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Gestao de Projetos, Escritério de Projetos, Governanga
Resumo

O processo de tomada de decisdo no mundo corporativo tornou-se mais complexo,
pois os gestores se deparam com um volume consideravel de informagdes, porém
com tempo e recursos cada vez mais escassos. Dessa forma, sdo exigidos ao
extremo para gerenciar os projetos de forma eficiente e agil para entregar resultados
mais atrativos, independentemente se os projetos sdo grandes, arriscados e
multifacetados. Os Escritérios de Projetos (PMO) sdo uma alternativa moderna para
ambientes que carecem de gestao profissional nos projetos, mas também no ambito
do monitoramento e controle do portfolio de projetos que precisam estar alinhados a
estratégia da organizagdo. A implantacdo de escritorios de projetos tem sido uma
boa pratica disseminada na Administracdo Publica para aumentar a maturidade dos
orgaos em gerenciamento de projetos e consequentemente otimizar os resultados.
Além disso, contribui para melhoria da governanca e desenvolvimento de politicas
publicas e no provimento de servigos, caracteristicas do estado contemporaneo. O
CNPq carece de aprimoramento dos processos de gest&o; e por isso foi proposto
esse projeto de intervengao.
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1. INTRODUGAO

A utilizagcdo de boas praticas em gerenciamento de projetos no setor publico é
recente, mas a exigéncia crescente dos cidadaos por servigos publicos de qualidade
reforcam a importancia de ferramentas cada vez mais ageis e organizadas,
principalmente pelo fato de que o ambiente corporativo necessita se reinventar
constantemente num cenario cada vez mais competitivo e dindmico. Dessa forma,
as instituicbes estdo buscando a formalizacdo e aprimoramento na condugao de
seus projetos e iniciativas, de maneira mais profissionalizada. Logo, o Project
Management Office (PMO), ou escritorios de projetos, aparecem como uma
estrutura de grande importéncia para contribuir na maximizagdo dos resultados

organizacionais.

O escritério de projetos € considerada uma unidade institucional responsavel
pela condugdo integrada dos projetos na organizagdo, assim como ter a
competéncia para prover produtos e servigos aos projetos. A implantagdo de um
escritorio de projetos auxilia no alinhamento do escopo dos projetos com os
objetivos estratégicos da organizagdo, além de contribuir na aproximagédo da
conducéo dos projetos e a alta dire¢do, alinhando as diversas expectativas. Diversas
instituicbes se veem obrigadas a buscar o aprimoramento e a profissionalizagao da
conducdo de seus projetos. Esta tendéncia pode ser observada com a crescente
demanda no setor publico por adquirir conhecimentos acerca da disciplina de
geréncia de projetos, assim como a formalizagc&do e padronizagado de seus processos,
resultando no crescimento da necessidade de uma estrutura responsavel por tais
atividades. Nesse contexto e segundo Kerzner (2002), “a estrutura da maioria das
empresas € burocréatica e lenta e todos os ultimos fatos mostram que esses modelos
ndo conseguem dar uma resposta rapida a um ambiente em constante mutagéo.
Portanto, a estrutura tradicional hierarquica deve ser substituida por uma estrutura
de projetos, ou outra estrutura temporaria de administracdo que seja capaz de
responder rapidamente as situacdes criadas dentro e fora das organizagcbes”. Sendo
assim, os PMOs ganham grande importancia, sendo a estrutura responsavel por
desempenhar um papel de apoio aos projetos das organizagoes.

David Wirick, autor do Public Sector Project Management: Meeting the

challenges and achienvieng results (2009), destaca que um dos beneficios da
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gestdo de projetos no setor publico € a mudanga do magic&thinking para o
adult&thinking. No primeiro modelo de pensamento, o gestor imagina que n&o
precisa fazer escolhas. Como exemplo, temos a situacdo de que aumento de escopo
ou reducdo de recursos de um projeto n&o ira gerar qualquer tipo de impacto no
projeto. Outra perspectiva € que projetos podem ser adicionados ao portfolio sem
impacto naqueles ja em desenvolvimento; e que as pessoas podem trabalhar horas
ilimitadas para atender as novas prioridades, pois, no pensamento do gestor
magic&thinking, nao € preciso reorganizar e nem fazer priorizagado para uma melhor
gestdo com base nos fatores que acarretam impactos, mas ha uma crenga de que

tudo precisa ser feito dentro das mesmas condi¢des inicialmente planejadas.

Também faz parte dessa linha de pensamento o conceito de que pessoas
sem preparo e qualificagcdo necessarios conseguirdo executar os trabalhos dentro
dos prazos e com o padrao de qualidade especificados. Corroborando para esse
entendimento, David Wirick (2009), também definiu como fatores criticos para o
sucesso de um projeto no setor publico:

» Uma metodologia de gestao de projetos customizada para a organizagao.

Dialogo continuo com os stakeholders.
Suporte a gestao de projetos.

Gerentes de projetos com hard e soft skKills.

vV VYV V V

Um processo detalhado para identificacdo de usuarios e levantamentos de

requisitos.

Em suma, observando a forma como o CNPqg conduz seus projetos, é
possivel concluir que esse 6rgdo carece de uma evolugdo/modernizagdo em seu
modelo metodolégico de gerenciamento de projetos para que seja efetivo no
planejamento de projetos, priorizagcdo da alocagdo de recursos, composicdo de
equipes com qualificacdo adequada para enfrentar os desafios organizacionais; e
principalmente pensar suas ag¢des como projetos, com inicio, meio e fim,
planejamento, controle e mensuragdo de resultados em prol da criacdo de valor

publico para sociedade.



2. METODOLOGIA

Para demonstrar visualmente o escopo deste projeto de intervengéao, julgou-
se interessante apresentar o mapa mental abaixo, para melhor compreensao dos
assuntos desenvolvidos neste trabalho de proposicdo de implantacdo de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos no &mbito do CNPq:

[Contexto da Gestdo de Projetos atores ou Stakeholders

Identificagdo e mapeamento de J

[Realizar contato com PMO's publicos Légica de Intervengéo W

o

[Anélise de ambiente interno

— Operacionalizagdo J
PMO-CNPq |
— |

[ Estruturas de PMO Viabilidade

[ Definir responsabilidades de PMO Contexto e Justificativa ]

[ Perfil do Servidor como Gerente de Projetos Previs3o de Prazo }

2.1. Objetivo

Apresentar argumentos consistentes que possibilitem responder a seguinte

pergunta:

“Como a implantagao de um escritério de gerenciamento de projeto pode
contribuir para alavancar o desempenho da gestao de projetos, tornando-a

mais profissional e maximizar os resultados organizacionais do CNPq?

A disciplina gerenciamento de projetos passou a ter importancia e a ser
utilizada com relevancia a partir da década de 70; e atualmente é considerada como
um dos meios mais importantes para otimizar resultados ou pelo menos garantir um
processo metodologico coerente que possa descrever os aspectos a serem
considerados no desenvolvimento de um projeto institucional. Com esse
entendimento, verifica-se o surgimento de uma unidade organizacional com o papel
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de contribuir no aumento e mensuragao da eficiéncia, eficacia e efetividade dos
projetos alinhada com o Planejamento Estratégico da Organizagdo, o Project
Management Office (PMO) que tem a tradug&o de Escritério de Gerenciamento de
Projetos. Essa unidade pode assumir varios papéis ou responsabilidades em uma
organizagdo, mas normalmente tem a responsabilidade de centralizar e coordenar
os projetos com o objetivo de apresentar solugbes integradas para o
desenvolvimento dos processos e procedimentos a serem implantados. Alguns
autores como Cleland (2002) e Ireland (2002) definem o escritorio de projeto como
um conjunto de fungbes de projetos a disposigdo ou a servico dos gerentes de
projetos no desempenho de suas obrigagdes.

A recomendacgao de implantagdo do escritério de projetos pode contribuir para
alavancar os resultados de uma organizagédo por meio do alinhamento dos objetivos
dos projetos com as estratégias da instituicdo, haja vista que o seu processo
metodoldgico garante uma melhor compreenséo dos projetos em andamento entre
os principais atores envolvidos (stakeholders), além de contribuir para o alinhamento
das diversas expectativas.

O exercicio da administracdo publica tem por principio o atendimento do
interesse geral e das necessidades sociais, para cumprir sua fungdo administrativa,
objetivando o interesse publico, mas € fundamental que a estrutura administrativa
esteja em sintonia e busque satisfazer, de forma planejada e sistematica, as
necessidades da sociedade, especificamente as do cidaddo. Nesse contexto,
compreende-se que as administragdes publicas devem atender as demandas sociais
e institucionais de forma eficiente, eficaz e efetiva por meio de agentes publicos
qualificados com competéncias técnicas, humanas e gerenciais. Logo, as boas
praticas de gerenciamento de projetos contribuem para melhorar a performance de
gestdo, transformando planejamento em resultados por meio da alocagdo de
recursos otimizada, da redugcdo das incertezas, do monitoramento e controle
sistematico, de processos metodologicos adequados e de comunicagdo ampla e
objetiva.

Sendo assim, uma das possiveis solugdes viaveis para otimizar os resultados
no projetos do CNPq é a de implantar um Escritério de Projeto Corporativo - PMO,

com a finalidade de estabelecer controle mais efetivo sobre prazos, custos e uso dos
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recursos de modo a obter maior eficiéncia, eficacia e efetividade no desenvolvimento
dos projetos; ter uma comunicagdo mais eficaz entre projetos, departamentos e
niveis hierarquicos do CNPq otimizando a capacidade gerencial e estratégica do
orgao como agéncia de fomento para viabilizar os incentivos a inovagédo e a
pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo, além de proporcionar outras
providéncias em relagdo a governanga e a operagao administrativa do 6érgédo. Deve-
se, ainda, considerar que essa proposta partiu das seguintes demandas: da caréncia
de uma metodologia para a execugdo dos projetos; de desenvolver cultura de
gerenciamento de projetos utilizando as boas praticas de mercado; de atuagédo de
uma unidade responsavel pela centralizacdo e consolidagcdo das informagdes sobre
0s projetos para apoiar o processo de tomada de decisao estratégica; de aprimorar a
governancga e para atender uma necessidade apontada pela area de planejamento
estratégico do CNPq, qual seja: como viabilizar a criagdo de areas consideradas

estratégicas para gestao institucional.

2.2. Revisao de Literatura e Analise de ambiente

Para subsidiar este projeto, foi realizada uma pesquisa bibliografica nas bases
cientificas para buscar referéncias teoricas que abordem inicialmente os termos
relacionados com gestao de projetos, principalmente no setor publico, caracteristicas
de escritorios de projetos e os diversos modelos existentes, bem como a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso e principais obstaculos para
implantagdo de um escritorio de projetos no setor publico.

Além disso, foram realizados contatos com outros o6rgdos publicos que
tivessem implementado um escritério de projetos, pois dessa forma foi possivel
identificar, in loco, as principais caracteristicas de um escritorio de projetos no
ambito da administragdo publica e os reais beneficios ou ndo da implantacdo do
escritorio de projetos em determinada organizagéo.

No intuito de ser mais assertivo nas analises, deve-se considerar, ainda, o
momento atual do CNPq em relag&o as diretrizes de governo, demonstrando que o
projeto foi pensado levando-se em consideragdo questbes situacionais da
administragdo, bem como limitagbes estruturais e orgamentarias. Logo, foram
observados os processos de como sao realizadas as praticas de gestdo de projetos

(maturidade), como se baseia a arquitetura organizacional, a existéncia de
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processos especificos de gestdo da qualidade, custos, prazos, escopo e

stakeholders.
3. PROJETO DE INTERVENQZ\O

3.1. Identificagdao do Projeto

O projeto a ser desenvolvido é a implantagcdo de um escritorio de projetos
corporativo no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico —
CNPaq.

3.2. Localizagao do Projeto

O estudo foi desenvolvido na sede do CNPq, localizada na SHIS QI 01,
conjunto B, Edificio Santos Dumont, Lago Sul, Brasilia, Distrito Federal, CEP 71.605-
170.

3.3. Publico-Alvo

O projeto tem como foco principal os gestores estratégicos do CNPq que
poderdo se apoiar no processo metodoléogico de um escritério de projetos
corporativo para tomada decisao.

3.4. Valor total do projeto

Em momentos de crise econbmica, em que nao ha muitos recursos
financeiros disponiveis, &€ uma excelente oportunidade para reorganizar as
estruturas de operagcdo dos orgaos no intuito de estar melhor preparado para
quando o momento critico for ultrapassado. Nesse contexto, repensar a forma como
o CNPqg gerencia seus projetos e prospectar possiveis solu¢gdes é bastante
oportuno. Dessa forma, a proposta deste trabalho é ofertar uma solucéo alternativa
para otimizar os processos de gestédo de projetos do CNPq aproveitando os recursos
ja disponiveis no orgao, tendo como premissa o levantamento de informagdes e
estudos prospectivos sem aplicagao, inicialmente, de recursos orcamentarios ou
aquisicao de infraestrutura (hardware e software). Logo, a perspectiva € realocar os
recursos humanos e fisicos do 6rgdo em busca de maior eficiéncia e efetividade na
gestdo dos projetos, tornando-a mais profissional; e consequentemente obter
resultados mais consistentes e perceptiveis pela sociedade e servidores do 6rgao.



3.5. Duracgao do Projeto

O projeto foi divido em fases, sendo sua primeira o levantamento de
informagdes e desenvolvimento de estudos de como implantar um escritério de
projetos corporativo no CNPqg, mas tendo que apresentar uma alternativa viavel de

realizacgéo.

A efetiva implantagdo depende de instancias estratégicas do CNPq, mas
todas as etapas subsequentes foram planejadas e estruturadas com base na

primeira fase.

3.6. Instituigao/unidade funcional gestora e idealizadora

A proposta nasceu no Servigo de Suporte a Propriedade Intelectual — SESPI,
por conta do perfil de um dos seus servidores que detém certificacdo Project
Management Professional — PMP; e atua na area de projetos ha bastante tempo. O
SESPI esta ligado a Diretoria de Cooperagado Institucional — DCOI, que esta
diretamente ligada a presidéncia do CNPq. Além disso, atualmente, o SESPI atua
como secretaria executiva do Comité de Negociacdo e Relacionamento com
Empresas — CORE. Por conta disso, percebeu-se uma real necessidade da
existéncia de uma metodologia de condugédo de projetos e principalmente de
priorizacdo do seu inventario de projetos que estejam mais relacionados com a

estratégia organizacional do CNPq.

3.7. Lodgica de Intervencao do Projeto (Resultados Esperados)

A implantagédo do escritorio de projetos n&o deve ter a intencédo de substituir
0s gestores no processo de tomada de decisdo a respeito dos projetos, nem ser a
“tabua da salvagédo” ou "solugdo milagrosa", mas contribuir fornecendo suporte e
informagdes que apoiam esse processo e evoluir gradativamente para alcancar
niveis elevados de maturidade. Além disso, deve-se destacar que um PMO permite
alavancar o potencial de gestdo, que no caso do CNPq, podera contribuir bastante
na estruturacdo do conhecimento interno por meio de processos, consultoria interna
(coaching e mentoring), alinhamento estratégico com outras areas e principalmente
rever, discutir e aprimorar os fluxos de processos por meio de licdes aprendidas; e
consequentemente evitar o retrabalho e aumentar a eficiéncia na aplicagdo dos

recursos. Nesse contexto, existem outras vantagens associadas, tais como:
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v" Proporcionar ou possibilitar a conducdo dos projetos de forma alinhada com

os interesses da alta diregdo, pois a estrutura do escritério de projetos
possibilita a centralizagdo das informagbes e conducdo dos projetos,
propiciando o alinhamento dos objetivos dos projetos com os da organizagéo,
assim como a disseminagdo das informag¢des desses projetos com a alta

direcao.

v' Construir conhecimento e habilidades para melhorar a capacidade e

qualidade das entregas. A implantagdo do escritorio de projetos possibilita

uma maior efetividade no planejamento e execugao dos projetos, por meio da
manutengdo e controle de bases de informacé&o contendo os dados dos
projetos executados, auxiliando na estimativa e decisdes de novas propostas,
assim como na disseminagao dessas informagdes nos diversos programas da

organizagao.

v' Coletar, analisar e disseminar informacodes sobre o desempenho dos projetos.

Coleta e analise de informagdes dos projetos da organizagdo com o intuito de
identificar deficiéncias e melhores praticas, buscando a solugdo das
deficiéncias e a disseminacédo das melhores praticas.

v' Detectar e aprimorar processos de gerenciamento de projetos ineficientes

adotados na organizagdo. Tendo contato com os diversos projetos

executados pela organizagdo, o escritério de projetos tem como detectar
ineficiéncias nos processos e metodologia de gerenciamento de projetos,

além de buscar o aprimoramento destes.

v Valorizar o treinamento e desenvolvimento de habilidades em gerenciamento

de projetos. Mapear e analisar as habilidades e conhecimentos em
gerenciamento de projetos presentes na organizacdo e assim detectar
possiveis caréncias, buscando criar programas de capacitacdo e

disseminagao de conhecimentos e habilidades em gerenciamento de projetos.

v Implantacéo de servigos de apoio para gerenciamento de projetos. Criagcédo de

servigo de suporte aos usuarios dos servigos do escritorio de projetos na
busca da melhor utilizagdo desses servigos.
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Cabe ressaltar, que a aplicacédo de técnicas, ferramentas e boas praticas de
gerenciamento de projetos, possibilitara uma condug¢do mais profissional e tornara

os servidores especialistas no gerenciamento dos projetos.

Alavancar o desempenho da gestao dos projetos para obter

Objetivo Superior maior eficacia, eficiéncia e efetividade nas acdes
desenvolvidas pelo CNPq

o . Implantar um escritério de projetos corporativo no CNPq para
Objetivo do Projeto otimizar os resultados

Principais Fases

1? Fase: levantamento de informagdes e desenvolvimento de estudos para viabilizar
a implantacdo do escritorio de projetos com todas as etapas de operacgéo
detalhadas. Essa fase termina com a entrega e aprovagao do projeto de intervengao
na ENAP.

2° Fase: articulagdo e sensibilizacdo da alta diregdo e coordenagdes para minimizar
resisténcias e para buscar uma aprovagao, autorizagdo e comprometimento para
implantar o projeto

3? Fase: estruturagdo da area e inicio das etapas de operagéo com levantamento do
inventario de projetos; criacdo de templates e framework metodoldgico de condugao
de projetos; prestacdo de servicos de controle de prazo e custos; elaboragdo de
relatorios de multiprojetos e interdepartamentais; treinamento em aspectos
especificos de gerenciamento de projeto; ligagbes com os gerentes departamentais
e, em especial, com os gerentes de recursos; melhoria continua de processos de
gerenciamento de projeto; e levantamento e arquivo de “ligbes aprendidas” (base de
conhecimento)

4° Fase: fase intermediaria da operacdo do escritério em que seria estruturado o
arquivo de historico de projetos; a administragdo dos processos de gerenciamento
de projeto; a consultoria interna sobre gerenciamento de projeto; o desenvolvimento
e aperfeicoamento de métodos e padrbes; e o apoio a reunides de avaliagdes e
revisdes de projetos.

5° Fase: etapa mais avancada em que sera possivel realizar analise e aprovagéo de
propostas de projeto segundo objetivos estratégicos da organizagdo e critérios
complementares; distribuicdo de recursos de acordo com as prioridades
estabelecidas; identificacdo de conflitos e recomendagdes para solugao; revisao
critica e avaliagdo de projetos; e atuacdo externa com foco nos clientes e
patrocinadores. Celeiro de gerentes de projeto, tratando de sua formagao,
treinamento e possibilidades de carreira; e geréncia direta dos projetos do CNPq.
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3.8.

Estrutura e etapas de operacionalizagao do PMO

Para sugerir determinado modelo de PMO para o CNPq, fez-se necessario

compreender as diversas estruturas existentes. O Project Management Institute

(PMI, 2013), publicou um relatério em que varios especialistas em escritorios de

projetos identificaram cinco estruturas basicas de PMO, quais sejam:

1)

PMO de Unidade Organizacional/PMO de Unidade de Negécios/PMO de
Divisdo/PMO de Departamento: fornece servigos relativos a projetos para

suportar uma unidade de negdcios ou divisdo em uma organizagdo, inclusive
dentre outras coisas o gerenciamento de portfolio, governanga, suporte

operacional a projetos e utilizagado de recursos humanos.

PMO Especifico de Projeto/Escritério do Projeto/Escritério do Programa:

fornece servigos relativos a projetos como entidade temporaria estabelecida
para suportar um projeto ou programa especifico. Pode incluir suportar
gerenciamento de dados, coordenagdo de governangca e relatorios e
atividades administrativas para apoiar a equipe do projeto ou programa.

Escritorio de Suporte a Projeto/Servicos/Controles ou PMO: fornece

servicos de facilitacdo para apoiar continuamente o gerenciamento do
trabalho de projeto, programa ou portfolio em toda a organizagdo. Usa
governanga, processos, praticas e ferramentas estabelecidas pela
organizagdo e fornece apoio administrativo para a entrega do trabalho do
projeto, programa ou portfolio dentro do seu dominio.

PMO de Empresa/Organizacao/Estratégico/Corporativo/Portfélio/Global: o

nivel mais elevado de PMO nas organizagbes que possuem um, este PMO
frequentemente é responsavel pelo alinhamento do trabalho do projeto e
programa a estratégia corporativa, estabelecendo e assegurando a
governanga adequada da empresa e executando fun¢des de planejamento de
portfélio para garantir o alinhamento com a estratégia e a realizagdo dos
beneficios.

Centro de Exceléncia/Centro de Competéncias: suporta o trabalho do projeto

equipando a organizagdo com metodologias, padrdées e ferramentas para
possibilitar aos gerentes de projeto entregar melhor os projetos. Aumenta a
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capacidade da organizagéo através de boas praticas e de um ponto central de

contato para os gerentes de projeto.

Acredita-se que um Escritorio do tipo suporte a projeto seria mais aderente as

necessidades do CNPq, mas para tanto convém passar por etapas especificas e

que deverdo ser constantemente monitoradas e controladas para correcdo de

rumos, reavaliando, inclusive, o modelo de PMO aplicado. Com esse entendimento,

recomenda-se as seguintes atividade para implantacéo:

1a) Planejamento:

SN N N N N N N SR N NN

Alinhar expectativas;

Avaliar nivel de maturidade na gestédo de projetos;
Validar o tipo de PMO;

Definir arquitetura e estrutura do PMO;

Descrever os perfis;

Selecao e definicdo da equipe PMO;

Descrigao das responsabilidades;

Listas de atividades;

Institucionalizagdo de forma normativa;
Levantamento do inventario dos projetos;
Listagem e priorizag&o dos projetos;

Elaborar estratégia de comunicagao e divulgagéo.

2a) Desenho:

ANENENENEN

v

Obter recursos fisicos, hardware , software, etc;

Definir processos basicos de acompanhamento dos projetos;
Criar Workflow de processos;

Desenvolvimento do framework metodoldgico;

Criar repositério de modelos de pastas e arquivos;

Definir ciclos de gestéo e indicadores de performance.

3a) Implantagao de projeto piloto

v

v
v
v
v

Avaliar inventario de projetos;

Selecédo de projetos reais para aplicar metodologia;
Identificar e analisar riscos;

Aplicar metodologia;

Avaliacéo.

4a) Comunicagao e treinamento

v
v
v

Gestao da comunicacgéo e steakholders (atores);
Capacitar equipe de PMO;
Mensurar desempenho de gestao
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5a) Operagao

v" Definir estratégia de disseminagao do conhecimento;
v' Reavaliagao de estratégias e ferramentas de suporte;
v Aplicar metodologia nos outros projetos;

v Definir e avaliar diretrizes de operacgao.

6a) Aperfeicoamento

v Analisar indicadores de performance
v Avaliar resultados

v’ Listar e disseminar ligdes aprendidas
v' Adequacao de agdes

Essas etapas ndo podem ser concebidas e implementadas sem considerar as
normas e metodologias ja existentes no CNPq. Logo, deve-se observar o processo
de concepgédo e desenvolvimento do planejamento estratégico, de gestdo de
processos de fomento e metodologia de desenvolvimento de sistemas, gestdo de
pessoas; relatérios de auditoria e outras que sdo utilizadas para prestacdo do
servigo publico.

4. CONTEXTO E JUSTIFICATIVA

Atualmente, verifica-se um descontentamento notério com a condugao dos
projetos ou prestagao de suporte as areas internas do CNPq, pois ndo sao aplicadas
as boas praticas de gestdo de projetos difundidas no mercado ou até mesmo pela
auséncia de mecanismos de monitoramento e controle dos programas no ambito do
CNPq, em particular os projetos que envolvem a area de tecnologia que n&o
atendem adequadamente as areas demandantes, pois nao apresentam

cronogramas, plano de projeto, termos de homologacgao, etc.

Os projetos no CNPqg ndo possuem uma metodologia eficiente de
acompanhamento, em tese, bem como uma visdo dos resultados, aplicacdo dos
recursos, enterprise de projetos (dashboard) com uma visao unificada do status em
tempo oportuno, inexiste um sistema de acompanhamento dos indicadores de
performance, dos prazos, relatorios de performance, suporte metodolégico aos
gestores ou mensuragcdo do grau de contribuicdo desses projetos para a misséo
organizacional do CNPq.

Nesse cenario, percebe-se que nio € possivel responder questdes basicas de
gestdo e os gestores ficam reféns do dia a dia do empreendimento e s&o
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constantemente atropelados pelas mudancgas de direcionamento sem previsibilidade
e avaliacado de risco. Além disso, ndo demonstram adequadamente o processo de
gerenciamento dos projetos e nem a efetividade dos resultados almejados, pois na
maioria dos casos os projetos do CNPq ndo possuem uma documentagéo confiavel
de monitoramento, logo ndo conseguem responder questdes inerentes aos projetos

de forma preventiva e objetiva, tais como:

v Qual o valor publico de um projeto? O sucesso do projeto sera mensurado de

que forma?
v Quais os impactos e resultados desse projeto para sociedade?

v  Como surgem ou sao formatados os projetos no CNPgq e como sao

priorizados?

v Como pode ser garantido que o conjunto de projetos esteja aderente as
prioridades de governo ou do CNPq, a estratégia da instituicdo e das suas

partes?

v Como assegurar a construgdo integrada e transversal do portfélio de
programas no ambito do CNPqg, com uma visdo integrada das aplicagado dos

recursos e desenvolvimento dos projetos?

v' Os gestores (diretoria e presidéncia) conseguem responder rapidamente e
sem sacrificios o status dos projetos? Quais estdo fora do rumo e quais as

projegdes reais de prazos, custos, escopo e qualidade?
v Quais os critérios de priorizagédo e balanceamento de projetos no CNPq?

v Como monitorar os resultados alcangados deste portfélio de projetos de

maneira transversal?
v" Como é o processo de revisao do portfélio de projetos estratégicos no CNPq?

v Como deve ou pode ser a estrutura interna para a gestdo de portfélio de
projetos de forma adequada com aplicagao de recursos otimizada?

v Como esta estrutura se alinha a estrutura de gestdo das prioridades da

Presidéncia ou Diretoria Executiva?

Esse assunto ndo é novidade, pois o gerenciamento de projetos ja € uma
realidade em varias organizagdes publicas nos mais diversos ramos de atividade,
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alcangando excelentes resultados com o aprimorando do processo gerencial dos
projetos, como pode ser constatado nos mais diversos ministérios (Justiga, Saude,
Trabalho, Previdéncia, Planejamento, etc.), BACEN, TCU, CGU, SERPRO, CEB,
etc. Essa aplicagao é de fundamental importancia para transformar o planejamento
em resultados, otimizar a alocagao de recursos, diminuir as surpresas, trazendo
maior eficiéncia e profissionalismo a gestdo de projetos publicos. A apropriagao de
boas praticas em gerenciamento de projetos no setor publico é ainda mais recente,
mas a exigéncia crescente dos cidaddos por servigcos publicos de qualidade
reforcam a importancia desta ferramenta em todas as esferas do poder publico; e
um Modelo de Cadeia de Valor Publico associado ao PMO-CNPq pode contribuir

bastante nas iniciativas do érgao.

VISOES, VALORES, INTERESSES, EXPECTATIVAS, DEMANDAS

SATISFACAO, SUSTENTABILIDADE

CONFIANCA

Modelo de Cadeia de valor pablico
Forte: Revista TCU {2014)

Assim como as instituigbes privadas, as organizagdes publicas demandam
diversos projetos ao mesmo tempo, criando portfélios e programas, sendo
necessaria a atuagao de diversos gerentes de projeto, ou ainda, a centralizagado dos
projetos em um unico setor ou departamento, capaz de orientar, criar métodos,

sistematizar, dentre outras agdes, com o intuito de efetivar as agdes do governo e
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reduzir os gastos publicos. E por meio da implantagéo do escritério de projetos que a
gestdo publica pode otimizar seus resultados, alinhando assim o escritorio e seu(s)
gerente(s) ao planejamento estratégico do CNPq e consequentemente com o
planejamento estratégico do governo. Dessa forma, facilita a definigdo de
prioridades em projetos, bem como garante que os resultados obtidos terdo
qualidade superior aos empreendimentos realizados sem metodologia ou por uma
equipe ineficiente. Utilizando-se da ferramenta de boas praticas de gestdo de
projetos, os objetivos estardo claramente definidos, evitando erros de juizo e

expectativas.

O gerenciamento de projetos ou cultura de gerenciamento de projetos com
praticas modernas disseminadas pelo Project Management Institute - PMI, pode
colaborar para que o CNPq, enquanto organizagdo da administracdo publica, seja
um facilitador no processo de mudanga de paradigmas e transformagdo do
planejamento publico do o6rgdo em resultados, com foco na exceléncia, na
otimizagao de recursos e na melhoria continua, pois a cultura de projetos esta cada

vez mais difundida nas organizagdes sejam elas publica ou privada.

De acordo com o Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos
Brasil 2010 elaborado pelo PMI (2015) - Chapters Brasileiros, o gerenciamento de
projetos na administracédo direta do governo esta em fase embrionaria em 48% dos
orgaos pesquisados e em outros 48% com alguma cultura estabelecida em
determinadas areas ou departamentos. Além disso, a pesquisa informa que apenas
10% dos projetos estdo alinhados ao planejamento estratégico do governo e em
40%, ndo ha um processo de monitoramento de portfolio de projetos estruturado.
Embora, 45% dos pesquisados entendam o conceito de programas, que representa
um conjunto de projetos reunidos em funcdo de um tema comum, 55% dos 6rg&os
nao possuem um Escritorio de Projetos e dos 45% que possuem, 50% estdo em
numero de até dois PMOs. Na maioria dos casos, os escritérios de projetos estao
concentrados na area de Tecnologia da Informagédo - Tl, mas nem nessa area o
CNPq possui tal estrutura, inclusive os colaboradores do érgéo tém constantemente
questionado a efetividade da tecnologia do CNPqg quanto ao atendimento das
demandas, principalmente fornecendo informagdes confiaveis de prazo, custo,

escopo e verificagdo da qualidade, pois sdo rarissimos os casos de homologacéo
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dos sistemas de Tl com etapas de testes pelo cliente interno do CNPq, com uso de

metodologia adequada e validagao formal para langar um determinado sistema.

Apesar disso, entende-se que a area de tecnologia ndo é uma “vila”, mas
infere-se que foi instituida uma cultura no 6rgado na qual essa area ndao atua como
atividade meio, suporte, mas como atividade fim, inclusive delimitando ou

restringindo, de forma direta ou indireta, as agbes estratégicas dos departamentos.

Com a implantagcdo do escritério de projetos, sera possivel efetivar uma
metodologia de gestdo adequada para acompanhar o desenvolvimento dos projetos,
inclusive de TI, divulgando resultados e dando transparéncia na aplicagdo dos

recursos com priorizagao objetivada por meio de variareis previamente definidas.

Para maior compreensédo desse assunto, o Gartner Group (2000) identificou
0s cinco papeéis-chave de um PMO e todos sido efetivamente atendidos pelo PMO

estratégico, quais sejam:

1) Desenvolver, documentar e armazenar a metodologia de Gestdo de Projetos
(GP): consisténcia na utilizagdo das ferramentas e processos de GP.

2) Avaliagao dos recursos: baseado na experiéncia de projetos prévios, o PMO
pode validar as premissas de negocio para os projetos como pessoas, custo,
prazo, bem como dirimir conflitos e promover a sinergia.

3) Planejamento dos projetos: centro de competéncia e licbes aprendidas com
experiéncias anteriores.

4) Centro de consultoria/apoio: atuagdo em projetos em crise ou
prioritarios/criticos.

5) Centro de revisdo e analise de projetos: centro de dados e informag¢des dos

projetos como objetivos, metas, orgamento, desempenho, historico.

Nesse contexto, a grande vantagem da técnica de geréncia por projeto € que
ela complementa outras metodologias de mudancga, por isso ndo precisa jogar nada
fora. Nao concorre com planejamento estratégico, muito pelo contrario,
complementa, facilita, acelera todas as outras areas. Com isso, proporciona ou
facilita o ajuste de planos, permite um monitoramento de progresso, ja que € voltada
a concluir tarefas dentro de um prazo, com apoio de ferramentas de
acompanhamento e monitoramento. Acelera também a implantagdo de estratégias e
fornece técnicas eficazes para atingir metas.
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A atual arquitetura organizacional do CNPq, assim como ocorre em outras
instituicbes, €& funcional e baseada na divisdo do trabalho, obedecendo uma
hierarquia e a préopria burocracia da administragdo publica, apesar de que em alguns
momentos se reveste de uma estrutura matricial. Entende-se que essas estruturas
nao foram concebidas para atender clientes, foram criadas para preservar a ordem
interna; e essas estruturas rigidas ndo garantem a eficiéncia do trabalho, no final das

contas se apresenta mais como uma barreira burocratica.

5. IDENTIFICAGAO E MAPEAMENTO DOS ATORES

A gestdo dos atores envolvidos ou stakeholders é um aspecto critico de
sucesso, haja vista que esses podem fornecer todo o suporte ou simplesmente
podem sabotar a iniciativa. Logo, € de grande importancia engajar produtivamente
todas as pessoas envolvidas com o projeto ou pelo menos minimizar os impactos
daqueles que desejam arruina-lo, por isso € bastante interessante conseguir o apoio
da alta direcdo de forma explicita e articular apoio entre os servidores do CNPq.

Nesse contexto, é primordial a identificacdo do atores no inicio do processo,
mapeando o interesse, influéncias de poder, capacidade de interferéncias, objetivos,
mecanismos ou ferramentas para acessa-los e expectativas para se ter visédo

holistica da possivel atuagao desses stakeholders.

O modelo Stakeholder Salience, apresentado por Mitchell, Agle e Wood
(1997), conceituam a necessidade de classificar os stakeholders em termos de
poder, legitimidade e urgéncia, para diferenciar os grupos de atores em prioridades e
atendimento dos seus interesses. Essa légica define esses atributos da seguinte

forma:

» Poder: habilidade para levar alguém a fazer alguma coisa que ele nao teria de

fazer sem ser solicitado. O poder do stakeholder sobre a organizagdo pode
ser coercivo (forca ou ameaga), normativo (legislagdo, meios de

comunicagao) ou utilitario (detém recursos ou informagdes).

» Legqitimidade: percepg¢éo generalizada de que as agdes de uma entidade séo
desejaveis ou apropriadas, de acordo com o contexto socialmente construido.

Pode ser individual, organizacional ou social.
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» Urgéncia: necessidade imediata de agdo que determina o tempo de resposta
da organizagao quanto as solicitagdes dos stakeholders. Deve-se considerar
a sensibilidade de tempo (necessidade de velocidade na resposta da
organizagao) e criticalidade (importancia do clamor ou do relacionamento da
empresa com o stakeholder em questdo). Este fator confere dindmica ao

modelo.

CLASSIFICAGAO

1. Stakeholder Adormecido: tem poder para impor a sua vontade na
organizagao, mas nao tem legitimidade ou urgéncia. Desta forma o seu
poder fica em desuso, tendo ele pouca ou nenhuma interacdo com a
organizagao. Em contrapartida, a gestdo precisa conhecer este
stakeholder com o intuito de avaliar o seu potencial de conseguir um

Stakeholders segundo fator.

Latentes
(Provavelmente
recebem pouca

atencao da
organizagao)

2. Stakeholder Discricionario: possui legitimidade, mas ndo tem poder
de influenciar a organizacéo, nem alega urgéncia. Nestes casos, a
atencao que deve ser dada a este stakeholder diz respeito a
responsabilidade social corporativa, pois tendem a ser mais receptivos.

3. Stakeholder Exigente: quando o atributo mais importante é a
urgéncia. Sem poder nem legitimidade, ndo exigem tanto da
organizagao, porém devem ser monitorados quanto ao potencial para
conseguirem um segundo atributo.

4. Stakeholder Dominante: tem a sua influéncia na organizagao
garantida pelo poder e pela legitimidade. Assim sendo, espera e recebe
muita atengdo da organizacéao.

Stakeholders
Expectantes
(Postura mais ativa do
stakeholder e da
prépria empresa)

5. Stakeholder Perigoso: quando ha poder e urgéncia, porém nao
existe legitimidade. O stakeholder coercivo (e possivelmente violento)
para a organizagcao pode ser um perigo.

6. Stakeholder Dependente: detém os atributos de urgéncia e
legitimidade, porém dependem do poder de um outro stakeholder para
que suas as reivindicagdes sejam levadas em consideracéo;

7. Stakeholder Definitivo: quando o stakeholder possui poder, legitimidade e urgéncia, os
gestores devem dar atencéo imediata e priorizada a esse stakeholder.

Nao-Stakeholder: quando o individuo ou grupo ndo exerce nenhuma influéncia, nem é
influenciado, pela operagéo da organizagéo.
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Essa leitura, a respeito do mapeamento dos atores, possibilita uma visdo
grafica dos gestores ou areas; e considerando o contexto atual do CNPq, pode-se
classificar os principais atores mapeados do 6rgao da seguinte forma em relagéo
aos interesses para implantagao do Escritério de Projetos no CNPq:

1
Adormecidos

5 4

d ao Tl ; i

Perigosos Dominantes Eoonienagho Diretorias

Chefia de Gabinete

7_ . Presidéncia
. Definitivos
Exi i t | 2 ‘ Coordenagdes| .
Sgblas 6 | Discricionarios | Gerais | Servidores
Dependent97 / RH

/ APL

Fonte: adaptado de Mitchell, Agle e Wood (1997, p 874)

Essa aplicagdo das areas nas interse¢des dos atributos € muito relacionada
ao ambiente de gestdo do CNPq e como o processo de tomada de decis&o ocorre,
pois as decisdes mais importantes do 6rgao sao discutidas e deliberadas em reuniao
da Diretoria Executiva, DEX. Atualmente, a coordenagdo técnica de tecnologia
exerce uma influéncia muito forte em todas as areas do 6rgéo, haja vista que essas
areas possuem uma dependéncia restritiva em relagdo aos recursos tecnoldgicos,
pois sem 0s quais o trabalho fica comprometido; e considerando que a area de
tecnologia, em tese, € uma area meio e ndo fim, essa ndo possui, via de regra,
legitimidade ativa para determinar unilateralmente mudangas nos processos de

negocio do CNPq, depende de iniciativa ou demanda das diretorias.

A Resolugcdo Normativa do CNPq 004/2003 atribui a Diretoria Executiva, a
competéncia de instancia superior deliberativa, motivo pelo qual concede as
diretorias uma autonomia limitada em varios aspectos. Embora, essas sejam
stakeholders dominantes, dependem muito das decisdes de DEX para aprovar ou
ratificar suas agdes que sao encaminhadas para deliberagdo mediante nota técnica.
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A Diretoria Executiva € composta pelo presidente e as quatro diretorias (DCOI,

DABS, DEHS e DGTI), que juntos possuem a competéncia normativa para:

a)

b)

c)
d)

e)

f)
9)

h)

conceber, propor e implementar programas de desenvolvimento cientifico de
relevancia econbémica, social e estratégica para o Pais, nas respectivas areas
de conhecimento, em consonancia com as politicas de ciéncia e tecnologia;

coordenar e supervisionar os programas de desenvolvimento cientifico e
tecnolégico e de formagédo de recursos humanos respectivos, bem como
editar os atos implementadores;

coordenar as atividades interdisciplinares do CNPq;

planejar, dirigir, coordenar, orientar, acompanhar e avaliar a execugédo das
atividades das respectivas unidades;

submeter ao Conselho Deliberativo do CNPqg, em consonancia com as
politicas de ciéncia e tecnologia:

I. o planejamento e a orientagc&o geral das atividades anuais do CNPq;
Il. as propostas orcamentarias do CNPq, as solicitagbes de créditos
suplementares e de outros recursos;
lll. as propostas de alteracdo do Estatutos e do Regimento Interno do
CNPq, bem como de sua estrutura basica;
I\V. os valores das bolsas de pesquisa e de formacao, e
V. relatorio anual das atividades do CNPq e a respectiva execugao
orcamentaria;
aprovar os atos pertinentes ao funcionamento do CNPq;

regulamentar e autorizar operagbes financeiras e a movimentagdo de
recursos, nos termos da legislagdo em vigor;

estabelecer e executar a politica de pessoal do CNPq, em consonancia com a
legislacdo em vigor;

promover a integragao das agdes e das estratégias dos 6rgdos competentes
da estrutura do CNPq e definir normas e critérios de procedimentos internos;

promover a integracdo das a¢des do CNPq e estratégias de relacionamento
com a comunidade cientifica e tecnolégica e com organismos e instituicdes do
setor, e

aprovar a concessao de auxilios, bolsas e demais formas de fomento,
observado o disposto nos artigos 34 e 35 do Regimento Interno.

Ainda, com relacdo ao mapeamento dos stakeholders, pode-se verificar

abaixo um quadro que detalha os aspectos que podem servir de motivagao para que

as areas tenham interesse ou ndao na implantagdo de um Escritério de

Gerenciamento de Projetos no CNPqg. Essa € uma analise empirica baseada em

observacgoes in loco e considerando as caracteristicas organizacionais:
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PARTE
INTERESSADA

Presidéncia

Diretorias
(DCOI, DABS,
DEHS e DGTI)

Coordenagdes
Gerais

Assessoria de
Planejamento
APL

Chefia de
Gabinete

Coordenagao
de TI

PMO de
orgaos

NIVEL c RECURSO OU
DE  \tERESeE MOTIVAGAO POSSIBILIDADE
PODER DE ACAO
- Necessidade de ser mais
dindmico na tomada de
deciséo.
nelecual Gonhecimento). | - SponsordoProjeto.
Alto Médio - Atuar com maior efetividade UIETEEGED SR EIEERET ol
na agdes. recursos. -
_ Apresentar resultados - Detentor do poder politico.
factiveis.
- Tornar-se mais objetivo.
- Otimizar a gestéo.
- Necessidade de ser mais
dindmico na tomada de - Disponibilizar informacdes e
deciséo. recursos humanos.
- Atuar com mais efetividade. - Influenciar a decisédo da
Médio Alto - Ap’res_,entar resultados pre_sidéncia em implementar o
factiveis. projeto.
- Tornar-se mais objetivo. - Stakeholder fundamental para
- Otimizar a gestéo. difundir a filosofia de escritério
- Atuar de forma mais pontual de projetos.
nos problemas dos projetos
- Aumentar a efetividade dos
. . projetos. - Disponibilizar informacdes e
Ml EET® - Demonstrar indicadores de recursos humanos.
performance.
- Aumentar a efetividade dos
O stencial d _ Disponibilizar informagdes
ko, |- iuencar sschversas aeas
aixo (o} . o g para nao implementar
- Possibilidade de gtrelar 0s o projeto, pois pode ter receio de
resultados dos projetos com os
o : perder status.
indicadores do planejamento
estratégico.
. . - Disponibilizar informacgdes.
Alto Médio ;]eA::::ar € CEper et o - Influenciar a deciséo da
- . presidéncia em implementar o
- Relatérios gerenciais. )
projeto.
- Tomar conhecimento do - Nao disponibilizar informagoes.
projeto e atuar para ndo perder | - Nao fornecer suporte técnico.
Alto Médio status quo. - Influenciar as diversas areas
- Otimizar e priorizar recursos. do CNPq para nao implementar
- Aplicacao de metodologia o projeto, pois pode ter receio de
compartilhada. perder status.
Cgt% r;g'g:" z:tréaodlssrer??:tgz - Fornecer informacgoes.
Baixo Alto gestao por proj ' - Apoiar e fornecer suporte
- Trocar experiéncias e e
: técnico.
conhecimento.
- Amp_llar as cc_)mpetenmas - Fornecer suporte técnico de
Baixo Médio organizacionais. RH.

- Ofertar possibilidades de
carreiras.

- Articular a realocacgao de perfis.
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6. ORGANOGRAMA CNPQ

. Presidente
Hernan Chaimovich

Guralnik

Diretor - DABS/PRE Diretor - DGTI/PRE Diretora -DCOI/PRE Diretor - DEHS/PRE
o s S Glnda ezt T
N | Morales Horta Barbosa - Azevedo Melo
Servigo de Apoio N Servigo de Suporte Servigo de Apoi
Servigo de Apoio 50 de Apol Servigo de Prémios o PO
P
SEADM SEADM SEPRM Intelectual - SESPI SEADM
Coordenagio-Geral
N Coordenagio-Geral Coordenagio-Geral
Coordenagao-Geral o Programa de o
Coordenagio-Geral do Programa de dz:"w;'“f ":!e Coords Geral d Geral Coorde Geral e Coorder | Coordenacso-Geral Pesquisa em "‘Lolﬁ‘i.’i’"c'm‘"
do Programa de Pesquisa em Ot h de Administragio de Recursos de Ciéncia de Cooperagio de Cooperagso i ey Engenharia Ciéncias
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7. SERVIDOR DO CNPQ COMO GERENTE DE PROJETOS

Na atual conjuntura politica e econémica em que esta inserido o CNPq, deve-
se inicialmente ter a premissa de que os gerentes de projetos sédo todos servidores
efetivos do 6rgdo, mas é interessante esclarecer que esse servidor sera o
profissional responsavel pelo planejamento, execugao e acompanhamento dos
projetos sob sua responsabilidade. Além disso, sera necessario que esse detenha
as habilidades e competéncias especificas para motivar sua equipe, promover a
comunicacao dentro e fora; e ter disposi¢cdo para encarar novos desafios, mas
principalmente externalizar as caracteristicas intrinsecas a qualquer servidor,
evidenciando comportamentos relacionados a: disciplina, responsabilidade,
iniciativa, ética e compromisso com a prestacdo de um servigo publico de qualidade.
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Os gerentes que se destacam ou se apresentam de forma competente, sdo
aqueles que aplicam consistentemente seus conhecimentos em gerenciamento de
projetos e comportamentos pessoais aceitaveis para aumentar a probabilidade de
entregar projetos aderentes as expectativas dos diversos stakeholders, haja vista
que um projeto pode ser entregue dentro do escopo, prazo, custo, pardmetros de
qualidade, mas pode n&o atender as expectativas ou interesses estratégicos da
organizacéao, logo n&o tera sucesso.

Kerzner (2006) apresenta um rol de habilidades necessarias para um gerente
de projetos. Entretanto, as habilidades pessoais e se confundem com as
competéncias técnicas em gerenciamento, tais como: construgdo de equipes,
lideranga, resolugéo de conflitos, formagao técnica, conhecimento de ferramentas de
planejamento, organizagdo, empreendedorismo, administragdo, suporte gerencial e
alocacao de recursos.

Nessa lista, 0 que chama mais atencao é a capacidade de liderar, pois reune
grande parte das habilidades requeridas, principalmente quando se deseja atuar na
conducéo de projetos publicos. Nesse contexto, a Escola Nacional de Administragcéo
Publica (ENAP, 2014) oferece cursos de poOs-graduagédo para especializagdo em
Gestao Publica em que pretende desenvolver competéncias especificas nos mais
diversos gestores publicos, tais como:

» Pensar Estrategicamente: tecer diretrizes estratégicas para o futuro da

organizagao, tendo por base elementos de caracteristicas historicas, contexto
politico-econdmico e social prospectados em analises de cenario, que
contribuam para a consolidagéo e inovacéo das politicas de governo.

» Gerir: viabilizar a execugao de planos estratégicos definidos pela instituigéo,
por intermédio das necessarias negociagdes, resolugdes de problemas e
ajustes no processo de elaboragdo, implementagdo, monitoramento e
avaliacdo dos projetos sob sua responsabilidade, orientada por principios
éticos e de responsabilidade e com foco em resultados.

» Articular: identificar e estabelecer parcerias e aliangas com os atores sociais e
politicos relevantes, de forma democratica, construindo a governabilidade

necessaria ao alcance dos resultados pretendidos.
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Liderar: mobilizar os atores para realizagdo dos objetivos institucionais e dos
projetos e programas definidos, em especial por meio de negociagao,
comunicagao, articulagao, iniciativa, gestado de conflitos e de pessoas.

Ainda, com relacdo aos aspectos de lideranga, a Escola Canadense de

Administracdo Publica (Ecole de la fonction publique du Canada) tem trabalhado

com o conceito de lideranga servidora. Spears (2000) Presidente e Diretor Executivo

do Centro de Estudo sobre Lideranga Servidora publicou um artigo em que aborda o

trabalho desenvolvido por Greenleaf (1977), o qual define um conjunto de dez

caracteristicas para o lider servidor, a saber:

1)

2)

3)

Escuta: tradicionalmente, os lideres tém sido valorizados por suas habilidades
em comunicar e tomar decisdes. Embora importantes para o lider servidor,
essas habilidades precisam ser reforgadas por um compromisso profundo de
ouvir atentamente os outros. O lider servidor procura identificar a vontade de
grupo e ajuda a esclarecer essa vontade, ouvindo receptivamente ao que esta
e ao que nao esta sendo dito. Ouvir também implica entrar em contato com
sua voz interior. O ato de ouvir, aliado a periodos de reflexdo, é essencial

para o crescimento e o bem-estar do lider servidor.

Empatia: o lider servidor esforga-se para entender e criar empatia com
aqueles a sua volta. As pessoas precisam ser aceitas e reconhecidas por seu
espirito especial e unico. Geralmente, partimos do principio de que nossos
colegas de trabalho s&o bem intencionados e, portanto, ndo os rejeitamos
como pessoas, mesmo quando somos for¢ados a rejeitar determinados
comportamentos ou desempenhos. Os lideres servidores mais bem sucedidos

sao aqueles que se tornaram ouvintes empaticos habilidosos.

Cura: a cura das relagdes € uma forca poderosa de transformacdo e
integracdo. Um dos pontos fortes da lideranga servidora € o potencial para
curar tanto a si proprio como suas relagdes com terceiros. Muitas pessoas
tém o espirito partido e sofreram um séria de danos emocionais. Embora isso
seja parte do fato de sermos humanos, os lideres servidores reconhecem ai a

oportunidade de ajudar a reconstruir aqueles com quem entra em contato.

Conscientizagdo: a conscientizagdo geral e, especialmente, a

autoconscientizagao, fortalecem o lider servidor. A conscientizagdo ajuda uma
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pessoa a entender questbes que envolvem ética, poder e valores, porque é
capaz de ver a maioria das situagdes de um ponto de vista mais integrado,
holistico. Como observa Greeleaf (1977): “A conscientizagdo ndo € um meio
de consolar. Ao contrario, é um elemento de perturbacéo e despertar. Lideres
capazes geralmente estdo bem despertos e razoavelmente perturbados. Eles

néo estao a procura de consolo. Eles tém sua propria serenidade interior’.

Persuasdo: uma outra caracteristica dos lideres servidores € que se valem da
persuasdo e nao de sua posicdo de autoridade ao tomar decisbes na
organizagdo. O lider servidor procura convencer os demais e ndo coagi-los a
obedecer. Esse elemento especifico oferece uma das mais claras distingdes
entre o0 modelo autoritario tradicional e aquele de lideranga servidora. O lider

servidor € eficaz na criagdo de consenso entre grupos.

Conceitualizacdo: os lideres servidores procuram nutrir suas habilidades para

sonhar grandes sonhos. A capacidade de analisar um problema ou uma
organizagdo do ponto de vista da conceitualizagdo significa que se deve
pensar para além das realidades do dia a dia. Para muitos lideres, essa é
uma caracteristica que requer disciplina e pratica. O lider tradicional é
consumido pela necessidade de alcangar metas operacionais de curto prazo.
A flexibilidade do lider que deseja ser também um lider servidor deve ser
suficiente para incluir pensamentos mais amplos em suas reflexdes. Nas
organizagdes a conceitualizagao €, por sua propria natureza, fungao tipica do
conselho administrativo ou da diretoria. Infelizmente, as diretorias algumas
vezes podem se envolver em operagdes rotineiras — algo que deve ser
sempre desencorajado — e, assim, deixam de fornecer conceito visionario da
instituicdo. Os administradores devem ser primordialmente conceituais em
sua orientacdo, os empregados devem ser mais operacionais em sua
perspectiva. Os lideres dirigentes mais eficazes e eficiente provavelmente
precisem desenvolver ambas as perspectivas em si préprios. Os lideres
servidores s&o instados a buscar um equilibrio delicado entre pensamento

conceitual e abordagens operacionais rotineiras.

Previsibilidade: estreitamente relacionada com a conceitualizacdo, a

capacidade para prever o resultado de uma situagao é algo dificil de ser
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definido, mas mais facil de ser identificado. A pessoa conhece a
previsibilidade ao vivencia-la. A previsibilidade é uma caracteristica que
permite ao lider servidor entender a eventual consequéncia de uma deciséo
para o futuro. Profundamente enraizada na intui¢cdo, a previsibilidade ainda é
uma area significativamente inexplorada em estudos sobre lideranga, mas

que merece atengao criteriosa.

Stewardship: na visdo de Greenleaf (1977) sobre todas as instituigbes,
presidentes, funcionarios e administradores desempenham papéis
significativos no sentido de manter suas instituicdes em confianga para o bem
maior da sociedade. A lideranga servidora, como a stewardship, assume,
antes de mais nada, o compromisso de atender as necessidades dos outros,

enfatizando o uso da abertura e da persuasao em lugar de controle.

Compromisso com o0 crescimento das pessoas: os lideres servidores

acreditam que as pessoas tém um valor intrinseco, além de suas
contribuigdes tangiveis como trabalhadores. Por conseguinte, o lider servidor
esta profundamente comprometido com o crescimento de todo e cada
individuo em sua organizagdo. O lider servidor reconhece a imensa
responsabilidade de fazer tudo em seu poder para nutrir o crescimento
pessoal e profissional de empregados e colegas. Na pratica, isso pode incluir
(sem limitar-se a) acles concretas tais como disponibilizar recursos
financeiros para o desenvolvimento pessoal e profissional; assumir um
interesse pessoal nas ideias e sugestdes de todos; incentivar o envolvimento
do trabalhador na tomada de decisdes; e auxiliar ativamente empregados

demitidos a encontrar um novo trabalho.

10) Construcdo de comunidades: o lider servidor percebe que muito se perdeu

na histéria recente da humanidade em consequéncia da mudanca de
comunidade locais para grandes instituicdes, como o principal elemento
conformador de vidas humanas. Essa conscientizagao leva o lider servidor a
procurar identificar alguns meios para construir uma comunidade entre as
pessoas que trabalham em uma determinada institui¢cdo. A liderancga servidora
sugere que uma verdadeira comunidade pode ser criada entre aqueles que
trabalham em empresas e outras instituicbes. Segundo Greenleaf, “Tudo que
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€ necessario para reconstruir uma comunidade como uma forma de vida
viavel para um grande numero de pessoas sdo lideres-servidores que
mostrem o caminho, ndo por meio de movimento de massa, mas com cada
lider servidor demonstrando sua responsabilidade irrestrita por um grupo

bastante especifico relacionado com uma comunidade”.

Compreendendo essa diversidade de caracteristicas para um gerente de

projetos e/ou gestor publico, acredita-se que seja desejavel ao perfil de um

servidor gerente de projetos para atuar no ambito do CNPq, as seguintes

caracteristicas:

1)
2)

3)

Capacidade de exercer a liderancga servidora.
Possuir formacéao técnica e cientifica especifica para gestao de projetos.

Competéncias de gestdo, de pensar estrategicamente, de articulagédo e

comunicagao, de resolugao de conflitos e de assumir riscos calculados.

Manter postura ética, responsavel, comprometida, resiliente, colaborativa e

disseminadora de conhecimentos.
Ter iniciativa, persisténcia, perseveranca e criatividade.

Encontrar ou desenvolver profissionais com esse know how, € quase uma

missao impossivel, mas é recomendavel buscar alternativas para capacitar e formar

esses servidores que irdo prestar um servigo publico de exceléncia e elevar a marca

do CNPg em patamares mais elevados.
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7.1. Cronograma do Projeto

% concluida Nome da tarefa Duragdo  |Inicio Término Predecessoras

0% IMPLANTACI\O DO PMO-CNPq 224 dias Seg05/09/16 Qua 26/07/17
0% 1 INICIACAO 1 dia Seg 05/09/16  Ter 06/09/16
0% 1.1 Kick-off meeting 1dia Seg 05/09/16 Ter 06/09/16
2 PLANEJAMENTO 32dias  Ter06/09/16  Seg24/10/16
0% 2.1 Alinhamento das expectativas 5 dias Ter 06/09/16 Qua 14/09/16
0% 2.2 Avaliar maturidade na gesto de projetos 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.3 Reavaliar modelo de escritério de projetos 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.4 Definir aquitetura e estrutura 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.5 Seleg3o e definicdo da equipe 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.6 Identificar e definir responsaveis 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.7 Descrigdo das responsabilidades 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.8 Listar atividades 5 dias Qua 14/09/16 Qua 21/09/16
2.9 Elaborar minuta de normativo 4 dias Qua 21/09/16 Ter 27/09/16
2.10 Levantamento do inventario de projetos 10 dias Ter 27/09/16 Ter 11/10/16
2.11 Listagem e priorizagdo dos projetos 1 dia Ter 11/10/16 Qui 13/10/16
2.12 Definir estratégia de comunicacio e divulgagio 4 dias Qui 13/10/16 Qua 19/10/16
2.13 Consolidar Plano de Projeto 3 dias Qua 19/10/16 Seg 24/10/16
2.14 Planejamento inicial concluido 0 dias Seg 24/10/16 Seg 24/10/16
3 MONITORAMENTO & CONTROLE 177 dias Seg 24/10/16 Qui 06/07/17
3.1 Reunido de acompanhamento 177 dias = Seg 24/10/16 Qui 06/07/17
3.1.1 Reunifio de acompanhamento 1 1dia Seg 24/10/16 Ter 25/10/16
3.1.2 Reunido de acompanhamento 2 1dia Ter 25/10/16 Qua 26/10/16
3.1.3 Reunifo de acompanhamento 3 1dia Seg 07/11/16 Seg 07/11/16
3.1.4 Reunifo de acompanhamento 4 1 dia Seg 05/12/16 Ter 06/12/16
3.1.5 Reunifo de acompanhamento 5 1dia Qui 05/01/17 Sex 06/01/17
3.1.6 Reunifio de acompanhamento 6 1dia Seg 06/02/17 Seg 06/02/17
3.1.7 Reunifio de acompanhamento 7 1dia Seg 06/03/17 Seg 06/03/17
3.1.8 Reunifo de acompanhamento 8 1 dia Qua 05/04/17 Qui 06/04/17
3.1.9 Reunifio de acompanhamento 9 1dia Sex 05/05/17 Seg 08/05/17
3.1.10 Reunifo de acompanhamento 10 1 dia Seg 05/06/17 Ter 06/06/17
3.1.11 Reunido de acompanhamento 11 1dia Qua 05/07/17 Qui 06/07/17
.2 Status Report 130 dias  Qui 05/01/17 Qui 06/07/17
3.2.1 Status Report 1 1dia Qui05/01/17  Sex 06/01/17
3.2.2 Status Report 2 1 dia Seg 06/02/17 Seg 06/02/17
3.2.3 Status Report 3 1 dia Seg 06/03/17 Seg 06/03/17
3.2.4 Status Report 4 1 dia Qua 05/04/17  Qui 06/04/17
3.2.5 Status Report 5 1dia Sex 05/05/17 Seg 08/05/17
3.2.6 Status Report 6 1dia Seg 05/06/17 Ter 06/06/17
3.2.7 Status Report 7 1 dia Qua 05/07/17  Qui 06/07/17
4 DESENHO sodias  Seg24/10/16  Seg23/01/17
4.1 Levantamento e requisi¢do recursos 10 dias Seg 24/10/16 Ter 08/11/16
4.2 Definir e desenhar processos basicos 20 dias Ter 08/11/16 Ter 06/12/16
4.3 Crair worflow de processos 10 dias Ter 06/12/16 Ter 20/12/16
4.4 Definir framework metodolégico 10 dias Ter 20/12/16 Ter 10/01/17
4.5 Elaborar e definir modelos de pastas e arquivos 5 dias Ter 10/01/17 Ter 17/01/17
4.6 Definir ciclos de gestdo e indicadores de performance 4 dias Ter 17/01/17 Seg 23/01/17
4.7 Desenho concluido 0 dias Seg 23/01/17 Seg 23/01/17
5 DESENVOLVIMENTO 96 dias Seg 23/01/17 Ter 06/06/17
5.1 Implantacdo do Projeto Piloto 76 dias  Seg 23/01/17 Ter 09/05/17
5.1.1 Avaliar inventéario de projetos 5 dias Seg 23/01/17 Seg 30/01/17 46
5.1.2 Selecionar projetos para aplicar metodologia 1dia Seg 30/01/17 Ter31/01/17 49
5.1.3 Identificar e analisar riscos 10 dias Ter 31/01/17 Ter 14/02/17 50
5.1.4 Realizar ciclo metodolégico 3Imeses  Ter14/02/17 Ter 09/05/17 51
5.2 Comunicagio e Treinamento 96 dias Seg 23/01/17 Ter 06/06/17
5.2.1 Gestdo dos steakholders 3meses Seg23/01/17 Seg 17/04/17 46
5.2.2 Capacitar equipe de PMO 1més Seg 23/01/17 Seg 20/02/17 46
5.2.3 Coletar e divulgar resultados 10 dias Ter 09/05/17 Ter 23/05/17 52
5.2.4 Mensurar performance de gestfo 10 dias Ter 23/05/17 Ter 06/06/17 52;56
6 OPERACAO 101dias  Seg23/01/17  Ter13/06/17
6.1 Disseminar conhecimento 5 dias Ter 09/05/17 Ter 16/05/17 52
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% concluida Mome da tarefa Duragdo  |Inicio Término Predecessorasg

i

0% 6.2 Aplicag3o das ferramentas de suporte 30 dias Seg 23/01/17 Seg 06/03/17 46
0% 6.3 Aplicagio da metodologia em outros projetos 30 dias Seg 23/01/17 Seg 06/03/17 46
6.4 Reavaliar diretrizes 5 dias Ter 06/06/17 Ter 13/06/17 57
7 APERFEICOAMENTO 16dias  Ter06/06/17  Qua 28/06/17
7.1 Analisar indicadores de performance 5 dias Ter 06/06/17 Ter 13/06/17 57;60;61
7.2 Avaliar resultados 5 dias Ter 13/06/17 Ter 20/06/17 64
7.3 Listar e disseminar ligdes aprendidas 5 dias Ter 20/06/17 Ter27/06/17 65
7.4 Reavaliar agbes 1dia Ter 27/06/17 Qua 28/06/17 66
8 ENCERRAMENTO 20dias Qua28/06/17 Qua26/07/17
8.1 Reformulagdes 10 dias Qua 28/06/17 Qua12/07/17 67
8.2 Avaliagdo dos resultados 10 dias Qua 12/07/17 Qua 26/07/17
8.3 Projeto IMPLANTADO odias = Qua26/07/17  Qua26/07/17 70

7.2. Estimativa de Custos do Projeto (Viabilidade)

Na atual circunstancia do CNPq e da Administracdo Publica de escassez de
recursos, presume-se (premissa) a criagdo de um escritério de projetos ligado
diretamente a Presidéncia ou ao Gabinete como 6rgao de staff, com uma estrutura
minima de pelo menos trés gerentes de projetos seniores que seriam redistribuidos
entre os servidores com competéncia, habilidades e perfil para integrar, inicialmente,
o PMO-CNPq. Esse PMO sera do tipo suporte a projeto com a finalidade de facilitar
e apoiar continuamente o gerenciamento de projetos, além do monitoramento
sistematico e alinhamento estratégico dos projetos ao planejamento estratégico do
orgao, garantir aplicagdo das boas praticas de gerenciamento de projetos,
desenvolvimento de metodologias e templates, benchmarks em outros 6rgaos das
melhores praticas e ferramentas que possam ser implementadas no CNPqg, com

baixo investimento.

Assevera-se, ainda, que nessa redistribuicdo seja interessante pensar em
equiparar o PMO do CNPq ao status de coordenacgao e que seja apresentado algum
tipo de beneficio para que os servidores se interessem por essa mudanga de
paradigma, pois sera necessario um esforgco consideravel para tentar mudar a
cultura da organizagdo em prol do gerenciamento de projetos usando as boas
praticas de mercado; e desmistificar alguns conceitos do 6rgao, tais como: “aqui &
assim e nao vai mudar’, “sempre foi feito dessa forma” ou “ndo existe apoio ou

interesse em tornar a gestdo mais eficiente”.
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8. CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que embora tenha sido demonstrado as vantagens de implantar
um Escritorio de Projetos no CNPq, ainda existirdo aqueles incrédulos que irdo
enxergar essa alternativa como mais uma estrutura burocratica que n&o trara
resultados efetivos ou que o 6rgdo ndo esta estruturado para desenvolver uma
iniciativa desse porte ou que sera mais uma forma de controle, dentre outras visbes
pessimistas que nao contribuem para a modernizagcdo e profissionalismo da

administragao publica.

Contudo, o fato € que a sociedade tem exigido uma postura diferenciada da
administragao publica em prol da prestacdo do servigo publico de exceléncia. Nesse
cenario, 0s 0rgaos precisam se reinventar e buscar mudangas comportamentais,
culturais e administrativas de forma imediata, no sentido de modernizar a gestéo
publica. Alguns 6rgéos ja exigem em seus editais de licitagdo que o preposto de
contrato possua conhecimento das boas praticas de gerenciamento de projetos e em
alguns casos colocam como item desejavel a certificacdo em Project Management
Professional — PMP, para comprovar requisito técnico de que o referido preposto €

um gerente de projetos profissional.

A mudanga, passa pela percepgao da alta gestdo em usar informagdées com
viés de inteligéncia competitiva para potencializar a capacidade de atendimento e
prestacdo de servico, motivo pelo qual é importante o patrocinio da alta
administragdo para viabilizar a implantacdo do Escritério de Gerenciamento de
Projetos no ambito do CNPq, haja vista que ndo basta normatizar ou autorizar o
projeto, faz-se necessario internalizar a operagdo e dar o apoio consistente,
fornecendo informagdes estratégicas para que as atividades sejam realizadas de

forma aderente as necessidades do 6rgao.

Além disso, um trabalho de comunicacédo e esclarecimento aos servidores &
fator de sucesso para que esses enxerguem a unidade de escritorio de projetos
como uma estrutura de suporte e ndo de controle. Outro aspecto, € que néo se deve
confundir as competéncias das areas de recursos humanos e assessoria de

planejamento com as prerrogativas do escritério de projetos.
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