesquisa, revelando a
importancia da implantagdo de mecanismos formais com vistas a aumentar a probabilidade de ter
um fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso. Também destacam como contribui¢do, a
discussdo sobre as atribui¢des de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos em um ambiente
publico, académico e de pesquisa, o qual ainda carece de estudos no pais, possuindo um conjunto
de caracteristicas peculiares, evidenciando também a falta de experiéncia dos coordenadores de
projetos de P&D em praticas de gerenciamento de projetos. A pesquisa também apontou para a
falta de um corpo técnico especializado em gestao de projetos na universidade publica, como fator
limitante para a disseminagdo desta cultura.

Em outra institui¢do publica de pesquisa foi realizado um estudo de caso, em uma das areas
do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdao e Qualidade Industrial - INMETRO, com uma
proposta mista de escritério de projetos. Esta pode ser aplicada em outras instituigdes publicas
governamentais, tais como institutos de pesquisa e de ensino superior, que desenvolvam projetos
de pesquisa financiados por 6rgdos de fomento. A proposta de atuacdo do EGP, nesse orgao,
pretende detectar e fornecer informagdes relevantes de acordo com as necessidades dos

participantes, nos diversos processos, considerando que a implantacao de um modelo de gestao de



32

projetos, com metodologias padronizadas e controles traz mudangas culturais, esperando que haja
resisténcia dos diversos atores. Propde, por fim, que isso ocorra de forma gradual, evoluindo em
atribuicdes e complexidade. Concluem que para essas instituigdes, dependentes fortemente de
recursos de 6rgaos de fomento, a gestao de projetos ¢ fundamental para o seu sucesso (TELLES;
COSTA, 2007).

Essa estrutura também foi implantada na Faculdade de Medicina da USP, apresentada
através de uma pesquisa qualitativa, que tem por objetivo mostrar como a implantagao do escritorio
de gestao de projetos de pesquisa pode poupar os cientistas da carga de trabalho exigida para essa
tarefa. O EGP desonera os cientistas da carga de trabalho necessaria para a gestdo e administragao
de projetos de pesquisa, pois os desenvolviam além de sua carga regular de trabalho e sem
formagdo especifica. Além disso, auxilia nas agéncias de fomento a cumprir sua missao
institucional de manter as prestacdes de contas dentro das exigéncias legais e em padrdo que atenda
ao requerido pelos o6rgdos governamentais de controle (JUNQUEIRA; BEZERRA; PASSADOR,
2015).

2.3.2 Fungdes dos EGPs

Os EGPs foram originalmente concebidos como um meio de captura e divulgacdo de boas
praticas de gerenciamento de projeto e conhecimento do projeto em toda a organizagdo. Porém, as
organizagdes continuaram implantando-os, estendendo seu ambito de atividade para incluir a
analise, a comunicagao e o apoio a decisao, melhorando suas habilidades e comunica¢ao, seguindo
uma metodologia padronizada e consistente, € monitorando projetos para progredir dentro do

tempo e orcamento (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

Um EGP, segundo Rad e Levin (2002), independente do seu titulo operacional, ¢ a entidade
organizacional com pessoal dedicado ao provimento de ponto focal para a disciplina de gestao de
projetos. Ele ¢ uma oportuna e apropriada entidade para organizagdes com multiplicidade de
projetos, contratantes, recursos, localizagdes, parceiros ou complexos clientes organizacionais.
Nesse sentido, EGPs podem variar muito em termos de tamanho, estrutura e accountability. Ao se
estabelecer um EGP ¢ importante que sua estrutura esteja fortemente alinhada com a cultura

corporativa da organizacdo (DESOUZA; EVARISTO, 2006).

O PMI (2013b) apoia essa questdo ao mencionar que a forma, fungdo e estrutura especificas
de um EGP dependem das necessidades da organizacdo a que ele fornece apoio. Tem como

principal fungdo dar base aos gerentes de projetos, em aspectos como: gerenciamento de recursos
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compartilhados entre os projetos administrados pelo EGP; identificacdo e desenvolvimento de
metodologia, melhores praticas e padrdes de gerenciamento de projetos; orientagao,
aconselhamento, treinamento e supervisao; monitoramento de conformidade com as politicas,
procedimentos e modelos padrdoes de gerenciamento; desenvolvimento e gerenciamento de
politicas, procedimentos, formularios e outras documenta¢des compartilhadas do projeto e

coordenacao das comunicagdes entre projetos.

Valle, Ferreira e Joia (2014) apresentam as fungdes administrativas de controle,
gerenciamento, planejamento e organiza¢ao como caracteristicas inerentes dos EGPs, devido a sua
funcdo como 6rgio de administragdo. Ao questionar o sentido sobre o real papel dos escritorios de
gerenciamento de projetos na percep¢do dos profissionais da area, destacam que, enquanto os
gerentes de projeto focam no alcance de resultados especificos quanto ao escopo dos projetos sob
sua coordenagdo, os escritorios de gerenciamento de projetos devem fornecer e consolidar um
sistema de apoio e afericdo de resultados para toda a organizagdo, ressaltando a sinergia obtida
pela integracdo de esfor¢os dos diferentes projetos como uma das principais vantagens

competitivas da sua criacdo (VALLE; FERREIRA; JOIA, 2014).

Partindo-se de que os gerentes de projetos e os EGPs buscam objetivos diferentes, sendo
orientados por requisitos diferentes, o PMI (2013b) elenca no PMBOK o papel de um EGP e dos
gerentes de projetos, de forma a diferencid-los: o gerente de projetos concentra-se nos objetivos
do projeto, ao passo que o EGP gerencia as principais mudangas do escopo do programa®® vistas
como oportunidades para alcance dos objetivos do negdcio; o gerente de projetos controla os
recursos atribuidos ao projeto especifico, buscando atender seus objetivos, enquanto o EGP
otimiza o uso dos recursos compartilhando com todos os projetos; e o gerente de projetos gerencia
as restrigdes dos projetos individuais estando o EGP preocupado com o gerenciamento das
metodologias, padrdes, riscos ou oportunidades globais e as interdependéncias dos projetos na

empresa.

Desouza e Evaristo (2006) segmentam os papéis de EGPs em trés niveis: estratégico, tatico
e operacional, sendo a gestdo do conhecimento um dos seus principais papéis em todos os niveis.
Segundo os autores, no nivel estratégico, o papel do EGP ¢ garantir que os projetos estejam
alinhados com os objetivos da organizagao neste nivel, crescimento estratégico e eficiente e efetiva

gestdo do conhecimento. No nivel tatico, uma integragdo estreita entre as iniciativas do projeto,

13 Um programa, segundo o PMI, ¢é definido como um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo
coordenado para a obtencao de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se gerenciados individualmente
(PMI, 2013b).
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garantido a coordenag¢do dos diversos projetos realizados na organizacdo, consisténcia de
qualidade de produtos e servigos gerados pelos projetos, através do monitoramento, para que siga
as normas e metodologias definidas; e o compartilhamento de conhecimentos entre os membros,
garantindo uma comunicacao clara entre as equipes de projetos. Ja no nivel operacional, o EGP ¢
responsavel por realizar avaliagcdes de projetos, processando revisdes operacionais, aprovando
pedidos de reforcos orcamentarios ou de recursos, assegurando que sejam realizados de forma
eficiente; integracao do conhecimento derivado dos projetos, garantindo que a informagao esteja
disponivel sobre as decisdes; conhecimento especializado em gerenciamento de projetos, servindo
como um repositorio central de licdes aprendidas, melhores praticas e metodologias
parametrizadas; e constante monitoramento da satisfacdo do cliente, reportando regularmente o
status do projeto para os gerentes e coordenando as comunicacdes entre clientes externos e

internos.

No trabalho de Maximiano ¢ Anselmo (2006), as fungdes do EGP foram divididas em trés
modelos: Nivel 1: Escritério de controle de projetos; Nivel 2: Escritorio de suporte de projetos e
Nivel 3: Escritorio estratégico de projetos. Suas fungdes estdo a seguir elencadas: O escritorio de
nivel 1, geralmente utilizado para controle das atividades do dia a dia dos projetos, tem as seguintes
fungdes: elaborar relatorios de progresso, custos, or¢gamento, desempenho e riscos; manter uma
base de dados de agdes historicas e ligdes aprendidas; e monitorar os resultados do projeto. O
escritorio de nivel 2, também chamado de escritério de suporte a projetos, segundo o autor, ¢
geralmente utilizado para controle de projetos grandes ou quando h4 maior quantidade de projetos
pequenos e médios, tendo como fungdes: todas as fungdes de um EGP de nivel 1, acrescidas de:
fornecer treinamento em gerenciamento de projetos; estabelecer e verificar o cumprimento de
padrdes e métricas; possibilitar o alinhamento do projeto as estratégias departamentais; controlar
e armazenar as licdes aprendidas e os relatdrios; definir, implementar e controlar mecanismos de
controle de mudangas; e assumir o papel de mentor para projetos com problemas. Dessa forma, o
autor destaca que difere de um escritorio de nivel 1 pelo poder de influir no andamento dos projetos
por meio de atuacdo como mentor e definicdo de metodologias, técnicas, métricas e ferramentas a
serem utilizadas. Ja o escritorio de nivel 3, chamado de escritorio estratégico de projetos, opera
no nivel corporativo, sendo essa a principal diferenca para o anterior, que tem um carater
departamental. Ele atua coordenando e definindo politicas para todos os projetos dentro da
organizagao, gerenciando o portfolio corporativo e auxiliando os escritorios de outros niveis. Suas
funcdes sdo todas as do nivel 2, somadas as seguintes: padronizacdo do gerenciamento de projetos;

identificacdo, priorizacdo e selecdo de projetos; gerenciamento corporativo dos recursos;
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implantacdo e manutengdo de sistemas de informacgdes; alinhamento dos projetos a estratégia

corporativa; e desenvolvimento profissional dos membros do EGP.

Com o objetivo de descrever Escritorios de Gestdo de Projetos e esbogar os principais
arquétipos baseados no conhecimento, Desouza e Evaristo (2006) classificam os EGPs em duas
dimensdes: administrativo e de conhecimento intensivo. Os EGPs Administrativos suprem os
gerentes de projeto com suporte administrativo; seu foco se da no gerenciamento de informagao
sobre projetos, tarefas e recursos, reportando estas informagdes. Sua fungao central ¢ o suporte
administrativo. Ja os EGPs de Conhecimento Intensivo, atuam ativamente na gestao de melhores
praticas, aprendizagem através das falhas e sucesso dos projetos ¢ melhoria da maturidade do
gerenciamento de projetos na organizagao, fazendo um esforgo no sentido de desenvolver e aplicar
conhecimento visando melhoria do desempenho. Nesta classificagdo, os autores tém derivado
quatro arquétipos, a saber: Escritorios de Suporte, Escritorios de Gestao da Informacao, Escritorios

de Gestdo de Conhecimento e Escritorios de Treinamento.

Segundo esses autores, o Escritorio de Suporte é um tipo de EGP com fung¢ao essencialmente
administrativa, fornecendo o status do projeto, identificando riscos e problemas potenciais e
mantendo arquivos do projeto. Ele relata os projetos, mas ndo tenta influencia-los, e por sua
natureza, ¢ um modelo passivo e fornece somente servicos a pedido. Sob esse arquétipo, as
organizacdes sdao mais lentas para adotar uma metodologia de gerenciamento de projeto,
demorando mais a captar os beneficios do EGP. Além disso, ndo tem controle sobre a gestao,

praticas e seleg¢do dos projetos, tornando-se dificil avaliar os seus beneficios oferecidos.

J& o Escritério de Gestdo de Informacao ¢ um EGP que armazena informacdes, tendo
como fun¢do acompanhar e relatar o andamento dos projetos, servindo como uma fonte de
informacdes sobre os mesmos. Este ¢ um EGP de conhecimento intensivo com uma fun¢do
administrativa parcial, porém raramente toma a iniciativa e ndo tem autoridade, ficando os
departamentos funcionais responsaveis pelo sucesso do projeto (DESOUZA; EVARISTO,
2006).

O Escritério de Gestao de Conhecimento ¢ um tipo de EGP que atua como repositorio
de melhores praticas, porém ndo tem responsabilidade administrativa. O mesmo fornece
experiéncia em projetos, orientacdo e treinamento, sendo reconhecido como autoridade da
organiza¢do em todos os conhecimentos relacionados com a gestao do projeto. Dao uma visdao
geral da sua carteira de projetos, focando-se na entrega do projeto, o ponto central da prestacao
de contas para a apresentagdo bem-sucedida de projetos especificos. Os gerentes de projetos

podem informar o EGP, o qual raramente tem autoridade de aplicag@o, exceto nos projetos que
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administra. A diferenca fundamental entre ele e um Gestor da Informagao ¢ que este ultimo esta
preocupado principalmente com coleta e gestdo de informagdes sobre os projetos, enquanto o
de Conhecimento ¢ responsavel pela coleta e gestdo das melhores praticas (DESOUZA;
EVARISTO, 2006).

O Escritorio de Treinamento ¢ o arquétipo mais intensivo em conhecimento, sendo um
repositorio de melhores praticas e conhecimento sobre o estado de gerenciamento de projetos
na organizagio. E um centro de exceléncia, sendo um forte agente de mudanga, cuja finalidade
¢ superar a resisténcia, sendo base para um novo modelo de gestao de projetos (DESOUZA;

EVARISTO, 2006).

Segundo Desouza e Evaristo (2006), o acerto na escolha do tipo de EGP nao ¢ uma tarefa
simples, pois o arquétipo de EGP melhor para uma organizacao depende do nivel de maturidade
de suas praticas de gerenciamento de projetos. Dessa forma, EGPs administrativos sao
frequentemente encontrados em organizagdes onde a gestdo do projeto ¢ comparativamente
imatura e a organizagao tem dificuldade na integragdo de projetos com a sua hierarquia de gestao,
reduzindo, entdo, os poderes do EGP para evitar conflitos internos. EGPs de conhecimento
intensivo sdo adequados para as organizagdes que tém mais amadurecidas suas praticas,
permitindo assim que os gerentes de projeto tenham margem para a inovagao, enquanto o EGP
coordena e conduz a melhoria focada na gestao de projetos. Os Treinadores, muitas vezes, apoiam
areas como compras, contratos e gerenciamento de risco ou valor, evoluindo para uma

competéncia central da organizacao.

Esses autores destacam que, com base na sua funcao definida, a estrutura de um PMO deve
refletir a autoridade para representar as equipes de gerenciamento de projetos, ou seja, um PMO
administrativo pode ter pouca autoridade, enquanto um PMO de conhecimento intensivo tem
maior poder para orientar ou determinar praticas de gerenciamento de projetos. Da mesma forma,
a estrutura de tecnologia ird variar para PMOs administrativos e de conhecimento intensivo. O
PMO de Suporte pode funcionar com uma infraestrutura relativamente simples, enquanto os PMOs
intensivos em conhecimento devem ser mais complexos, a fim de capturar eficientemente o
conhecimento explicito e tacito do projeto. Por fim, constrdi-se uma base de conhecimento
completa, a fim de dissemind-lo para as equipes, desse modo promovendo uma transferéncia de

conhecimento abrangente e reutilizada.

Outra diferenciacao destacada para essa tipologia, segundo Desouza e Evaristo (2006),
¢ que PMOs administrativos ndo sdo responsaveis pela aprendizagem, enquanto PMOs

intensivos em conhecimento desempenham um papel crucial nesta area. Gestores de
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Informacdo devem garantir que hd uma ampla margem para a aprendizagem individual sobre
projetos e praticas de gerenciamento de projetos; ja os gerentes do conhecimento sio
responsaveis por ligar aprendizagem individual em projetos com a aprendizagem da equipe,
configurando critérios e padrdes para medir os resultados. J& os EGPs Treinadores devem
garantir que o aprendizado individual e em equipe estejam também relacionados com o
aprendizado organizacional, conduzindo a um maior desempenho do projeto, através de

melhores padrdes e praticas de gerenciamento de projetos.

Miiller, Gliickler e Aubry (2013) tratam das fungdes de EGPs partindo do ponto de vista das
partes interessadas. Trés tipos de EGPs foram identificados, classificados por suas fungdes,
segundo os autores: Servidor, Controlador e Parceiro. EGPs Servidores operam como uma unidade
de servigo para unidades internas e externas, gerentes de projeto e equipe. Tipicamente, oferece
um numero de fungdes de suporte aos projetos, a fim de aumentar a eficiéncia e eficicia. Ele
amplia a capacidade administrativa dos projetos e prevé apoio operacional, através da formacgao,
consultoria e execugdo de tarefas especializadas, reportando-se as partes interessadas visando
garantir um desempenho geral do projeto. EGPs Controladores operam como unidades de gestao
para projetos sob seu dominio. Podem ser responsdveis pela aplicacdo de padrdes de
gerenciamento de projetos, tais como métodos e ferramentas, para o controle de conformidade
com as normas definidas, por avaliacdo do desempenho do projeto ou até para a avaliacao de
desempenho do empregado e promocgao na carreira. O terceiro tipo, o EGP Parceiro, tem recebido
pouca ou nenhuma aten¢do até agora, segundo os autores. Refere-se a uma relagdo que se
caracteriza pela reciprocidade e igualdade, implicando comunicagdo lateral entre um EGP e os
demais, gerentes de projeto ou a equipe. Mais concretamente, um EGP assume esse papel quando
ele se envolve em partilha de conhecimentos, intercdmbio de conhecimentos especializados,

consultoria lateral e aprendizagem conjunta com as partes interessadas em nivel de igualdade.

Dai e Wells (2004) apresentam conjuntos de fun¢des de EGPS, agrupadas em categorias
resultantes da sua revisao da literatura, salientando que um conjunto padrao de caracteristicas de
presenca de EGPs ainda carece de acordo, tanto na teoria como na pratica. A primeira categoria
apresentada refere-se ao desenvolvimento e manutenc¢ao de padrdes e métodos de gerenciamento
de projetos, a qual inclui as fungdes: desenvolvimento da proposta, gerenciamento de mudangas,
avaliacdo de risco, padrdes de documentacao e encerramento do projeto. A segunda categoria € o
desenvolvimento e manutencao de arquivos historicos do projeto, nela constando: registros de
desempenho do projeto, documentos de gestdo de risco, informagdes sobre projetos bem e

malsucedidos anteriormente e banco de dados de li¢cdes aprendidas. A terceira categoria ¢ de apoio
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administrativo fornecido ao projeto, como manuten¢do de website, assisténcia na geragdo de
relatorios padronizados, fornecimento de local para avaliagdes e reunides e padronizagdo e
assisténcia com softwares de gerenciamento. A quarta categoria ¢ a prestagdo de assisténcia em
recursos humanos, abrangendo assisténcia na identificacao de pessoal para administrar um projeto
ou requisitos de habilidades para a equipe, na coleta de dados para condu¢do de avaliacdes de
desempenho, auxilio no recrutamento da equipe externa a organizagdo ou em formas de
reconhecimento extraordinario de pessoal. A quinta categoria ¢ fornecimento de consultoria de
gerenciamento de projetos e aconselhamento, abrangendo fungdes como assisténcia no emprego
de metodologias de gerenciamento, respostas sobre o risco de eventos, orientagao sobre as medidas
que devam ser tomadas para fomentar o sucesso do projeto, ou sessdes compartilhadas para os
gerentes de projetos. A sexta categoria refere-se ao fornecimento de treinamento em
gerenciamento de projetos, incluindo identificagdo de conjunto de habilidades necessarias,
formagao sobre gerenciamento de projetos e software relacionado, apoio financeiro para realizagao

do treinamento assim como treinamentos individuais.

Hobbs e Aubry (2007) também agrupam as func¢des dos EGPs em cinco dimensdes,
reservando um sexto grupo denominado “Outras fungdes adicionais” para aquelas que ndo se
enquadraram nos grupos anteriores. No grupo 1, denominado Monitoramento e controle do
desempenho do projeto, estdo as fungdes: reportar status do projeto para geréncia superior;
monitoramento e controle do desempenho do projeto; implementacao e operagdo de um sistema
de informagao para projetos; e desenvolver e manter um placar de projetos. No grupo 2, chamado
Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos, agruparam-se
as fungdes: desenvolver e implementar um pardmetro metodologico; promover o gerenciamento
de projetos dentro da organizagdo; desenvolver competéncias de pessoal, incluindo treinamento;
prover aconselhamento para gerentes de projetos; e prover um conjunto de ferramentas sem um
esfor¢o de padroniza-las. O Gerenciamento de Multiplos Projetos € o terceiro grupo de fungdes,
incluindo: coordenagdo entre projetos; identificar, selecionar e priorizar novos projetos; gerenciar
um ou mais portfélios; gerenciar um ou mais programas; € alocar recursos entre os projetos. O
Grupo 4, de gerenciamento estratégico, foi formado pelas seguintes fungdes: prover
aconselhamento para administragdo superior; participar do planejamento estratégico;
gerenciamento de beneficios; e trabalhar em rede e prover andlise ambiental. O Grupo 5 —
aprendizado organizacional, foi formado por: monitorar e controlar o desempenho do EGP;
gerenciar arquivos de documentagdo de projetos; conduzir revisdo pds projetos; conduzir

auditorias de projetos; implementar e gerenciar uma base de dados de licdes aprendidas; e
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implementar e gerenciar uma base de dados de riscos. O ultimo grupo, formado por fun¢des ndo
agregadas nas anteriores, formou-se por: executar tarefas especializadas para os gerentes de projeto
(ex. preparar cronogramas); gerenciar interfaces com clientes; e recrutar, selecionar, avaliar e

determinar salarios para gerentes de projetos.

O PMI (2014), no seu benchmarking, elenca as seguintes funcdes realizadas pelos EGPs, de
acordo com os respondentes: informar o status do projeto para a alta geréncia; monitorar e
controlar o desempenho de projetos; desenvolver e implementar a metodologia padrao;
implementar e operar sistemas de informacdo dos projetos; desenvolver as competéncias dos
profissionais, incluindo treinamento; promover o gerenciamento de projetos dentro da
organizagdo; coordenar e integrar projetos de um portfélio; gerenciar arquivos ou acervos de
documentacdo de projetos; prover aconselhamento a alta geréncia; monitorar e controlar o
desempenho do proprio EGP; prover mentoring para os gerentes de projetos; implementar e
gerenciar banco de dados de ligdes aprendidas; gerenciar um ou mais portfélios; participar do
planejamento estratégico; identificar, selecionar e priorizar novos projetos; conduzir auditorias de
projetos; conduzir revisdes pos-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas); alocar recursos entre
0s projetos; executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos; implementar e gerenciar
banco de dados de riscos; desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos; gerenciar
interfaces de clientes; prover um conjunto de ferramentas sem o esforco de padronizagado; gerenciar
um ou mais programas; mapear o relacionamento € o ambiente de projetos; recrutar, selecionar,

avaliar e determinar salarios dos gerentes de projetos; e gerenciar os beneficios de programas.

O quadro Iresume as funcdes dos EGPs sob o enfoque de diferentes autores, agrupando-se
as funcdes conforme proposto por Hobbs e Aubry (2007). Na secdo subsequente, apresentar-se-a

estudos que aplicardo seu conceito em organizagdes afins a este estudo.
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Fungdes

Dai e Wells (2004)

Maximiano; Anselmo (2006)

Hobbs e Aubry (2007)

Desouza e Evaristo (2006)

PMI (2013b)

Valle, Ferreira e Joia (2014)

Miiller, Glucker e ¢ Aubry (2013)

PMI (2014)

Monitoramento e
Controle do
Desempenho do
Projeto

Reportar status do projeto para geréncia
superior

Monitorar e controlar o desempenho do
projeto

Implementar e operar um sistema de
informagdo para os projetos

Desenvolver e manter um sistema de
indicadores (placar) de desempenho de
projetos

Gerenciar mudangas

Desenvolvimento
de Metodologias e
Competéncias de
Gerenciamento de
Projetos

Desenvolver e implementar um padrao
metodolégico

Promover o gerenciamento de projetos
dentro da organizacdo

Desenvolver competéncias de pessoal,
incluindo treinamento

Prover mentoring (aconselhamentos,
orientacdes) para gerentes de projetos

Prover um conjunto de ferramentas sem
um esfor¢o de padroniza-las

T B T e T e B e

e R T e T e B

XX X X X

Pesquisar e disseminar melhores praticas
em gestdo de projetos

o

Desenvolver e manter padrdes de
documentacio

Gerenciamento de
Multiplos Projetos

Coordenar atividades entre projetos

Identificar, selecionar e priorizar novos
projetos

Gerenciar portfolios (distintos projetos
e/ou programas)

Gerenciar um grupo de projetos
relacionados (programas)

Gerenciar a alocacao de recursos entre os
projetos

>~

Gerenciamento
estratégico

Prover aconselhamento para a
administragdo superior

Participar do planejamento estratégico

Gerenciar beneficios (avaliar se os
beneficios de negdcio que originaram o
projeto estdo sendo alcancados)

o T
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Fornecer analise ambiental X
Alinhar os projetos a estratégia X X
corporativa
Desenvolver e manter um quadro de X
estratégias de projetos
Monitorar e controlar o desempenho do X X
EGP
- - po X
Ger.enmar arquivos de documentacdo de X X x | x
projetos
. cn . X
Aprendizado Conduzir revisdo pds projetos X
Organizacional . I . X
Conduzir auditorias de projetos X
Implemen?ar~ e gerencigr uma base de x [ x| x x| x| x X
dados de ligdes aprendidas
Implementar e gerenciar uma base de X
. X X X
dados de riscos
Executar tarefas especializadas para X
. X X X
Gerentes de Projetos
Gerenciar interfaces com clientes X
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar x X X
salarios para Gerentes de Projetos
Outras fungdes Prover meios para o desenvolvimento X
adicionais profissional dos membros do EGP
Selecionar equipes de projetos X
Prover meios para o reconhecimento e X
premiacdo de pessoal
Exercer comunicagao lateral entre EGPs, X
gerentes de projeto ou equipes de
projetos

Fonte: O autor.

As fungdes apresentadas anteriormente sdo integradas a questoes especificas de projetos de
pesquisa cientifica, assim como as peculiaridades da gestao de projetos publicos, apresentados na
primeira secdo da revisdo da literatura. Além disso, serviram de base tedrica para a

operacionaliza¢do da presente pesquisa com intuito de atingir seus objetivos.
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E valido observar, por fim, que, ao longo desta se¢dio, apresentou-se ndo apenas fungdes
relacionadas aos EGPs, mas também diversos estudos (DAIL;, WELLS, 2004; DESOUZA;
EVARISTO, 2006; MULLER; GLUCKLER; AUBRY, 2013) visando & caracterizacdo dos EGPs

de pesquisa, assim como servindo de base tedrica para se atingir os objetivos do presente trabalho.
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Nesta secdo, sera apresentado um delineamento da abordagem metodoldgica utilizada na
presente pesquisa, visando aos objetivos anteriormente propostos. Sera realizada, inicialmente,
uma caracterizacao do estudo, descricdo da populagcdo e amostra da pesquisa, assim como a

descri¢do das técnicas e procedimentos utilizados.
3.1 Caracterizacao do Estudo

A pesquisa ¢ um procedimento formal com método de pensamento reflexivo, a qual requer
um tratamento cientifico, constituindo-se no caminho para se conhecer a realidade ou descobrir
verdades parciais (MARCONI; LAKATOS, 2003). E desenvolvida mediante o concurso dos
conhecimentos disponiveis e a utilizagdo cautelosa de métodos, técnicas e procedimentos
cientificos, usualmente classificada com base em seus objetivos gerais em trés grandes grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas (GIL, 2002).

A pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema (GIL, 2002), buscando descobrir futuras tarefas de pesquisa e desenvolver hipoteses ou
questdes de pesquisa a serem aprofundadas posteriormente (COOPER; SCHINDLER, 2011).
Insere-se, o presente trabalho, nessa classificacdo. A pesquisa exploratéria € 1til no sentido de
fornecer ao pesquisador uma visdo mais clara dos conceitos, podendo ser de suma importancia em
areas pouco estudadas, que necessitam de maior aproximacao ao problema, para que seja possivel
seu prosseguimento (COOPER; SCHINDLER, 2011). Sendo assim, realizou-se a fase inicial
desse trabalho através de uma revisao da literatura, a fim de verificar a situagao atual da tematica
em gestdo de projetos na area publica, das caracteristicas da pesquisa com fundos publicos, dos
escritdrios de projetos, bem como dos demais conceitos concernentes ao atingimento dos objetivos
propostos.

Os objetivos da exploragdo podem ser atingidos com diferentes técnicas, mas,
predominantemente basear-se-a nas técnicas qualitativas, (COOPER; SCHINDLER, 2011) nesse
estudo. As entrevistas em profundidade, e também o método Delphi enquadram-se nessa tipologia,
pois se insere nos chamados métodos prospectivos, de cunho qualitativo (GRISI; BRITTO, 2003;
VERGARA, 2008).
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3.2 Populagio e amostra

A populagao considerada no estudo € o total de EGPs de pesquisa pertencentes as institui¢des
publicas de ensino superior, no Brasil. J4 a amostra da pesquisa foi escolhida através de
conveniéncia, dentre a listagem de organizacdes produzida, buscando-se aquelas que se dispunham
a responder a pesquisa proposta. Fez-se necessario verificar o contexto da administragdo publica
em gestao de projetos, identificando universidades publicas que tenham EGPs de pesquisa nas suas
estruturas.

Partiu-se de um levantamento junto as 50 principais universidades colocadas no Ranking
Universitario Folha (RUF), que classifica as 192 universidades brasileiras a partir de indicadores
de pesquisa, inovagdo, ensino, internacionaliza¢do e insercdo no mercado (FOLHA DE SAO
PAULO, 2015). Também, para a composi¢ao dessa listagem inicial, foram consultados trabalhos
provenientes da revisdo da literatura, os quais indicaram algumas organizagdes, através de
consultas a periodicos e bases de dados.

Identificou-se, ainda, uma iniciativa da Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao
Paulo (FAPESP) de fomento a implantacao de EGPs de pesquisa, advinda da revisdo bibliografica
realizada nas bases de dados. A FAPESP, conforme publicado em seu site, ¢ uma das principais
agéncias de fomento a pesquisa cientifica e tecnologica do pais, sendo ligada a Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, apoiando a pesquisa e financiando
a investigacao, o intercambio e a divulgagdo da ciéncia e da tecnologia produzida naquele estado
(FAPESP, 2016a).

Visto serem utilizadas diferentes nomenclaturas para essas estruturas organizacionais dentro
das universidades e institutos de pesquisa, o que dificulta sua identificacdo, partiu-se
principalmente para organizagdes elencadas no seu sitio institucional, onde encontrou-se uma
listagem daquelas que receberam treinamento e que implantaram Escritorios de Apoio
Institucional ao Pesquisador. Além dessa consulta, contatou-se a fundacdo para verificar a
atualizagdo dos dados por ela publicados. Verificou-se, posterior a isto, aqueles que pertenciam a
organizagoes publicas, inclusive no sitio da Receita Federal, quando havia dificuldade de realizar-
se essa identificacdo através das suas paginas institucionais disponiveis na internet.

E importante destacar, ainda, a iniciativa da FAPESP, a qual oferece treinamento como parte
de um programa de expansao de seus pontos de apoio, que eram distribuidos em universidades,
institui¢des de ensino superior e de pesquisa do estado de Sao Paulo, em um contexto que tem
estimulado as universidades paulistas a expandir suas se¢des técnicas de apoio Institucional ao

pesquisador (JUNQUEIRA; BEZERRA; PASSADOR, 2015). Com essa capacitacdo, oferecida
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para as equipes dos Escritorios de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP) das institui¢des de
ensino e pesquisa, pretende-se atender & demanda da comunidade cientifica, auxiliando os
cientistas na carga de trabalho exigida para gestao e administragcdo de projetos de pesquisa.

O objetivo desses escritorios ¢ auxiliar o pesquisador na parte administrativa dos projetos
desenvolvidos com recursos da FAPESP, desde a contratagdo até a finalizacdo. O processo passa
pela compra dos itens concedidos, a liberagdo de recursos, preparacdo dos documentos para
importagdo, incorporagdo do material permanente adquirido até chegar a finalizacdo, com a
apresentacao da Prestagdao de Contas a FAPESP, nos moldes exigidos (FAPESP, 2016b).

De posse da listagem, foram filtradas as organizag¢des publicas e ainda aquelas pertencentes
as regides sul e sudeste, buscando-se uma regionalizagdo do estudo. Foram elencadas, na pesquisa,
apenas as universidades da esfera publica, acrescidas de um instituto de pesquisa, também de
carater publico, o qual optou-se por incluir tendo em vista que tem o ensino como atividade.

Partiu-se para um primeiro contato com as institui¢des para se confirmar as informagdes e
convidar as pessoas responsaveis por esses escritorios para participar da presente pesquisa,
obtendo-se, dessa forma, uma amostra de 25 responsaveis pelos escritorios interessados. Destes,
ap6s realizadas as rodadas de coleta de dados, mantiveram-se at¢ o final da pesquisa 11
especialistas participantes do painel, todos pertencentes a EGPs localizadas no estado de Sao
Paulo. A seguir, no Quadro 2, sdo apresentados os perfis dos painelistas que participaram da
presente pesquisa, responsaveis por EGPs, dentre os inicialmente identificados. E valido observar,

por fim, que ndo se tem mais de um especialista pertencente a0 mesmo escritdrio.

Quadro 2 - Perfil dos especialistas participantes da pesquisa.

Identificacdo | Formacio académica Experiéncia Profissional em | Cursos ou capacitacdes.
Gestio de Escritorio de
Projetos de Pesquisa
Curso de Capacitagdo
Especializagdo em Lideranga | 5 anos como Supervisor para Gerenciamento de
EO1 e Gestdo de Talentos Técnico na Se¢do do Projetos de Pesquisa.
Humanos. Graduagiao em Escritorio de Apoio ao Participacdo em Foruns
Letras. Pesquisador. com técnicos da area de
Projetos de Pesquisa.
o A itaga
Graduagdo em Ciéncias o , Curso de Capam agao
E02 N 9 anos de atuagdo na area. para Gerenciamento de
Econdmicas. . .
Projetos de Pesquisa.
Especializagdo: em ~ .
- ~ A . Nao realizou cursos
E03 Administragdo Econémico 4 anos de experiéncia de especificos
Financeira. Graduagdo em atuagd@o na geréncia do EGP. p '
Administragao.
Especializagao em Recursos ~ Curso de Capacitagdo
~ 3 anos de coordenagao do .
E04 Humanos. Graduagiao em . . para Gerenciamento de
. ~ Centro de Apoio a Pesquisa. . .
Administragdo de Empresas. Projetos de Pesquisa.
L ~ Aprox. 2 anos de experiéncia Curso de Capacitagao
Especializagdao em Gestao . .
EO05 1 L como responsavel pelo para Gerenciamento de
Publica. Especializacdo em s . .
escritorio. Projetos de Pesquisa.
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Identificacao | Formacio académica Experiéncia Profissional em | Cursos ou capacitacdes.
Gestio de Escritorio de
Projetos de Pesquisa
Direito Previdenciario. Curso de Gestao de
Graduagdo em Direito. Projetos.
Curso de Capacitagdo
EO6 Graduagdo em Ciéncias 4 anos de experiéncia como para Gerenciamento de
Contabeis. responsavel pelo Escritorio. Projetos de Pesquisa.
i, Curso de Capacitagdo
Mestrado em Fisica. A p ¢
~ - 5 anos de experiéncia como para Gerenciamento de
E07 Graduagdo em Matemitica. responsavel pelo escritorio Projetos de Pesquisa
Técnico em Contabilidade. p p ) ) quisa.
~ A . Curso de Capacitagao
Graduagdo em Ciéncias 2 anos como responsavel pelo N p ¢
EO08 o s para Gerenciamento de
Contabeis. escritorio. . .
Projetos de Pesquisa.
~ . Capacitagdes em
E09 Gradua(;a~0 em Tecnologia da 16 anos. Finangas e Prestagdo de
Informacao.
Contas.
~ . . A Curso de Capacitagdo
Graduagdo em Administragdo | Experiéncia de 15 anos como .
E10 g para Gerenciamento de
de Empresas. gestor do escritdrio. . .
Projetos de Pesquisa.
~ . . — Curso de Capacitagdo
Graduagdo em Administragdo | 4 anos de experiéncia na N p ¢
Ell ~ . para Gerenciamento de
de Empresas. gestdo do escritorio. . .
Projetos de Pesquisa.

Fonte: o autor.

Apresentada a caracterizacao dos especialistas, passa-se para o perfil dos EGPs pertencentes
a amostra da presente pesquisa. Para isto, questionou-se a area de conhecimento no qual o
escritdrio atua, seu tempo de implantagdo, nimero de projetos de pesquisadores atendidos, bem
como a organizac¢ao na qual se inserem.

Quanto ao numero de projetos e pesquisadores atendidos, as respostas obtidas mostraram
que os escritorios recebem, em média, 38 pesquisadores, variando entre 13 a 80. Ainda com relagao
ao numero de projetos, verifica-se que sao gerenciados em média 33 projetos de pesquisa durante
um ano.

Verificando-se os cursos atendidos pelos escritorios pertencentes a amostra de pesquisa,
foram obtidas respostas variadas, atendendo areas como Educagdo, Energia Nuclear, Ciéncias
Agrarias e Tecnologicas, Filosofia, Ciéncias e Letras, Comunicagdo, Artes, Quimica, Ciéncias
Farmaceéuticas, Ciéncias Humanas e Sociais, Estudos da Linguagem, Geociéncias, Odontologia e
Engenharias, a maioria atendendo mais de uma area de conhecimento. Ao se comparar esses cursos
com as areas de conhecimento classificadas pela CAPES (CAPES, 2017), verifica-se que estao
distribuidos nas diversas areas, alguns pertencentes as : Ciéncias Exatas e da Terra, Engenharias,
Ciéncias da Saude, Ciéncias Agrarias, Ciéncias Sociais Aplicadas, Ciéncias Humanas, Linguistica,

Letras e Artes.



47

Quanto ao tempo de funcionamento dos escritorios pertencentes a amostra selecionada para

o estudo, obteve-se um tempo médio de 7,5 anos.

Figura 1 - Tempo do EGP em anos.

6%

<

®1ano = 2anos 3 anos 4anos m5anos m6anos m8anos ®>9anos

Analisando-se a Figura 1, percebe-se uma predominancia entre quatro a cinco anos de
implantacdo. 52% dos EGPs pertencem a amostra dentro dessa faixa; 18% dos EGPs possuem
mais de nove anos, e o restante da amostra, representando 6% cada, tem escritorios com um, dois,
trés, seis ou 8 anos.

Quanto as organizacdes publicas as quais os EGPs pertencem (Figura 2), nove encontram-
se em distintos locais pertencentes a Universidade do Estado de Sdao Paulo (UNESP), quatro
pertencem a Universidade de Sao Paulo (USP), dois a Universidade de Campinas (UNICAMP),
um a Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR) e um ao Instituto de Pesquisas Energéticas
e Nucleares (IPEN). Percebe-se uma predominancia de EGPs inseridos na UNESP, representando

mais da metade da amostra.
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Figura 2 - Organizagao que pertence o EGP.
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A caracterizagdo dos especialistas, assim como o perfil dos EGPs pertencentes a amostra
estudada, apresentados nessa se¢do, sdo importantes. Isso porque procura-se um maior
entendimento dessas estruturas assim como um atingimento do que preconiza a literatura quanto

aos critérios para selecdo de especialistas participantes de pesquisas Delphi.

3.3 Procedimentos e Técnicas

Além da revisdo da literatura, realizada a fim de obter um marco teorico inicial para
caracterizacdo dos EGPs por meio das suas fungdes e da fundamentacdo para realizacdo dos
procedimentos metodologicos, foram trés os métodos, técnicas e procedimentos utilizados.
Primeiramente, foi utilizada a técnica Delphi, a fim de identificar e analisar as principais fungdes
dos EGPs de pesquisa cientifica e seus tipos.

Como segunda técnica, foi realizada a Andlise de Agrupamentos para caracterizar os tipos
de EGPs de Pesquisa Cientifica, a partir de suas principais fungdes. J4 como terceira técnica, foram
realizadas entrevistas em profundidade, a fim de caracterizar os diferentes tipos de EGPs de
pesquisa cientifica.

Apresentou-se os principais aspectos da pesquisa de forma resumida, dispostos em uma
matriz de objetivos, questdes e métodos, denominada, também, Matriz de Amarrag¢do (Quadro 3),
a fim de facilitar a identificag¢do das principais varidveis e a forma como os objetivos sao atendidos,
a medida que se evolui na metodologia de pesquisa, fornecendo uma estrutura esquematica que

sintetiza a configuragao da pesquisa (TELLES, 2001; WANG, 2015).
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Quadro 3 - Matriz de relacionamento entre objetivos e metodologia.

Objetivo Geral Objet’lVOS Revisdo da Literatura Levantamento/anilise
Especificos de dados
Compreender os | Identificar as | Funcdes dos EGPs. | Técnica Delphi/
Escritorios de Gestdo | principais funcdes dos | Etapas e procedimentos | Andlise qualitativa e uso
de Projetos de | EGPs de pesquisa | referentes a técnica | de estatistica descritiva
pesquisa cientifica no | cientifica. Delphi.
contexto
de universidades
publicas com base nas . S
suas principais Analfsar as principais
fungdes. fun¢des dos EGPs de
pesquisa cientifica.
Caracterizar os tipos | Tipos de EGPs. Analise de agrupamentos
de Técnica Delphi

EGPs de pesquisa
cientifica conforme as | Etapas e procedimentos

suas principais | referentes a entrevista | Entrevistas em
fungdes. em profundidade. Profundidade
Caracterizacdo de

EGPs.  Peculiaridades
da pesquisa cientifica.

Fonte: O autor.

Quanto a execucao, a coleta e analise de dados pode se separar em quatro fases: primeira
rodada Delphi, realizada para identificagdo das fungdes; segunda rodada Delphi, buscando
ordenacdo das funcdes e dimensdes; terceira rodada Delphi, necessaria para ampliagdao do grau de
concordancia e entrevistas, a fim de complementar a analise das dimensdes, conforme esquema

apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Resumo dos procedimentos metodologicos.

Primeira rodada Delphi

Identificagdo das fungdes

Segunda rodada Delphi

Ordenacio das fungdes e das dimensdes
L S

Terceira rodada Delphi

Ampliagio do grau de concordancia

Entrevistas

Aprofundamento da analise das
dimensdes

Fonte: O autor.

A seguir, serdo apresentadas a técnica Delphi, a anélise de agrupamentos e as entrevistas em

profundidade, utilizadas no presente estudo.
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3.3.1 A Técnica Delphi

A técnica Delphi foi utilizada para identificar as principais fungdes dos EGPs de pesquisa
cientifica nas organizagdes estudadas e seus tipos, na visao dos seus gestores, buscando-se um
consenso. Neste topico serdo descritas: a definicdo da metodologia referente a técnica Delphi,
através de sua caracterizagdo e o planejamento da aplicacdo da técnica, obtidos pela revisao
bibliografica do assunto.

Segundo Okoli e Pawlowski (2004), o método Delphi ¢ uma ferramenta de pesquisa versatil,
que pode ser empregada em vdarios pontos de uma pesquisa, sendo usada para a previsdo, emissao
e identificagdo de prioridades. Esse método objetiva obter o consenso de opinides de especialistas
sobre o que se esta investigando, sendo baseado na aplicacdo de um questionario em sucessivas
rodadas a grupo de especialistas, com preservagdao do seu anonimato, tendo, em cada rodada, um
feedback sobre os resultados da rodada anterior (VERGARA, 2008).

O Delphi ¢ definido como uma atividade interativa para combinar a opinido de especialistas
para obtencdo de consenso (OLIVEIRA et al., 2008; VERGARA, 2008) num processo de
comunicag¢do grupal, permitindo que os individuos possam lidar e explorar problemas complexos.
Apresenta-se como uma técnica de previsdo projetada para conhecer antecipadamente a
probabilidade de eventos futuros, através da coleta sistematica da opinido de especialistas sobre
determinado assunto (OLIVEIRA et al., 2008).

O método Delphi surgiu de varios estudos conduzidos pela Rand Corporation - localizada
em Santa Monica, California, EUA - na década de 50. (OKOLI; PAWLOWSKI, 2004), sendo
adotada a fundamentacdo da pesquisa cientifica, a partir de Olaf Helmer e Norman Dakley, como
forma de obter consenso entre as opinides de especialistas o mais objetivamente possivel
(MUNARETTO et al., 2013). O trabalho seminal de Helmer intitulou-se “The use of Delphi
technique in problems of educational inovation”, datado de 1966, seguido pela publicagdo em
1967 de “Analisys of the future: the Delphi method”, sendo também publicado no mesmo ano o
trabalho de Dakley, intitulado “Delphi” (OLIVEIRA et al., 2008).

No trabalho de N. C. Dalkey (1969) o método indicado para refinamento e julgamento de
grupo, apresenta-se, inicialmente, com trés caracteristicas: respostas andnimas, obtidas por
questionario formal; interagdo e feedback controlado, através de um exercicio sistematico
conduzido em varias interagdes com feedback controlado entre os rounds, e resposta estatistica do
grupo, sendo a opinido do grupo definida como uma agregacao apropriada das opinides

individuais, obtida no round final. Esta ultima caracteristica ¢ considerada a mais importante, por
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assegurar que represente a resposta de todos os membros do grupo, porém assume que, dentre as
trés caracteristicas basicas apresentadas, muitas variagdes possivelmente surgiriam.

Munaretto et al. (2013) apresentam um quadro adaptado do manual de Oliveira et al. (2008)
no qual sdo acrescidas outras caracteristicas do método, e suas vantagens e desvantagens (Quadro

4). Sao elas: o anonimato, o feedback, a flexibilidade, o uso de especialistas, o consenso ¢ a

interatividade.
Quadro 4 - Vantagens e desvantagens do método Delphi
Caracteristicas Vantagens Desvantagens

Igualdade de expressdo de ideias. O | Ao responder um
anonimato faz com que a | questionario sozinho, o
interatividade aconteca com maior | respondente pode nao se

Anonimato espontaneidade e que assuntos | lembrar de tudo que pensa
criticos ou polémicos possam ser | sobre o assunto ou pode nio
melhor discutidos e apresentados | se ater a pontos sobre os quais
pelos participantes. ainda nao refletiu.
Reducdo de ruidos. Evita desvios no | Pode determinar o sucesso ou
objetivo do estudo. Fixacdo no | o insucesso do método. Risco
grupo das metas propostas. | de excluir da analise pontos

Feedback Possibilidade de revisdo de opinides | de discordancia.

pelos participantes.
No decorrer das discussdes os | Dependendo de como serdo
participantes recebem opinides, | apresentados os resultados e
comentarios ¢ argumentagdes dos | feedbacks, ¢ possivel que se
outros  especialistas, podendo, | criem consensos, forgados ou

Flexibilidade assim, rever suas posi¢des diante do | artificiais, em que o0s

assunto pesquisado. As barreiras
comunicacionais sdo superadas.

respondentes podem aceitar
de forma passiva a opinido de
outros especialistas e passar a
defende-las.

Uso de especialistas

Sao formados conceitos,
julgamentos, apreciagdes e opinides
confidveis a respeito do assunto.

Possibilidade de obter
consenso de forma
demasiado rapida.

Sinergia de opinido entre o0s

Risco de criar um consenso

Consenso especialistas.  Identificagdo  do | artificial.

motivo de divergéncia de opinido.
A interatividade foge de uma | Rodadas interativas
conjuntura hierarquica, pois formata | realizadas em rede sdo
as respostas e, em seguida, faz com | apontadas como
que elas sejam  partilhadas. | desvantagens por criticos ao
Adequacao das respostas, pois tende | método. Apesar de tornar o

Interatividade a excluir excentricidades que | processo mais rapido e menos

estejam fora do contexto solicitado.
Aprendizado reciproco entre os
respondentes.

oneroso, O  sincronismo
possibilitado pela internet,
contraria o beneficio de obter
respostas mais elaboradas.

Quanto as etapas do método Delphi, Munaretto et al (2013) marcam o inicio da pesquisa a

partir da definicdo do problema que serd estudado, partindo para a selecdo dos especialistas,

Fonte: adaptado de Munaretto et al. (2013)
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preparacdo dos questiondrios a partir dos quais serdo coletados os dados e a distribuigdo aos
especialistas, buscando obter suas experiéncias e conhecimentos acerca do assunto. Apos essa fase,
com o retorno dos questiondrios, inicia-se a sua analise em busca do consenso; se na primeira
rodada ele ja for obtido com a compilacdo das respostas, parte-se para a apresentacao dos
resultados finais do estudo; se houver divergéncia entre as respostas, parte-se para um novo
questionario, que aborde apenas os pontos divergentes, encaminhando-se, novamente, para a busca
de consenso, até que seja obtido por sucessivas rodadas. Para que se obtenha o consenso da opiniao
dos especialistas, o processo de rodadas se repetira até que a divergéncia entre as respostas atinja
um nivel satisfatério (WRIGHT; GIOVINAZZO, 2000).

O método Delphi possui algumas variagdes, e com a disseminagdo do uso da internet surgiu
o Delphi eletronico, (VERGARA, 2008) o qual ser4 utilizado na presente pesquisa. Tem sido usado
em pesquisas para desenvolver, identificar, prever ¢ validar em uma ampla variedade de areas.
Nao ha Delphi tipico, pois o método modificado € para se adaptar as circunstancias e questoes de
pesquisa (SKULMOSKI; HARTMAN, 2007).

Na area de gestdo de projetos, alguns exemplos de uso ilustram sua aplicagdo, tais como: o
artigo de Oliveira et al. (2014), o qual teve por objetivo desenvolver um instrumento de pesquisa
que identificasse as variaveis que afetam positivamente o desempenho do EGP; a dissertagdo de
Czekay (2012), que buscou investigar, a partir da visdo de profissionais de gerenciamento de
projetos, os fatores que influenciam a operacdo desses escritérios, identificando seus principais
fatores de sucesso.

Quanto a forma de aplicacdo da técnica Delphi, foi escolhida para esta pesquisa a modalidade
ranking form, por ser possivel levantar as principais fungdes dos EGPs de pesquisa. Também
chamada ranking type, a técnica ¢ uma variacdo do método Delphi, que tem recebido amplo uso,
objetivando desenvolver consenso de grupo sobre a importancia relativa de questdes. Schmidt
prové uma descricao detalhada de como conduzi-lo, incluindo guias para coleta de dados, andlise
e apresentacao de resultados (OKOLI; PAWLOWSKI, 2004). O método ¢ apresentado baseando-
se em técnicas estatisticas ndo paramétricas, com o objetivo de melhorar essa abordagem de
pesquisa Delphi, provendo uma prética consistente para coleta e andlise de dados (SCHMIDT,
1997).

Segundo a sistematica proposta por Schmidt (1997), o desenho do método possui cinco
etapas distintas: identificar quesitos, determinar os mais relevantes, ordend-los, analisar e

apresentar resultados, conforme exposto a seguir:
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a) Etapa 1 — identificar quesitos: os respondentes devem ser encorajados a
submeter o maior nimero possivel de quesitos; o pesquisador entdo consolida as
respostas numa lista, lista os termos e repassa aos respondentes;

b) Etapa 2 — determinar quesitos mais relevantes: a lista consolidada na etapa
anterior, deve ter seus itens colocados de forma aleatdria para serem enviados aos
respondentes, solicitando que selecione uma certa quantidade minima de quesitos.
O pesquisador entdo elimina todas as questdes que ndo foram selecionadas por uma
maioria simples dos respondentes. A lista resultante deve conter pouco niumero de
questoes;

c) Etapa 3 — ordenar quesitos: a lista consolidada elaborada na etapa anterior
¢ colocada em ordem aleatéria e enviada aos respondentes, questionando-os para
classificar as questdes, por ordem de importancia relativa, solicitando que evitem
empates;

d) Etapa 4 — analisar resultados: o ranking definitivo deve ser analisado,
buscando-se extrair conclusdes.

e) Etapa 5 — apresentar resultados: devem ser descritos os calculos e valores,

assim como as etapas do processo.

A partir das listas ordenadas individualmente pelos respondentes, o pesquisador deve
consolidé-las, para obter um ranking que represente a opinido coletiva, a partir de um método
estatistico. Apesar de existirem varios métodos, a recomendacao ¢ pelo método de Kendall, por
prover, segundo Schmidt (1997), uma solugdo tnica que ¢é facil de ser entendida e simples de ser
aplicada. O autor ressalta que alguns pesquisadores t€ém argumentado sobre a possibilidade de o
desvio padrao dos ranks indicar consenso, porém seu conceito nao pode ser aplicado para dados
ordinais, pois ndo ha intervalos fixos entre ranks e ndo ha um ponto de referéncia absoluta para
calibrar ranks entre painelistas. A partir do ranking coletivo, deve-se verificar o grau de
concordancia existente entre os painelistas, através da estatistica W, conforme o Quadro 5. Sua
formula encontra-se no Anexo A.

Quadro 5 - Interpretagcdo do grau de concordancia W de Kendall

Faixas de grau de concordancia Interpretacio
W

Inferior a 0,1 Muito baixo

Superior a 0,1 até 0,3 Baixo

Superior a 0,3 até 0,5 Moderado
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Faixas de grau de concordéincia Interpretacao
W

Superior a 0,5 até 0,7 Alto

Superior a 0,7 até 1 Muito alto

Fonte: adaptado de Schmidt, 1997.

No retorno aos respondentes, a média deve ser apresentada. Também a interpretagao do W
deve ser comunicada, a percentagem de respondentes localizada em cada item da metade superior
da lista, assim como os comentarios relevantes dos painelistas.

Seguindo-se as recomendagdes de Siegel e Castellan (2006), para testar a significancia do
coeficiente de concordancia de Kendall, necessita-se considerar o tamanho da amostra, nesse caso,
do niimero de objetos que foram ordenados. Também deve-se realizar este processo, pois, segundo
Mehta e Patel (2011), o IBM® SPSS® Statistics, calcula por padrao os niveis de significancia
para as estatisticas nos procedimentos de Testes Nao-Paramétricos e tabelas cruzadas, usando o
método assintdtico, pressupondo-se um tamanho suficientemente grande da amostra para estimar
os valores de p. No entanto, quando o conjunto ¢ pequeno e esparso, contém muitos empates ou
estd mal distribuido ou desequilibrado, o método assintdtico pode nio produzir resultados
confiaveis. Nesse caso, os autores recomendam que se calcule um nivel de significancia baseado
na distribui¢do exata da estatistica do teste, obtendo-se, assim, um valor exato de p, sem basear-se
em premissas que possam ndo ser atendidas pelos dados sob analise.

Apesar dos beneficios na utilizagdo do meétodo exato, os autores alertam que alguns
conjuntos de dados sdo muito grandes para que seja calculado o valor exato de p, embora nao
cumpram os pressupostos necessarios para o calculo do método assintotico. Desse modo, o método
de Monte Carlo fornece uma estimativa imparcial do valor exato de p, sem os requisitos do método
assintotico.

Esse ¢ um método de amostragem repetido, no qual, em cada tabela observada, existem
muitas outras, com as mesmas dimensdes. S3o repetidas amostras de um niimero especifico dessas
possiveis tabelas para obter uma estimativa sem viés do valor de verdade de p. Face ao
anteriormente exposto, deve-se adotar, neste trabalho, os valores do célculo pelo método Monte
Carlo para se encontrar o valor de p, quando ndo se obtiver um valor significativo com a resposta
pelo método assintotico.

A avaliagdo da significancia estatistica do valor de W, anteriormente detalhada, ¢ importante
para rejeitar a hipotese nula de que as funcdes e dimensdes dos EGPs de pesquisa sdo igualmente

relevantes, assim como acatar a hipotese alternativa de que haja divergéncia de importancia entre
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as fungdes e dimensodes apresentadas. A seguir, o Quadro 6 apresenta os valores de significancia
estatistica a partir das faixas do valor de p, utilizando-se o valor do qui quadrado para sua

obtenc¢do. A formula do qui quadrado encontra-se no Anexo A.

Quadro 6 - Significincia estatistica conforme valor de p.

Valor de p Significado

> 0,05 Pouco significante

0,01 20,05 Significante

0,001 a 0,01 Muito significante

< 0,001 Extremamente significante

Fonte: adaptado de Friedman (1940)

Worrell, Di e Bush (2013) buscam revisar a literatura prévia no uso do método Delphi e
discutir areas potenciais de pesquisa em sistemas de informagao contdbeis. Nestes sistemas, o
método pode ser valioso,trazendo um quadro guia com importantes questdes, de modo que haja
uma revisao de estudos selecionados da literatura Contabil ¢ Gerencial. Além disso, os autores
trazem detalhes sobre a composi¢do dos painéis, abordagem de implementagdo e resumo dos
achados, apresentando um quadro com varios estudos que utilizam a modalidade ranking type.

Worrell, Di e Bush (2013) valem-se, na fase inicial, tanto de listas de semente, provenientes
da revisdo da literatura quanto de brainstorming. Os autores salientam que os estudos utilizando
o método Delphi caem em dois campos: aqueles que empregam o método Delphi como ferramenta
de previsdo e aqueles que o empregam para avaliar a importancia relativa de fatores e estruturas,
encaixando-se esta pesquisa neste tltimo tipo.

Na base Scopus foram identificados outros trabalhos que utilizaram essa metodologia. O
trabalho de Schmidt (1997), que tem por objetivo melhorar a abordagem chamada Delphi ranking-
type, provendo um método forte para coleta e anélise de dados, usando dois estudos para verificar
sua utilizacao; o artigo de Keil et al. (1998), que objetiva identificar os riscos mais importantes
para projetos de softwares, através da experiéncia de gerentes de projetos de softwares; o artigo de
Okoli e Pawlowski (2004), que, através de um exemplo de estudo para identificar fatores chave
que afetam a difusdo do e-commerce, prové um guia rigoroso para selecdo de especialistas e
principios para escolha do design, que garantam validade do estudo; o artigo de Gracht (2012),
que trata de como o consenso tem sido medido desde a emergéncia da técnica nos anos 60 e quais
critérios tém sido utilizados; o artigo de Worrell, Bush e Gangi (2014) que utilizou a modalidade
ranking, visando responder como um dos stakeholders principais, dentro das organizagdes que

conceituam o risco de operacdes de Tecnologia da Informagao.
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Alguns exemplos da modalidade ranking form também foram selecionados na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertagoes (BDTD). Esses exemplos objetivam a escolha de fatores
relevantes: a dissertacdo de Wang (2015), que tem por objetivo definir critérios para avaliagdao da
Alfabetizagdo Computacional, correspondente a identificagdo do conjunto relevante de
conhecimentos e habilidades de Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo; a dissertacdo de
Souza (2013), que tem por objetivo identificar e analisar os principais critérios que devem ser
usados para avaliacao de bancos de dados nao-relacionais; e a dissertacdo de Chaves (2011), que
busca identificar, compreender e preparar-se para gerenciar riscos.

Quanto a escolha de especialistas, o artigo de Okoli e Pawlowski (2004) prové um guia do
processo para um estudo Delphi, recomendando que se utilize de 10 a 18 pessoas por painel. A
quantidade de especialistas que participardao de uma pesquisa Delphi ¢ tida como um aspecto
importante para sua operacionalizacdo (WANG, 2015). Avaliando pesquisas em diversas areas
baseadas na técnica, Chaves (2011) constata a prevaléncia de painéis de 4 a 65 painelistas e um
intervalo entre 11 a 21 para pesquisas do tipo dissertagdes.

A partir da amostra selecionada para a pesquisa por conveniéncia, foram identificados 25
gestores de escritorios de pesquisa. Estes foram considerados mais adequados para o atingimento
dos objetivos da presente pesquisa, justificada pela sua experiéncia profissional na area,
realizando-se, entdo, os convites para que participassem da mesma.

O instrumento inicial proposto para a pesquisa corresponde a um questionario elaborado a
partir da revisdo da literatura sobre fungdes dos EGPs.

Tradicionalmente, o método apds a montagem do painel parte para a geragdo de alternativas,
porém uma variacao tem sido usada para essa fase, de modo a permitir uma lista inicial — ou
semente — de fatores. A proposta desta lista semente € garantir fatores da teoria ou literatura prévia,
os quais tém demonstrado relevancia para o problema em questdo. Usando a lista semente como
ponto inicial para estreitamento de alternativas, muitos estudos Delphi utilizam esta abordagem
ndo para eliminar a geracdo de ideias, mas para aumentar a lista inicial de fatores derivados da
literatura e de outras fontes. (WORRELL; DI; BUSH, 2013).

Wright e Giovinazzo (2000) apresentam algumas recomendacdes a serem seguidas na
elaboracao das questdes de um instrumento Delphi. Os autores ressaltam que ndo ha rigidez quanto
ao seu formato, pois tais indicagdes foram observadas na fase de elaboracdo. A seguir, serao
apresentadas de forma resumida: evitar eventos compostos € colocagdes ambiguas, tornar o
questionario simples de ser respondido, projetando-o para conveniéncia do respondente, manter
um limite méximo nimero de questdes, dependendo do seu tipo, aproximando-o de 25 questdes;

esclarecer previsdes contraditorias, evitar ordenamento de proposi¢des, permitir complementagao
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dos painelistas, particularmente na primeira rodada. Enfim, o questiondrio inicial deve ser feito
com cuidado para ser entendido e evitar respostas inapropriadas ou frustacio (WORRELL; DI;
BUSH, 2013).

Tendo em vista que, para a pesquisa, optou-se por utilizar o Delphi na modalidade ranking
form, seguiram-se as recomendagoes de Schmidt (1997) para uma adequada selecdo de fungdes a

serem levadas para a segunda fase.

3.3.2 Analise de agrupamentos

A andlise de agrupamentos foi utilizada para caracterizar os EGPs de pesquisa cientifica nas
organizagdes estudadas, a partir das principais dimensdes de fun¢des escolhidas na visdo dos
gestores desses escritorios, presentes na amostra. Seu uso justificou-se pela necessidade de se obter
grupos que permitissem essa caracterizacgao, visto que, na aplicagdo do método Delphi, se obteve
baixissimo consenso sobre as principais dimensdes, considerando-se as respostas do grupo na sua
totalidade. Ou seja, entendeu-se que havia escritorios bem distintos na visdo dos especialistas.
Para isto, discutir-se-a, neste topico, a caracteriza¢ao da técnica, obtida pela revisdo bibliografica
do assunto.

Segundo Hair et al. (2007), a andlise de agrupamentos ¢ uma técnica analitica para
desenvolver subgrupos significativos de individuos ou objetos. Ela tem por objetivo classificar
uma amostra de entidades em um pequeno nimero de grupos mutuamente excludentes, com base
nas similaridades. A andlise de agrupamentos geralmente envolve, pelo menos, trés passos. O
primeiro ¢ a medida de alguma forma de similaridade ou associacdo entre as entidades para
determinar quantos grupos realmente existem na amostra; o segundo € o proprio processo de
agrupamento, através do qual entidades sdo particionadas em grupos; o ultimo passo € estabelecer
o perfil das pessoas ou variaveis para determinar sua composi¢ao.

Segundo Pohlmann (2007), a analise de conglomerados ou andlise de clusters, como também
¢ referida, tem sido usada em diversas disciplinas, tais como psicologia, biologia, sociologia,
economia, engenharia, administra¢do e contabilidade. Na tematica gestdo de projetos, a analise de
agrupamentos foi utilizada na dissertacdo de Nascimento (2011) com o objetivo de segmentar
gestores em conjuntos de percepgdes semelhantes sobre a gestdo de projetos, nas secretarias
estaduais do Rio Grande do Norte.

Seu emprego ocorre quando se deseja reduzir o nimero de objetos, agrupando-os em

clusters. Isso deve ser feito de modo que os objetos que fiquem reunidos num cluster sejam mais
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parecidos entre si do que com objetos pertencentes a outros clusters (HAIR et al., 2007,
POHLMANN, 2007).

A visualizagdo dos resultados obtidos ¢ uma importante etapa da Analise de Agrupamentos,
ao ilustrar a relagdo entre os objetos e facilitar a percep¢ao da formacao de grupos. O tipo de
apresentacdo padrdo nos softwares estatisticos ¢ o Dendograma, que, pelo fato de ser
bidimensional, facilita a interpretagdo. A abcissa ¢ graduada com os resultados de similaridade ou
dissimilaridade, na qual os grupos sao baseados. Os objetos sdo unidos por medidas paralelas,
chamados colchetes, ao eixo das abcissas; o topo do colchete indica a similaridade dos objetos por

ele agrupado (FREI, 2006).
3.3.3 Entrevistas

A entrevista em profundidade neste estudo tem por objetivo fornecer subsidios para analisar
as principais fun¢des dos EGPs de pesquisa cientifica, como também para posterior caracterizacao
dessas organizacdes. Esse topico discorrerd sobre sua caracterizagdo, conforme autores da area,
e, a seguir, dar-se-a o planejamento da sua aplicagao.

A entrevista € a técnica na qual o pesquisador se apresenta frente ao investigado e lhe formula
perguntas, objetivando a obten¢do de dados que interessam a investigagdo, sendo assim uma forma
de interacdo social (GIL, 2007). Tratando-se de uma técnica de pesquisa para coleta de
informacdes, dados e evidéncias, tem por objetivo basico entender e compreender o significado
que entrevistados atribuem a questdes ou situagdes com base nas suposi¢des € conjecturas do
entrevistador. (THEOPHILO; MARTINS, 2009)

A entrevista ¢ a técnica basica de coleta de dados em metodologias qualitativas, variando
com base no numero de pessoas envolvidas durante a entrevista, no nivel de estrutura, na
proximidade do entrevistador com o participante e no numero total de entrevistas conduzidas em
uma pesquisa. O entrevistador precisa extrair informagdes das pessoas que muitas vezes ndo tem
consciéncia de que possui a informacao requerida (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Essa técnica pode ser realizada na forma ndo estruturada, na qual o pesquisador ndo define
nenhuma questao especifica ou ordem de topicos a serem discutidos; semiestruturada, comeca com
algumas questodes especificas, seguindo o curso de pensamento do participante com interrogagdes
do pesquisador; ou estruturada, costuma um guia de entrevista de forma detalhada, semelhante a
um questionario, sendo que esta técnica permite uma comparagao mais direta entre as respostas

(COOPER; SCHINDLER, 2011).
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A entrevista individual em profundidade ¢ uma interagdo entre um entrevistador e um unico
participante, podendo durar entre 20 minutos (entrevistas por telefone) até duas horas (entrevistas
pessoais), dependendo do método usado, das questdes ou topicos de interesse. Os entrevistados
normalmente recebem materiais antecipadamente por correio, fax ou internet. Ressalta-se que os
participantes de entrevistas individuais em profundidade nio sdo escolhidos, porque suas opinides
representam a opinido dominante, mas porque suas experiéncias e atitudes irdo refletir o escopo
completo da questao estudada (COOPER; SCHINDLER, 2011).

A entrevista pode oferecer elementos para corroborar evidéncias coletadas por outras fontes,
0 que possibilita triangulacdes e consequente aumento do grau de confiabilidade do estudo
(THEOPHILO; MARTINS, 2009). Assim, a entrevista sera baseada nos resultados coletados na
fase anterior, com a aplicagdo do método Delphi.

O roteiro depende da definicdo do tipo de entrevista, porém Gil (2007) apresenta algumas
regras gerais referentes a elaboracdo do roteiro, como: clareza na elaboracdo das instrugdes e
questdes da entrevista, a fim de que o entrevistado possa entender sem dificuldades; evitar o uso
de questdes ameagadoras, quando tratar de temas potencialmente constrangedores; evitar o uso de
questdes abertas ¢ ordenar as questdes de modo a manter a motivacao do entrevistado, questoes
estas observadas na elaboracao do roteiro de entrevista nesta pesquisa.

Algumas consideragdes sdo acrescentadas por Thedphilo e Martins (2009) sobre o processo
de entrevistas, como: planejar a entrevista delineando-se cuidadosamente o objetivo a alcancar,
obter conhecimento prévio do entrevistado quando possivel, atentar para os itens que o
entrevistado deseja esclarecer, sem manifestar opinides, obter e manter a confianga do
entrevistado, ouvir mais do que falar e evitar divagacdes, registrar as informagdes, dados e
evidéncias durante a entrevista e usar gravador, desde que solicitado e com concordancia do
entrevistado.

Duarte e Barros (2006) destacam que seu carater subjetivo exige adequada formulagdo dos
procedimentos metodologicos e confianga nos resultados obtidos, embora ndo se busque
generalizagdes ou provar algo com as entrevistas em profundidade. A obtengao de confiabilidade
¢ baseada na descricdo dos procedimentos de operacionalizacdo das entrevistas € no uso
fundamentado e consistente das respostas obtidas. Suas validade e confiabilidade sdo relacionadas
as seguintes questoes: selecdo de informantes capazes de responder as questdes de pesquisa, ao
uso de procedimentos que garantam a obtenc¢do de respostas confiaveis e a descricao dos resultados
que articulem as informagdes obtidas com o conhecimento tedrico disponivel.

Para aplicacdo da entrevista, foi elaborado um roteiro, o qual baseou-se nos resultados

obtidos pelas técnicas Delphi e andlise de agrupamentos. Sendo assim, sua operacionalizagao
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ocorreu apds o encerramento da coleta e andlise dos dados. Para sua aplicagdo, foram selecionados
trés entrevistados entre os participantes da pesquisa, que consentiram sua gravagdo. Analisar
implica separar o todo em partes e examinar a natureza, fungdes e relagdes de cada uma. A opcao
mais facil e menos util para a redagdo do relatorio geralmente € organizar os resultados pela
apresentacao de cada unidade. Essa estratégia tem origem na estrutura de obtenc¢ao de informagdes,
j& que a transcricdo das entrevistas normalmente ¢ apresentada por informante. Entretanto,
segundo os autores, esse formato nao favorece a organizacao dos aspectos com os quais se esta
lidando. Assim, o pesquisador deve classificar as informagdes, considerando os objetivos do
trabalho, a partir de determinado critério, estabelecendo e organizando grupos de temas comuns,
para que sejam analisados de forma individual e profundamente. Essa estrutura assume a forma de
esquema de analise e cada conjunto ¢ chamado categoria, uma unidade de analise completa e Uinica
em si mesma (DUARTE; BARROS, 2006).

Segundo os autores, categorias sdo estruturas analiticas construidas pelo pesquisador que
reinem e organizam o conjunto de informagdes obtidas a partir do fracionamento e classifica¢ao
de temas autonomos e inter-relacionados. Em cada categoria o pesquisador aborda o conjunto de
respostas dos entrevistados e as descreve, analisa, referencia-se a teoria e cita frases coletadas. O
critério principal na constru¢do da categoria ¢ que tenha consisténcia interna. No caso de
entrevistas abertas, as categorias sao identificadas ao longo da pesquisa; ja nas semiabertas, as
categorias tém origem no marco tedrico e sdo consolidadas no roteiro de perguntas
semiestruturadas, tendo-se o cuidado de ndo engessar. No relatdrio final, é possivel agrupar em
uma categoria o obtido com duas perguntas, bem como separar em duas categorias o resultado
obtido com uma pergunta.

Ainda segundo Duarte e Barros (2006), na descricdo e analise dos resultados, alguns
destaques devem ser dados a transposi¢@o das informacgdes. Assim, a descri¢do interpretativa deve
ser suportada por argumentos e evidéncias baseadas nas diversas fontes de informagao consultadas
pelo pesquisador. Também a consisténcia e da argumentacao e das informagdes do informante
durante a entrevista deve ser verificada, buscando sua coincidéncia e articulacao com outros relatos
no momento da redagdo. Alguns cuidados para erros comuns devem ser tomados, como nao
reconhecimento de informagdes importantes, omissdo ou adicdo no relato das observacdes,
substitui¢do de sentido conotativo diferente do exposto e transposicao, erros na sequéncia ou
relagdo dos fatos. Sendo a entrevista uma discussdo subjetiva, € importante tentar separar
informagdo objetiva de interpretagdo e andlise, sendo também interessante utilizar trechos das

entrevistas que suportem o trecho em questao.
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Portanto, para a andlise das respostas obtidas na entrevista, os dados serdo categorizados em
gerais e especificos. Os gerais serdo utilizados para caracterizacdo dos EGPs de forma mais ampla
e os especificos para caracterizagdo dos clusters, obtidos a partir da andlise de conglomerados,

objetivando classificar tipos de EGPs de pesquisa cientifica.
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4 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta se¢do, sera apresentada a coleta de dados realizada no presente estudo. Sera descrita a
aplicacdo da técnica Delphi, através das suas sucessivas rodadas, com o objetivo de obter um
consenso do painel de especialistas e a analise de agrupamentos realizada, assim como a analise

dos dados obtidos com a aplicagdo das entrevistas.
4.1 Aplicacao da técnica Delphi e Analise de Agrupamentos

O problema de pesquisa para a técnica Delphi ¢ identificar as fun¢des do Escritério de
Projetos nas IPES. O instrumento desenvolvido para esta pesquisa elenca as possiveis fungdes dos
EGPs, das quais os especialistas foram questionados sobre as principais aplicadas em projetos de

pesquisa, dentre as listadas, conforme proposto na revisdo da literatura.
4.1.1 Primeira Rodada — Identifica¢dao das Fun¢des

No instrumento inicial, elaborado para esta primeira rodada, foram apresentadas aos
especialistas questoes relacionadas ao perfil dos EGPs de pesquisa em que atuam, seguidas de um
quadro contendo 39 funcdes de EGPs, 36 provenientes da revisao da literatura e trés provenientes
do pré-teste realizado. Solicitava-se que atribuissem um grau de importancia para cada fungdo, em
uma escala de quatro pontos, deixando um ponto para marcacdo, caso a fun¢ao fosse considerada
incompreensivel pelo respondente. Por ultimo, que incluissem func¢des que ndo estivessem no
instrumento e que fossem entendidas como importantes. O instrumento (APENDICE A) pode ser
acessado no link:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc _k2ucg3IlwWgCTMWaA37afAnRhmAb zw9CH
BUtO-DHp7Ggjg/viewform?usp=sf link.

Previamente a coleta de dados propriamente dita, foi realizado um pré-teste com trés
participantes da pesquisa, utilizando-se, para isto, o Formularios Google para a construgdao do
instrumento e enviado /ink aos participantes da amostra, no més de dezembro de 2016. Ao final
do pré-teste, trés novas questdes foram inseridas e duas foram reformuladas; novamente os
participantes do pré-teste receberam por correio eletronico as questdes alteradas, para que
pudessem apor suas respostas. E valido observar, ainda, que as respostas desses primeiros

questionarios fizeram parte dos dados analisados na primeira rodada do método Delphi.
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Esta primeira fase de coleta de dados foi compreendida na sua totalidade entre os meses de
dezembro a margo. O instrumento foi enviado para os 25 responsaveis pelos escritorios
inicialmente contatados, obteve-se retorno de 17 especialistas, anOnimos entre si, 0s quais
compuseram o painel inicial. A coleta de dados foi realizada através do link enviado aos
painelistas, por meio da ferramenta Googleforms.

A partir dos dados coletados, para realizar-se a identificagdo das fungdes mais relevantes,
eliminaram-se todas as questdes que ndo fossem selecionadas por uma maioria simples dos
respondentes, resultando em uma lista com menor numero de questdes (SCHMIDT, 1997). Para
isto, seguiu-se o trabalho de Santos (2014; p. 128), que determinou o nivel de concordancia,

utilizando o Coeficiente de Concordancia a seguir descrito:
Cc= (1 VN) 100
‘= vt

Onde:
Cc = Coeficiente de Concordancia expresso em porcentagem;
Vn = Quantidade de especialistas em desacordo com o critério predominante do fator

Vt = Quantidade total de especialistas

As funcgdes, os coeficientes de concordancia e as médias obtidas nessa primeira rodada
estdo dispostos na

Tabela 1. Para o calculo da média aritmética das respostas, atribuiu-se a nota 1 para
respostas com marcagdo ‘“‘irrelevante”, a nota 2 para “pouco importante”, a nota 3 para
“importante” e a nota 4 para “muito importante”. Considerou-se como especialistas em
desacordo aqueles que atribuiram notas 1 a 2.

Tabela 1 - Concordancia e média das respostas dos especialistas — 1* rodada
continua

~ Coeficiente de ‘g
Fungdo Concordancia (%) Média

FO1. Reportar status do projeto para geréncia superior 88,2 3,24
F02. Monitorar e controlar o desempenho do projeto 87,5 3,06
F03. Implementar e operar um sistema de informagédo para os projetos | 93,8 3,38
F04. Desenvolver e manter um sistema de indicadores (placar) de

. 64,7 2,53
desempenho de projetos
F05.Gerenciar mudangas 76,5 3,00
F06.Desenvolver e implementar metodologias (processos de
gerenciamento de projetos) 94,1 3,24

FO7. Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizacao 88,2 3,29
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conclusdo
x Coeficiente de s 4
Fungao Concordancia (%) Média
N . . . 82,4 3,41
F08. Desenvolver competéncias de pessoal, incluindo treinamento
F09. Prover mentoring (aconselhamentos, orientacdes) para gerentes
. 87,5 3,06
de projetos
F10. Prover um conjunto de ferramentas sem um esforco de
o 33,3 2,08
padroniza-las
F11. Pesquisar e disseminar melhores praticas em gestdo de projetos 88,2 3,12
F12. Desenvolver e manter padrdes de documentagéo 94,1 3,53
F13.Coordenar atividades entre projetos (atividades inter-
) . . 60,0 2,53
relacionadas de diferentes projetos)
F14. Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 82,4 3,12
F15. Gerenciar portfolios (distintos projetos e/ou programas) 62,5 2,50
F16. Gerenciar um grupo de projetos relacionados (programas) 68,8 2,63
F17. Gerenciar a alocag@o de recursos entre os projetos 81,3 2,94
F18.Prover aconselhamento para a administragdo superior 70,6 2,88
F19. Participar do planejamento estratégico 70,6 2,82
F20.Gerenciar beneficios (avaliar se os beneficios de negdcio que 529 253
originaram o projeto estdo sendo alcangados) ’ ’
F21. Fornecer analise ambiental 14,3 1,86
F22. Alinhar os projetos a estratégia corporativa 62,5 2,56
F23. Desenvolver e manter um quadro de estratégias de projetos 50,0 2,38
F24. Monitorar e controlar o desempenho do EGP 94,1 3,35
F25. Gerenciar arquivos de documentagdo de projetos 100,0 3,41
F26. Conduzir revisdo pos projetos 46,7 2,40
F27. Conduzir auditorias de projetos (verificar se as atividades estdo
. 58,8 2,53
de acordo com o planejado)
F28. Implementar e gerenciar uma base de dados de licdes aprendidas | 71,4 2,71
F29. Implementar e gerenciar uma base de dados de riscos 38,5 2,23
F30. Executar tarefas especializadas para Gerentes de Projetos 78,6 3,14
F31. Gerenciar interfaces com clientes 57,1 2,50
F32. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar remuneragdes (bolsas)
X 28,6 2,14
para Gerentes de Projetos
F33. Prover meios para o desenvolvimento profissional dos membros
94,1 3,24
do EGP
F34.Selecionar equipes de projetos 60,0 2,47
F35. Prover meios para o reconhecimento e premiagao de pessoal 50,0 2,44
F36. Exercer comunicacdo lateral entre EGPs, gerentes de projeto ou 750 588
equipes de projetos ’ ’
F37. Manter interface com Fundag¢des de Apoio 94,1 3,47
F38. Acompanhar a execugdo financeira dos projetos junto a
~ . 100,0 3,81
Fundagao de Apoio
F39. Participar na elaboragdo e submissao de projetos 88,2 3,47

Fonte: o autor.

Como resultado da questdo aberta, a qual solicitava o acréscimo de func¢des, foram sugeridas

2 e

“busca ativa de editais”, “realizar a prestagdo de contas”, e “apoiar a organizacdo de eventos que

visem a disseminacdo da pesquisa”. Como tratamento para questdes marcadas como nao
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entendidas por algum especialista, foram realizadas altera¢cdes na sua descri¢do para a segunda
rodada, visando maior compreensdo das mesmas. Assim, como resultado desta primeira rodada,

obtiveram-se 35 fungoes relevantes.

4.1.2 Segunda Rodada — Ordenacao das fungdes e dimensdes

O objetivo dessa rodada foi desenvolver um ranqueamento, seguindo-se 0 que preconiza a
literatura, o qual ndo deve passar de 23 itens (OKOLI; PAWLOWSKI, 2004) a serem ranqueados.
Como do refinamento inicial, obtido na etapa anterior, ainda se obteve um numero de fungdes
consideradas importantes que excediam esse limite, foi realizada uma analise confrontando-se a
revisdo da literatura, a fim de agrupar as func¢des nas cinco dimensdes sugeridas por Hobbs e Aubry
(2007), quais sejam: Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto, Desenvolvimento de
Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos
Projetos, Gerenciamento Estratégico, Aprendizado Organizacional e um sexto grupo denominado
“Outras fungodes adicionais” para aquelas que ndo se enquadraram nos grupos anteriores. Fitando
um maior entendimento no sentido de atingir o objetivo de caracterizar o EGP de Pesquisa, o sexto
grupo apresentado genericamente pelos autores foi substituido por dois novos grupos ou
dimensdes, incluindo-se nestes também as novas fungdes sugeridas pelos especialistas na primeira
rodada, sendo, entdo, essas dimensoes assim denominadas: Apoio aos Coordenadores de Projetos

e Promocgao da Pesquisa. Pode-se observar o agrupamento resultante na Tabela 2.

Tabela 2 - Dimensdes resultantes.
Dimensao Funcoes

MC — Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto FO1, F02, FO3, F04, F38, F42

DM —Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de

Gerenciamento de Projetos F05, F06, FO7, FO8, F09, F11, F12, F33

MP — Gerenciamento de Multiplos Projetos F13,F14,F15,6F16,F17, F36
ES — Gerenciamento Estratégico F18, F19, F20, F22

AO — Aprendizagem Organizacional F24, F25, F27, F28

AC — Apoio aos Coordenadores de Projetos F30, F34, F39

PP — Promocdo da Pesquisa F31, F37, F40, F41

Fonte: o autor.
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Conforme sugerido por Schmidt (1997), essa etapa compreendeu a apresentagdo das
respostas aos especialistas, dispondo-se as fungdes em graficos, os quais apresentavam as médias
obtidas na rodada anterior. As fungdes foram inseridas nas sete dimensdes definidas para esta
fase, para que estes as classificassem por ordem de importancia, ndo permitindo empates, as quais
apareciam de forma aleatéria no instrumento, conforme recomenda esse autor, a fim de evitar
respostas tendenciosas.

Nessa fase também foi solicitado aos respondentes que classificassem os grupos ou
dimensodes, para que fosse possivel a caracterizagdo dos EGPs de Pesquisa, de acordo com os
grupos de funcdes considerados mais importantes pelos especialistas. Também foram incluidas as
novas fungdes em uma questao especifica, utilizando a escala da primeira rodada, a fim de se obter
uma média para as mesmas, finalizando com perguntas relacionadas ao perfil do respondente. O
instrumento  dessa rodada (APENDICE B) encontra-se  disponivel no link:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSc k2ucg3lwWgCTMWaA37afAnRhmAb zw9CH
BUtO-DHp7Ggjg/viewform?usp=sf link.

Essa rodada obteve um retorno de respostas de 65%, uma amostra contendo 11 especialistas.
Visando diminuir a demora obtida na primeira rodada, foi solicitado um prazo de sete dias para o
retorno das respostas, sendo os questionarios enviados no dia 18 de abril de 2017, com término de
coleta de dados em 8 de maio, admitidas prorrogacdes, estas informadas aos respondentes a fim
de estimular sua participagao na fase em curso.

As respostas foram coletadas através da ferramenta Googleforms, as quais foram salvas em
planilha Excel e formatadas a fim de adequarem-se a analise. Esta foi realizada com o auxilio do
software estatistico IBM® SPSS® Statistics, com o qual foi possivel calcular os rankings das
fungdes e dimensdes obtidas a partir das respostas dos painelistas, a partir do coeficiente W de
Kendall, assim como seus valores de significancia.

A seguir, apresentar-se-4 os dados coletados sobre a ordenacdo por dimensao ou grupo de
fungdes, os quais geraram rankings de opinides dos especialistas por ordem de importancia das

dimensdes entre si, assim como das fun¢gdes dentro de cada dimensao analisada.
4.1.2.1 Ordenacao das fungoes

Os dados obtidos nessa segunda rodada de coleta de dados estdo apresentados a seguir, com
seus respectivos coeficientes de concordancia, para cada uma das dimensdes de funcdes, dispostos
em tabelas, bem como os valores de significancia obtidos pelos métodos assintotico e de Monte

Carlo.
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A analise dos dados obtidos na segunda rodada, conforme Tabela 3, mostra as respostas
dadas pelos painelistas na dimensao Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto. Esta
indica um alto indice de convergéncia (W = 0,541) de opinides entre os participantes, visto que,
pela analise do valor de p, esse resultado ¢ extremamente significativo. Considerou-se satisfatorio
esse nivel de consenso, ndo levando esse grupo de fungdes para uma proxima rodada de coleta de

opinides dos especialistas.

Tabela 3 - Resultado da Dimensao Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto

FO1 F02 FO03 F04 F38 F42
EO1 5 3 4 6 2 1
E02 6 3 4 5 2 1
E03 6 3 1 5 2 4
E04 3 4 5 6 1 2
E05 3 5 6 4 2 1
E06 6 5 3 4 1 2
E07 4 6 5 3 2 1
EO8 6 3 2 4 1 5
E09 4 5 3 6 2 1
E10 3 5 4 6 1 2
El1l 6 2 4 5 3 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Notas:

N=6

k=11

W=0,541

Sig. 0,000

Monte Carlo Sig. 0,000

Os resultados obtidos a partir dos especialistas na dimensdo Desenvolvimento de
Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos estdo dispostos na Tabela 4 a seguir.
A andlise dos dados obtidos nesta segunda rodada indica um baixo indice de convergéncia (W =
0,199) de opinides entre os participantes, o que sugere a necessidade de uma nova rodada de coleta
de dados para esse grupo de fungdes, embora a analise do valor de p atribuir significancia ao valor

de W pelo método assintotico.

Tabela 4 - Resultado da Dimensao Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de

Projetos.
continua
FO5 F06 F07 FO8 F09 F11 F12 F33
EO1 7 6 1 4 8 2 3 5

E02 8 6 3 1 5 4 7 2
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conclusdo
F05 F06 F07 FO8 F09 F11 F12 F33
E03 6 1 3 8 7 4 2 5
E04 7 8 2 4 1 5 3 6
E05 8 5 6 3 7 4 1 2
E06 5 8 6 1 7 3 2 4
E07 7 1 8 5 3 4 6 2
EO8 8 2 7 6 5 4 3 1
E09 7 5 3 1 2 4 6 8
E10 4 6 5 1 8 7 2 3
11 4 5 8 2 6 7 1 3
Fonte: elaborado pelo autor.

Notas:

N=8

k=11

W=10,199

Sig. 0,032

A dimensdo Gerenciamento de Multiplos Projetos obteve respostas conforme Tabela 5. A

analise dos dados obtidos na segunda rodada indica um baixo indice de convergéncia (W =0,271)

de opinides entre os participantes, sinalizando a necessidade de nova coleta de dados para esse

grupo de fungdes, embora também tenha sido obtido um valor significativo pelo valor de p no

método assintotico.

Notas:
N=

6

Tabela 5. Resultados da Dimensdo Gerenciamento de Multiplos Projetos.

F13 F14 F15 Fl16 F17 F36
EO1 4 2 6 5 1 3
E02 2 4 3 5 6 1
E03 4 2 1 3 6 5
E04 5 2 6 3 4 1
E05 1 3 2 6 4 5
E06 5 2 6 4 1 3
E07 5 4 6 2 3 1
EO8 4 1 5 6 3 2
E09 3 1 5 6 4 2
El10 2 1 6 4 3 5
El1l 5 1 6 4 2 3

Fonte: elaborado pelo autor.
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k=11

W=0,271

Sig. 0,011

Monte Carlo Sig. 0,009

Na dimensao Gerenciamento Estratégico, as respostas dos especialistas estdo apresentadas
na Tabela 6. A analise das respostas obtidas indica um baixo indice de convergéncia (W = 0,253)
de opinides entre os participantes, também sugerindo a necessidade de nova coleta de dados,

embora esse valor tenha obtido significancia estatistica pelo método assintdtico.

Tabela 6 - Resultados da Dimensdo Gerenciamento Estratégico.

F18 F19 F20 F22
E01 1 4 3 2
E02 3 1 4 2
E03 2 1 3 4
E04 1 2 4 3
EO05 1 2 4 3
E06 4 1 3 2
EO07 1 3 4 2
EOS8 2 4 3 1
E09 1 2 4 3
E10 2 1 4 3
Ell 2 4 1 3

Fonte: elaborado pelo autor.

Notas:
N=4
k=11
W=0,253
Sig. 0,039
Monte Carlo Sig. 0,037

A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos na dimensdo Aprendizado Organizacional,
conforme opinido dos respondentes. A andlise dessas respostas indica um baixo indice de
convergéncia (W = 0,177) de opinides entre os participantes, também sinalizando a necessidade
de nova coleta de dados sobre as fungdes nesse grupo. A anélise do valor de p calculado tanto no
método assintdtico quanto pelo método Monte Carlo, ndo indica significancia estatistica do W, o
que impossibilita, nesse caso, rejeitar-se a hipdtese nula podendo as fungdes nessa dimensao serem

igualmente importantes.
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Tabela 7 - Resultados da Dimensdo Aprendizado Organizacional.

F24 F25 F27 F28
EO1 3 | 2 4
E02 3 2 | 4
EO03 1 4 2 3
E04 4 2 1 3
EO05 2 1 3 4
E06 4 2 1 3
E07 4 3 2 1
EO8 1 4 2 3
E09 2 1 4 3
E10 3 4 1 2
Ell 3 2 1 4

Notas:

N=4

k=11

W=0,177

Sig. 0,120

Monte Carlo Sig. 0,120

Fonte: elaborado pelo autor.

A dimensao Apoio aos Coordenadores de Projetos obteve resultados conforme Tabela 8. Ao

analisar-se os dados coletados, se obtém um baixo indice de convergéncia (W =0,157) de opinides

entre os participantes. A andlise do valor de p, calculado tanto no método assintdtico quanto pelo

método Monte Carlo, ndo indica significancia estatistica do W, o que impossibilita, nesse caso,

rejeitar-se a hipotese nula, podendo as funcdes, nessa dimensdo, serem também igualmente

importantes.

Tabela 8 - Resultado da Dimensdo Apoio aos Coordenadores de Projetos.

F30 F34 F39
EO1 2 3 1
E02 1 3 2
E03 2 3 1
E04 2 3 1
E05 2 3 1
E06 2 1 3
E07 1 2 3
EO8 2 3 1
E09 2 3 1
El0 3 1 2
Ell 1 2 3

Fonte: elaborado pelo autor.
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Notas:
N=3
k=11
W=0,157
Sig. 0,178
Monte Carlo Sig. 0,219

A dimensao Promog¢ao da Pesquisa obteve as respostas conforme Tabela 9. A andlise desses
valores apontou para um moderado indice de convergéncia (W = 0,398) de opinides entre os
participantes. Visto que pela analise do valor de p esse resultado € muito significativo, considerou-
se satisfatdrio esse nivel de consenso, ndo levando esse grupo de fung¢des para uma proxima rodada

de coleta de opinides dos especialistas.

Tabela 9 - Resultados da Dimensdo Promoc¢édo da Pesquisa.

F31 F37 F40 F41
EO1 4 2 1 3
E02 3 1 2 4
EO03 2 1 4 3
E04 3 1 2 4
EO05 2 3 1 4
E06 4 3 1 2
E07 1 2 3 4
EO8 3 2 1 4
E09 4 1 2 3
E10 3 1 2 4
Ell 4 1 3 2
Fonte: elaborado pelo autor.
Notas:
N=4
k=11
W=10,398
Sig. 0,004

Monte Carlo Sig. 0,003

Face aos dados obtidos nesta fase, observados os valores resultantes dos testes estatisticos,
deve-se realizar nova rodada de coleta de dados para as dimensdes que ndo obtiveram valores
satisfatorios, sendo entdo selecionadas as dimensdes Desenvolvimento de Metodologias e
Competéncias de Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos Projetos,
Gerenciamento Estratégico, Aprendizado Organizacional e Apoio aos Coordenadores de Projetos

para serem submetidas a uma nova fase de busca de consenso entre os especialistas.
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4.1.2.2 Ordenagao das dimensdes

Os dados obtidos nesta segunda rodada em relagdo a ordem de importancia das dimensdes
também possibilitaram a obten¢do do ranking para grupos de funcdes. A classificagdo entre
dimensodes dadas pelo painel de especialistas, de forma geral, est4 apresentada na Tabela 10. Pode-
se verificar que as mesmas obtiveram um indice de concordancia muito baixo (W< 0,1), indicando
que ndo ha consenso entre os participantes, se considerados como um grupo homogéneo. As
analises desses resultados sugerem tratar-se de escritorios com distintas categorias, o que conduziu
apesquisa a realizagcdo da andlise de agrupamentos, tendo como objetivo distinguirem-se os grupos

de EGPs de Pesquisa.

Tabela 10 - Resultado Geral da Classificagdo entre Dimensdes

MC DM MP ES AO AC PP
E01 1 3 6 5 7 4 2
E02 3 1 5 7 6 2 4
E03 2 5 4 1 6 3 7
E04 5 7 6 1 2 4 3
E05 7 2 3 1 4 6 5
E06 4 5 2 3 6 7 1
E07 2 7 3 4 5 6 1
E08 2 1 7 6 5 3 4
E09 5 4 6 3 7 1 2
E10 5 4 7 2 3 1 6
El1l 6 1 3 4 5 2 7
Fonte: elaborado pelo autor.

Notas:

N=7

k=11

W= 0,090

Sig ,428

Monte Carlo Sig ,457

Dessa maneira, foi realizada uma anélise de aglomerados a partir dos resultados obtidos pela
classificacdo entre as dimensdes, tendo-se em vista segmentar os escritorios de pesquisa por
clusters através da semelhanca entre suas prioridades. Essa anélise também foi realizada com o
apoio do software estatistico /IBM® SPSS® Statistics, da qual resultou o0 Dendograma apresentado
no Quadro 7, segmentando os especialistas em trés grupos, chamados Cluster 1 (formado pelos

especialistas EO1, E02, EO8 e E09), Cluster 2 (formado pelos especialistas E03, E0O4, E05, E10 e
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E11) e Cluster 3, (formado pelos especialistas EO6 e EQ7). Para isto, usou-se o método da distancia

euclidiana quadrada, ndo se predefinindo o ntimero de clusters a serem formados.

Quadro 7 - Dendograma Analise de Clusters.

Dendrograma
Rescaled Distance Cluster Combine
1] 5 10 15 20 25
1 |

Fonte: elaborado pelo autor.

A fim de verificar a homogeneidade nos clusters quanto a opinido dos respondentes em
relacdo a importancia das dimensdes, procedeu-se uma analise dos dados separadamente por grupo
de respondentes. As tabelas a seguir apresentadas dispdem os resultados obtidos nessa segunda
rodada de coleta de dados para as dimensdes, com seus respectivos coeficientes de concordancia,
e valores de significancia obtidos pelos métodos assintdtico e de Monte Carlo.

Na Tabela 11, pode-se observar os resultados obtidos na classificagdo entre dimensdes para
o Cluster 1, o qual apresentou um coeficiente de concordancia alto (W= 0,661). Este valor ¢ muito

significativo ao se analisar o valor de p obtido.

Tabela 11 - Resultado Cluster 1 - Classifica¢ao entre Dimensdes.
continua

MC DM MP ES AO AC PP
EO1 1 3 6 5 7 4 2




Conclusao

MC DM MP ES AO AC PP
E02 1 5 7 6 2
EO08 1 7 6 5 3
E09 4 6 3 7 1

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas:

N=4

W= 0,661

Asymp. Sig.0,015
Monte Carlo Sig. 0,003

A Tabela 12 apresenta os dados obtidos para a Classificacao entre as dimensdes coletados
junto aos especialistas pertencentes ao Cluster 2. A andlise do coeficiente de concordancia indica
um consenso moderado para esse grupo (W = 0,337), embora ndo tenha atingido um valor
significativo de p, na estimativa Monte Carlo, o que ndo permite rejeitar a hipotese nula de que as
dimensdes de funcdes sejam igualmente importantes para esse cluster, decidindo-se realizar nova

coleta de dados para confirmacao ou refutacao dessa analise.

Tabela 12 - Resultado Cluster 2 - Classificacdo entre Dimensdes.

MC DM MP ES AO AC PP
E03 2 5 4 1 6 3 7
E04 5 7 6 1 2 4 3
E05 7 2 3 1 4 6 5
E10 5 4 7 2 3 1 6
Ell 6 1 3 4 5 2 7
Fonte: elaborado pelo autor.

Notas:

N=5

W=10,337

Asymp. Sig. 0,120
Monte Carlo Sig. 0,110

A Tabela 13 apresenta os dados obtidos na coleta de dados dessa segunda rodada, na
classificagdo entre dimensdes, para o cluster 3. Para este grupo, obteve-se coeficiente de
concordancia considerado muito alto (W= 0,893), tendo a anélise do valor de p demonstrado ser

significativo para essa amostra.

Tabela 13 - Resultado Cluster 3 - Classifica¢ao entre Dimensdes.

MC DM MP ES AO AC PP
E06 4 5 2 3 6 7 1
E07 7 3 4 5 6 1

Fonte: elaborado pelo autor.
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Notas:
N=2
W=0,893; Asymp. Sig. 0,098; Monte Carlo Sig. 0,024

Com base nas analises desta segunda rodada, partiu-se para a execu¢ao de uma terceira
rodada de coleta de dados, levando-se, novamente. Para analise dos especialistas as dimensdes que
ndo obtiveram um nivel moderado de consenso, acrescentando-se para os participantes

segmentados no cluster 2 a reconsideragao da classificacao entre dimensoes.

4.1.3 Terceira Rodada — Ampliagdo do Grau de Concordancia

A terceira rodada foi executada em duas fases, de modo a facilitar a obtencdo de respostas.
A primeira fase teve como objetivo a ampliagdo do grau de concordancia para a classificagdo entre
dimensdes; ja na segunda fase, buscou-se ampliar a concordancia entre os respondentes para as
fungdes.

Na sua aplicagdo, as duas fases de coleta de dados tiveram duracao aproximada de duas
semanas, procedendo-se entdo a analise dos dados obtidos. A primeira fase obteve retorno de 4
dos 5 especialistas envolvidos, e a segunda fase obteve retorno de 8 dos 11 especialistas
participantes na rodada anterior. Essa terceira rodada objetivou uma melhora no consenso, para os
dados faltantes dos especialistas que ndo retornaram os instrumentos respondidos, foram
consideradas as respostas obtidas na fase anterior, a fim de se proceder a nova analise dos dados e
respectivos testes estatisticos.

A partir das respostas retornadas dos participantes da pesquisa, resgatadas os dados coletados
na segunda rodada a fim de preencher os dados faltantes, estas foram tabuladas em planilha Excel
sendo entdo formatadas a fim de adequarem-se a analise através do software estatistico /BM®
SPSS® Statistics. A seguir sdo apresentados os resultados obtidos, com seus respectivos

coeficientes de concordancia para as fases dessa rodada.

4.1.3.1 Ampliagao da concordancia entre dimensoes

Para esta primeira fase, foram coletadas as opinides acerca do ranking de dimensdes apenas
para o cluster 2, visto que os outros clusters atingiram os niveis desejados de concordancia para
essa pesquisa.

Para sua aplicacdo, foi elaborado um instrumento individual para os especialistas no qual

continha sua resposta na fase anterior, a média obtida e a classificagdo geral de cada uma das
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dimensdes. Deixou-se, entdo, um espago para que marcasse a nova resposta, de forma a deixa-lo
livre para rever ou nio sua posi¢do anterior. Este questionario (APENDICE C) foi enviado por e-
mail e contatados as pessoas a fim de convida-las a participar dessa nova fase.

A Tabela 14 apresenta os dados obtidos com os questiondrios enviados aos painelistas
pertencentes aos Cluster 2. Apenas um especialista (E3), marcado com asterisco na tabela, ndo
retornou suas respostas para esta fase. Assim, conforme ja exposto anteriormente, foram
resgatadas suas respostas obtidas na segunda rodada de coleta de dados. Para esse cluster, o qual
nao havia obtido significancia no coeficiente de concordancia na segunda rodada, foi realizado o
calculo do valor de W, obtendo-se um valor considerado muito alto (W = 0737), indicando forte
consenso no grupo, além da analise dos testes estatisticos permitirem ser este valor considerado

extremamente significativo, observando-se o valor de p obtido pelo célculo de Monte Carlo.

Tabela 14 - Resultado Rodada 3 - Classificagdo entre Dimensdes Cluster 2

ES AC DM AO MP MC PP
E3* 1 3 5 6 4 2 7
E4 1 2 4 3 5 7 6
ES5 1 3 2 4 5 6 7
E10 1 2 3 4 6 5 7
El1 3 2 1 4 5 6 7
Fonte: O autor.

Notas:

N=7

k=5

W=0,737

Sig ,001

Monte Carlo Sig ,000

4.1.3.2 Ampliacdo da concordancia entre as func¢des

Com o retorno das respostas da fase inicial, foi enviado a todos os 11 participantes da
segunda rodada, por e-mail, o questiondrio contendo suas respostas na rodada anterior,
relacionadas as func¢des nas dimensdes, para que realizassem uma analise comparando-as as dos
demais respondentes. Apenas foram incluidos nesse instrumento (APENDICE D) as dimensdes de
funcdes que ndo obtiveram valores satisfatorios nos testes estatisticos realizados na rodada
anterior.

A Tabela 15 apresenta as classificagdes obtidas na terceira rodada de coleta de dados para a
dimensdo Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos. A
analise realizada apontou para um moderado indice de convergéncia (W = 0,393) de opinides entre

os participantes. Pela analise do valor de p, esse resultado ¢ extremamente significativo, de modo
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que se considerou satisfatdrio esse nivel de consenso, ndo havendo necessidade de realizar-se nova

coleta de dados para a dimensao.

Tabela 15 - Resultado Rodada 3 - Dimensao Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos.

FO08 F12 F33 F11 FO7 F06 F09 FO5
EO1 2 1 3 4 5 6 8 7
EO02 1 3 2 4 5 6 7 8
E03* 8 2 5 4 3 1 7 6
E04 1 4 2 6 3 7 5 8
EO05 1 2 3 4 6 5 7 8
E06* 1 2 4 3 6 8 7 5
E07 8 5 2 4 6 3 1 7
E08 | 2 3 4 6 7 5 8
E09%* 1 6 8 4 3 5 2 7
E10 1 2 3 4 5 6 7 8
Ell 2 1 3 8 7 5 6 4
Fonte: O autor.

Notas:

N=8

k=11

W=0,393

Sig ,000

Monte Carlo Sig ,000

A Tabela 16 apresenta as respostas obtidas do painel de especialistas quanto a dimensao
Gerenciamento de Multiplos Projetos. A analise retornou um grau de concordancia considerado
alto (W = 0,542), o qual obteve um valor de p extremamente significativo estatisticamente. Isso
também foi considerado satisfatorio, ndo levando a necessidade de nova coleta de dados quanto a

dimensdo sob analise.

Tabela 16 - Resultado Rodada 3 - Dimensdo Gerenciamento de Multiplos Projetos.

Continua
F14 F36 F17 F13 Fl16 F15
EO1 2 3 1 4 5 6
E02 3 1 6 2 5 4
E03* 2 5 6 4 3 1
E04 2 2 3 5 4 6
EO05 1 2 4 3 5 6
E06* 2 3 1 5 4 6
EO07 2 1 3 5 4 6
EO08 1 2 3 4 6 5
E09* 1 2 4 3 6 5
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Conclusao
F14 F36 F17 F13 F16 F15
E10 1 2 3 4 5 6
Ell 1 3 2 5 4 6

Notas:

N=6;

k=11;

W= 0,542

Sig ,000 Monte Carlo Sig ,000

A dimensdo do Gerenciamento Estratégico recebeu respostas nessa terceira rodada,
conforme a Tabela 17. A analise da concordancia obtida entre os painelistas (W = 0,246) indica
um baixo consenso de opinides para as respostas nesse grupo. Apesar disso, o valor de ‘p’ indica
que ¢ significativo, ou seja, pode-se rejeitar a hipotese nula de que as fungdes sdo igualmente
importantes, acatando-se a hipdtese alternativa que haja divergéncia de importancia entre as
fungdes apresentadas. Assim, decidiu-se ndo realizar uma nova rodada baseando-se no contexto

geral das opinides dos especialistas para as dimensdes analisadas.

Fonte: O autor.

Tabela 17 - Resultado Rodada 3 - Dimensao Gerenciamento Estratégico.

F18 F19 F22 F20
E01 1 3 4 2
E02 2 1 3 4
E03* 2 1 4 3
E04 1 2 3 4
EO05 1 2 3 4
E06* 4 1 2 3
EO07 1 3 2 4
EO0S8 4 3 2 1
E09* 1 2 3 4
E10 1 2 3 4
Ell 2 3 4 1

Notas:

N=4

k=11

W= 0,246

Sig ,043

Monte Carlo Sig ,038

A Tabela 18 apresenta os dados obtidos na dimensdao Aprendizado Organizacional. O teste

estatistico do W de Kendall (W= 0,415) indica consenso moderado entre os painelistas, o que ¢

Fonte: O autor.
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tomado como satisfatério para esse estudo. A analise do valor de ‘p’ apresenta o valor de W como
muito significativo para ambos os métodos de célculo. Esses resultados corroboram a decisdo de

nado ser realizada nova coleta de dados junto aos painelistas.

Tabela 18 - Resultado Rodada 3 - Dimensdo Aprendizado Organizacional.

Continua
F27 F25 F24 F28
0] 1 2 3 4
EO02 1 2 3 4
E03* 2 4 1 3
E04 1 2 4 3
EO05 1 2 3 4
E06* 1 2 4 3
E07 4 1 3 2
EO08 1 2 3 4
E09* 4 1 2 3
E10 1 2 3 4
El1l 1 2 3 4

Fonte: O autor.

Notas:

N=4

k=11

W=0,415

Sig ,003

Monte Carlo Sig ,002

A Tabela 19 apresenta as respostas dadas pelos painelistas na dimensao de Apoio aos
Coordenadores de Projetos. A analise do coeficiente de concordancia (W = 0,355) indica consenso
moderado entre os participantes, sendo o valor de ‘p’ obtido significativo para esse valor de W.
Essa analise, tomada como satisfatoria, confirma a decisdo de ndo se proceder nova rodada de

consulta aos painelistas.

Tabela 19 - Resultado Rodada 3 - Dimensdo Apoio aos Coordenadores de Projetos.

Continua
F39 F30 F34
EO1 1 2 3
E02 2 1 3
E03* 1 2 3
E04 1 2 3
E05 1 2 3
E06* 3 2 1
E07 3 1 2
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Continua
F39 F30 F34
EO8 1 2 3
E09* 1 2 3
E10 1 2 3
Ell 1 3 2

Fonte: O autor.

Notas:

N=3

k=11

W=0,355 Sig ,020
Monte Carlo Sig ,023

No Quadro 8 s@o apresentadas as andlises estatisticas realizadas para o ranking de funcdes,

de forma resumida, para a duas rodadas Delphi realizadas.

Quadro 8 - Resumo das analises estatisticas para o Ranking de fungdes

Dimenséo Segunda rodada Delphi Terceira rodada Delphi
Monitoramento e Nao realizada.
Controle do Projeto | Kendall's W 0,541

Monte Carlo Sig. ,000 Intervalo de
Confianca 99 %

Desenv.

Metodologias e Kendall's W 0,199 Kendall's W 0,393

Competéncias Monte Carlo Sig. ,027 Intervalo de Monte Carlo Sig ,000 Intervalo de Confianca
Confianga 99 % 99 %

Dimensao Segunda rodada Delphi Terceira rodada Delphi

Gerenciamento de

Multiplos Projetos Kendall's W 0,271 Kendall's W 0,542
Monte Carlo Sig. ,009 Intervalo de Monte Carlo Sig. ,000 Intervalo de
Confianca 99 % Confianca 99 %

Gerenciamento

Estratégico Kendall's W 0,253 Kendall's W 0,246
Monte Carlo Sig. ,037 Intervalo de Monte Carlo Sig. ,038 Intervalo de
Confianca 99 % Confianca 99 %

Aprendizagem Kendall's W 0,177 .

Organizacional Monte Carlo Sig. ,120 Intervalo de Kendall's W 0,415
Confianca 99 % Monte Carlo Sig. ,002 Intervalo de

Confianca 99 %
Apoio aos Kendall's W 0,157

Coordenadores de
Projetos

Monte Carlo Sig. ,219 Intervalo de
Confianga 99 %

Kendall's W 0,355
Monte Carlo Sig. ,019 Intervalo de Confianga
99 %

Promocao da
Pesquisa

Kendall's W 0,398
Monte Carlo Sig. ,003 Intervalo de
Confianca 99 %

Naio realizada.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ja 0 Quadro 9 resume as anélises estatisticas realizadas para o ranking entre dimensdes para
a duas rodadas Delphi realizadas. A terceira rodada Delphi foi realizada apenas para os

participantes do Cluster 2, como anteriormente mencionado.

Quadro 9 - Resumo de analises estatisticas para o ranking de dimensdes.

Cluster Segunda rodada Delphi Terceira rodada Delphi
Cluster 1 Kendall's W 0,661 Naio realizada.
Monte Carlo Sig. ,003 Intervalo de Confianca
99 %
Cluster 2 Kendall's W 0,337 Kendall's W 0,737
Monte Carlo Sig. ,110 Intervalo de Confianga Monte Carlo Sig. ,000 Intervalo de Confianga
99 % 99 %
Cluster 3 Kendall's W 0,893 Nio realizada.
Monte Carlo Sig. ,024 Intervalo de Confianga
99 %

Fonte: Elaborado pelo autor.

As analises estatisticas do conjunto de respostas, obtidas tanto no ranking realizado entre
dimensoes, realizada com o Cluster 2, quanto as obtidas para cada uma das dimensoes analisadas,
reforgam a decisdo de encerrar a coleta de dados para a pesquisa Delphi. Embora nao se tenha
obtido consenso moderado na dimensdao Gerenciamento Estratégico, o valor de W, nessa
dimensao, ¢ considerado estatisticamente significativo pela analise do valor de p. O que sinaliza
que o ranking obtido nessa dimensdo representa apenas um baixo consenso do grupo de

especialistas consultado.

4.2 Realizacdo das Entrevistas em Profundidade

A realizacdo das entrevistas teve como objetivo complementar a anélise das dimensdes,
visando a caracterizagdo dos EGPs de pesquisa cientifica. O processo realizou-se a partir da
opinido de responsaveis por escritdrios pertencentes a amostra.

A aplicacio do instrumento de entrevista foi baseada em um roteiro elaborado
especificamente para este fim, fundamentado nos resultados do método Delphi e da analise de
aglomerados. Foram selecionados trés responsaveis pelos escritorios, dentre a amostra de pesquisa,
cada um pertencente a um dos grupos formados na fase anterior. A operacionaliza¢do ocorreu no
inicio do més de junho, apds a andlise dos dados coletados nos métodos anteriores ter sido

realizada.
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Para elaboracao do roteiro a ser utilizada na entrevista, iniciou-se apresentando as duas novas
dimensdes formadas a partir da andlise da etapa anterior, questionando-se da sua importancia.
Posterior a isso, foram feitas questdes especificas para cada entrevistado, de acordo com o grupo
no qual ficou classificado. Desse modo, constavam os grupos de fungdes, seu respectivo ranking
médio e a classificagdo da dimensdo no grupo de EGP. Também foi inserida uma questio
mostrando a classificagdo dos demais grupos para que ele discorresse sua opinido sobre as
diferencas, finalizando com questdes mais praticas.

A operacionalizagdo da pesquisa deu-se, primeiramente, através de um contato telefonico
com o especialista, a fim de convida-lo a participar dessa fase da pesquisa, momento em que ficou
combinado o meio, a data e hora da entrevista. Ficou também acertado que seria enviado por e-
mail o roteiro utilizado na entrevista anteriormente a data marcada. As trés entrevistas foram
realizadas utilizando-se a ferramenta Skipe* e gravadas com o consentimento do entrevistado,
sendo preservado seu anonimato, durando em média uma hora cada uma.

Para facilitar a analise dos dados obtidos, optou-se por categoriza-los em gerais e especificos
a fim de obter uma caracterizagdo geral dos escritorios de pesquisa e caracterizagao individual dos
clusters obtidos a partir da andlise de agrupamentos. Assim, a seguir sdo apresentados
primeiramente as respostas dos entrevistados em relagdo a caracterizagdo geral, em seguida sdo
apresentados relatos das entrevistas obtidos para caracterizar cada um dos clusters.

Para uma analise geral, consideram-se as respostas obtidas quanto a importancia dada a
formagao das novas dimensdes de fungdes. Para estas, nas dimensdes Apoio aos Coordenadores e
Promocgdo da Pesquisa, os trés entrevistados concordam ter sido importante sua identificagao,
justificando-se através de exemplos de atividades executadas pelos escritorios. Foram
mencionadas atividades na submissdo e elaboracdo de projetos, a formatacdo de documentos que
fazem parte da proposta, como or¢amentos, planilhas com descri¢ao de pessoal e fungoes, lista de
publicagdes, entre outras, no sentido da parte mais operacional da submissao de projetos, e nao da
“feitura do projeto”, como mencionado por um dos entrevistados. Isso fica marcado na fala de um

n

deles: "... na submissao e elaboragdo de projetos, porque eu sento com o professor, eu vejo qual ¢
a demanda dele, como ele quer fazer para submeter...”.

Pelas entrevistas percebe-se que os pesquisadores buscam auxilio, principalmente no
preenchimento de documentacdo, inclusive na parte de inser¢do do projeto no sistema. Ja a

percep¢do da busca de editais ndo aparece de forma homogénea nos trés grupos, dois clusters

14O Skype é o software, que permite conversar com o mundo todo, o qual ¢ utilizado por milhdes de pessoas e
empresas para fazer chamadas de video e voz gratuitas entre dois usuarios, bem como chamadas em grupo,
enviar mensagens de chat e compartilhar arquivos com outras pessoas.
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identificados com essa funcao de busca de oferta de recursos através de editais. Quanto a selecao
de equipes percebe-se nos relatos que os proprios pesquisadores as realizam ndo sendo esta funcao
dos escritorios de pesquisa.

Quando solicitados a dar sua percepgao quanto as diferencas nos trés grupos de escritorios
obtidos, os entrevistados destacam que isso pode ocorrer por ser o foco de cada instituigdo em sua
area de atuacdo diferente. Afirmaram, ainda, que algumas areas captam muitos recursos, talvez
por sua promoc¢do da pesquisa ser mais efetiva, para cobrir custos maiores das respectivas
pesquisas, possuindo questdes proprias e inerentes somente aquele local, o que fica destacada na

fala de um dos entrevistados:

. eu acho que o que acontece que sdo as diferentes areas que cada escritorio esta
dentro de cada faculdade, dentro de cada universidade. Que no meu caso eu estou
dentro de uma faculdade de educagdo, entdo as pesquisas sdo em educagdo. As
pesquisas nao sdo sobre a Zika, sobre um laboratorio, coisas da medicina que sdo tdo
especificas [...] eu acho que sdo essas especificidades que cada opinido, que cada
quadro de rankings aqui esta diferente, porque cada um tem um tipo de pesquisa
diferente... (entrevistado cluster 2)

A analise do ranking de fungdes pelo entrevistado pertencente ao cluster 1, destaca o apoio
operacional aos coordenadores em termos de documentagdo, consecugdo de planilhas de pessoal,
orcamentos e outras fungdes nesse sentido, auxiliando com as duavidas dos docentes nessas
questdes mais operacionais. Também buscar ter um controle do nimero de projetos que sao
submetidos a agencia de fomento de modo que permita ter um controle da porcentagem de
aprovacdo do docente, tenho um banco de dados com documentac¢do dos projetos e dos pedidos
enviados as agéncias. Dessa forma, o escritorio mantém controle de quantos pedidos existem em
tramitagdo, quantos foram negados ou aprovados, permitindo que se saiba também, em termos

financeiros quanto se tem investido nos projetos da unidade. Conforme relato do entrevistado:

[...] uma das primeiras prioridades aqui, tentar ter o controle do niumero de projetos
que sdo submetidos a agéncia de modo que nods tenhamos uma porcentagem da
aprovac¢do do nosso docente, entdo uma das pedras fundamentais aqui do nosso
escritorio a gente tenta ter um banco de dados com todos os termos de outorga, de
agéncias assinados, né, divididos por professores, mas além dos termos assinados, nos
temos um cadastro dos pedidos enviados [...] voltados a solicitagdo de recurso para
realizag@o de pesquisa, nds temos uma copia desse documento. (Entrevistado cluster

1)

Ja a promocdo da pesquisa relacionada aos alunos ingressantes almeja incentiva-los a
trabalhar com pesquisa, buscarem um trabalho com os docentes nos projetos, € junto aos docentes
através de levantamento ¢ direcionamento de informacdes relativas a editais em aberto.
Comentando sobre as dimensdes estratégicas e de aprendizado organizacional, enfatiza que o
escritdrio nao tem essas fungdes devido a qualificacdo do funciondrio e a atuagdao da comissao de
pesquisa no planejamento dessas atividades, pois seu trabalho ¢ limitado ao levantamento de

informagdes para apoiar as decisdes nesse sentido e o aprendizado limita-se as experiéncias obtidas
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na conducao das prestacdes de contas, o que acaba criando um aprendizado. Também a alocacao
de recursos entre projetos nao € realizada no nivel do escritorio, e sim da comissao de pesquisa.

Cluster 1 identifica a Promocao da Pesquisa com as atividades do escritorio, pois o escritorio
faz uma varredura nos sites das agéncias, como Capes, CNPQ, entre outras, buscando editais de
apoio a pesquisa e também relacionados ao apoio a internacionalizacio. E feita essa busca e
filtragem das propostas, enviando ja as propostas de forma relacionadas as linhas de pesquisa dos
interessados. Também realiza algumas ac¢des no sentido de eventos relacionados a pesquisa,
principalmente voltados a alunos de graduagdo, explicando a iniciagcdo cientifica e seu
detalhamento. J4 eventos de promocgao de pesquisa relacionados aos docentes ndo sao organizados
pelo escritdrio, conforme relata, pois sao promovidos pela comissdo de pesquisa da universidade,
a qual ¢ formada pelos proprios docentes mais engajados nessas atividades. Declara, ainda, que o
EGP ¢ visto como apoio técnico em relagdo aos padrdes estabelecidos pelas agéncias de fomento,
o qual tem funcdo ajudar os pesquisadores, pois relata que o EGP ¢ visto como: “ — eles vao me
ajudar com a papelada do meu projeto”.

Para o entrevistado do Cluster 2, como justificativa do ranking realizado entre as dimensoes,
primeiramente enfatiza sua tentativa de alinhar as agdes dos pesquisadores as politicas da
institui¢ao, exemplificando, através do incentivo a aquisi¢dao de equipamentos compativeis com a
estrutura da universidade. Relata, também, participar de uma comissdo, denominada Comissao
Administrativa de Recursos, a qual faz um papel de assessoria ao 6rgao deliberativo, indicando a
melhor forma de alocagdo de recursos novos ou existentes na unidade. Outra importante func¢ao,
conforme entrevista, ¢ acompanhar todo desenvolvimento do projeto, desde a submissdo, apoio
nas compras, através da orientagdo de documentos e itens permitidos pela legislagdo, tirando
davidas nesse sentido, a qual destaca ser primordial a atuacdo do EGP. Também ¢ destacado o
treinamento realizado, tanto a funcionarios como a bolsistas de projetos, quanto ao uso dos
diversos sistemas sobre questdes atinentes a prestacdo de contas. Relacionado a alocacdo de
recursos entre projetos, da como exemplo a oferta de equipamentos ou outros ativos ja existentes
na unidade, para que se evite a compra de itens redundantes, liberando orgamentos para outras
utilizagdes mais tuteis.

Para ilustrar, Cluster 2 comenta a sugestdo dada a um docente para excluir da sua lista de
pedidos um gravador de voz, o qual ja tem na sua unidade, e substituir por pagamento de bolsa
para transcri¢do das entrevistas. Relata, ainda, os diversos aprendizados obtidos com os problemas
pontuados na prestacdo de contas, o que acaba alimentando a experiéncia para a submissao de
novos projetos. Quando perguntado como o EGP ¢ visto pela direcdo da unidade e pelos

coordenadores de pesquisa, o entrevistado demonstra na sua fala: “ — Ele ¢ visto como assim, a
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salvacdo da patria, sabe?! Vamos ser salvos [0s docentes] para saber o que fazer nas pesquisas e

'79

ndo ficar tdo preocupados com tanta documentagao e tanta burocracia, né?!” Relata que o feedback
obtido tanto da dire¢do como dos docentes ¢ muito bom, demonstrando também um forte apoio
dessa parte, necessaria tanto para alocagao dos recursos na sua implantacao como para delimitagao
das fungdes do mesmo. Também destaca que o profissional precisa ter uma “mente estratégica”
para solucionar problemas que surgem, assim como deve ser feita a delimitacdo de suas func¢des
de forma clara; informa que o EGP em que atua foi implantado a partir de um projeto, em que
constaram, missao, objetivos, metas, responsavel, recursos necessarios ¢ atividades.

Destaca, por fim, a necessidade de deixar clara a atividade do escritério: “...0 Centro s6 vai
gerenciar da onde vem a verba e como ela deve ser administrada..." Salienta que isso ajuda na hora
de negar algum servico que ndo possa realizar, conforme comenta: “- .... eu estou te apoiando e
posso te ajudar a gerenciar. E ai, eu fago o gerenciamento do gerenciamento. O dinheiro dele ¢é
dele...” o que exemplifica sua fun¢do de apoio ao pesquisador, mas como executor dos projetos.

Em relagdo aos grupos de fungdes que ficaram nas primeiras classificagdes, para o
entrevistado do Cluster 3, a promocdao da pesquisa ¢ considerada pelo fato de auxiliar na
organizacdo de eventos. Porém, destaca que fornece apoio desde a submissdo até o
desenvolvimento do projeto, como apoio técnico na realizagdo de compras, verificacdo de
habilitagdo das empresas fornecedores, através de consultas a fim de evitar problemas futuros na
prestacio de contas, também langamentos no sistema, finalizando e encaminhando a Fundagéo. E
um ponto de apoio a Fapesp, para tirar duvidas, entrando em contato com a mesma quando
necessarios: “sou um elo entre eles e a Fapesp”, também ressalta que ndo trabalham diretamente
com recurso financeiro para realizagdo de pagamentos, com cheques ou cartdes, apesar de ser este
um dos desejos iniciais da Pro Reitoria quanto da instalacdo do escritorio.

Em relagdo ao monitoramento do desempenho do projeto, Cluster 3 relata que ndo interfere
fazendo verificagdes do seu andamento, (por exemplo, se esta coletando amostras ou compras);
pois ndo se sente empoderado para perguntar como a pesquisa esta se desenvolvendo, e resume a
sugerir e orientar, respeitando a autonomia do coordenador do projeto, o que ilustra com a frase:
“docente ¢ um pouco complicado de vocé impor alguma coisa, entdo vocé sugere, as vezes eu falo
assim... — € o gosto do fregués, eu estou sugerindo para vocé fazer desse jeito”, embora relate que
muitas vezes essas sugestdes ndo sao acatadas.

Segundo o representante do Cluster 3, foi criado um sistema, no formato de uma planilha,
em que se organiza os dados dos projetos que passam pelo escritorio, desde sua criagdo, registrando
a aprovagdo dos mesmos. Destaca que observa melhora no retorno dos dados apds a prestacdo de

contas. Considera importante essa dimensdo, apesar de que muitas vezes os proprios docentes
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organizarem eventos, com grupos de alunos, sendo que esse suporte ¢ oferecido desde que eles
busquem no escritério, principalmente na ajuda com materiais de divulgacdo, pois a busca de
editais foi um servigo que se tentou fazer, mas nao obteve sucesso pois percebia que o docente se
sentia pressionado e se justificava dizendo que ja fazia vérios outros trabalhos. E feita apenas a
divulgacdo passiva, para os docentes de maneira geral, de materiais que chegam até o escritorio
através de agéncias como CNPQ ou da prépria Pro Reitoria de Pesquisa.

Relata, por fim, que os projetos, na maioria das vezes, chegam prontos no setor, sendo apenas
solicitada ajuda para o preenchimento dos formularios, destacando que percebe um certo receio
por parte do pesquisador em apresentar os valores financeiros que solicita. Na percepcao de como
o escritorio ¢ visto pela direcdo e coordenadores, destaca novamente a resisténcia inicial do
pesquisador em ter um terceiro interferindo na pesquisa, mas que aos poucos foi diminuindo pois
tinha como intencdo ficar com as questdes mais burocraticas liberando-os mais para sua area
especifica. Ja os diretores ddo um apoio, o qual considera importante no controle dos projetos, que
¢ o fato da recusa em assinar documentos que nao tenham passado antes pelo escritério.

O Quadro 10 apresenta de forma resumida a coleta e andlise de dados realizada, com as

diversas fases, objetivos, procedimentos, analises e dados resultantes.

Quadro 10 - Sintese da coleta e analise dos dados.

Fase Procedimento de coleta de | Analises Dados resultantes
Objetivo dados
Primeira rodada Delphi - Perfil dos EGPs de - Eliminagao das questdes ndo - Perfil dos EGPs
pesquisa selecionadas pela maioria em que atuam;
Identificacao das fungdes | - Avaliacdo do grau de simples dos respondentes; - 35 Fungdes
importancia de 39 fungdes | - Calculo da média aritmética e | consideradas
de EGPs coeficiente de concordancia relevantes;
- Inclusédo de outras - Agrupamento das fungdes em | - Manutengdo de 5
fungdes dimensdes dimensdes ¢
formagdo de duas
novas, totalizando
7 dimensdes
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Segunda rodada Delphi

Ordenacgdo das fungdes e
das dimensdes

- Apresentag@o dos
resultados da primeira
rodada;

- Ordenagao das fungdes
por importancia na
dimenséo;

- Ordenagdo das
dimensdes, entre si, por
importancia;

- Perfil dos respondentes
da amostra

- Analise do Coeficiente de
Kendall (W) e de valores de
significancia para cada
dimenséo e entre dimensdes;

- A analise entre dimensdes
obtive um indice de
concordancia muito baixo (W<
0,1), sugerindo tratar-se de
escritorios com distintas
categorias;

- Analise de agrupamentos que
resultou em trés clusters de
EGPs;

- Analise do Coeficiente de
Kendall (W) e de valores de
significancia entre dimensdes
para cada um dos grupos
resultantes;

- Rankings das
fungdes por
dimenséo, sendo
que das 7
dimensdes, 5 nio
apresentaram nivel
moderado de
consenso;

- Formagao dos
trés clusters de
EGPs

- Rankings das
dimensdes por
cluster, sendo que
do trés clusters
apenas um nao
obteve nivel
moderado de
consenso;

Terceira rodada Delphi

Ampliacdo do grau de

Na primeira fase:
- Apresentag@o dos
resultados da segunda

- Analise do Coeficiente de
Kendall (W) e de valores de
significancia para cada

- Trés clusters de
EGPs com nivel de
CONsenso

concordancia rodada para os EGPs do dimensao satisfatorio quanto
cluster 2 (o qual ndo se a ordenagdo das
obteve consenso - Analise do Coeficiente de dimensdes
moderado) Kendall (W) e de valores de
- Reavaliagdo da significancia entre dimensoes - Seis dimensdes
ordenacdo das dimensdes, | para os EGPs do cluster 2; com nivel de
entre si, por importancia; consenso
Na segunda fase: satisfatorio quanto
- Apresentagao dos a ordenagdo de
resultados da segunda suas fungdes;
rodada quanto as fungdes; apenas uma
- Reavaliagdo da dimensio —
ordenacao das fungdes por Gerenciamento
importancia na dimensio; Estratégico — ndo
obteve nivel de
consenso
satisfatorio ainda
que
estatisticamente
significativo.
Entrevistas - Apresentagdo dos Categorizagdo dos dados em Caracterizacdo
resultados da terceira gerais e especificos do cluster a | geral dos
Complementagdo da rodada, destacando que o EGP pertence Escritorios
analise das dimensoes achados do estudo;
- Questionamento sobre as Caracterizagdo
novas dimensoes individual dos
- Questionamento sobre a clusters
classificagdo resultante no identificados

cluster do EGP

- Questionamento sobre as
diferencas entre clusters de
EGPs

Fonte: O autor.
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Esta secdo apresentou a aplicagdo e analise dos dados coletados nas diversas etapas da
pesquisa, tanto aqueles coletados pelo método Delphi e andlise de agrupamentos, quanto os
provenientes das entrevistas realizadas, a fim de atingir os objetivos propostos para o presente

estudo.
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5 RESULTADOS

O objetivo geral desse estudo foi compreender os Escritorios de Gestdo de Projetos de
pesquisa cientifica no contexto de universidades publicas a luz de suas principais fungdes na
opinido do painel geral de especialistas. Nesta secao, exibir-se-a os seus resultados consolidados
a partir das analises da aplicacdo da técnica Delphi, da anélise de aglomerados e das entrevistas
em profundidade. Primeiramente, serdo apresentadas as principais fungdes dos EGPs de Pesquisa
classificadas em ordem de importancia para cada dimensdo estudada. Apds, a caracterizagao dos
EGPs de pesquisa, considerando o ranking obtido entre as dimensdes, revelando diferentes clusters

de escritorios.

5.1 Funcoes dos EGPs de Pesquisa Cientifica

As andlises iniciais possibilitaram perceber as fun¢des mais importantes dos EGPs de
pesquisa cientifica na opinido do painel de especialistas, classificadas em cada uma das
dimensodes, considerando-se o ranking médio obtido para cada uma das fungoes.
Posteriormente, a analise das entrevistas realizadas com participantes que se enquadravam em
diferentes clusters de escritorios permitiu ilustrar melhor o revelado em fases anteriores desta
pesquisa.

Primeiramente, destacou-se as novas dimensdes formadas a partir da presente pesquisa,
que sdo a Promocao da Pesquisa e o Apoio aos Coordenadores de Projetos, sendo compostas
principalmente por fungdes especificas de EGPs de pesquisa. A analise qualitativa, realizada a
partir do relato dos entrevistados, indica a concordancia dos representantes dos trés clusters
com a importancia desses grupos, justificando com exemplos praticos nesse sentido,
apresentados a seguir.

Como fungdes relacionadas a Promog¢ao da Pesquisa, nas entrevistas destacaram-se
exemplos como a busca de editais com o objetivo de repassar aos coordenadores fontes de
financiamento para seus projetos, o apoio em materiais para divulgacdo de eventos, até a
participacdo em eventos a fim de fomentar a inicia¢do cientifica, para os novos alunos da
graduacao.

No que se refere as fungdes de Apoio aos Coordenadores de Projetos, encontrou-se
exemplos desde a formata¢do de documentos, que comporao a proposta do projeto, o auxilio
na preparacao de or¢gamentos e de planilhas de pessoal, a confecgao de listas de publicacdes, o

auxilio no preenchimento da documentacdo requerida, a inser¢cdo dos dados do projeto no
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sistema, até consultoria para aquisi¢des, visando tanto uma utilizagdo compartilhada dos
recursos ou equipamentos, como que sejam especificados, adquiridos e tenham suas prestacdes
de contas dentro das normas das agéncias de fomento.

A formagao dessas duas novas dimensdes confirma a importancia das fungdes
administrativas de apoio aos pesquisadores, assinaladas por Junqueira, Bezerra e Passador
(2015). Estas destacam que os pesquisadores devem ficar livres da carga burocratica para se
dedicaram as suas pesquisas, demonstrando haver evidéncias de que o resultado das prestacdes
de contas enviadas as agéncias foi identificado como uma medida de como a gestao de projetos
contribui para a efetividade do funcionamento do EGP. Fungdes relacionadas a identificagao
de editais e apoio na disseminagdo da pesquisa através de eventos, reforcam a caracterizagao
desses escritorios como ativos no atendimento da demanda das universidades por recursos
financeiros junto a fontes externas de fomento para desenvolver seus projetos. Essa ¢, portanto,
uma particularidade existente para escritorios que tem a pesquisa cientifica como objeto, que
precisa buscar de fontes de recursos publicos para seu financiamento (JUNQUEIRA;
BEZERRA; PASSADOR, 2015; MOUTINHO; KNIESS, 2012) e a accountability diferenciada
proprias do financiamento com fundos publicos (CUNNINGHAM et al., 2014; PMI, 2013a).
As fungdes dentro destas novas dimensdes sdo apresentadas a seguir.

Encontra-se o ranking obtido nas fungdes inseridas na dimensdo Apoio aos Coordenadores
de Projetos na Tabela 20. As funcdes “Participar na elaboracdo e submissdo de projetos” e “Apoiar
os Gerentes de Projetos na execucdo de tarefas especializadas”, colocadas como prioridades do
EGP nesse grupo, enseja uma funcao principal dos EGPs Administrativos, conforme Desouza e

Evaristo (2006).

Tabela 20 - Ranking de fun¢des na Dimensdo Apoio aos Coordenadores de Projetos.

Funcao IRanking médio Classificacao
Participar na elaboragdo e submissdo de projetos 1,45 1°
Apoiar os Gerentes de Projetos na execugdo de tarefas especializadas 1,91 2°
Selecionar equipes de projetos 2,64 3°

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W =0,355 p <0,05

Em relagdo a outra dimensao identificada neste estudo - Promog¢ao da Pesquisa -, a Tabela
21 dispde o ranking de funcdes nesta dimensdo por ordem de importancia na opinido do painel de
especialistas. As duas primeiras func¢des “Manter interface com Fundagdes de Apoio” e “Realizar

a busca ativa de editais”, representam as de maior importancia neste grupo, despontando das
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demais, sugerindo-se ser essa busca ativa uma das formas de identificagdo de novas oportunidades

- novos projetos -, mencionada na Dimensao Gerenciamento de Multiplos Projetos.

Tabela 21 -Ranking de fun¢des na Dimensdo Promogao da Pesquisa.

Fungao IRanking médio Classificaciao
Manter interface com Fundagdes de Apoio 1,70 1°
Realizar a busca ativa de editais 1,90 2°
Gerenciar interfaces com clientes (oportunidades de novos projetos) 2,90 3°
Apoiar a disseminacao da Pesquisa (ex.: organizacdo de eventos, 3,50 4°

material de divulgacao, sites, etc.)

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W=0,398 p<0,01

A seguir sdo apresentadas as fun¢des mais importantes com seus rankings para os
demais grupos ou dimensoes de fungdes, os quais ja foram apresentados na revisdo da literatura
no Quadro 1. A Tabela 22 apresenta fun¢des na Dimensdo Monitoramento ¢ Controle do
Desempenho do Projeto, revelando como principal fungdo neste grupo “Acompanhar a
execucdo financeira dos projetos junto a Fundagdes de Apoio ou Agéncias de Fomento”,
seguida por “Realizar prestagcdes de contas junto a 6rgdos externos”. Estas relacionam-se com
a tipologia descrita por Miiller et al. (2013), correspondendo a fun¢do de EGPs Servidores,
operantes como unidades de servico para organizacdes internas e externas, oferecendo um
nimero de func¢des de suporte a projetos, como o apoio operacional, reportando-se as partes
interessadas visando garantir um desempenho geral do projeto. J4 a fungao colocada em terceiro
lugar, “implementar e operar um sistema de informacdo para gerenciar o desempenho dos
projetos”, acentua o carater do EGP como facilitador no compartilhamento de ferramentas e
técnicas, conforme preconiza o PMI (PMI, 2013b). Observa-se que ‘“Monitorar e controlar o
desempenho do projeto ficou em quarto lugar, o que ja sugere a predominancia da
accountability diferenciada para o setor publico (PMI, 2013a) e, principalmente, a priorizagao
da conformidade dos processos em detrimento do desempenho, presente na gestdo publica,

corroborando os achados de Souza e Reinhard (2015).

Tabela 22 - Ranking de fungdes na Dimensao Monitoramento ¢ Controle do Desempenho do Projeto.

(continua)
Funcio ‘ Ranking médio ‘ Classificacio
Acompanhar a execugao financeira dos projetos junto a Fundagdes de 1,60 1°
Apoio ou Agéncias de Fomento (CNPQ, Capes, Fapesp, Finep, etc.)
Realizar prestagdes de contas junto a 6rgdos externos 2,00 2°
Implementar e operar um sistema de informagdo para gerenciar o 3,70 3°
desempenho dos projetos
Monitorar e controlar o desempenho do projeto (em termos de prazo, 4,20 4°

custos, qualidade e satisfagdo do cliente)
Reportar status do projeto para geréncia superior 4,60 5°
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(conclusdo)
Funcio Ranking médio | Classificaciao
Desenvolver e manter um sistema de indicadores (placar) de desempenho 4,90 6°

de projetos

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W =0,541 p < 0,001

No que diz respeito a Dimensao Desenvolvimento de Metodologias ¢ Competéncias de
Gerenciamento de Projetos (Tabela 23), resultou como fung¢ao classificada mais importante nesse
grupo, “Desenvolver competéncias de pessoal, incluindo treinamento”, reforcando uma importante
caracteristica dos EGPs. Segundo Moutinho e Kniess (2012), os pesquisadores se envolvem nos
projetos como especialistas técnicos, e, muitas vezes, demonstram pouca preocupa¢do com
aspectos como prazo e custo, colocando o estado da arte como prioridade, o que torna necessario
uma énfase do escritorio em outras habilidades, sendo responsavel por garantir o atendimento a
aspectos formais inerentes ao ambiente publico de pesquisa. Esta também configura uma
caracteristica, segundo Desouza e Evaristo (2006), tipica de escritorios Gestores da Informacao,
os quais, segundo os autores, devem garantir um amplo escopo para aprendizagem individual sobre

projetos e praticas de gerenciamento de projetos.

Tabela 23 - Ranking de fungdes na Dimensdo Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos.

Funcio Ranking médio | Classificacao
Desenvolver competéncias de pessoal, incluindo treinamento 2,45 1°
Desenvolver ¢ manter padrdes de documentagéo 2,73 2°

Prover meios para o desenvolvimento profissional dos membros do EGP 3,45 3°

Pesquisar e disseminar melhores praticas em gestdo de projetos 4,45 4°

Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagio 5,00 5°
Desenvolver e implementar metodologias (processos de gerenciamento de 5,36 6°

projetos)

Prover mentoring (aconselhamentos, orienta¢des) para gerentes de projetos 5,64 7°

Definir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudancgas 6,91 8°

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W =0,393 p <0,001

A segunda funcdo colocada como principal nesse grupo, “desenvolver e manter padrdes de
documentacao” sugere que os EGPs estudados na amostra encaixem-se no nivel operacional, o
qual, segundo Desouza e Evaristo (2006), serve como repositorio de melhores praticas e
metodologias parametrizadas. A terceira funcdo, colocada no ranking “prover meios para o
desenvolvimento profissional dos membros do EGP” corrobora as primeiras colocadas, necessaria

para seu atingimento;
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A qualificacdo da equipe em gestdo de projetos ¢ de tamanha relevancia para se atingir o
sucesso, pois configura um dos dez primeiros Fatores Criticos de Sucesso, segundo Fortune e
White (2006). J4 o fato da func¢dao “Desenvolver e implementar metodologias™ figurar entre as
ultimas colocadas, pode sugerir que a padronizagdo pode estar mais relacionada as exigéncias das
partes interessadas, devido ao grau de burocratizacdo e as regras proprias dos processos de
aquisi¢des, caracteristicos no setor publico. (Souza e Reinhard, 2015). Quanto a pentltima func¢ao
colocada “prover mentoring para gerentes de projetos”’, umas das caracteristicas principais de
EGPs de maneira geral, juntamente com treinamento e supervisao (PMI, 2013b). O fato desta ser
percebida como menos importante, pode indicar uma caracteristica mais executiva do escritorio,
aproximando-o do nivel operacional, conforme caracterizado por Desouza e Evaristo (2006).

Na sequéncia, a Tabela 24 apresenta o ranking de fungdes obtido a partir da opinido dos
especialistas na Dimensdo Gerenciamento de Multiplos Projetos. A primeira colocada no grupo,
“identificar, selecionar e priorizar novos projetos” corrobora a afirmacdo de Moutinho e Kniess
(2012) ao destacar que as universidades brasileiras precisam constantemente buscar recursos
financeiros junto a fontes externas de fomento para desenvolver seus projetos, o que pode ser
confirmado pela importancia dada também a fun¢do “Realizar a busca ativa de editais” inserida na
dimensao Promogao da Pesquisa”. A segunda colocada, “Exercer comunicagao lateral entre EGPs,
gerentes de projeto ou equipes de projeto” demonstra uma importante funcao atribuida para EGPs,
de maneira geral, segundo o PMI (2013b). A fungdo “Gerenciar a alocag@o de recursos entre os
projetos”, terceira colocada neste ranking, ilustra o carater publico dos projetos, pois os
pesquisadores realizam suas atividades de pesquisas dentro das universidades e laboratdrios de
pesquisa, gerenciando, assim, o financiamento publico, segundo Junqueira, Bezerra e Passador
(2015), priorizando-se o compartilhamento de recursos. Também se destaca a importancia dessa
fung¢do para um EGP, pois a alocagdo eficiente dos recursos ¢ um dos dez primeiros Fatores

Criticos de Sucesso citados por Fortune e White (2006).

Tabela 24 - Ranking de fungdes na Dimensdo Gerenciamento de Multiplos Projetos.

(continua)
Funcio Ranking médio ‘ Classificacio
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 1,59 1°
Exercer comunicagao lateral entre EGPs, gerentes de projeto ou equipes de 2,32 2°
projetos
Gerenciar a alocacdo de recursos entre os projetos (ex.: compartilhamentos de 3,27 3°
salas, equipamentos, bolsistas, etc.)
Coordenar atividades entre projetos (atividades inter-relacionadas de diferentes 4,00 4°

projetos)
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(conclusdo)
Funcio Ranking médio | Classificacao
Gerenciar um grupo de projetos relacionados (escritério responsavel por 4,64 5°
gerenciar programas)
Gerenciar portfolios (distintos projetos e/ou programas) 5,18 6°

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W = 0,542 p <0,001

A classificagdo na dimensdo Gerenciamento Estratégico (Tabela 25) confirma as afirmacdes
anteriores sobre a segmentagdao da amostra dos EGPs pesquisados no nivel operacional. Isso
porque, o destaque dado as fungdes “Prover aconselhamento para a administragdo superior”,
seguida por “Participar do planejamento estratégico” em detrimento de “Alinhar os projetos as
estratégias institucionais” denota sua caracterizacdo como provedor de dados em detrimento do
alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos da organizagdo. Esta €, entdo, a principal
caracteristica do EGP atuante com um papel estratégico, segundo Desouza ¢ Evaristo (2006).
Nesse grupo de fungdes, ha que se ressaltar que nao se obteve um consenso moderado entre os 11
especialistas; porém a polarizacdo das médias dos rankings entre as duas primeiras funcdes e as
duas ultimas, sugerem um empate como primeiras colocadas entre as duas primeiras € como

ultimas colocadas as duas ultimas, o que suporta a analise realizada para esta dimensao.

Tabela 25 - Ranking de fun¢des na Dimensao Gerenciamento Estratégico.

Funcio ‘ Ranking médio | Classificacao

Prover aconselhamento para a administragdo superior (Ex. Prover dados paraa 1,82 1°
definig¢do de diretrizes e/ou politicas de pesquisa no ambito da Unidade)

Participar do planejamento estratégico 2,09 2°
Alinhar os projetos as estratégias institucionais (ex.: planejamento e politicas 3,00 3°
da Universidade/Unidade)

Gerenciar beneficios (avaliar se os beneficios de negdcio que originaram o 3,09 4°

projeto estdo sendo alcancados)

Fonte: elaborado pelo autor.
Notas: W =0,246 p <0,05

Conclui-se esta parte dos resultados apresentando o ranking de importancia de fungdes na
dimensdo Aprendizado Organizacional (Tabela 26). Essa classificagdo também sugere um carater
administrativo do EGP, ao destacar as fungdes “Orientar processos para atender auditorias nos
processos” e “Gerenciar arquivos de documentagdao de projetos” em detrimento das fungdes
“Monitorar e controlar o desempenho do EGP” e “Implementar e gerenciar uma base de dados de
licdes aprendidas”. A ultima func¢do ¢ uma tipica caracteristica do EGP Gestor do Conhecimento,
0 qual ¢ caracterizado, segundo Desouza e Evaristo (2006) como responsavel por coleta e

gerenciamento de melhores praticas em gerenciamento de projetos.
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Tabela 26 - Ranking de fungdes na Dimensdo Aprendizado Organizacional.

Funcio Ranking médio | Classificacdo
Orientar processos para atender auditorias nos projetos (verificar a 1,64 1°
conformidade das atividades)

Gerenciar arquivos de documentagéo de projetos 2,00 2°

Monitorar e controlar o desempenho do Escritério de Gestao de Projetos 2,91 3°
Implementar e gerenciar uma base de dados de li¢des aprendidas (ex.: 3,45 4°

aprendizagem com erros)

Fonte: elaborado pelo autor.

Notas: W =0,415 p<0,01

O exposto nesta se¢do estd diretamente relacionado aos dois primeiros objetivos
especificos dessa dissertagdo, tragados no intuito de identificar e analisar as principais fungdes dos
EGPs de pesquisa cientifica. Nesse sentido, as fun¢des foram ordenadas por grau de importincia
dentro das dimensoes inicialmente reveladas pela literatura e complementadas pelas analises dos
dados empiricos do presente estudo. Nao obstante, mostraram-se as fungdes, segundo a sua ordem
de importancia, dentro da dimensao, dialogando com outros estudos na tematica. Na sequéncia,
integram-se resultados provenientes das demais analises, no sentido de caracterizar esses EGPs —

terceiro objetivo especifico.

5.2 Caracterizacio dos EGPs de Pesquisa Cientifica

A anélise das dimensdes de fungdes mais importantes nos EGPs de Pesquisa Cientifica visa
atingir o objetivo de caracterizar os diferentes tipos de escritorios. Dessa forma, a anélise de
conglomerados foi utilizada buscando-se obter grupos de escritorios, a partir da opinido dada pelos
especialistas sobre a ordem de importancia das diferentes dimensdes, originadas tanto da revisao
da literatura como das surgidas ap6s a analise dos dados coletados nas rodadas realizadas com a
aplicacdo do método Delphi.

Para isto, foram considerados principalmente os trabalhos de Desouza e Evaristo (2006) e
Muller et al. (2013), os quais descreveram tipos de EGPs classificados por suas fungdes. Assim,
foram confrontados com os dados obtidos a partir das opinides dos especialistas e a analise das
entrevistas na amostra analisada. Segundo Hair et al (2007), o perfil e a interpretacao dos
agrupamentos fornecem um meio de avaliar a correspondéncia dos agregados obtidos com aqueles
propostos por alguma teoria ou experiéncia pratica, sendo que o pesquisador, na avalia¢do de
correspondéncia ou significancia pratica, compara os agrupamentos obtidos com uma tipologia

pré-concebida.
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A caracterizacdo dos EGPs de forma segmentada, agrupando-se em trés clusters, indica
haver diferencas na amostra analisada, a qual pode ser atribuida pelos seus distintos focos de
atuacdao. Conforme a caracterizagao dos seus perfis, identificados na coleta de dados da segunda
fase, tratam-se de EGPs atuantes em diferentes areas de conhecimento, podendo demandar de
forma diferente a gestao de seus projetos. Antonelli, Crepax e Fassio (2013) podem justificar esse
achado, os quais sugerem que investimentos em pesquisas que alavanquem os niveis de
conhecimento tacito, presente nas universidades, para conhecimento explicito, pode variar de
acordo com a area, podendo acarretar discrepancias na oferta de recursos para pesquisas através
de agéncias financiadoras, tanto publicas quanto privadas.

A analise das entrevistas também confirma que essas divergéncias encontradas podem
ser atribuidas as areas de pesquisa, pois na percepcao dos entrevistados, as diferengas obtidas
entre os trés tipos foram atribuidas as areas onde eles atuam, visto que alguns tipos de cursos
justificam a necessidade de se captar mais recursos fora da universidade pela sua natureza de
pesquisa que pode exigir mais altos investimentos. A seguir serd apresentada a caracterizacao

individual de cada um dos clusters identificados na presente pesquisa.

5.2.1 Cluster 1 — EGPs de Apoio a Padronizagado

O Cluster 1 obteve o ranking de dimensdes conforme Tabela 27. A primeira dimensdo em
ordem de importancia para esse grupo de respondentes ¢ Desenvolvimento de Metodologias e
Competéncias de Gerenciamento de Projetos. A observagdo dos rankings médios mostra
proximidade para as dimensdes seguintes, sendo elas: Apoio aos Coordenadores de Projetos,
Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto e Promogdo da Pesquisa, as quais sdo

analisadas em conjunto visando a caracterizacdo desse tipo de EGP.

Tabela 27 - Ranking das Dimensdes - Cluster 1.

Funcio I Ranking médio I Classificacao
Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de 2,25 1°
Gerenciamento de Projetos

Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,50 2°
Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto 2,75 3°

Promogdo da Pesquisa 3,00 4°
Gerenciamento Estratégico 5,25 5°
Gerenciamento de Multiplos Projetos 6,00 6°
Aprendizagem Organizacional 6,25 7°

Fonte: elaborado pelo autor
Notas: W=0,661 p<0,01
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A analise das dimensdes mencionadas, em conjunto com as fungdes e os ranks médios
obtidos e analise das entrevistas, levam a caracterizagdo deste escritério como EGP de Apoio a
Padronizagdo. Os resultados sugerem que ele demonstra iniciativas no sentido de aprendizagem
dos gerentes em metodologias ou técnicas proprias da area, a fim de melhorar os resultados dos
projetos. Este tipo tem fung¢des administrativas demonstrado no cluster através da importancia
dada ao Apoio aos Coordenadores de Projetos e Monitoramento ¢ Controle do Desempenho,
dimensao formada por fungdes predominantemente administrativas, se verificando, ainda, uma
sobreposi¢do de responsabilidades proprias do gerente, na execucao de tarefas especializadas,
as funcgdes tipicas de EGP.

A dimensao Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de
Projetos foi classificada como de maior importancia para os EGPs desse cluster. Essa conclusao
foi obtida através da entrevista, no relato de que o escritorio sanaria duvidas dos docentes nas
questdes operacionais dos projetos. Conforme mencionado na caracteriza¢do dessa dimensao,
na se¢do 5.1 Fungdes dos EGPs de Pesquisa Cientifica, essa padronizagdo pode ser percebida
mais no sentido de adequacdo das metodologias as exigéncias das partes interessadas,
caracteristicas do setor publico. No relato do entrevistado deste cluster, pode-se perceber que
na sua opinido, o EGP ¢ visto pelos pesquisadores como organizacdes que vao esclarecer as
exigéncias normativas dos projetos. Ele ¢ visto como apoio técnico, assessorando os
pesquisadores nas questdes mais burocraticas dos projetos de pesquisa € mantendo padrdes de
documentacdo de acordo com as exigéncias das agéncias de fomento.

Na dimensao Apoio aos Coordenadores de Projetos, percebe-se que o escritorio executa
fungdes proprias dos gerentes de projetos, destacando-se atividades como a realizagdo de
or¢amentos, planilhas de descri¢dao da equipe e esclarecimento de duvidas do pesquisador
nessas questoes, tanto realizando as atividades diretamente quanto prestando esclarecimentos.
Quanto ao Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto, na entrevista se refor¢ca que
o escritorio mantém controle de aprovacao dos projetos, arquivos de documentagdes, dos
valores investidos na pesquisa € do nimero de projetos submetidos, aprovados ou reprovados,
assim como das prestagdes de contas. Em relagdo a Promocgao da Pesquisa, colocada em quarto
lugar no ranking, os resultados demonstram que essas fungdes sdo importantes para esse
escritdrio, visto que constantemente sao realizadas pesquisas buscando-se novos editais abertos
nas areas de interesse do escritorio, sendo entao enviadas as informagdes aos pesquisadores de

forma personalizada de acordo com sua é4rea de interesse.
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5.2.2  Cluster 2 — EGPs de Apoio Estratégico

O Cluster 2 obteve o ranking de dimensdes conforme Tabela 28. A primeira dimensdo em
ordem de importancia para esse grupo de respondentes, ¢ o Gerenciamento Estratégico sendo que
a observagdo dos ramkings médios mostra proximidade para as dimensdes Apoio aos
Coordenadores de Projetos e Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos. Assim, essas dimensdes sdo analisadas em conjunto visando a

caracterizacao do EGP obtido neste cluster.

Tabela 28 - Ranking das Dimensdes - Cluster 2.

Funcio Ranking médio Classificacao
Gerenciamento Estratégico 1,40 1°

Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,40 2°
Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de 3,00 3°
Gerenciamento de Projetos

Aprendizagem Organizacional 4,20 4°
Gerenciamento de Multiplos Projetos 5,00 5°
Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto 5,20 6°

Promocgao da Pesquisa 6,80 7°

Fonte: O autor.
Notas: W=0,737 p<0,001

A andlise das dimensdes tidas como prioritarias neste cluster, considerando-se os rankings
e as entrevistas, levam a caracterizacao deste escritorio como EGPs de Apoio Estratégico. Esse
tipo caracteriza-se por prover dados para a administragdo superior a fim de subsidiar o
planejamento, participando deste de forma consultiva e de apoio as decisdes, assim como
alinhamento de questdes relacionadas aos projetos as estratégias da instituicdo. Também se
caracteriza por manter uma posi¢ao ativa na participacao e elaboragdo de projetos e outras tarefas
especializadas dos gerentes.

Na andlise das entrevistas pode-se perceber o diferencial deste tipo de EGP como apoio nas
acOes estratégicas. As acdes estratégicas relatadas na entrevista, correspondem a fungdes como
busca de alinhamento de aquisi¢des as politicas da universidade e a participagdo do gerente do
EGP em comissdes de assessoria aos 0rgaos deliberativos, o que indica uma tendéncia na busca
do alinhamento de projetos as estratégias organizacionais, caracteristica ndo indicada nas demais
entrevistas.

Também pode-se observar na entrevista o destaque dado as fungdes de Apoio aos
Coordenadores de Projetos, a qual tem funcdes executivas, destacando-se apoio na forma de

orientagdo, mas ndo de execugao do projeto em si. Ja quanto ao Desenvolvimento de Metodologias
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e Competéncias de Gerenciamento de Projetos, percebe-se que o EGP tem fung¢des relacionadas
ao acompanhamento do desenvolvimento dos projetos desde a sua submissdo, 0 apoio nas

aquisigoes, orientagdo normativa e realiza¢ao de prestacao de contas.
5.2.3 Cluster 3 — EGPs de Controle e Apoio a Promogao da Pesquisa

O Cluster 3 obteve como resultados os rankings de dimensdes conforme disposto na Tabela
29. A primeira dimensdo em ordem de importancia para esse grupo de respondentes ¢ a Promogao
da Pesquisa, a qual obteve ranking médio igual a um. A observagdo dos rankings médios das
proximas dimensdes colocadas, Gerenciamento de Multiplos Projetos, Monitoramento e Controle

do Desempenho do Projeto e Gerenciamento Estratégico, sugerem uma proximidade entre elas.

Tabela 29 - Ranking das Dimensoes - Cluster 3.

Funcio Ranking médio Classificacao
Promocgao da Pesquisa 1,00 1°
Gerenciamento de Multiplos Projetos 2,50 2°
Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto 3,00 3°
Gerenciamento Estratégico 3,50 4°
Aprendizagem Organizacional 5,50 5°
Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de 6,00 6°
Gerenciamento de Projetos

Apoio aos Coordenadores de Projetos 6,50 7°

Fonte: O autor.
Notas: W=0,415 p<0,05

A partir da andlise das dimensdes e rankings obtidos, assim como das entrevistas,
caracteriza-se esse tipo como EGP de Controle e Apoio a Promogado. Esse EGP tem como fungdes
prioritarias manter interface com fundacdes de apoio e realizar a busca ativa de editais, exercendo
comunicac¢do entre gerentes, equipes e partes interessadas.

Como diferenciais deste tipo de EGP, a andlise das entrevistas pode confirmar que se
preocupa principalmente em manter arquivos sobre todos os projetos em andamento, possuindo
respaldo da dire¢do neste sentido. O entrevistado relata que, quando um pesquisador solicita
assinatura em documentos relacionados a pesquisa para o diretor, este enfatiza da obrigatoriedade
de vista do responsavel pelo EGP, para que se tenha um controle de todos projetos da unidade,
mesmo que estejam em andamento sem a intervengao do escritério.

Quanto a Promocao da Pesquisa, percebe-se, pela entrevista, que a principal fungao nesta
dimensdo para este cluster ¢ a interface com as fundagdes de apoio, pois 0 EGP ¢ visto como um

ponto de ajuda entre os pesquisadores e as fundacdes. Ja4 o apoio na organizagdo de eventos ¢é
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também fornecido pelo escritério, porém ¢ realizado sob demanda dos pesquisadores. Percebe-se
que a dimensao apoio aos coordenadores de projetos ficou em ultimo lugar neste tipo de EGP,
reforgando sua caracteristica menos executiva dos projetos. Conforme a entrevista, isso pode
ocorrer devido a algum grau de resisténcia dos pesquisadores em compartilhar os dados dos
projetos, os quais demonstram certa desconfianca em ter uma pessoa externa com acesso aos dados

de suas pesquisas, especialmente aqueles atinentes a questdes financeiras.
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6 CONCLUSOES

Projetos de pesquisa, que t€ém como produto final o conhecimento (PMI, 2013), possuem
caracteristicas peculiares, acarretando mais desafios para os seus gestores, que consistem, em
geral, em pesquisadores atuantes em universidades e/ou institutos de pesquisa. Esses profissionais,
que lidam com varias outras atividades concorrentes a pesquisa, precisam se adequar as normas e
a outros parametros burocraticos inerentes ao servigo publico, o que pode ser um fator de

desmotivacao a busca de fontes de financiamento para suas pesquisas.

Assim, a proposta de implantagdo de EGPs de pesquisa deve ir ao encontro desta
necessidade, liberando os pesquisadores da pesada carga burocratica e normativa inerente a esse
tipo de projeto. Dessa forma, estes poderao melhor se dedicar as suas areas de pesquisa, garantindo
maiores resultados do esfor¢o despendido, assim como dos recursos publicos. Junqueira, Bezerra
e Passador (2015) sugerem que a implantagdo desses escritorios, considerados pela literatura
como uma inovagdo organizacional, otimiza os resultados obtidos com o gerenciamento de
projetos de pesquisa, impactando significativamente os recursos humanos envolvidos no projeto.

Essa pesquisa foi conduzida a fim de somar contribuigcoes no sentido de responder a
questdo: “Como ocorre a operacdo de EGPs no contexto das universidades publicas?”” Teve como
objetivo principal compreender os escritorios de gestdo de projetos de pesquisa cientifica, no
contexto de universidades publicas, com base nas suas principais funcdes. A partir da opinido de
especialistas com experiéncia profssional na area, investiga questdes concernentes as suas
funcdes. Baseado nisto, pretendeu-se: (1) identificar as principais fungdes dos EGPs de pesquisa
cientifica; (2) analisar as principais fun¢des dos EGPs de pesquisa cientifica e (3) caracterizar os
EGPs de pesquisa cientifica, conforme as suas principais funcdes.

Para cumprimento dos objetivos propostos, primeiramente, foi realizada uma revisao da
literatura existente, a fim de resgatar os conceitos de projetos de pesquisa cientifica, da gestdo de
projetos e dos escritorios de projetos, verificando-se o estado da arte de suas funcdes e aplicagdes
na pesquisa. A metodologia de pesquisa Delphi, na sua ranking form, foi crucial no sentido de se
alcancar o objetivo do trabalho, com a qual foram identificadas e apresentadas principais fungoes
dos EGPs de pesquisa cientifica nas IPES que constaram na amostra pesquisada. Essa técnica,
juntamente como a andlise de agrupamentos e a andlise qualitativa realizada com os dados
coletados nas entrevistas, permitiu a caracterizacdo dos EGPs de Pesquisa Cientifica.

A 1identificacdo das fungdes mais relevantes a serem desempenhadas por Escritorios de

Gerenciamento de Projetos de Pesquisa, constituem importantes resultados do presente estudo,
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podendo ser um ponto inicial para organizagdes desse tipo que desejem obter melhores indices de
de sucesso em gerenciamento de projetos.

Também consistem em importantes achados a formagao das novas dimensodes de fungdes
Apoio aos Coordenadores de Projetos € Promocao da Pesquisa, no sentido de atingir o objetivo
geral desse estudo, visto terem agrupado fungdes peculiares do gerenciamento de projetos de
pesquisa além das dimensoes relatadas na literatura. A analise das entrevistas confirmou essa
importancia, apresentando-se exemplos de atividades do EGP que ilustram essas fungdes.

Como fungdes relacionadas a Promocgao da Pesquisa, percebe-se a importancia desse grupo
como forma de identificacdo de oportunidades na forma de financiamentos para novos projetos,
assim como a interface com os diversos agentes que aportam recursos para pesquisa nessas
instituicdes. J& em relagdo as fungdes de Apoio aos Corrdenadores de Projetos, fica destacada a
caracteristica administrativa desses EGPs, fornecendo suporte aos pesquisadores na realizacdo de
atividades burocraticas inerentes ao ambiente publico de pesquisa. Também se mantiveram as
dimensdes de fung¢des Monitoramento ¢ Controle do Desempenho do Projeto, Desenvolvimento
de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos
Projetos, Gerenciamento Estratégico e Aprendizado Organizacional, confirmando o que preconiza
a literatura sobre EGPs.

Dessa forma, a formagao do ranking de fungdes, assim como de dimensdes, constituem
importantes contribuicdes. Esses subsidios servirdo para os administradores e gestores publicos
equacionarem as iniciativas de implantagdo de EGPs aos seus objetivos institucionais.

O ranking de dimensdes possibilitou a obten¢do de agrupamentos de escritorios, em
numeros de trés. Estes consideraram, diferentemente, as prioridades para seus EGPs, sendo
possivel a caracterizagdo dessas estruturas organizacionais analisadas de forma conjunta com as
entrevistas em profundidade. Os tipos de escritorio de pesquisa identificados no estudo sdo
apresentados a seguir:

a) Cluster 1 — EGPs de Apoio a Padronizagdo: uma importante caracteristica que
define este tipo de EGP ¢ a adequagdo das metodologias e técnicas de
gerenciamento de projetos, mantendo padrdes de documentagdo de acordo com
as exigencias dos orgdos financiadores, assim como a importancia da execucao
de tarefas administrativas, dada pela realizagdo de fungdes que sdo proprias dos
pesquisadores, como atividades operacionais e burocraticas, a fim deixar o
pesquisador livre para realizar suas atividades de pesquisa;

b) Cluster 2 — EGPs de Apoio Estratégico: o diferencial deste EGP ¢ a sua

participacao nas agoes estratégicas da organizagdo, assessorando atividades dos
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orgdos deliberativos, com um papel de apoio, indicando também uma tendéncia
no sentido de alinhar as aquisi¢des as politicas da universidade. Também se
mostra importante para este tipo o acompanhento do desenvolvimento dos
projetos desde a sua submissao, o apoio nas aquisi¢des, orientagao normativa e
realizacdo de prestacdo de contas, dando apoio aos gerentes na execucao de
tarefas, mas ndo as executando diretamente;

¢) Cluster 3 — EGPs de Controle e Apoio a Promogdo da Pesquisa: tem como
vocagdao manter um controle dos dados do projeto, provendo seu status,
destacando-se também uma vocagao na promog¢ao da pesquisa, buscando prover
uma interface com fundagdes. Percebe-se neste tipo um papel mais de controle
geral dos dados, ndo sendo importante para este tipo a realizacdo de atividades
especializadas proprias dos pesquisadores.

A caracterizacdo dos EGPs foi feita de forma segmentada, agrupando-se em trés
clusters. Esta pode ser atribuida pelos seus distintos focos de atuagdo, pois a amostra foi
composta por EGPs atuantes em diferentes areas de conhecimento, podendo demandar de forma
diferente a gestdo de seus projetos, de modo a exigir maiores ou menores investimentos.

Como limitagdes do estudo, algumas questdes sdo relacionadas ao método utilizado.
Destacam-se: a impossibilidade de generalizagao dos resultados, também podendo ocorrer excesso
de influéncia por parte de algum dos painelistas; a formacdo do painel de respondentes ¢ uma
tarefa critica, devendo-se ter cuidado em obter um conjunto de pessoas que detenham o
conhecimento do que se busca explorar; a formagdo do consenso, buscando-se testes estatisticos
adequados para o método de ranqueamento, pois o contrario pode inviabilizar o estudo, permitindo
a formacao de rankings ndo representativos da opinido coletiva.

Outra observagao relaciona-se a dificuldade encontrada na obtengdo da amostra da
populacdo, ndo tendo sido encontrados cadastros de EGPs ou outra forma de organizagao de
dados que tenha identificado essas estrututuras. Dada a natureza dos EGPs, também diferentes
nomenclaturas foram encontradas, dificultando sua identificagao.

Como sugestdes de futuras pesquisas, sugere-se aprofundar o estudo sobre esses EGPs de
Pesquisa, buscando-se identificar os motivos que podem ter levado a formacao dos trés grupos de
escritorios, assim como mensurar as diferengas em termos de contribuigdes, desempenho ou
produtos advindos da operacao destes. Em relagdo as funcgdes identificadas em seus grupos, podem
ser usadas como variaveis latentes ¢ observaveis, a fim de construir modelos de mensuragao da

operacao de EGPs.
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Outra ideia seria identificar os tipos de escritorio que devem ser o ponto de partida para
as organizagdes que planejam implantar escritorios de pesquisa. E possivel, também, o uso de
estudos de casos para verificar in loco como se dd a operacdo dessas estruturas, partindo dos
achados dessa pesquisa e da realizacdo da coleta de dados com outros painelistas. Através das
caracteristicas diversas dos participantes desta pesquisa, buscou-se confrontar os achados
apresentados neste estudo, assim como aplicar estudos semelhantes em universidades privadas,
identificando similaridades e diferencas.

Conclui-se que, embora havendo limitagdes, os objetivos desta pesquisa foram atingidos,
pois foram apresentadas peculiaridades inerentes aos escritérios de pesquisa cientifica. Como
principais consideragdes foram apresentadas as fungdes tidas como mais relevantes, obtidas novas
dimensdes de funcdes e classificados os tipos de EGPs obtidos na pesquisa, permitindo, assim, a
compreensdo dos escritdrios de pesquisa cientifica, no contexto das universidades publicas.

Espera-se, ainda, que esse estudo possa contribuir com a literatura de gestao de projetos, e
também com as organizacdes, especialmente as IPES, no sentido de compreensdo de suas

estruturas de pesquisa.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA PRIMEIRA

RODADA

2017-6-17 FUNGOES DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA CIENTIFICA NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUP...

FUNGOES DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE
PROJETOS DE PESQUISA CIENTIFICA NAS
INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR
(IPES)

Este instrumento de coleta de dados € parte da dissertag@o de Anajara Arvelos Martins junto ao
PPGA/FURG. Com isso buscam-se respostas no sentido da seguinte questéo norteadora: "“Como a
operagdo de EGPs — Escritérios de Gest&o de Projetos — agrega valor a organizag&o, no contexto
das universidades publicas? ”. Solicita-se a sua participagéo na pesquisa através do preenchimento
do formulario abaixo.

*Obrigatdrio

1. Enderego de e-mail *

Caracterizacao do Escritério de Gerenciamento de Projetos

O escritério de projetos é um corpo ou entidade organizacional a qual s&o atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu
dominio

Solicitamos responder as questdes a seguir, as quais servirdo para caracterizar os EGPs de
pesquisa do presente estudo.

2. Organizacgédo a qual pertence: *

3. Unidade/area de conhecimento a qual se
vincula: *

4. Tempo de funcionamento do EGP: *

5 Numero aproximado de projetos
gerenciados pelo EGP: *

6. Nimero aproximado de coordenadores de
projetos atendidos pelo EGP: (docentes
atendidos) *

Funcgoes dos Escritérios de Gestao de Projetos (EGPs) de
Pesquisa

https://docs . google.com form s/d/ 1 UuJenw BxdKm Viw dp0jl opfci aSM F dksC U0d2oBRKN-EW U /edit 15
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As responsabilidades de um EGP podem variar desde formecer fungdes de suporte ao gerenciamento
de projetos até tornar-se responsével pelo gerenciamento direto de um projeto.

https //docs.google.com form s/d/1U uJaw 8xdKm Vi dplijl opfciaSMF dksC UOd20BKN - EW U /edit 25
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7. Considerando um escritério que atende especificidades préprias da pesquisa, atribua um
grau de importancia para as fungées a seguir descritas. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito

) Pouco firaiaisnta N&o entendi
importante

Importante . ortante esta fungao.

Reportar status do
projeto para geréncia
superior

Monitorar e controlar o
desempenho do projeto
Implementar e operar um
sistema de informagao
para os projetos
Desenvolver e manter
um sistema de
indicadores (placar) de
desempenho de projetos
Gerenciar mudangas
Desenvolver e
implementar
metodologias (processos
de gerenciamento de
projetos)

Promover o
gerenciamento de
projetos dentro da
organizagao
Desenvolver
competéncias de
pessoal, incluindo
treinamento

Prover mentoring
(aconselhamentos,
orientagdes) para
gerentes de projetos
Prover um conjunto de
ferramentas sem um
esforgo de padroniza-las
Pesquisar e disseminar
melhores praticas em
gestéo de projetos
Desenvolver e manter
padrées de
documentagéo
Coordenar atividades
entre projetos (atividades
inter-relacionadas de
diferentes projetos)
Identificar, selecionar e
priorizar novos projetos
Gerenciar portfolios
(distintos projetos efou
programas)

Gerenciar um grupo de
projetos relacionados
(programas)

Gerenciar a alocagao de
recursos entre os
projetos

Prover aconselhamento
para a administragao
superior

Participar do
planejamento estratégico

0 0/0/0|0|0j0|0/000/0/0] 000000
0 0/0{0|0]|0j0|0|0/0/0]Q]0] 000000
0 0|0{0]|0|0]0({0|0|0]0|0[0] 000|000
0 0/0/0/0|0]0|0|0|0]0|0|0] 000000
0 0/0[0|0|0]0({0|0|0]0|0[0] 0 Q0O |000

https://docs.google.com formss/c/1UuJaw 8xdkm v dpOjl opfciaSM F dksC UOd2oBKN-EW U /edit 35
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8. Utilize este espago caso queira incluir fungées que considere importantes, ndo elencadas
anteriormente.

Sua contribuicdo é de grande importancia para essa pesquisa.

9. Obrigada por sua participagdo!
Marcar apenas uma oval.
() Finalizar questiongrio.

) Envie para mim uma cdpia das minhas respostas.

Powered by
B Google Forms

https://docs . google.com form s/d/ 1 UuJenw BxdKm Viw dp0jl opfci aSM F dksC U0d2oBRKN-EW U /edit 5/5
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DA SEGUNDA
RODADA

17/04/2017 FUNGOES DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA CIENTIFICA NAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SU...

FUNGOES DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE
PROJETOS DE PESQUISA CIENTIFICA NAS
INSTITUIGOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR
(IPES)

Prezado colaborador,

Primeiramente gostaria de agradecer imensamente sua participag@o na primeira rodada dessa
pesquisa Delphi, destinada a identificar as principais funges dos Escritorios de Gestao de Projetos
de Pesquisa nas IPES. Nessa etapa pudemos contar com 17 respondentes.

Conforme ja informado, a técnica Delphi consiste em diversas rodadas, as quais procuram obter
consenso de opinides. Chegamos a segunda delas, por isso pedimos um pouco mais de paciéncia.
Os dados coletados foram analisados, sendo selecionadas as fungdes consideradas importantes
por mais de 50% dos respondentes. Para estas, foi calculada a média aritmética das respostas
atribuindo-se a nota 1 para irrelevante, anota 2 para pouco importante, a nota 3 para importante e
a nota 4 para muito importante.

Da fase anterior resultaram trés novas funges. Em caso de dlvidas quanto as mesmas, ou sobre
as demais questbes, entre em contatc com o pesquisador pelo enderego eletrénico:

anajara. arvelos@gmail.com.
Pedimos que retorne suas respostas no prazo maxime de 7 dias.
Agradecemos a atengo dispensada com esta pesquisal

Mestranda Anajara Martins
Prof. Dr. Décic B. Dolci

*QObrigatério

1. Enderego de e-mail *

Novas fungdes selecionadas para a 22 fase

As responsabilidades de um EGP podem variar desde fornecer funges de suporte ac gerenciamento
de projetos até tornar-se responsavel pelo gerenciamente direto de um projeto.

2. Primeiramente, considerando um escritério que atende especificidades préprias da
pesquisa, atribua um grau de importincia para as novas fungées a seguir descritas. *

Marcar apenas uma oval por linha

Muito
importante

Pouco

; Irelevante
importante

Importante
F41. Apoiar a disseminagao da

Pesquisa (ex.:organizagao de - N 'a
eventos, material de — —
divulgagao, sites, etc.)
F40 . Realizar a busca ativa de — ™\ Y P
editais ~ / \

F42. Realizar prestagdes de ; ! \ P \
contas junto a érgéos externos — p— ~— —

Func¢oes dos EGPs de Pesquisa Cientifica nas IPES
Nesta segunda fase, as fungées foram agrupadas em sete grupos com base na literatura, a saber:

1. Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto
2. Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos
3.  Gerenciamento de Multiplos Projetos

https://docs google. comform s/d/1cxj 21-ye3yn3H21Q4_5aP_6R SKKbPpSEYrvL3ySizxk/edit 112
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4. Gerenciamento Estratégico

5. Aprendizagem Organizacional

6. Apoio aos Coordenadores de Projetos
7. Promogéo da Pesquisa

E valido observar que algumas fun¢des foram redigidas, incluindo exemplos, para facilitar o
entendimento.

Para cada grupo, apresentam-se uma tabela com as fungées e um gréfico, com as médias
resultantes das respostas da fase anterior.

Solicita-se a sua participag#o classificando-as conforme ordem de importdncia, considerando um
escritorio gque atende especificidades proprias da pesquisa.

Grupo Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto

Resultado da fase anterior

Funcdo Média
FO1. Reportar status do projeto para geréncia superior 3,24
FO2. Monitorar e controlar o desempenho do projeto 3,06
FO3. Implementar e operar um sistema de informacdo para os projetos 3,38
FO4. Desenvolver e manter um sistema de indicadores (placar) de 2,53
desempenho de projetos
F38. Acompanhar a execugdo financeira dos projetos junto & Fundagdo de 3,81
Apoio
F42. Realizar prestagBes de contas junto a 6rgdos externos NOVA!
4,00

3,81
3,38
a0 3,24
3,06
3,00
2,53
2,50
2,00
1,50
1,00
F3s £03 Fo1 F02 Fo4

https:#docs . google.cormfformad’ 1 o2 1-yc3yndH 2104 5aF BREKIKEPREEY Ly Sizxkfedit 212
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3. Considerando essa lista de fungées, indique a importancia relativa de cada uma,
classificando-as da mais importante (nimero 1) para a menos (niimero 6) sem repetir a
nota. *

Marcar apenas uma oval por linha

FO3. Implementar e operar um

sistema de informagé&o para

gerenciar o desempenho dos DOOQ@D
projetos

FO2. Monitorar e controlar o

desempenho do projeto (em
termos de prazo, custos, OOOOOO
qualidade e satisfag&o do cliente)

F38. Acompanhar a execugéo
financeira dos projetos junto a

Fundagdes de Apoio ou Agéncias QDDDDO

de Fomento (CNPQ, Capes,
Fapesp, Finep, etc.)

FO1. Reportar status do projeto

para geréncia superior D@DOQD
F42. Realizar prestages de

contas junto a orgdos externos QC)@DDQ
FO4. Desenvolver e manter um

sistema de indicadores (placar) deDDDDDD

desempenho de projetos

Grupo Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos

Resultado da fase anterior

https //docs.google.com forms/d/1cxj21-ye3yn3H21Q4_5aP_6RSKKbPp5SEYrvVL3ySizxk/edit 312
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Fungdo Média
F05. Gerenciar mudangas 3,00
FO6. Desenvolver e implementar metodologias (processos de 3,24
gerenciamento de projetos)
FO7. Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizacdo 3,29
F08. Desenvolver competéncias de pessoal, incluindo treinamento 3,41
F09. Prover mentoring (aconselhamentos, orientacdes) para gerentes de 3,06
projetos
F11. Pesquisar e disseminar melhores praticas em gestao de projetos 3,12
F12. Desenvolver e manter padrdes de documentagdo 3,53
F33. Prover meios para o desenvolvimento profissional dos membros do 3,24
EGP
4,00
23l 3,41
3,50 '
% 3,29 3,24 3,24 N
g 3,06 3,00
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
F12 FO8 FO7 FO6 F33 F11 FO9 FO5

https:fdocs google. comfor mafdi cxj2 1-yc3yn3H 2104 5aP_ BRAKIKEPREEY L3y Sizxkiedit 412
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4. Considerando essa lista de fungdes, indique a importancia relativa de cada uma,
classificando-as da mais importante (nimero 1) para a menos (niimero 8) sem repetir a
nota. *

Marcar apenas uma oval por finha.

1 2 3 4 5 8 7 8
FO7. Promover o gerenciamento
de projetos dentro da organizagéo OQQOOODD
FO06. Desenvolver e implementar

metodologias (processos de DDDDC)D@O
gerenciamento de projetos)
F12. Desenvolver e manter
padrées de documentacgéo ODOOQQDQ
F05. Definir, implementar e

controlar mecanismos de controle DDDOODDD

de mudangas
F09. Prover mentering

(aconselhamentos, orientagoes) DQQOQQDQ

para gerentes de projetos
F33. Prover meios para o

desenvolvimento profissional dos DDOC}DDDD

membros do EGP

F08. Desenvolver competéncias

de pessoal, incluindo treiamento I I I I IO
F11. Pesquisar e disseminar

melhores praticas em gestao de DOOOODOO

projetos

Grupo Gerenciamento de Miltiplos Projetos

Resultado da fase anterior

https://docs.google.com forms/d/1cxj21-yc3yn3H21Q4_SaP_6R5KKbPpS6YrVL3ySizxk/edit 512
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Funcdo Média
F13. Coordenar atividades entre projetos (atividades inter-relacionadasde 2,53
diferentes projetos)

F14. |dentificar, selecionar e priorizar novos projetos 3,12
F15. Gerenciar portfdlios (distintos projetos e/ou programas) 2,50
F16. Gerenciar um grupo de projetos relacionados (programas) 2,63
F17. Gerenciar a alocacdo de recursos entre os projetos 2,94
F36. Exercer comunicacdo lateral entre EGPs, gerentes de projeto ou 2,88

equipes de projetos

4,00
3,50

312
3,00 29 2,88

2,63 553 250

2,50
2,00
1,50
1,00

F14 F17 F36 Fi6 F13 F15

5. Considerando essa lista de fungbes, indique a importancia relativa de cada uma,
classificando-as da mais importante (niimero 1) para a menos {numero 6} sem repetir a
nota, *

Marcar apenas uma oval por linha.

F16. Gerenciar um grupo de

projetos relacionados (escritério =

responsavel por gerenciar DC)QDDC)
programas)

F14. |dentificar, selecionar e /

i Geizt Diuoe prejelas COCOCOCOCOCO
F17. Gerenciar a alocacéo de

recursos enire os projetos (ex.: m
comparilhamentos de salas, ODDQD s
equipam entos, bolsistas, etc.)

F36. Exercer comunicacéo lateral

entre EGPs, gerentes de projeto )ODODD

ou equipes de projetos
F13. Coordenar atividades entre

projetos (atividades inter- - —
relacionadas de diferentes DQUDDD
projetos)

F15. Gerenciar porifdlios (distintos P
projetos e/ou programas) QK—JD@D( )

httpes:fdocs google.cormformad’ o2 1-yc3yndH 2104 5aP BREKIKEPREEY YLy Si zxkfedit 612
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Grupo Gerenciamento Estratégico

Resultado da fase anterior

Fungdo Meédia
F18. Prover aconselhamento para a administragdo superior 2,88
F19. Participar do planejamento estratégico 2,82
F20. Gerenciar beneficios (avaliar se os beneficios de negocio que 2,53
originaram o projeto estdo sendo alcancados)
F22. Alinhar os projetos a estratégia corporativa 2,56

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

2,88 282
I I :
F18 F19 F22

2,53

¥

F20

6. Considerando essa lista de fungdes, indique a importancia relativa de cada uma,
classificando-as da mais importante {(nimero 1) para a menos (nimero 4} sem repetir a
nota. *

Marcar apenas wuma oval por linha.

F20. Gerenciar beneficios (avaliar

se os beneficios de negdcio que o
originaram o projeto estdo sendo DDD[\—)
alcangados)

F18. Prover aconselhamento para
a administracéo superior (Ex.

Prover dados para a definicéo de [ J( )C) )

diretrizes efou politicas de
pesquisa no ambito da Unidade)

F19 Participar do planejamento -
estratégico OO
F22 Alinhar os projetos as

estratégias institucionais (ex.: F—= 2
: : OO

planejamento e politicas da
Universidade/Unidade)

Grupo Aprendizagem Organizacional

https:fdocs. google comiformsfdi 1o 2 1-ycyn3H2104_5aP_BREKKKhPpEEY L3y Si mkiedit
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Resultado da fase anterior

Fungdo

Média

F24. Monitorar e controlar o desempenho do EGP

F25. Gerenciar arquivos de documentacéo de projetos

F27. Conduzir auditorias de projetos (verificar se as atividades estdo de

acordo com o planejado)

F28. Implementar e gerenciar uma base de dados de licdes aprendidas

3,35

3,41

2,53

2,71

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

3,41 335
2,71
I :
F25 F24 F28 F27

7. Considerando essa lista de fungdes, indique a importancia relativa de cada uma,

classificando-as da mais importante (nUmero 1) para a menos (nimero 4) sem repetir a
nota. *

Marcar apenas uma oval por linha.

Grupo Apoio aos Coordenadores de Projetos

1 2 3 4
F24. Monitorar e controlar o

desempenho do Escritério de ( )D( )

Gestéo de Projetos
F28. Implementar e gerenciar uma

base de dados de ligtes

aprendidas (ex.: aprendizagem OQQQ
com erros)

F25. Gerenciar arquivos de =

documentacéo de projetos UDDD
F27. Crientar processos para

atencler auditorias nos projetos

(verificar a conformicade das QDC)(D
atividades)

Resultado da fase anterior

https:/fdocs .google comifor me/di 1 o 21-yo2yn3H 2104 _5aF_BRSKKEPpaaYy rvLayS oddedit
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Funcdo Média
F30. Executar tarefas especializadas para Gerentes de Projetos 3,14
F34. Selecionar equipes de projetos 2,47
F39. Participar na elaboragéo e submissao de projetos 3,47

4,00

3,47
3,50
3,14
3,00
2,47
2,50
2,00
1,50
1,00
F39 F30 F34
8. Considerando essa lista de fungdes, indique a importancia relativa de cada uma,

classificando-as da mais importante (niumero 1) para a menos {nimero 3) sem repetir a
nota. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3

F34. Selecionar equipes de
hfcjatas -
F30. Apoiar os Gerentes de

Projetos na execucéo de tarefas | ,Q )
especializadas

F39. Participar na elaboragéo e O
submisséo de projetos @ — D

Grupo Promogio da Pesquisa

Resultado da fase anterior

https:#fdocs.google.comformsidi oxj21-ycIyn3aH 2104_5aP_BREKKbPRAEY L3y Sizdedit ar12
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Fungdo

Média

F31. Gerenciar interfaces com clientes
F37. Manter interface com Fundactes de Apoio
F40 . Realizar a busca ativa de editais

FA1. Apoiar a disseminagdo da Pesquisa (ex.:organizagdo de eventos,
material de divulgacdo, sites, etc.)

2,50

3,47

NOVA!

NOVA!

3,47

3,00

2,50
2,50
2,00

1,50

1,00

F37 F31 F40 NOVA! F41 NOVA!

9. Considerando essa lista de funcbes, indique a importancia relativa de cada uma,

classificando-as da mais importante {nimero 1) para a menos {niimero 4} sem repetir a

nota. *
Marcar apenas uma oval por linha.

F41. Apciar a disseminacgéo da

Pesquisa (ex.: organizagéo de T Y D)
eventos, material de divulgacdo, ~ :
sites, elc.)

N

F40. Realizar a busca ativa de r‘\(j(*

editais Y \_)D
P

F31. Gerenciar interfaces com 5 - —

clientes C)\ /\_)(\J

F37. Manter interface com e
OO

Fundacdes de Apoio

Classificagdo entre Grupos de Fungdes

Considerando um escritério que atende especificidades préprias da pesquisa, atribua uma
classificacdo para os grupos de fungbes, dados os agrupamentos anteriormente vistos.

https:fdocs google.comfformadcd 1 og21-yodyn3H2104_8aP_ BREKKEPREEY L3y Si ket
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10. Indique a importancia relativa de cada grupo, classificando-os do mais importante
(ndimero 1) para o menos (ndmero 7) sem repetir a nota. *

Marcar apenas uma oval por linha.

1 2 3 4

Grupo Monitoramento e Controle s N *—> —y
do Desempenho do Projeto Q‘DO‘\_J;J’(._ (_J
Grupo Aprendizagem N N —
Organizacional ‘_)uf':) _/'(._JC)(_,/
Grupo Apoio acs Coordenadores /v v

de Projetos Q\_)(_‘J(:,/QQ__)\:)
Grupo Promogao da Pesquisa  ( )C )C X )C )C X )

Grupo Gerenciamento de N Y Y Y Y
Multiplos Projetos X IC R XX )

Grupo Desenvolvimento de

Metodologias e Competéncias de () )C XC OCOHCHC D

S G

Gerenciamento de Projetos

Grupo Gerenciamento Estratégico () )C YC X OC ()

Caracterizacdo do respondente.

A metodologia utilizada nesta pesquisa tem como fator primordial a resposta de especialistas no que
tange ao gerenciamento de escritérios de projetos de pesquisa. Assim, responda as perguntas
abaixo com relagéo a sua experiéncia na atuagao dessa entidade organizacional.

11. Qual é a sua experiéncia profissional em gestio de escritérios de pesquisa, incluindo a
quantidade de anos que vocé tem de experiéncia profissional na area? *

12. Quais cursos ou capacitagoes vocé realizou que considere importantes para a realizagédo
de suas tarefas nesse cargo (tendo como assunto gerenciamento de projetos, execugio

financeira, aquisigoes, prestagées de contas, etc.)? *

13. Qual é a sua experiéncia no gerenciamento de projetos de pesquisa (n° de projetos,

tempo de coordenagéo, etc.) ?

https /docs . google.comforms/d/1cxj 21-ye3yn3H21Q4_S5aP_6R SKKbPp5S6YrVL3ySizxk/edit

nn2
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17/04/2017 FUNGOES DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA CIENTIFICA NAS INSTITUIGCOES PUBLICAS DE ENSINO SU...
14. Alguma outra consideragdo sobre sua experiéncia em projetos de pesquisa?

Sua contribuigdo é de grande importancia para essa pesquisa.

Powered by

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1cxj21-yc3yn3H21Q4_S5aP_6R5KKbPpS6YrVL3ySizxk/edit 1212
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APENDICE C — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS TERCEIRA RODADA
— PRIMEIRA FASE

Prezado xxxxxxxx, (modelo de instrumento)

A terceira fase de nossa coleta de dados se desmembrara em dois questionarios. O primeiro
deve ser respondido no corpo deste e-mail.

Ao se analisar o ranqueamento entre grupos de func¢des dos EGPs, percebemos que a sua
resposta esta proxima as de outros respondentes que destacaram como principais as fungdes de
Gerenciamento Estratégico, de Apoio aos Coordenadores de Projetos e de Desenvolvimento de
Metodologias e Competéncias de Gerenciamento de Projetos. No entanto, ainda ndo se obteve
um grau de concordancia significativo entre esses respondentes.

No sentido de analisar a possibilidade de ampliar a significancia do grau de concordancia entre
esses respondentes, precisamos que vocé reavalie a sua resposta, observando o resultado da fase
anterior. Ap6s o quadro, encontram-se as fungdes dentro de seus respectivos grupos, caso queira
consultar.

Elaboramos um quadro (abaixo) com uma sintese dos resultados encontrados. Nele,
destacamos:

-Em - quando a ordem registrada por vocé estd muito distante do Rank Geral;

- Em amarelo quando a ordem registrada por vocé estd um pouco afastada o Rank Geral;

- Em yerde quando a ordem registrada por vocé foi igual ou bem proxima ao Rank Geral.
Solicitamos que avalie os resultados e atribua uma Nova Classificagdo. E vélido lembrar que a
escala varia de 1 para o grupo mais importante até 7 para o menos importante, evitando, dentro

do possivel, empates.

Grupo | Fungdes voltadas para: Média Rank Sua Nova
Geral Classificagdo | Classificagdo
ES Gerenciamento Estratégico 1,80 1°
AC Apoio aos Coordenadores de 3,20 2°
Projetos
DM Desenvolvimento de Metodologias | 3,80 3°

e Competéncias de Gerenciamento
de Projetos

AO Aprendizagem Organizacional 4,00 4°

MP Gerenciamento de Multiplos 4,60 5°
Projetos

MC Monitoramento e Controle do 5,00 6°

Desempenho do Projeto
PP Promocgao da Pesquisa 5,60 7°
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Preferencialmente, responda no corpo deste e-mail, registrando a Nova Classificagao.

Em breve, estaremos enviando um link com o outro questionario.

Atenciosamente,

Anajara Martins

Prof. Dr. Décio Dolci

Quadro: Grupos de fun¢oes dos EGPs

Grupo Funcoes
Agrupa fungdes como: implementar € operar um sistema de informagao para
Monitoramento gerenciar o desempenho dos projetos, reportar status do projeto para geréncia

e Controle do
Desempenho do

Projeto

Desenvolvimento
de Metodologias
e Competéncias
de
Gerenciamento

de Projetos

Gerenciamento
de Multiplos

Projetos

Gerenciamento

Estratégico

superior, monitorar ¢ controlar o desempenho do projeto, acompanhar a execugao
financeira dos projetos junto a Fundacdo de Apoio, realizar prestacdes de contas
junto a orgaos externos e desenvolver ¢ manter um sistema de indicadores
(placar) de desempenho de projetos.

Agrupa fungdes como: desenvolver e manter padrdes de documentagao,
desenvolver e implementar metodologias (processos de gerenciamento de
projetos), promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagio,
pesquisar e disseminar melhores praticas em gestdo de projetos, prover mentoring
(aconselhamentos, orientacdes) para gerentes de projetos, definir, implementar e
controlar mecanismos de controle de mudangas, prover meios para o
desenvolvimento profissional dos membros do EGP e desenvolver competéncias
de pessoal, incluindo treinamento.

Agrupa fung¢des como: identificar, selecionar e priorizar novos projetos, gerenciar
a alocacdo de recursos entre os projetos, exercer comunicagao lateral entre EGPs,
gerentes de projeto ou equipes de projetos, gerenciar um grupo de projetos
relacionados (EGP responsavel por gerenciar programas), coordenar atividades
entre projetos e gerenciar portfolios (distintos projetos e/ou programas).

Agrupa fung¢des como: participar do planejamento estratégico, prover
aconselhamento para a administrag@o superior, gerenciar beneficios, alinhar os

projetos as estratégias institucionais.



Aprendizagem

Organizacional

Apoio aos
Coordenadores

de Projetos

Promocao da

Pesquisa
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Agrupa funcdes como: monitorar e controlar o desempenho do EGP, gerenciar
arquivos de documentacao de projetos, implementar e gerenciar uma base de
dados de li¢des aprendidas, orientar processos para atender auditorias nos
projetos (verificar a conformidade das atividades).

Agrupa fungdes como: selecionar equipes de projetos, apoio ao gerente de
projetos na execugao de tarefas especializadas e participar na elaboragado e
submissao de projetos.

Agrupa fungdes como: manter interface com Fundagdes de Apoio, gerenciar
interfaces com clientes, realizar a busca ativa de editais e apoiar a disseminagao

da pesquisa (ex. organizacgdo de eventos, sites, etc.)
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APENDICE D — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS TERCEIRA RODADA
— SEGUNDA FASE

Prezado xxxxxxx, (modelo)

Conforme informado no e-mail anterior, segue ultimo questionario da 3* rodada desta pesquisa
Delphi. Para esta etapa, sera solicitado o preenchimento no corpo deste e-mail, registrando sua
resposta nos quadros incorporado a0 mesmo.

Ao se realizar a andlise anterior, atingiu-se um consenso em dois grupos de fungdes:
Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto e Promoc¢do da Pesquisa; porém para
cinco grupos de funcdes ndo se atingiu um consenso satisfatorio, sendo elas: Desenvolvimento
de Metodologias e Competéncias de Gestao de Projetos (DM), Gerenciamento de Multiplos
Projetos (MP), Gerenciamento Estratégico (ES), Aprendizagem Organizacional (AO) e Apoio
aos Coordenadores de Projetos (AC).

No sentido de analisar a possibilidade de se obter niveis de concordancia significantes entre
esses respondentes, precisamos que vocé reavalie a sua resposta, observando o resultado da fase
anterior. No quadro encontram-se as fun¢des dentro de seus respectivos grupos, para as quais
solicitamos que reavalie ou mantenha sua classificagdo, especialmente quanto as avaliagdes
destacadas em amarelo e vermelho.

Elaboramos um quadro (abaixo) com uma sintese dos resultados encontrados. Nele,
destacamos:

-Em - quando a ordem registrada por vocé estd muito distante do Rank Geral;

- Em amarelo quando a ordem registrada por vocé estd um pouco afastada do Rank Geral;

- Em yerde quando a ordem registrada por vocé foi igual ou bem proxima ao Rank Geral.
Solicitamos que avalie os resultados dentro de cada grupo e atribua uma Nova Classificacao

para as fungdes.

Indique a importancia relativa de cada func¢ao, classificando-as da mais importante (nimerol)

para a menos (nimero 8), evitando repetir a nota.

Grupo Fungdes voltadas para: Média Rank Sua

Nova

Geral | Classificagao

Classificagao

Desenvolvimento
de Metodologias
e Competéncias

DM_F08 Desenvolver competéncias de
pessoal, incluindo treinamento

3,27

10
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de
Gerenciamento
de Projetos

DM_F12 Desenvolver e manter
padrdes de documentacao

3,27

20

DM_F33 Prover meios para o
desenvolvimento profissional dos
membros do EGP

3,73

DM_F11 Pesquisar e disseminar
melhores praticas em gestdo de
projetos

4,36

40

DM_FO7 Promover o gerenciamento
de projetos dentro da organizacao

4,73

DM_F06 Desenvolver e implementar
metodologias (processos de
gerenciamento de projetos)

4,82

DM_F09 Prover mentoring
(aconselhamentos, orientacGes) para
gerentes de projetos

5,36

70

DM_FO5 Definir, implementar e
controlar mecanismos de controle de
mudancas

6,45

Indique a importancia relativa de cada fungao, classificando-as da mais importante (numerol)

para a menos (nimero 6), evitando repetir a nota.

Grupo Fungodes voltadas para: Média Rank s.lfa ~ N‘o.va ~
Geral | Classificagdo | Classificacao

MP_F14 Identificar, selecionar e 509 1°
priorizar novos projetos !
MP_F36 Exercer comunicagdo lateral
entre EGPs, gerentes de projeto ou 2,82 2°
equipes de projetos
MP_F17 Gerenciar a alocacdo de

Gerenciamento recursos'entre 0s projetos (ex.: 3.36 30

. compartilhamentos de salas,
de Multiplos . .
Projetos equipamentos, boIS|st§§, etc.)

MP_F13 Coordenar atividades entre
projetos (atividades inter-relacionadas 3,64 4°
de diferentes projetos)
MP_F16 Gerenciar um grupo de projetos
relacionados (escritério responsavel por | 4,36 5°
gerenciar programas)
MP_F15 Gerenciar portfélios (distintos 4,73 6°

projetos e/ou programas)
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Indique a importancia relativa de cada fungao, classificando-as da mais importante (numerol)

para a menos (niimero 4), evitando repetir a nota.

Rank Sua Nova

Grupo Funcdes voltadas para: Média Geral | Classificagdo | Classificagao

ES_F18 Prover aconselhamento para a
administragao superior (Ex. Prover
dados para a defini¢gdo de diretrizes e/ou | 1,82 1°
politicas de pesquisa no ambito da
Unidade)

Gerenciamento | ES_F19 Participar do planejamento

, . . 2,27 2°
Estratégico estratégico]

ES_F22 Alinhar os projetos as estratégias
institucionais (ex.: planejamento e 2,55 3°
politicas da Universidade/Unidade)

ES_F20 Gerenciar beneficios (avaliar se
os beneficios de negdcio que originaram | 3,36 4°
o projeto estdo sendo alcangados)

Indique a importancia relativa de cada funcao, classificando-as da mais importante (nimerol)

para a menos (nimero 4), evitando repetir a nota.

Rank Sua Nova

G Fungé Itad : Médi - A
rupo uncoes voltadas para edia Geral | Classificagdo | Classificagao

AO_F27 Orientar processos para atender
auditorias nos projetos (verificar a 1,82 1°
conformidade das atividades)

AO_F25 Gerenciar arquivos de

Aprendizagem | documentagdo de projetos 2,36 2
Organizacional AO_F24 Monitorar e controlar o
desempenho do Escritério de Gestao de | 2,73 3°
Projetos
AO_F28 Implementar e gerenciar uma
base de dados de ligdes aprendidas (ex.: | 3,09 4°

aprendizagem com erros)

Indique a importancia relativa de cada fungao, classificando-as da mais importante (numerol)

para a menos (nimero 3), evitando repetir a nota.

Rank Sua Nova

Grupo Funcdes voltadas para: Média Geral | Classificagdao | Classificagao

Apoio aos
Coordenadores
de Projetos

AC_F39 Participar na elaboracgdo e

1 1°
submissao de projetos 73
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AC_F30 Apoiar os Gerentes de Projetos
na execucao de tarefas especializadas

1,82

20

AC_F34 Selecionar equipes de projetos

2,45

Atenciosamente,

Anajara Martins

Prof. Dr. Décio Dolci
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APENDICE E — ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE —
ENTREVISTADO CLUSTER 1

Prezado (a),

Conforme contato telefonico, contamos com sua colaboracao nesta ultima fase de coleta de
dados da minha pesquisa relacionada ao tema Escritorios de Gestdo de Projetos de Pesquisa nas
Instituigdes Publicas de Ensino Superior (IPES).

O objetivo principal desta pesquisa ¢ compreender os Escritorios de Gestdo de Projetos de
pesquisa cientifica no contexto de universidades publicas. Nesse contexto, o Escritério de Gestao
de Projetos ¢ uma estrutura organizacional cujas responsabilidades podem variar desde fornecer
funcdes de suporte ao gerenciamento de projetos até tornar-se responsavel pelo gerenciamento
direto dos projetos. (PMI, 2013).

Propde-se utilizar as questdes a seguir como um roteiro de entrevista, a qual deve demandar

em torno de 10 a 20 minutos.

1) Na 1* fase, trabalhamos com 6 grupos de funcdes (Monitoramento e Controle do
Desempenho do Projeto, Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos Projetos, Gerenciamento
Estratégico, Aprendizagem Organizacional e Outras fun¢des Adicionais). Em decorréncia
da pesquisa, suprimiu-se o grupo genérico chamado “outras func¢des adicionais” e
acrescentaram-se dois novos grupos, denominados “Apoio aos Coordenadores de Projetos”

e “Promogao da Pesquisa”, os quais agruparam as fungdes a seguir descritas.

Apoio aos Coordenadores de Projetos Engloba fungdes como: selecionar equipes de projetos,
apoiar os Gerentes de Projetos na execugdo de tarefas
especializadas e participar na elaborag@o e submissdo de
projetos.




Promocio da Pesquisa

Engloba fungdes como: apoiar a disseminacdo da
Pesquisa (ex.: organizagdo de eventos, material de
divulgagdo, sites, etc.), realizar a busca ativa de editais,
gerenciar interfaces com clientes e manter interface com
Fundagoes de Apoio.
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Com base na sua experiéncia na area de pesquisa, vocé concorda ou discorda da importancia

desses novos grupos de fungdes para um EGP de pesquisa voltado a IPES? Justifique.

2) Analisando-se as prioridades indicadas pelos EGPs em termos de grupos de fungodes,

obteve-se trés tipos diferentes de Escritdrios de Projetos de Pesquisa na amostra analisada.

No quadro a seguir, apresenta-se a classificagdo dos grupos de fungdes para o tipo 1. E o

tipo que apresenta maior associagdo com a sua resposta na fase anterior.

Ranking EGPs tipo 1

Grupo | Funcgdes voltadas para Ranking Ranking
médio Geral
DM Desenvolvimento  de  Metodologias e 295 1
Competéncias de Gerenciamento de Projetos i
AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,5 2
MC Monitoramento e Controle do Desempenho do
. 2,75 3
Projeto
PP Promogédo da Pesquisa 3 4
ES Gerenciamento Estratégico 5,25 5
MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 6 6
AO Aprendizagem Organizacional 6,25 7

Ilustre com exemplos ou situagdes cotidianas do escritorio em que atua, os grupos que ficaram

até a quarta posicao nessa classificacao.

O que tém a comentar sobre os trés tltimos grupos?

Observando as variagdes na importancia das fungdes para diferentes escritorios de pesquisa,

conforme quadros a seguir, vocé percebe algum motivo que possa explicar as diferencas?

3) Ranking EGPs tipo 2.

Grupo | Funcdes voltadas para Ranking | Ranking
Médio Geral
ES Gerenciamento Estratégico 1,40 1°
AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,40 2°
DM Desenvolvimento  de  Metodologias e | 3,00 3°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos
AO Aprendizagem Organizacional 4,20 4°
MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 5,00 5°




MC Monitoramento e Controle do Desempenho do | 5,20 6°
Projeto
PP Promocao da Pesquisa 6,80 7°
Ranking EGPs tipo 3.
Grupo | Funcdes voltadas para: Ranking | Ranking
Médio Geral

PP Promogao da Pesquisa 1,00 1°

MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 2,50 2°

MC Monitoramento e Controle do Desempenho do | 3,00 3°
Projeto

ES Gerenciamento Estratégico 3,50 4°

AO Aprendizagem Organizacional 5,50 5°

DM Desenvolvimento de  Metodologias e | 6,00 6°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos

AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 6,50 7°
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4) Na sua percepc¢ao, como o EGP de pesquisa ¢ visto pelos coordenadores de projetos de

pesquisa e pela administragdo superior (ex. dire¢ao de unidade)?

5) Quais conselhos poderiam ser dados a uma organizagdo de pesquisa que estd planejando

implantar um EGP de pesquisa? E quais fungdes sdo cruciais para que ele comece a operar,

na sua opiniao?

6) Algum esclarecimento adicional que gostaria de fazer? Peculiaridades inerentes a Gestao

de Projetos de Pesquisa nas IPES?



138

APENDICE F — ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE —
ENTREVISTADO CLUSTER 2

Prezado (a),

Conforme contato telefonico, contamos com sua colaboracdo nesta ultima fase de coleta de
dados da minha pesquisa relacionada ao tema Escritérios de Gestdo de Projetos de Pesquisa nas
Institui¢des Publicas de Ensino Superior (IPES).

O objetivo principal desta pesquisa ¢ compreender os Escritorios de Gestao de Projetos de
pesquisa cientifica no contexto de universidades publicas. Nesse contexto, o Escritério de Gestao
de Projetos ¢ uma estrutura organizacional cujas responsabilidades podem variar desde fornecer
funcdes de suporte ao gerenciamento de projetos até tornar-se responsavel pelo gerenciamento
direto dos projetos. (PMI, 2013).

Propde-se utilizar as questdes a seguir como um roteiro de entrevista, a qual deve demandar

em torno de 10 a 20 minutos.

7) Na 1 fase, trabalhamos com 6 grupos de fung¢des (Monitoramento e Controle do
Desempenho do Projeto, Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de
Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos Projetos, Gerenciamento
Estratégico, Aprendizagem Organizacional e Outras fungdes Adicionais). Em decorréncia
da pesquisa, suprimiu-se o grupo genérico chamado ‘“outras fung¢des adicionais” e
acrescentaram-se dois novos grupos, denominados “Apoio aos Coordenadores de Projetos”

e “Promocao da Pesquisa”, os quais agruparam as fungdes a seguir descritas.

Apoio aos Coordenadores de Projetos Engloba fungdes como: selecionar equipes de projetos,
apoiar os Gerentes de Projetos na execugdo de tarefas
especializadas e participar na elaboragao e submissao de
projetos.




Promocio da Pesquisa

Engloba fungdes como: apoiar a disseminagdo da
Pesquisa (ex.: organizagdo de eventos, material de
divulgagdo, sites, etc.), realizar a busca ativa de editais,
gerenciar interfaces com clientes e manter interface com
Fundagoes de Apoio.

139

Com base na sua experi€ncia na area de pesquisa, vocé concorda ou discorda da importancia

desses novos grupos de fungdes para um

EGP de pesquisa voltado a IPES? Justifique.

8) Analisando-se as prioridades indicadas pelos EGPs em termos de grupos de fungdes,

obteve-se trés tipos diferentes de Escritdrios de Projetos de Pesquisa na amostra analisada.

No quadro a seguir, apresenta-se a classificagdo dos grupos de fungdes para o tipo 2. E o

tipo que apresenta maior associagdo com a sua resposta na fase anterior.

Ranking EGPs tipo 2.

Grupo | Funcgdes voltadas para Ranking | Ranking
Médio Geral

ES Gerenciamento Estratégico 1,40 1°

AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,40 2°

DM Desenvolvimento  de  Metodologias ¢ | 3,00 3°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos

AO Aprendizagem Organizacional 4,20 4°

MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 5,00 5°

MC Monitoramento e Controle do Desempenho do | 5,20 6°
Projeto

PP Promogédo da Pesquisa 6,80 7°

Ilustre com exemplos ou situagdes cotidianas do escritorio em que atua, os grupos que ficaram

até a quarta posicao nessa classificacao.

O que tém a comentar sobre os trés Ultimos grupos?

9) Observando as variagdes na importancia das fun¢des para diferentes escritorios de pesquisa,

conforme quadros a seguir, vocé€ percebe algum motivo que possa explicar as diferencas?

Ranking EGPs tipo 1

Grupo | Funcgées voltadas para Ranking Ranking
médio Geral
DM Desenvolvimento  de  Metodologias e 295 1
Competéncias de Gerenciamento de Projetos i
AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,5 2
MC Monitoramento e Controle do Desempenho do 275 3
Projeto ’




PP Promocgao da Pesquisa 3 4

ES Gerenciamento Estratégico 5,25 5

MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 6 6

AO Aprendizagem Organizacional 6,25 7

Ranking EGPs tipo 3.
Grupo | Funcdes voltadas para: Ranking | Ranking
Médio Geral

PP Promogao da Pesquisa 1,00 1°

MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 2,50 2°

MC Monitoramento ¢ Controle do Desempenho do | 3,00 3°
Projeto

ES Gerenciamento Estratégico 3,50 4°

AO Aprendizagem Organizacional 5,50 5°

DM Desenvolvimento de  Metodologias ¢ | 6,00 6°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos

AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 6,50 7°
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10) Na sua percepcao, como o EGP de pesquisa ¢ visto pelos coordenadores de projetos de

pesquisa e pela administragao superior (ex. direcao de unidade)?

11) Quais conselhos poderiam ser dados a uma organizagdo de pesquisa que esta planejando

implantar um EGP de pesquisa? E quais funcdes sao cruciais para que ele comece a operar,

na sua opiniao?

12) Algum esclarecimento adicional que gostaria de fazer? Peculiaridades inerentes a Gestdo

de Projetos de Pesquisa nas IPES?



APENDICE G — ROTEIRO DA ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE —
ENTREVISTADO CLUSTER 3

Prezado (a),

Conforme contato telefonico, contamos com sua colaboracao nesta ultima fase de coleta de

dados da minha pesquisa relacionada ao tema Escritérios de Gestdo de Projetos de Pesquisa nas

Institui¢des Publicas de Ensino Superior (IPES).

O objetivo principal desta pesquisa ¢ compreender os Escritorios de Gestdo de Projetos de
pesquisa cientifica no contexto de universidades publicas. Nesse contexto, o Escritério de Gestao
de Projetos ¢ uma estrutura organizacional cujas responsabilidades podem variar desde fornecer

funcdes de suporte ao gerenciamento de projetos até tornar-se responsavel pelo gerenciamento

direto dos projetos. (PMI, 2013).

Propde-se utilizar as questdes a seguir como um roteiro de entrevista, a qual deve demandar

em torno de 10 a 20 minutos.
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13)Na 1* fase, trabalhamos com 6 grupos de funcdes (Monitoramento e Controle do

Desempenho do Projeto, Desenvolvimento de Metodologias e Competéncias de

Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Multiplos Projetos, Gerenciamento

Estratégico, Aprendizagem Organizacional e Outras fun¢des Adicionais). Em decorréncia

da pesquisa, suprimiu-se o grupo genérico chamado ‘“outras fung¢des adicionais” e

acrescentaram-se dois novos grupos, denominados “Apoio aos Coordenadores de Projetos”

e “Promocao da Pesquisa”, os quais agruparam as fungdes a seguir descritas.

Apoio aos Coordenadores de Projetos

Engloba fungdes como: selecionar equipes de projetos,
apoiar os Gerentes de Projetos na execugdo de tarefas
especializadas e participar na elaboragao e submissao de
projetos.

Promocgao da Pesquisa

Engloba fung¢des como: apoiar a disseminagdo da
Pesquisa (ex.: organizagdo de eventos, material de
divulgago, sites, etc.), realizar a busca ativa de editais,




gerenciar interfaces com clientes e manter interface com
Fundagdes de Apoio.
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Com base na sua experiéncia na area de pesquisa, vocé concorda ou discorda da importancia

desses novos grupos de fungdes para um EGP de pesquisa voltado a IPES? Justifique.

14) Analisando-se as prioridades indicadas pelos EGPs em termos de grupos de funcgdes,

obteve-se trés tipos diferentes de Escritorios de Projetos de Pesquisa na amostra analisada.

No quadro a seguir, apresenta-se a classificagdo dos grupos de fungdes para o tipo 3. E o

tipo que apresenta maior associagdo com a sua resposta na fase anterior.

Ranking EGPs tipo 3.
Grupo | Funcdes voltadas para: Ranking | Ranking
Médio Geral

PP Promogéo da Pesquisa 1,00 1°

MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 2,50 2°

MC Monitoramento ¢ Controle do Desempenho do | 3,00 3°
Projeto

ES Gerenciamento Estratégico 3,50 4°

AO Aprendizagem Organizacional 5,50 5°

DM Desenvolvimento de  Metodologias ¢ | 6,00 6°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos

AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 6,50 7°

Ilustre com exemplos ou situagdes cotidianas do escritorio em que atua, os grupos que ficaram

até a quarta posicao nessa classificacao.

O que tém a comentar sobre os trés Ultimos grupos?

Observando as variagdes na importancia das fungdes para diferentes escritorios de pesquisa,

conforme quadros a seguir, vocé percebe algum motivo que possa explicar as diferencas?

Ranking EGPs tipo 1

Grupo | Funcgées voltadas para Ranking Ranking
médio Geral
DM Desenvolvimento de  Metodologias e 295 1
Competéncias de Gerenciamento de Projetos i
AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,5 2
MC Monitoramento e Controle do Desempenho do
. 2,75 3
Projeto
PP Promogédo da Pesquisa 3 4




ES Gerenciamento Estratégico 5,25
MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 6
AO Aprendizagem Organizacional 6,25
Ranking EGPs tipo 2.
Grupo | Funcgées voltadas para Ranking | Ranking
Médio Geral
ES Gerenciamento Estratégico 1,40 1°
AC Apoio aos Coordenadores de Projetos 2,40 2°
DM Desenvolvimento  de  Metodologias ¢ | 3,00 3°
Competéncias de Gerenciamento de Projetos
AO Aprendizagem Organizacional 4,20 4°
MP Gerenciamento de Multiplos Projetos 5,00 5°
MC Monitoramento ¢ Controle do Desempenho do | 5,20 6°
Projeto
PP Promogédo da Pesquisa 6,80 7°
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15) Na sua percepcao, como o EGP de pesquisa ¢ visto pelos coordenadores de projetos de

pesquisa e pela administragdo superior (ex. dire¢ao de unidade)?

16) Quais conselhos poderiam ser dados a uma organizagdo de pesquisa que estd planejando

implantar um EGP de pesquisa? E quais func¢des sao cruciais para que ele comece a operar,

na sua opiniao?

17) Algum esclarecimento adicional que gostaria de fazer? Peculiaridades inerentes a Gestao

de Projetos de Pesquisa nas IPES?
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ANEXO A — FORMULAS E VARIAVEIS PARA OS CALCULOS REALIZADOS

NO PAINEL DELPHI
Variavel Definicao Féormula
k Numero de conjuntos de ordenagao, como -

por exemplo, nimero de juizes

N Numero de objetos (ou individuos) -
colocados em ordem

R; Média dos postos atribuidos ao i-ésimo -
objeto ou sujeito

Média dos postos atribuidos a todos os -
objetos ou sujeitos

|

N(N? - 1)/12 Soma méxima possivel dos quadrados dos -
desvios, ou seja, o numerador que ocorreria
se houvesse perfeita concordancia entre as k
ordenacgdes, e as médias dos postos fosse 1,
2,..,N

W Coeficiente de Concordancia de Kendall W= n L(Ri — R)2
~ N(N2-1)/12

X’ Chi-quadrado com N-1 graus de liberdade X=k(IN-DW
para avaliacdo da significancia de W

Fonte: Siegel e Castellan (2006)
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