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INTRODUCAO

As universidades ja passaram por duas revolucdes académicas: uma que se
iniciou no final do século 19 e a segunda revolucio, pos-segunda guerra mundial
(ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000; SUZUKI, 2012). A primeira modificou o
foco da instituicdo do ensino para ensino e pesquisa. Assim, temos as mesmas
continuando com a missio de formar pessoas e acrescentado o papel de fabricar
conhecimento, o qual é aplicado pela industria. Anos depois, com a competiti-
vidade da industria passando a ser baseada no conhecimento, temos a segunda
revolucao, que acrescenta mais uma missao para a instituicao: capitalizar e dis-
seminar conhecimento, de maneira a desenvolver uma regiao.

“O potencial da ciéncia para contribuir para o desenvolvimento econdémico
tem se tornado fonte para competi¢io regional e internacional (...)” (ETZKOWITZ;
LEYDESDORFF, 2000, p. 117). Ademais, a segunda revoluc¢io académica trouxe
para a universidade a fun¢ao empreendedora. Além de transferir o conhecimen-
to para firmas ja estabelecidas, ha a possibilidade do surgimento de spin-offs.
Em todo esse contexto, grupos de pesquisa podem ser vistos como “quase-firmas”
(ETZKOWTITZ, 2003Db), 0s quais tém uma certa pressio para gerar o resultado de
maneira a atender a demanda da industria e do governo. Isso leva a universidade
a assumir uma responsabilidade que, em geral, traz desafios gerenciais em nivel
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social, institucional, departamental, de time e individual do sistema de pesquisa,
em busca de resultados (ERN@-KJ@LHEDE et al., 2001).

A gestio cientifica é o novo paradigma e ethos da ciéncia (NOWOTNY, 1987
apud ERNOQ-KJOLHEDE et al, 2001; ZIMAN, 1994), de maneira que se podem
destacar trés motivos para essa nova perspectiva: a massificacio da educacdo
superior que gera massificacio de pesquisas, a transformacio de pesquisas em
projetos e a alta colaboracio entre pesquisadores (HEMLIN, 2006). A inibicdo da
criatividade é um dos contra-argumentos relativos a gestio, mas essa pode criar
uma tensdo que incentiva e estimula tanto a criatividade quanto a pesquisa.

(...) pode também ser dificil separar a pesquisa da gestao, uma vez que a
pesquisa é muito sobre planejar o que fazer, em qual ordem fazer, quando
fazer e sobre ser capaz de lidar com muitas tarefas apertadas (incluindo
tomada de decisio) em curto periodo de tempo (HEMLIN, 2006, p. 86)

Em um contexto no qual a ciéncia demanda, a cada dia, muita especializacio
por parte dos pesquisadores, a complexidade dos problemas a serem resolvidos
torna necessaria a formacio de equipes multidisciplinares. Essas equipes sdo for-
madas de maneira que as especialidades se complementem, o que torna a ciéncia
mais orientada ao trabalho em equipe e consequentemente demanda mais ges-
tio (ERNQ-KJQLHEDE et al., 2001). Esse desafio é intensificado pela divisio de
trabalho demandada dos pesquisadores académicos. Eles devem se dividir entre
a pesquisa, o lecionar, a gestdo da qualidade pela revisio por pares e, no caso dos
séniores, ainda devem recrutar, gerir as financas da pesquisa e os departamentos.
Nesse contexto, a transformacao das pesquisas em projetos aparece como um
mecanismo positivo para gerir essa complexidade. Ele ¢ visto, as vezes, como o
veiculo preferido para controlar pesquisas financiadas pelo governo (FOWLER;
LINDAHL; SKOLD, 201 5). “Pesquisa cientifica consiste em um empenho tempo-
rario, que junta recursos para entregar uma saida unica (conhecimento), sujeita
a critérios de qualidade especificos e com limites financeiros. Isso define um
‘projeto’ (PMI, 2008)” (RIOL; THUILLIER, 2015).

Alto grau de incerteza e risco pautam o ambiente de pesquisa, a qual tende a
gerar resultados novos, respostas nao obtidas anteriormente. Um projeto traba-
lha, produz algo que nunca foi feito dentro de restri¢des de custo e tempo bem
determinados. A sua gestio trabalha entio com muita incerteza e risco, para
producéo de algo unico que pode ser muito ou pouco inovador, mas agrega va-
lor em algum aspecto (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017; RIOL; THUILLIER,
2015; PICCIRILLO, 2017; FOWLER et al., 2015; ERNO-KJOLHEDE et al., 2001,
OLIVEIRA, 2016). Assim, podemos apontar que lidar com projetos de pesquisa
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demanda a sua gestio, o que leva a pergunta: como sio geridos?

A Gestiao de Projetos (GP) em empresas é amplamente estudada e possui duas
abordagens extremas mais disseminadas, a preditiva e a agil. A primeira é orga-
nizada por frameworks como o PMBOK do PMI, o0 mais utilizado no Brasil (CAR-
VALHO; RABECHINI JR., 2017, PMI, 2017). A gestao agil (AMARAL et al,, 2011)
¢ uma abordagem mais flexivel do gerenciamento, que trabalha muito com a in-
certeza e a inovacao. O objetivo das abordagens ¢ descrever, organizar e monito-
rar o andamento das atividades, a partir de técnicas e ferramentas (HELDMAN,
2005). Apesar de todo o conhecimento sobre o assunto, os académicos tendem a
ser preconceituosos quanto s técnicas, apontando que elas engessam o processo
e nio a0 sensiveis ao contexto no qual estdo inseridos (PERRY, 2006; HEMLIN,
2006; FOWLER et al., 2015).

1. A GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA
ACADEMICA NA UFMG

Com mais de 750 nucleos de pesquisa, a Universidade Federal de Minas Ge-
rais liderou o ranking de deposito de patentes no ano de 2016 com 70 depo-
sitos, que totalizaram mais de 1.076 registros (UFMG, 2018). Em 2014 rece-
beu nota 5 do Indice Geral de Cursos do Ministério da Educacio nos cursos de
graduacio e possui 49,2% dos 63 programas de doutorado, com notas 6 e 7, as
quais correspondem ao padrao internacional. Ressalta-se que 90% do corpo do-
cente sdo compostos de doutores, com mais de 600 bolsistas de produtividade do
CNPq e 1.600 bolsas de iniciac¢io cientifica.

Uma universidade desse porte, que possui como objetivo disseminar e produ-
zir conhecimento a partir da pesquisa, deve sempre buscar a exceléncia e a pro-
dutividade no que faz. Em sua politica de inovacio ela aponta que é necessario
“fomentar a simplificacdo de procedimentos para gestio de projetos de ciéncia,
tecnologia e inovacao” (UFMG, 2017, p. 3). Para atingir tal objetivo € necessa-
rio compreender como a gestao desses projetos é conduzida. Foi realizada uma
pesquisa com o objetivo de diagnosticar como as praticas de gestao de projetos
se adequam 2 pesquisa académica, um estudo de casos multiplos, exploratorio-
-descritivo e qualitativo de dois laboratdrios da universidade, um das Ciéncias
Bioldgicas e o outro da Fisica. O trabalho resultou na dissertacao Diagndstico da
Gestio de Projetos de Pesquisa Académica: Um estudo de dois casos da UFMG
(MOREIRA, 2018).
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1.1 A gestdo de projetos

Um projeto é um empreendimento com inicio e fim determinados, com res-
tricdo orcamentaria, que visa atingir objetivos bem definidos, os quais possuem
certo grau de singularidade e cuja compreensio e detalhamento sao progressivos.
Ja o Gerenciamento de Projetos (GP) consiste em um processo de planejamento,
programacdo e tomada de decisio, que, por meio da aplicacdo de ferramentas,
visa executar atividades para compreender e desenvolver melhor objetivos sin-
gulares, de maneira a entregar o resultado, respeitando restricoes de prazo, custo
e qualidade.

A complexidade da gestio de projetos pode ser trabalhada a partir das dreas de
conhecimento do PMBOK, o guia de conhecimento mais disseminado no Brasil.
As dreas consistem em conjuntos de conceitos, termos e atividades que compdem
um campo profissional, um campo de gerenciamento de projetos ou uma area
de especializaciao (PMI, 2013). Comunicacio, Integracio, Risco, Tempo, Escopo,
Custo, Aquisicao, Partes Interessadas, Qualidade e Recursos Humanos consistem
nas areas segundo a quinta edi¢ao do guia. O Quadro 1 apresenta as areas.

Quadro 1. Areas de conhecimento da gestao preditiva

Vargas (2003; 2016); Dinsmore e Cavalieri (2003); Kerzner (2015);

Referéncias: Carvalho e Rabechini Jr. (2017); PMI (2013)

Area Descricio Processos do PMBOK

Comunicacio

Escopo

A comunicacio diz respeito a forma
como as informacOes do projeto serdo
disseminadas., Para tal, ¢é feito um
planejamento, que inclui instrucoes de
como cada tipo de informacio deve ser
gerada, coletada, registrada, recuperada e
organizada. Alguns meios de comunicacio
$a0: reunides, memorandos, e-mail etc.

O escopo diz respeito aos requisitos do
projeto, o que deve ser entregue e suas
caracteristicas. A 4rea define o trabalho
necessirio para a finalizacao do projeto.
Sua gestao esta ligada a definicao e ao con-
trole do que esta incluso.
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Planejamento das comuni-
cacOes, gerenciamento das co-
munica¢des e controle das co-
municacdes.

Planejar a gestdo do escopo, cole-
tar os requisitos, definir o esco-
po, criar a WBS, verificar/validar
0 escopo, controlar o escopo.




Tempo

Custo

Aquisicoes

Recursos
humanos

Stakeholders

Integracao

Risco
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Tempo diz respeito & determinacio e a
gestao de quais sao as atividades que serao
executadas e a estimativa da sua duracao,
de maneira a terminar no tempo proposto.

Custo diz respeito a estimar, planejar, orgar,
obter financiamentos e controlar os gastos
para atingir o escopo determinado no
orcamento aprovado.

Aborda demandas do projeto que estao
fora de seu ambito, as quais devem ser
adquiridas por meio de compras ou
contratos de prestacio de servicos.

Aborda o emprego do pessoal envolvido no
projeto (organiza, gerencia, guia). Alocacio
feita pelo gerente, que deve conhecer a
equipe e delegar atividades ou pacotes de
trabalho a cada um. Adaptavel a tamanhos
varidveis de equipes. Estas podem ser
colocalizadas ou distribuidas, dependendo
das particularidades do projeto. Ha uma
hierarquia, com a responsabilidade maior
no gerente geral do projeto.

Trata-se da identificacio e gestdo dos
interesses e engajamento das partes
interessadas no projeto, aqueles que
impactam ou sio impactados por uma
decisao, atividade ou resultado do projeto.

Area responsavel por identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios
processos e atividades da gestdo do projeto,
de maneira que as demais areas oferecam
seu miximo na constru¢io do mesmo. E
por meio dela que se percebe e gerencia
o impacto de uma area nas demais. Ela
gerencia a aprendizagem e as mudancas no
projeto.

A gestio de risco tem como objetivo
aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir 0s mesmos,
no caso de eventos negativos. Para tal
ha planejamento, identificacio, andlise,
planejamento de respostas e controle dos
riscos.
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Planejar a gestio do tempo,
definir as atividades, sequenciar
as atividades, estimar os recur-
sos das atividades, estimar a du-
ragao das atividades, desenvolv-
er e controlar o cronograma.

Planejar a gestdo dos custos,
estimar os custos, determinar o
orcamento, controlar os custos.

Planejar a gestdo das aquisi¢oes,
realizar as aquisicdes, gerenciar
as aquisicdes, encerrar as aqui-
sicoes.

Planejar a gestdo dos recursos
humanos, recrutar a equipe,
desenvolver a equipe e gerenciar
a equipe.

Identificar as partes interessa-
das, planejar a gestido das partes
interessadas, gerenciar o engaja-
mento das partes interessadas e
controlar o0 engajamento.

Desenvolver o termo de aber-
tura do projeto, desenvolver
o plano de gerenciamento do
projeto, orientar e gerenciar o
trabalho do projeto, monitorar e
controlar o trabalho do projeto,
realizar o controle integrado de
mudancas e encerrar o projeto
ou fase.

Planejar o gerenciamento do
risco, identificar os riscos, re-
alizar a analise qualitativa dos
riscos, realizar a analise quan-
titativa dos riscos, planejar as
respostas a0s riscos e monitorar
e controlar os riscos.
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A gestio da qualidade é responsavel por
processos e atividades que determinam
as politicas de qualidade, os objetivos e
responsabilidades, necessarios para atender
o cumprimento e validagio dos requisitos
do projeto.

Planejar a qualidade, realizar a
garantia da qualidade, realizar o
controle da qualidade.

Qualidade

As metodologias ageis criticam, constantemente, varias limitacoes da meto-
dologia tradicional como o escopo fixo, a gestio de tarefas, excesso de detalha-
mento antecipado (HIGHSMITH, 2012; AMARAL et al. 2011). Ademais, estudos
mostram que a aplicabilidade do PMBOK em todos os projetos nao € uma reali-
dade, com varios exemplos de projetos que terminam fora do que foi planejado
em termos de custo, prazo, qualidade, expectativas dos clientes e da equipe de
projeto (FITZGERALD, 1996; SHENHAR, 2001; BIRKINSHAW et al., 2008).

Por outro lado, apesar de virem com propostas que mitigam varios desses pro-
blemas, Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) ¢ criticado. Pouca documentacio,
que leva & perda de informacoes e conhecimento (BOEHM, 2002), falta foco na ar-
quitetura, que leva a decisdes subotimas de design, a gestio agil sO serve para times
pequenos, para os grandes outras metodologias sio melhores (DYBA; DINGSOYR,
2008), pouca gestao de risco e de estimativa de custo (PICCIRILLO, 2017).

Independente de qual linha de gerenciamento for adotada, é necessario se
adequar (PMI, 2017) ao seu contexto e descobrir ou desenvolver a metodologia
que se apresenta como melhor solucao que viabiliza o projeto. O Quadro 2 reali-
Za uma comparacio entre as abordagens, segundo a otica de atuacio das areas de
conhecimento em cada uma delas.

Quadro 2. Comparacao das ahordagens preditiva e agil

Abordagem: Preditiva Agil

Referéncias: |Dinsmore e Cavalieri (2003), PMI
(2013), Kerzner (2015), Vargas (2016),

Carvalho e Rabechini Jr. (2017)

Amaral et al. (2011), Highsmith (2012),
Sutherland e Sutherland (2016), PMI (2017)

Area Descricao

Comunicacao

A comunicacao € planejada segundo
uma identificacdio de necessidades
das partes interessadas. Sio definidos
padroes  formais de  reunides,
memorandos, relatorios, dentre outros.
Para cada padrio € definido o momento
certo de usar e o tipo de comunicacio
usar. Tudo é bem documentado e
controlado, somente se for identificada
alguma inconsisténcia, o plano € revisto.

As abordagens ageis, por sua vez, trabalham
com um ambiente de comunicacio mais
dindmico. Maior proximidade entre a equipe
e as partes interessadas, proporcionam
maior indice de comunicacio, muitas vezes
informal, sem documentagio. Existem
algumas reunides programadas com baixa
formalizacdo, que visam trazer maior
dinamismo aos processos de troca de
informacoes.
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Escopo

O escopo do projeto e do produto/
servico/resultado é planejado ao
inicio do ciclo de vida. Ambos sio
detalhados ao maximo através da
EAP. O trabalho deve ser executado
de acordo com o planejado e
mudancas ocorrem a partir de
um processo mais burocratico,
identificado pelos processos de
monitoramento e controle da drea.

Visio e adaptagdo guiam o gerenciamento
do escopo nas abordagens ageis. Uma
descricdo de alto nivel do produto/servico/
resultado € feita, ao inicio do projeto. O
escopo do projeto ¢ elaborado de forma
reduzida em uma folha. Guiado por
iteracdes (ciclos de desenvolvimento) de
horizonte curto, sio desenvolvidos aqueles
itens cujos detalhes sdo melhor conhecidos,
mais prioritarios e agregam mais valor.
As entregas sdo descritas em uma lista de
atividades (backlog) que “amadurecem” de
acordo com os aprendizados e mudancas ao
longo do projeto. O foco sempre é entregar
o minimo viavel, proporcionando valor e
aprendizagem para melhoria continua.

Tempo

Uma vez definido o escopo, no inicio
do ciclo de vida, estima-se, para
cada entrega, qual o tempo minimo
para fazé-la. HA uma necessidade
de balancear juntamente ao custo,
de maneira a estabelecer o melhor
momento de entrega, no melhor
custo. Siao utilizadas ferramentas
como Caminho Critico e PERT, para
encontrar a melhor disposicio das
atividades. Ao final tudo é expresso
no grafico de Gantt, que serve como
ferramenta para o acompanhamento
do  trabalho. Mudan¢as no
planejamento s6 sdo “bem-vindas”
em caso de adiantamento, 0s atrasos,
apdés tudo acordado, sao muitas
vezes fontes de conflito.

O  horizonte curto das iteracoes,
juntamente com a visdo e o foco na
entrega de mais valor em curto espaco de
tempo, modifica a forma de lidar com o
tempo em agil. As iteracdes sao timebox,
tempos fixos definidos, nos quais se
desenvolve o que agrega maior valor ao
cliente e ao projeto, e que é viavel para
a equipe desenvolver. A duracio das
iteragoes ¢ acordada ao inicio do ciclo
de vida, com o planejamento de como
0 processo se dard. Ao final de cada
iteragio as entregas proporcionam maior
compreensio dos detalhes do projeto.
Uma defini¢io de data aproximada do
fim do projeto é realizada, na qual se
espera ter o maior valor possivel entregue
ao cliente.

Custo

O custo do projeto, também
determinado na fase inicial, ¢
baseado no que € necessario para
se realizarem as entregas definidas
pelo escopo. Uma curva base €
definida, curva S, e o projeto €
acompanhado por meio dela, que
se torna um indicador de sucesso.
Mudancas de custo para mais
nio sao muito bem-vindas e de
dificil aprovacio, sempre sendo
necessario avaliar o trade-off custo-
prazo.

O custo deve ser definido em alto nivel,
no inicio do projeto, uma aproximacio
do que se espera gastar. Amedida que os
detalhes do projeto forem conhecidos, o
mesmo deve ser detalhado. Em caso de
isso nio ser possivel, Escopo e Tempo
devem se ajustar ao custo.
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Aquisi¢oes

As aquisicoes sao planejadas no
inicio do projeto, com base nas
demandas que estio fora do seu
escopo de desenvolvimento. As
compras e terceirizacdes impactam
0 custo or¢ado e, portanto, devem ser
realizadas com parciménia e bom
planejamento. Mudancas que ferem
o orcamento tendem a ser feitas com
cautela e muita documentacio.

As aquisi¢cdes 820 uma area unica no
ambito agil. A literatura nao fala muito
sobre as mesmas, o que torna a adocio
de estruturas hibridas interessantes.
Uma pratica que pode ser interessante
¢ a incorporacdo dos vendedores no
time, de maneira a mitigar os riscos e
dividir os bonus.

Recursos
Humanos

Uma estrutura, normalmente
hierarquizada, ¢ definida no
inicio do ciclo de vida. Papéis bem
definidos sao entregues nas maos
de especialistas, que podem ou nio
receber treinamentos, de maneira
a executar as tarefas que lhe sdo
atribuidas. A responsabilidade
pelo  sucesso se  concentra
principalmente nas maios do
gerente.

Uma estrutura mais auto-organizada
vigora. As equipes compartilham
a responsabilidade pelo sucesso do
desenvolvimento, enquanto o gerente
tem como papel principal proporcionar
o ambiente para a equipe. O time ¢
composto por pessoas mais generalistas
que especialistas, o que proporciona
flexibilidade na atribuicao das tarefas,
bem como possibilita as adaptacoes.

Stakeholders

Estratégias de identificacio de
partes interessadas e engajamento
das mesmas sdo definidas no
inicio do projeto. Nao hi uma
preocupacdo em  manté-las
imersas no projeto e, em caso de
a necessidade ser detectada, ha
um processo burocritico para
viabilizar.

Fm agil ha uma divisao entre os clientes,
usuarios do produto, servigo, resultado
e as demais partes impactadas pelo
projeto. Os dois primeiros sio integrados,
aproximados da equipe, durante a
execucdo do projeto. Isso viabiliza a
cocriagio do produto final. Os demais
sdo geridos de maneira mais similar ao
processo Preditivo, com monitoramento
e gestdo do engajamento.

Integracio

Ha um planejamento, no inicio do
projeto, de como a integracio das
dreas deve ocorrer. Estabelecem-
se caminhos para tal, de maneira
a combinar e unificar os seus
resultados. Mudancas sdo bem-
vindas, porém demandam muita
cautela e preenchimento de
documentacdo, o que torna o

Processo moroso.

O papel do gerente de proporcionar
o0 ambiente para a equipe € expresso
nesta drea do conhecimento. A relacio
entre as areas € gerida de maneira
propor esse ambiente, mas adaptacdes
serdio bem-vindas de maneira a
melhorar o processo.
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Risco

O planejamento  “definitivo”
no inicio do ciclo de vida é um
padriao das abordagens preditivas
e a gestdo do risco ndo escapa.
Sao definidas abordagens
qualitativas e quantitativas para
avaliar o risco, para entdo definir
estratégias de lidar com o mesmo,
as quais devem ser seguidas.

Nio existem, em dgil, ferramentas
claras, padronizadas para lidar
especificamente com o  risco.
Entretanto, a multidisciplinaridade
da equipe, que troca conhecimentos
entre si, a entrega de valor antecipado
e as revisdes, proporcionadas
pelas iteracOes e a flexibilidade na
especificacio dos requisitos, sio
estratégias eficazes na diminuicio dos
riscos.

Qualidade

A qualidade predefinida
no inicio do ciclo de vida é
averiguada ao longo do processo
de desenvolvimento, por meio
de ferramentas consagradas na
teoria da gestio da qualidade.
Duas abordagens distintas
da qualidade se destacam, a
baseada na producido, que atesta
conformidade com o planejado e
a baseada no usudrio, que atesta a
satisfacdo do mesmo.

A qualidade é proporcionada pela
proximidade com o cliente, que
fornece feedbacks importantes para
sua satisfacdo. Ademais, as mudangas
inerentes ao processo sdo fatores
decisivos para a mesma. O processo
iterativo, com foco na simplicidade e
producio do minimo viavel que agrega
valor, com revisdes e retrospectivas,
permite aprendizado e melhoria
continua.

Fonte: Elaboracdo nossa.

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE
PESQUISA ACADEMICA

A gestio de projetos de pesquisa académica nio ¢ um assunto amplamente
estudado, entretanto, alguns trabalhos o abordaram. O Quadro 3 apresenta a per-
cepc¢ao de como o trabalho de gestao ocorre em cada area de conhecimento para
projetos académicos.

Quadro 3. Gestao de projetos de pesquisa académica

Area Caracteristicas e desafios de GPPA
Embora relevantes, as reunides ocorrem com muita flexibilidade e as
vezes sdo abandonadas. Predominancia de comunicacdes informais,
Comunicacdo |exceto as com partes interessadas. Essas exigem um certo planejamento,

0 que gera uma divisdo entre as comunicacdes de backstage (equipe do
projeto) e frontstage (stakeholders).
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Escopo

Tempo

Custo

Capitulo 15 A demanda por gestao de projeto nas pesquisas da UFMG

Constantes mudancas durante o periodo de desenvolvimento, com
adocoes de ferramentas mais simples (lista de atividades) e gestio tacita
por meio de conversas, caracterizam a forma de lidar com o escopo. Como
resultado ha uma dificuldade de comunicar com as partes interessadas,
que tém dificuldade de acompanhar o que esta acontecendo.

Dificuldade de gerir o tempo devido as incertezas de escopo, prazos
variados de entrega dependentes das caracteristicas do projeto, contexto
multitarefa ao qual os pesquisadores sdo submetidos, sdo desafios da
vida dos pesquisadores. Ha uma grande necessidade? Autonomia
para o pesquisador determinar sua lista de atividades e prioridades.
Os encarregados, em meio a tantas tarefas, delegam atividades de sua
responsabilidade para seus alunos. A relagio com a industria e modelos,
ferramentas e técnicas de gestio preditivos € conflituosa, o que gera um
cenario como a divisao do backstage e adocao de ferramentas préprias.

Uma das dreas mais organizadas, possui sua estrutura organizacional,
exigida pelas agéncias de fomento e empresas, elaborada de maneira
mais preditiva/tradicional. Entretanto, enfrenta dificuldades de
proposta de projetos que se enquadrem nas demandas, o que gera varias
propostas, cujos recursos sao aplicados em varios projetos diferentes da
proposta original, o que origina o backstage.

Aquisicoes

Recursos
Humanos

Stakeholders

Obtencao de recursos €, muitas vezes, cara, sazonal e consome
tempo, portanto € necessario planejamento. A importancia do seu
planejamento € tao grande que, muitas vezes, existem setores associados
a0s pesquisadores que executam as compras e gerenciam seus custos.
Isso nem sempre é positivo, devido a falhas de comunicacio.

As equipes de pesquisa prezam por um ambiente auténomo, gerido por
valores e normas norteadoras. Nesse contexto é necessario gerir oslimites
de maneira a proporcionar uma tensio que estimule a criatividade e
a produtividade, balanceando estrutura e flexibilidade. Dois modelos
representam as contingéncias do ambiente, principalmente em uma
crescente das pesquisas realizadas em equipe. Nesse contexto, a presenca
de uma caracteristica cada vez mais multidisciplinar e multitarefa
dos projetos e de seus integrantes tornam o RH uma 4rea de alta
complexidade de gestio nos PPA. Problemas de incompatibilidade
de horarios e objetivos, sdo alguns dos desafios da area. Nesse ambito,
em muitos casos, a aprendizagem do estudante-pesquisador, um dos
produtos esperados da pesquisa, fica comprometida.

Académicos, universidades, agéncias de fomento, empresas e a sociedade
constituem as partes interessadas nas pesquisas. Elas, respectivamente,
possuem as funcdes de: aferir qualidade, prover infraestrutura e equipe,
fomentar as pesquisas e exigir a projetizacdo das mesmas, dividir
riscos e custos e acelerar a chegada das tecnologias 4 sociedade, que se
beneficia. Os principais problemas estao no conflito com a projetiza¢io
e o contexto da pesquisa.
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Os projetos iniciam com a elaboragido de uma proposta por parte do
pesquisador, que é submetido aos seus financiadores ou banca no caso
de mestrado, doutorado etc. Esse documento pode ser considerado uma
espécie de TAP. O orientador é quem faz o monitoramento do projeto,
Integragao que é feito em debates informalmente ou em reunioes. Essas ultimas sio
muitas vezes abandonadas, com excecdo de trabalhos com empresas. Por
fim, o pesquisador-gestor deve propagar valores e normas, que guiam o
trabalho da equipe.

A incerteza inerente i pesquisa leva a altos indices de risco. E necessario,
portanto, um ambiente seguro para tomada de riscos, de maneira que o
Riscos pesquisador nio sofra consequéncias dos resultados do processo. Nesse
sentido o risco vem sendo gerido tacitamente, a partir de experiéncias
prévias.

Os critérios de qualidade da academia sdo definidos pela comunidade
de cientistas e dependem das nuances de cada area e da perspectiva
adotada (classica ou social). Confiabilidade, consisténcia, objetividade e
Qualidade originalidade sdo os parametros considerados pela perspectiva classica,
somados a eles vém relevancia, utilidade e impacto econdémico na
perspectiva social. O pesquisador-gestor é responsavel por geri-la e o faz
tacitamente.

Fonte: Elaboracdo nossa.

3. CARACTERIZACAO DOS LABORATORIOS

Dois laboratorios, um da area de Biologia e o outro da area de Fisica, foram
estudados. Para a identificacdo de ambos, foram adotadas as nomenclaturas
UFMG1 e UFMG2, respectivamente. E importante ressaltar que o Instituto de
Ciéncias Biologicas conta com oito de seus 12 cursos de pds-graduagio, com nota
6 ou 7, e seu corpo docente conta com mais de 50% de pesquisadores do CNPq,
sendo 13 deles nivel 1A (ICB; 2018).J4 o departamento de Fisica possui um unico
programa de pés-graduacao, com nota 7 (FISICA; 2018).

A descricdo a seguir foi organizada com o intuito de manter o anonimato
da pesquisadora e de sua equipe. A pesquisadora-gestora (PG), do laboratorio
UFMG1, trabalhava com cerca de 20 projetos de pesquisa no final de 2016. Con-
tava com dois alunos de iniciacio cientifica, trés do mestrado, um do doutorado
e dois no pds-doutorado, além de alguns alunos que estavam fora do pais em
intercAmbio. Com mais de 270 citacOes segundo o site SCOPUS e mais de 230
segundo o site Web of Science, a pesquisadora ja orientou seis trabalhos de mes-
trado, trés de doutorado e dois pos-doutoramentos. O laboratério possui uma
forte orientacdo para a pesquisa buscar resolver questdes reais da sociedade, ao

331



Capitulo 15 A demanda por gestao de projeto nas pesquisas da UFMG

estabelecer parcerias com hospitais e institutos em busca de diagnésticos e me-
lhorias para o tratamento de doencas.

O laboratério UFMG2 atua hd mais de dez anos com pesquisa basica e aplica-
da no campo da fisica e nas suas interacdes com outras areas do conhecimento,
como a biologia. Trabalhando com equipes multidisciplinares, o entrevistado,
um dos trés lideres do laboratdrio, visa o desenvolvimento cientifico-tecnold-
gico de ponta a ponta (da pesquisa basica ao mercado). A producio cientifica
abrange quatro livros, dez pedidos de patentes depositados no Instituto Nacio-
nal da Propriedade Industrial, centenas de artigos cientificos, com dezenas de
milhares de citacOes. Esses resultados foram adquiridos com parcerias nacionais
e internacionais, neste ultimo caso, instituicdoes como MIT (EUA), Universidade
de Cambridge (Inglaterra), Freie Universitat Berlin (Alemanha) sao algumas das
colaboragoes.

O primeiro objetivo do UFMG?2 ¢ a formacao de recursos humanos e para tal
trés professores lideram, dois pesquisadores nivel 2 do CNPq e um pesquisador
nivel 1A. Sao 17 pesquisadores associados ao laboratdrio e 21 estudantes, sendo
cinco de doutorado, sete de mestrado e nove de graduacio. Como resultado do
trabalho, mais de 30 estudantes e pds-doutores ja se formaram a partir do labo-
ratorio. Cada um dos professores orienta um conjunto dessas pessoas, sendo que
o pesquisador-gestor conduz trés macroprojetos, desses, dois estio mais maduros
e sdo correlacionados, portanto, foram os projetos estudados.

4. RESULTADOS

Foram realizadas entrevistas com alguns pesquisadores dos laboratorios e fo-
ram realizadas observac¢des diretas. O conteudo coletado foi trabalhado a par-
tir da Analise de Contetido segundo Bardin (1977). Uma comparagao entre os
laboratorios foi realizada e é exposta a partir de um olhar proporcionado pela
utilizacao das areas de conhecimento do PMBOK 5 (PMI, 2013) como lentes, que
permitem uma melhor compreensio dos diversos aspectos da gestao.

4.1 Comunicacio

A similaridade mais evidente entre os casos UFMG1 e UFMG2 ¢é a realizacio
de uma reunido, em principio semanal, na qual se aponta tudo o que foi
executado desde a ultima reunifio, seus resultados e os proximos passos com
possiveis problemas. Um segundo aspecto similar ¢ a grande frequéncia de
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conversas informais entre orientador e alunos no laboratério. Os momentos
seguem, dadas as devidas proporcdes, a mesma estrutura da reunido semanal
(FIGURA 1), porém, por um periodo mais curto e com maior frequéncia -
intervalo de um dia, por exemplo. E importante salientar que nio h4, para os
pesquisadores, uma distingio entre reunido técnica ou gerencial. Em cada uma
das citadas anteriormente, caracteristicas de ambas podem ocorrer. A producio
de relatorios é mais um ponto em comum, contudo, sao diferentes na utilizacao,
como discutido a seguir.

Figura 1. Estrutura de perguntas respondidas em uma reunido

Reuniao
| 1
Quais s3o os
0 que foi foito? Qual o significado prr:'nfimos passos e
dos resultados? possives problemas
no caminho?

Fonte: Elaboracéo nossa.

A divergéncia mais importante concerne também as reunides semanais. No
UFMG1, embora haja o desejo de que elas de fato ocorram semanalmente, sao
frequentemente adiadas devido a falta de resultados ou ao contexto multitare-
fas. Isso evidencia uma maior preocupacio com o desenvolvimento técnico do
que com a gestao do trabalho, embora nas reunides esses aspectos também sejam
abordados. Em contrapartida, o UFMG2 mantém uma frequéncia quase constan-
te das reunides, majoritariamente com foco em gestao, o que € ressaltado como
um valor pelos entrevistados. Outra distincao € que nesse laboratorio as reunides
realizadas nunca sio individuais, pois participam delas todos os envolvidos no
projeto. Ja no UFMG1 foram acompanhadas reunides de grupo e individuais,
como por exemplo projetos de mestrado e doutorado. E possivel que existam, no
UFMG@G2, reunides focadas em debater somente questdes gerenciais relativas a
uma tese, COmMo prazo e riscos, por exemplo, porém, isso nao ficou evidente.

O UFMG2 possui dois relatorios: um para as agéncias de fomento e um do
laboratorio. O primeiro € o mais relevante, pois norteia o desenvolvimento da
equipe, contudo, a existéncia desse relatorio nao ficou evidente no UFMG1 (em-
bora seja esperado o seu uso, uma vez que possuem projetos financiados por agén-
cias de fomento). O segundo relatdrio, por sua vez, contém todas as informacoes
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do projeto, inclusive sobre congressos nos quais os pesquisadores participam. O
UFMG1 também possui um relatorio interno, mas com foco na comunicacao entre
pesquisador e orientador, explicando como a tarefa foi executada e repercutida.

A adocio da ferramenta de gestdo Trello é também uma diferenca marcan-
te entre os laboratodrios, a sua ado¢io no UFMGI facilitou a comunicagio e a
concentracio de informacOes especificas de cada tarefa do projeto. No UFMG2
a comunicacio ocorre mais via WhatsApp e e-mail, além de cada um possuir
suas anotacdes. Nao foi possivel identificar se essa descentralizacio é um pro-
blema no laboratorio, embora as anotacdes de cada um pare¢am permitir um
alinhamento construtivo entre os envolvidos, uma investigacao com este foco ¢
necessaria para avaliar se solucoes como o Trello sdo interessantes na dinamica
interna do laboratorio.

4.2 ESCOPO

Ambos 0s casos apontaram a incerteza e a mudanca do escopo como uma
caracteristica da pesquisa. Composto por objetivo geral, objetivos especificos e
metas, o unico aspecto do escopo que nio muda - ou muda apenas em casos ex-
cepcionais - € o objetivo geral. Dessa forma, as varias possibilidades de mudanca
tornam a gestao do mesmo um desafio.

Os laboratorios lidam com a mudanca de forma distinta. O UFMG2 possui
uma estrutura - balizada pelas reunides semanais - a partir da qual o escopo é
desenvolvido e detalhado semana a semana, com flexibilidade suficiente para
testar outras rotas e variar os objetivos e metas. Ja o UFMG1, embora possua
reunides semanais, nao consegue manter essa frequéncia de modo sistematico,
fomentando, portanto, uma gestao do escopo solta e diluida entre as orientacdes.

4.3 TEMPO

A incerteza do escopo impacta diretamente a gestio do tempo. Por isso, ha
uma dificuldade de estimar o tempo das tarefas com precisao, agravado ainda
pelo tempo de desenvolvimento de cada aluno, pelo contexto multitarefas dos
pesquisadores e por desafios de gestao de estoque e equipamentos. Esse panora-
ma demanda uma adequacio do escopo ao tempo, como uma forma de garantir
a entrega do projeto mesmo sem o enquadramento ideal.

A primeira divergéncia evidente esta no numero de projetos por aluno. No
UFMG1, o pesquisador-aluno inicia sua pesquisa ja com dois projetos para desen-
volver, proximo do prazo final, porém, eles acabam por abandonar um e focar no
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que resultara na sua dissertacio ou tese. No UFMG2, diferentemente, cada aluno
possui seu projeto e foca em desenvolvé-lo, apenas eventualmente colabora em
outro projeto, mas nao como se fosse seu projeto principal. Uma mudanga de
projeto também pode ocorrer, mas sempre com uma fundamentacio bem feita.

Nao existe uma estrutura de gerenciamento bem definida, com marcos e ta-
refas executadas com determinada periodicidade de maneira a proporcionar o
melhor desenvolvimento do tempo no UFMGL. J4 UFMG2, por possuir reunides
semanais de fato realizadas, abordando pontos gerenciais, garante um acom-
panhamento e uma linearidade na execucio das tarefas com planejamentos de
muito curto prazo. Dessa forma, a cada semana os pesquisadores possuem mais
informacoes sobre as etapas que estao executando. Isso permite uma visdo mais
assertiva das tarefas a serem executadas em um horizonte de aproximadamente
um més e, a cada semana, o prazo final de conclusio da etapa fica mais claro.

A gestio de estoque, equipamentos e recursos, no laboratorio UFMG1, € delegada
para equipes formadas por alguns dos orientandos ou para um unico aluno, que
além de suas tarefas, deve gerir as compras, por exemplo. No UFMG2, em contra-
partida, acontece uma distribuicao dessas tarefas, em que cada um € responsavel por
seu estoque e as compras sio geridas por um setor responsavel. Dessa forma, basta os
pesquisadores entrarem em contato com esse setor para solicitar a aquisicio neces-
sdria. Nao ficou exatamente claro, contudo, como a gestio dos equipamentos ocorre.

4.4 CUSTO

As fontes de recursos base de ambos os laboratérios sio os editais das agéncias
de fomento, assim como os dois possuem um setor responsavel pela gestao desses
Tecursos.

UFMGI1 trouxe 2 tona, nas entrevistas, um problema do pais, fato que con-
cerne a lentidao para aprovacao das propostas de projetos. UFMG2, por sua vez,
apurou algumas consequéncias de atrasos de recursos de propostas de projetos ja
aprovados e/ou a nio liberacao da alteracio de recursos entre rubricas. Em cada
ocorréncia foi necessario circunscrever-se aos recursos que ji possuiam, a fim de
manter as pesquisas em desenvolvimento.

Embora possuam setores adequados para a gestio dos recursos, o gerencia-
mento ndo ocorre em todos os casos de financiamento. Financiamentos do
CNPq, por exemplo, sao geridos no UFMG1 por meio de planilhas do Excel por
uma pos-doutoranda, a quem a responsabilidade foi delegada. Diferentemente, no
UFMG2 ha um setor proprio e bem estruturado no departamento que se responsa-
biliza por este tipo de gestio quando agéncias como Fundep e FCO nao o fazem.
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4.5 AQUISICOES

A necessidade de controle e planejamento preditivo das compras de insumos
e equipamentos, assim como a gestdo de parte das compras por um setor respon-
savel, sdo as similaridades identificadas relativas as compras.

A principal divergéncia entre os laboratérios estd na forma como se organi-
zam para realizacio de compras. Conforme ja abordado anteriormente, as com-
pras do UFMG1 nem sempre sio geridas por um setor, a pessoa responsavel por
gerir os custos também € a unica responsavel pelas aquisicoes. Ja no UFMG2, elas
sdo predominantemente realizadas pelo setor de convénios ou pela fundacio,
além de haver certa autonomia dos integrantes da equipe em requisitar compras
a eles quando necessario. Existem ainda alguns casos em que os alunos podem
comprar com o proprio dinheiro e, apresentando a nota fiscal, sdo reembolsados.

4.6 RECURSOS HUMANOS

Ambos os laboratorios tém como fundamentos valores como autonomia, co-
laboracao e aprimoramento dos alunos. Os lideres atuam realmente como orien-
tadores, guiando uma equipe responsavel por gerir as proprias tarefas e, quando
necessario, a autonomia é restringida de maneira a garantir os resultados. Nos
dois casos cada aluno possui o seu projeto e recebe auxilio dos demais colegas
em troca de coautoria, o que proporciona parceria e ndo competicao. O resultado
alcancado é uma equipe motivada e colaborativa.

Porém as equipes sdo diferentes. Enquanto o UFMG?2 é predominantemente
multidisciplinar, em UFMG1 observa-se uma alta concentracao de pessoas de
uma mesma area (biologia), com um ou dois membros provenientes de outra
(computacao). Outro ponto divergente é a forma como as pessoas sdo selecio-
nadas para trabalhar no laboratério. UFMGI realiza, na maioria dos casos, um
processo seletivo, enquanto UFMG2 vé essa op¢iao como ultimo recurso, apoian-
do-se em networking e na procura dos proprios alunos.

4.7 STAKEHOLDERS

As principais partes interessadas sio as agéncias de fomento e os académicos.
No que tange as primeiras, uma relacio organizacional mais preditiva é estabe-
lecida com elaboracio de propostas de projetos e controle periddico por relato-
rios. Os atrasos sao o principal problema relativo as agéncias. A participa¢ao de
académicos, por sua vez, fica mais evidente no UFMGI a partir da coorientacio,
coautorias e das participacOes nas apresentacdes parciais dos trabalhos. Ja no
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UFMG@G2, a sua atuacdo nio fica muito evidente, mas sio citadas parcerias com
outros laboratorios e coautorias. Nao foi identificada, em nenhum dos casos, a
adocdo de técnicas ou ferramentas de gestio das partes interessadas.

UFMG1 possui seus proprios stakeholders, como institutos de pesquisa e
hospitais. S40 parceiros da pesquisa que fornecem amostras e demandas para os
projetos executados no laboratorio. Ja UFMG2 nio possui esse tipo de parceria
em seus projetos. O laboratorio traz a luz a atuacao dos 6rgaos de controle, res-
ponsaveis por garantir a execucio do orcamento proposto no documento que
foi entregue e aprovado pela agéncia de fomento. Ademais, a relacio do UFMG2
com o Nucleo de Inovacdo Tecnologica da universidade € bastante interessante
e demonstra um importante incentivo a associagdo da universidade com essas
empresas, apesar de esse tipo de relacio nao ter ficado evidente no estudo.

4.8 INTEGRACAO

A comunicacio ¢ a principal forma de integrar um projeto, sendo que vale
ressaltar a importancia das reunides para os pesquisadores. E no debate que os
riscos, a qualidade, os proximos passos sao trabalhados, proporcionando um me-
Ihor desenvolvimento da pesquisa. Existem também os planos, propostas de pes-
quisa, que sao produzidos para agéncias e programas de mestrado e doutorado.

Apesar de a integracdo ser de suma importincia, ha mais divergéncias do que
convergéncias entre os laboratorios. Por exemplo, no UFMG], os documentos
iniciais, planos de pesquisa ou projetos, como sio chamados pelos atores, sdo dei-
xados de lado, enquanto no UFMG2 existem alguns casos em que 830 realmente
seguidos. Mas especificamente no projeto financiado por agéncia de fomento, ele
se torna a referéncia que os pesquisadores possuem. Isso s6 ocorre porque ha uma
flexibilidade e, a cada novo relatorio enviado, revisdes e mudancas sao registra-
das e aprovadas. Outro ponto destoante sio as reunides semanais. Embora com
reconhecido valor, somente no segundo caso sdo mantidas com rigor. Por outro
lado, UFMG1 adotou o sistema Trello, uma ferramenta importante e responsa-
vel por reunir todas as informacdes do projeto em um so6 lugar.

49 RISCO

O risco de insucesso da pesquisa € o principal risco identificado e se encontra
em ambos o0s casos. HA também a possibilidade de faltarem insumos do labora-
torio ou ndo haver acesso aos equipamentos no periodo desejado. Uma medida
interessante adotada pelos laboratdrios foi o estabelecimento de projetos com
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objetivos similares, mas com abordagens de desenvolvimento distintas e desig-
nados a pesquisadores diferentes. Apesar desses detalhes, ndo ha evidentemente
um sistema de gestio de risco bem estabelecido, com registros, estimativas claras
e acompanhamento.

Os riscos ficaram mais evidentes no segundo caso do que no primeiro devido
a propria natureza de cada estudo. O caso-piloto foi realizado com o objetivo de
conhecer o ambiente de gestao das pesquisas, sem foco nos projetos. O segun-
do, ja focado, abrangeu o estudo de todas as areas do conhecimento do PMBOK.
A unica estratégia de gestao de risco identificada no UFMG1 € a estratégia de
mitiga-lo, ao dividir o foco dos alunos em dois projetos, cujo mais prospero se
tornaria o projeto final. No outro laboratorio, o risco é debatido frequentemente
nas reunioes semanais, com liberdade para os pesquisadores arriscarem e explo-
rarem as varias rotas possiveis, para atingir o objetivo da melhor forma. Ja a
leitura, revisao bibliografica e outras acdes contingenciais no planejamento do
projeto, como orcamento folgado e proposta de um escopo mais seguro, sio acoes
complementares.

4.10 QUALIDADE

A forma tacita de gerir a qualidade a partir do conhecimento e da experiéncia
¢é evidente em ambos 0s casos. Reunides com orientador sio a forma mais impor-
tante de gerir a qualidade, além das apresentacdes para os colegas, que também
tém a sua funcio. Embora sejam momentos muito subjetivos ainda, é a partir da
critica e da experiéncia de cada um que a qualidade do trabalho pode ser aferida
antes de ser apresentado ao seu publico.

4.11 FASES DE UM PROJETO DE PESQUISA

A forma como o projeto se inicia em ambos os casos é similar, isto €, a partir
de um planejamento e elaboracdo de um plano de pesquisa a ser entregue. Uma
vez aprovados, os mesmos sdo executados seguindo uma estrutura semelhan-
te com reunioes periodicas, execucdes das tarefas da pesquisa e revisoes da rota
quando necessario. Entio, rotineiramente, os pesquisadores gestores conversam
com seus orientandos sobre o desenrolar das tarefas. A frequéncia - se é diaria ou
nao - varia, mas ocorre todos os dias com pelo menos um deles.

Enquanto no UFMG1, ao se iniciar um projeto, ha um debate com parceiros
para sua viabilizacdo, em UFMG2 foi destacada a formacao de uma equipe para
o seu desenvolvimento. Durante a execucao dos projetos no segundo caso, ha um
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monitoramento e controle a partir das reunides semanais (que sao realmente
realizadas). No caso-piloto os encontros acontecem entre um experimento e
outro, porém nio necessariamente com o intervalo de uma semana. Por fim,
somente no caso UFMG2 ficou claro como ocorre o encerramento de um projeto.
A falta de pesquisador ou mesmo o esgotamento do tempo sio as principais
razdes apontadas para a inconclusdo de um projeto. O encerramento ocorre
quando o objetivo € atingido, caso nao seja, pode-se constatar que ele é inviavel
e, nesse caso, novas propostas de projetos de pesquisa sdo realizadas, com base
no mesmo. Assim, o projeto vai se encerrar quando ha uma conclusio de que
o objetivo foi atingido ou ¢ inatingivel. E importante frisar que podem existir
projetos deixados de lado por um tempo, por caréncia de recursos para resolucao
no momento e, anos depois, 0 mesmo pode ser retomado.

Ao comparar as fases apresentadas em ambos 0s casos, percebe-se um padrio
minimo: Inicializacao, com planejamento do projeto, Desenvolvimento, com
planejamento, monitoramento e execucio iterativos e Encerramento. Assim, foi
elaborada uma sequéncia de fases genéricas (FIGURA 2), considerando as princi-
pais caracteristicas levantadas nos casos, que podem ser generalizadas para am-
bos.
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Figura 2. Fases de gestdo do ciclo de vida do GPPA
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Fonte: Elaboracéo nossa.
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4.12 CONCLUSOES GERAIS DA COMPARACAO

Comparar os dois casos ¢ uma tarefa um pouco desafiadora, uma vez que a
coleta de informacdes em ambos foi diferente. UFMGI contou com trés entre-
vistas abertas com a PG e 11 horas de observacao do seu trabalho, ao passo que a
situacao de UFMG?2 foi apurada a partir da entrevista do PG e trés orientandos
e pela observacio de seis reunides de subgrupos do projeto principal do labora-
torio. O foco inicial do primeiro caso era compreender as necessidades de gestio
em um laboratorio: trés foram identificadas, mas a gestao de projetos se mostrou
mais pulsante, o que direcionou o estudo para o diagndstico da GP. Consequen-
temente, o segundo caso tem como objetivo diagnosticar a gestio de projetos de
pesquisa. Como implicacio disso, o primeiro caso foi mais abrangente no que
tange a organizacao do laboratorio, mas nao capturou algumas informacoes es-
pecificas referentes a gestiao do risco e da qualidade dos projetos, por exemplo.
Mesmo assim foi possivel encontrar similaridades e divergéncias interessantes
entre as formas de gestio dos laboratorios.

O UFMG 1 se mostrou como um laboratorio no qual nao ha gestao, pois, como
a propria entrevistada afirmou, “ndo tenho formacio em gestao”. Isso evidencia
um gargalo na formacao dos pesquisadores. Apresentar nocdes de gestio de pro-
jetos a eles, durante sua formacao, pode ser muito benéfico para proporcionar
ambientes melhores de trabalho. O UFMG2 ji apresentou uma estrutura me-
Ihor, com acompanhamento e planejamento constantes, o que tem proporcio-
nado grandes resultados. Entretanto, isso nio elimina otimizacdes que podem
ser geradas a partir da adogao de ferramentas de GP. Dessa forma, nio se deve
buscar classificar a gestao como agil ou preditiva. Sugestoes de ferramentas de
ambas, adequadas ao contexto de cada laboratorio, podem proporcionar maior
eficiéncia na administracao das pesquisas.

CONSIDERACOES FINAIS

O diagnostico realizado para os laboratdrios estudados evidencia sistemas de
gestao pouco ou nio estruturados para o gerenciamento dos projetos de pesquisa.
Quando contrastado com a teoria, leva-se a hipotese de que a maioria dos labora-
térios nio possuem uma gestio efetiva de suas pesquisas. E importante observar
que alguns aspectos podem mudar de laboratorio para laboratorio. Por exemplo,
Fowler et al. (201 5) apontam que na Suécia as agéncias de fomento delimitam o es-
copo, enquanto no Brasil o maior problema esta no controle preditivo. Os proprios
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casos apresentam divergéncias na forma como as areas sio geridas. No UFMGI,
por exemplo, a proximidade dos pesquisadores com representantes da comunida-
de académica é maior do que no UFMG2. As apresentacdes nas reunides do gru-
po de pesquisa do caso-piloto (UFMG1), composto por trés grupos de académicos,
orientados por professores diferentes, proporcionam esse resultado. Vale ressaltar
que isso ocorre mesmo havendo uma diferenca de “maturidade” cientifica entre
o0s pesquisadores-gestores, dado que o gestor do UFMG2 € conceito 1A da Capes e
a gestora do UFMGI nio. Portanto, nem sempre a maturidade cientifica refletira
nas melhores praticas, apesar de o UFMG?2 ser um modelo de gestao de pesquisa.

Os casos estudados foram de ciéncias “duras” e, portanto, 0 mesmo compor-
tamento pode nao ocorrer em ciéncias humanas, por exemplo. Por outro lado,
a incerteza do escopo é uma caracteristica que pode ser encontrada constante-
mente na experiéncia académica. Os problemas com a gestio do custo e logistica
das aquisicoes sao mais passiveis de generalizacao para laboratorios brasileiros,
dadas as caracteristicas referentes a organizacao do pais. A autonomia balance-
ada evidente no estudo é a desejada, mas nem sempre é encontrada. Em debates
com colegas pesquisadores, é possivel encontrar aqueles que controlam muito e
outros que dio autonomia em excesso, 0 que realmente gera a deteccio tardia
de problemas. Portanto, a generalizac¢ao ¢ limitada, depende muito do contexto.
E importante observar que mesmo as dreas dos laboratdrios pesquisados sendo
diferentes, similaridades consideraveis foram encontradas. Isso possibilitou um
desenho de uma proposta de ciclo de vida geral para projetos de pesquisa, o qual
pode servir de base para um guia de boas praticas, caso o processo seja confirma-
do em outros laboratorios.

Assim, observa-se o foco em gerenciamento agil na solucio hibrida para Es-
copo, Tempo, Comunicacdo, Integracio, Risco, Qualidade e RH, que figuram
como provaveis tendéncias para a otimizacio da gestdo dos projetos de pesqui-
sa. Enquanto Partes Interessadas, Custo e Aquisicoes possuem naturezas mais
preditivas, principalmente devido a caracteristica dos stakeholders envolvidos.
E necessario avaliar cada caso com maior profundidade para dizer quais os re-
ais beneficios de cada abordagem. Vale ressaltar que a ado¢ao de ferramentas €
contextual, podendo ser que, para determinados laboratérios, ferramentas mais
preditivas sejam mais uteis do que as ageis. A area de comunicacio pode adotar
estratégias preditivas para determinados casos, como stakeholders mais distan-
tes da pesquisa. O Quadro 4 apresenta um balanco final da Gestdo de projetos de
pesquisa académica sob o olhar das areas de conhecimento do PMBOK. Contem-
pla as informacdes obtidas em campo e na revisio bibliografica, o que ajuda a
definir melhor a realidade encontrada nos laboratoérios.
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Quadro 4. A gestao de projetos de pesquisa académica

Area

Comunicacao

Escopo

Tempo

Custo

Aquisi¢oes

A GPPA

As reunides podem ocorrer com frequéncia, com flexibilidade ou as vezes
serem abandonadas. Quando realizadas, reunides semanais balizam um ciclo
de acompanhamento e planejamento. Alto grau de comunicac¢des informalis,
exceto com partes interessadas que exigem um certo planejamento, o que pode
gerar uma divisao entre as comunicacoes de backstage (equipe do projeto) e
frontstage (stakeholders).

Constantes mudancas durante o periodo de desenvolvimento, com adoc¢des
de ferramentas mais simples (lista de atividades) e gestao tacita por meio de
conversas caracterizam a forma de lidar com o escopo. A sua principal e mais
segura representacio € o objetivo geral, alvo desejado ao final do horizonte.
Como resultado ha uma dificuldade de comunicar com as partes interessadas,
que tém dificuldade de acompanhar o que estd acontecendo.

Dificuldade de gerir o tempo devido as incertezas de escopo, prazos variados
de entrega dependentes das caracteristicas do projeto, atrasos devido a
problemas de estoque e disponibilidade de equipamentos e o contexto
multitarefa ao qual os pesquisadores sao submetidos sao desafios da vida dos
pesquisadores. Ha uma grande necessidade do pesquisador de ter autonomia
para determinar sua lista de atividades e prioridades. Os encarregados, em
meio a tantas tarefas, delegam atividades de sua responsabilidade para seus
alunos. A relacao com a industria e modelos, ferramentas e técnicas de gestao
preditivos € conflituosa, o que pode gerar um cendrio como a divisao do
backstage e adoc¢do de ferramentas proprias.

Uma das areas mais organizadas. Possui sua estrutura organizacional, exigida
pelas agéncias de fomento e empresas, elaborada de maneira mais preditiva.
Editais de agéncias sao a principal fonte de recursos, existem projetos Universais,
que fomentam ideias e outros mais especificos e robustos. Em alguns paises os
pesquisadores enfrentam dificuldades de proposta de projetos que se enquadrem
nas demandas, o que gera varias propostas, cujos recursos sao aplicados em varios
projetos diferentes da proposta original, o que cria o backstage apontado na area
de conhecimento Comunicac¢ao. No Brasil, os érgdos de controle financeiro tém
dificuldade de lidar com a adaptacdo necessaria, do orcamento de alto nivel
planejado. Atrasos na liberacio levam ao mal-uso dos recursos.

Obtencao de recursos é, muitas vezes, cara, sazonal e consome tempo, portanto
¢ necessario planejamento. No Brasil isso € pior, pois ha uma dificuldade
logistica na entrega dos produtos. A importincia do seu planejamento é
tio grande, que muitas vezes existem setores associados aos pesquisadores,
que executam as compras e gerenciam seus custos, 0 que nem sempre é
positivo, devido a falhas de comunicacao. Em alguns casos os recursos sao
do laboratério, ndo do projeto, portanto é necessiria uma gestdo macro,
realizada por uma pessoa designada. Essa pode ou nio possuir dedicacio
exclusiva. Em outros casos, ha uma distribui¢ao da responsabilidade entre os
pesquisadores, cada um realizando suas compras. A terceirizacao na pesquisa
ocorre principalmente a partir de servigos técnicos, por outro lado, hd um
novo tipo de aquisicdo, a colaboracio que proporciona as coautorias entre
os pesquisadores. Em casos especiais sao contratados trabalhos externos a
academia.
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As equipes de pesquisa prezam por um ambiente auténomo, gerido por valores
e normas norteadoras. A forma como elas sao montadas € particular de cada
laboratorio: existem casos com processo de selecdo, em outros o networking
é a forma de se encontrar a pessoa certa, mas em qualquer um dos casos
havera um direcionamento para aquele que possui o curriculo adequado.
Nesse contexto € necessario gerir os limites de maneira a proporcionar uma
tensdo que estimule a criatividade e a produtividade, balanceando estrutura
e flexibilidade. Dois modelos caracterizam as contingéncias do ambiente,
principalmente com o movimento crescente das pesquisas realizadas em
equipe. Nesse contexto, a caracteristica cada vez mais multidisciplinar e
multitarefa dos projetos e de seus integrantes coloca o RH como uma area de
alta complexidade de GPPA. Com isso os desafios, como incompatibilidade de
horarios, objetivos e comunicacdo, aparecem. Nesse ambito, em muitos casos,
a aprendizagem do estudante-pesquisador fica comprometida.

Académicos, universidades, agéncias de fomento, drgaos de controle financeiro,
empresaseasociedade constituemaspartesinteressadas nas pesquisas. Aferir qualidade,
prover infraestrutura e equipe, fomentar as pesquisas e exigir sua “projetizacao”,
controlar os gastos, dividir riscos e custos e acelerar a chegada das tecnologias a
sociedade, que se beneficia das mesmas sio as respectivas relagoes entre as partes e
0s projetos de pesquisa. Existem também patceiros, como hospitais e institutos, que
colaboram com amostras para estudos nas areas bioldgicas. Os principais problemas
estdo nos conflitos dos interesses dos envolvidos no desenvolvimento e do choque
entre a projetizacio, seu controle e 0 contexto da pesquisa.

Qs projetos iniciam com a elaboracio de uma proposta por parte do
pesquisador, que é submetido aos seus financiadores ou banca no caso de
mestrado, doutorado etc. Este documento muitas vezes deixado de lado,
devido as mudancas de escopo, se bem utilizado, admitindo adaptacdes, pode
se tornar um grande aliado. O orientador é quem faz o monitoramento do
projeto, que é feito em debates informalmente ou em reunides. Essas, quando nao
abandonadas, apresentam 6timos resultados, como no UFMG2. Em trabalhos
com empresas, elas também sio bem utilizadas. Por fim, o pesquisador-gestor
deve propagar valores e normas, que guiam o trabalho da equipe.

A incerteza inerente A pesquisa leva a altos indices de risco. Se preparar
por meio da revisdo bibliografica e tomar medidas contingenciais, como
propor um escopo menos ousado ou um orcamento um pouco folgado, sio
estratégias adotadas. Muitas vezes se estabelecem mais de um projeto com o
mesmo objetivo, mas abordagens distintas, de maneira a garantir o resultado.
E necessirio um ambiente seguro para tomada de riscos, de maneira que
o pesquisador ndo sofra consequéncias dos resultados do processo. Nesse
sentido, o risco vem sendo gerido tacitamente, a partir de experiéncias prévias.
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Os critérios de qualidade da academia sio definidos pela comunidade de
cientistas e dependem das nuances de cada area e da perspectiva adotada
(classica ou social). Confiabilidade, consisténcia, originalidade, objetividade,
relevincia, utilidade e impacto econémico sio parametros que a medem. A
Qualidade  [correta execucdo do protocolo do método cientifico é a principal ferramenta
de garantia da qualidade de execucdo, conformidade com o planejado,
pois sera a ferramenta utilizada para avaliar a qualidade do resultado. O
pesquisador-gestor é responsivel por geri-la e o faz tacitamente. Assim,
existem trés niveis de validacao, a do pesquisador, a do PG e a da comunidade,
nos quais percebem-se a validacao da qualidade baseada na producao e a
validacdo baseada no usuario.

Fonte: Elaboracdo nossa.

Apesar dos limites de generalizagdao do estudo, alguns pontos mais genéricos
ficaram evidentes, os quais, se bem analisados pelas partes interessadas (pesqui-
sadores, universidade, empresas e 6rgaos ligados a pesquisa), podem gerar me-
lhorias para a pesquisa brasileira. A partir dos resultados desse estudo foram
levantadas sete implicacdes:

Flexibilizagdo do controle do orcamento: as agéncias de fomento, como for-
necedoras, e os 0rgaos de controle precisam de um projeto preditivo para dis-
ponibilizar os recursos e controla-los, respectivamente. Entretanto, é necessario
compreender melhor a realidade da pesquisa e viabilizar a migracao de recursos
entre rubricas. Estabelecer mecanismos, critérios para que essa migracio ocorra,
permitira aos pesquisadores repriorizarem os recursos, retirando das rubricas
menos importantes para as mais. Um exemplo seria a queima de um equipa-
mento. Quando nio ha mais dinheiro para esse tipo de demanda, no caso de uma
flexibilizacao do orcamento, seria possivel retirar recursos destinados a insumos,
pois sem o equipamento a pesquisa nio € viavel.

Gestor da infraestrutura do laboratorio: os pesquisadores-gestores estao en-
volvidos em um contexto, multitarefas, muito intenso, o que acaba proporcio-
nando uma menor intensidade na execucdo de sua principal tarefa, a orientagdo. A
PG do caso-piloto citou exemplos nos quais existem profissionais gestores contra-
tados e dedicados a organizacao do laboratdrio, os quais devem ser replicados. Suas
principais funcdes seriam a gestao de estoque, custos e organizacao da selecao de
recursos humanos. Essa tltima atribuicio se restringe ao desenho e conducio do
processo, para que os pesquisadores conduzam as entrevistas e facam a escolha dos
melhores para sua equipe. Dessa forma, os pesquisadores ganhariam mais tempo
para as proprias pesquisas. Essa pessoa pode ser um técnico de laboratorio, com
formacao em gestio e, na estrutura da academia, um técnico administrativo.

Melhoria da logistica para recebimento das compras: as aquisi¢oes preditivas
precisam ser mais flexibilizadas, uma vez que boa parte das necessidades é obser-
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vada ao longo do desenvolvimento. Para isso, ha uma necessidade de melhoria
da logistica de atendimento aos pesquisadores no pais, como 0corre no exterior.
Aumentar a disponibilidade dos insumos e equipamentos no pais seria um
caminho. Ambas as mudancas sdo um desafio num pais em crise, como o Brasil.

Treinamento em gestao de projetos de pesquisa: cada laboratorio possui seu
contexto e consequentemente as praticas de gestio se adequariao de maneira dis-
tinta a cada um. Entretanto, é importante oferecer aos pesquisadores as ferra-
mentas basicas, para que possam implementar melhorias em sua gestio. A uni-
versidade, em conjunto com os departamentos, deve organizar e oferecer essa
capacitacio aos professores.

Identificacdo dos pontos de gargalo: a realizagio de diagnosticos nos labora-
torios, em busca de identificar gargalos de gestao de projetos, com a inexisténcia
de uma gestio definida, encontrada neste trabalho, é importante para a melhoria
do ambiente de pesquisa.

Didlogo universidade-empresa: a partir deste estudo, as empresas, ja acos-
tumadas com a linguagem da gestdo de projetos, podem adquirir uma melhor
compreensao da realidade académica. Em contrapartida, os pesquisadores que
tomarem conhecimento da pesquisa forem treinados e realizarem diagnosticos
dos proprios grupos de pesquisa estarao preparados para “falar a mesma lingua
da industria”. Como resultado, as parcerias universidade-empresa podem ser in-
tensificadas, com estabelecimento de contratos mais realistas e benéficos a am-
bas as partes.

Com base nos resultados encontrados, elaborar um questionario e realizar um
estudo quantitativo proporcionara um diagndstico mais holistico sobre as pra-
ticas de gestio de pesquisa académica na UFMG, nas mais diversas areas do co-
nhecimento, o que pode corroborar a hipdtese de que a maioria deles nao possui
gestdo. Um estudo de outras universidades, dentro e fora do Brasil, figura como
uma oportunidade de entender e propor melhorias para o problema global.

Outras a¢des importantes podem ser tomadas em cada um dos casos estuda-
dos. Realizar um estudo, que acompanhe o dia a dia de um projeto, observando
os impactos das comunicagoes, a organizacdo para realizacao das tarefas e a pro-
dutividade em um processo mais parecido com o do UFMG2 contribuiria com
o surgimento de insights mais assertivos de gargalos e melhorias para a gestdo
no laboratdrio. Um estudo complementar, muito necessario, é o das formas de
financiamento dos projetos de pesquisa, sendo que um diagndstico mais robusto
deve ser feito, envolvendo também agéncias, drgaos de controle e 0rgaos gestores
dos recursos, como a Fundep, de maneira a viabilizar a proposta de solucdes mais
robustas para todos os atores. Estudos mais profundos, focados em cada area do
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conhecimento do PMBOK, sdo trabalhos importantes que permitirdo a compre-
ensao mais detalhada das praticas identificadas neste estudo e proporcionario a
elaboracio de propostas mais assertivas.
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