GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA ACADEMICA: UMA
REVISAO A LUZ DAS AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK!

Resumo: A universidade, segundo o conceito da Hélice Tripla, possui papel indutor no
desenvolvimento da inovagdo para sociedade, a partir dos resultados das pesquisas. Nos tltimos
anos alguns autores vém demonstrando que a gestdo de projetos € o novo paradigma da pesquisa.
Essa gestdo, por sua vez, ¢ realizada em um ambiente de grande incerteza, escassez de recursos e
demanda por flexibilidade e autonomia. Nesse contexto a gestdo de projetos tradicional pode néo
gerar bons resultados. Com o intuito de compreender melhor as particularidades da gestao de
projetos de pesquisa académica, foi realizada uma revisdo bibliografica sistematica e uma
categorizagdo de seu contetido, segundo as areas de conhecimento do PMBoK. Como resultado
foi alcancado um bom entendimento das particularidades da gestdo de pesquisa no ambiente
académico, um campo de estudo em crescimento e oportunidades para novas pesquisas.
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ACADEMIC RESEARCH PROJECTS MANAGEMENT: A REVIEW IN THE LIGHT OF THE
PMBOK KNOWLEDGE AREAS

Abstract: Through research results the university has a role of inducing innovation development
according to the Triple Helix concept. In the last years some authors has shown project
management as the new scientific research paradigm. This management has to be done in an
environment of extreme uncertainty, resources scarcity and a high level need of autonomy and
flexibility. In this context, traditional project management may not produce good results. To
understand better academic research project management particularities, a systematic
bibliographic review was conducted and its content was categorized according with PMBoK
knowledge areas. As a result a good understanding of the particularities was achieved and a

growing studying field was identified with opportunities to new research.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes modernas situam-se em um contexto de constante mudanga, proveniente de uma
intensa competicdo global, reducdo no tempo de lideranca e expectativa de vida dos produtos
(LYCETT, 2003; KETTUNEN, 2009). A inovacdo de produtos tem sido reconhecida como um
meio primario para renovacao das corpora¢des (DOUGHERTY, 1992). No inicio da década de
90, a necessidade das organizacdes se tornarem mais ageis na geragdo de valor ja era levantada,
devido ao contexto em que estavam inseridas (GOLDMAN, 1995 apud KETTUNEN, 2009;
PREISS, 2005 apud KETTUNEN, 2009). Esse cenario vem diretamente ligado ao conceito de

Sociedade do Conhecimento, proposto por Peter Drucker (1993), uma sociedade na qual:

“(...) o recurso econdmico basico ndo é mais o capital nem os recursos naturais
ou a mao de obra e sim o conhecimento, uma sociedade na qual os trabalhadores

do conhecimento desempenham um papel central”.

O conhecimento apontado por Drucker €, em sua maior parte, produzido e disseminado pelas
universidades. Henry Etzkowitz e Loet Leydesdorff trabalharam o aumento da relevancia delas
na sociedade do conhecimento, no conceito da Hélice Tripla (Triple Helix), o qual a aponta
como agente indutor da inovagdo. A elaboracdo deste conceito levou a criacdo de desafios
gerenciais em nivel social, institucional, departamental, de time e individual do sistema de

pesquisa (ERNO-KJOLHEDE et al., 2001).

“As caracteristicas primarias do desenvolvimento de pesquisa atual e futura,
financiada por dinheiro ptblico, sdo o aumento da articulagdo de expectativas
sociais sobre a habilidade da pesquisa publica, de contribuir para a resolugao de
problemas sociais, a criagdo de riqueza e outras formas de utilidade” Erne-
Kjoelhede et al. (2001).

Erme-Kjolhede et al. (2001) ressalta também que atualmente o conhecimento ¢ muito vasto,
situacdo que dificulta ao pesquisador se manter atualizado em todos os campos relevantes, o que
favorece a especializacdo. Por outro lado, a complexidade dos problemas a serem resolvidos, faz
necessaria a formagdo de equipes multidisciplinares, de maneira que as especialidades se
complementam. Este cenario mostra que a ciéncia se torna a cada dia mais orientada ao trabalho

em equipe.

Nowotny (1987 apud ERNO-KJOLHEDE et al., 2001) e Ziman (1994) afirmam que o novo
paradigma e ethos da ciéncia inclui a gestdo cientifica. Hemlin (2006) aponta trés motivos para

gerir a pesquisa: a massificacdo da educagdo superior que gera massificacdo de pesquisas; a



transformacao de pesquisas em projetos e a alta colaborag@o entre pesquisadores. O autor ressalta
também que um dos contra-argumentos relativos a gestdo ¢ a inibigdo da criatividade, mas em seu
trabalho mostra que a gestdo pode criar uma tensdo que incentiva e estimula tanto a criatividade

quanto a pesquisa. Para ele:
“(...) pode também ser dificil separar a pesquisa da gestdo, 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

decisdo) em curto periodo de tempo.

Além disso, Hemlin aponta que na academia os pesquisadores devem se dividir entre a pesquisa,
o lecionar, a gestdo da qualidade pela revisdo por pares e, no caso dos séniores, ainda devem
recrutar, gerir as financas da pesquisa e os departamentos. O projeto ¢ visto, as vezes, como 0
veiculo preferido para controlar pesquisas financiadas pelo governo (FOWLER; LINDAHL;
SKOLD, 2015).

“Pesquisa cientifica consiste em um empenho temporario, que junta recursos
para entregar uma saida tnica (conhecimento), sujeita a critérios de qualidade
especificos e com limites financeiros. Isso define um ‘projeto’ (PMI, 2008)”

(RIOL; THUILLIER, 2015).

Fica evidente, portanto, que como todo projeto, a pesquisa precisa ser gerida, o que nos faz
perguntar como isso € feito. A gestdo de projetos (GP) em empresas ¢ amplamente estruturada
por frameworks como o PMBoK do PMI, o mais utilizado no Brasil (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Além disso existem outras técnicas de gestdo, das quais pode-se
destacar a gestdo agil (AMARAL ef al., 2011), uma abordagem mais flexivel do gerenciamento.
Tendo em vista a crescente demanda por esse tipo de gestdo em contexto de pesquisa cientifico-
académica, o presente estudo se encontra em um contexto maior de pesquisa que visa investigar
as particularidades dessa demanda. Nele pretende-se avaliar sobre a medida em que as
abordagens disponiveis na literatura de Gestdo de Projetos, podem responder ou serem adaptadas

a elas.

O objetivo deste trabalho ¢ verificar, na literatura, quais s@o as caracteristicas e desafios da gestao
de pesquisa na academia e quais as praticas de gestao de projetos adotadas para o contexto. Para
tal, foi realizada uma revisdo bibliografica sistematica (RBS), inspirada em CONFORTO;

AMARAL; SILVA (2011). A busca, realizada nas bases de dados Web of Science, Scopus,



BDTD e SciELO, ndo teve limitagdes de data. Ao final chegamos a 15 documentos tratam
diretamente o tema de gestdo de pesquisa em nivel operacional. Um resultado muito pequeno,
tendo em vista a amplitude de publicacdes da gestdo de projetos em varios outros contextos. Os
textos foram lidos e seu conteudo foi categorizado segundo as areas de conhecimento do PMBoK,

0 que proporcionou um melhor entendimento das particularidades estudadas.

O artigo segue organizado da seguinte forma: a secdo 2 aborda o que sdo projetos € como sao
geridos, a secdo 3 a metodologia do estudo, a secdo 4 evidencia a gestdo de projetos de pesquisa
académica a luz das areas do PMBoK, a se¢do 5 discute os resultados e a segdo 6 apresenta as

consideragdes finais.

2. PROJETOS E SUA GESTAO

Carvalho ¢ Rabechini Jr (2017) debatem o que é um projeto com base em trés defini¢des de
Tuman, da ISO 10006 ¢ do PMI. Os autores notaram que em todas as trés defini¢des existem
dois conceitos intrinsecos: temporalidade e unicidade ou singularidade. O primeiro diz que todo
projeto tem um inicio e fim bem determinados. O segundo ressalta a existéncia de algo diferente
no produto e/ou servigo do projeto, se comparado a todos os demais realizados anteriormente. E
importante deixar claro que a temporalidade ndo ¢ relacionada a duragdo do produto e/ou
servigo, uma vez que na maioria dos projetos os mesmos tendem a durar. Ela esta relacionada ao
engajamento no desenvolvimento, & conquista dos seus objetivos ou a inviabilidade de continuar

com 0 mesmo, ou seja, a sua longevidade (PMI, 2013).

Gerenciar projetos ¢ gerenciar um ambiente que pode variar de pouco inovador a muito
inovador, que possui incertezas e riscos altos e cuja saida ¢ algo tnico (CARVALHO;
RABECHINI, 2017). O gerenciamento de projetos, inicialmente aplicado a projetos de
construcdo civil, defesa e aeroespacial, por volta de 1950, ganhou for¢a com a criagdo, na década
de 60, de associacdes que buscam padronizar a gestdo, como o Project Management Institute
(PMI). Desde a década de 80, o GP vem sendo utilizado como ferramenta poderosa nas mais
diversas areas (EDER et al., 2012; CARVALHO; RABECHINI JR, 2017; SHI, 2011). A
amplitude da gestdo de projetos, pode ser constatada por uma rapida busca por topico na base
Web of Science com a string “project management”. Como resultado encontra-se mais de 14.500
documentos, publicados desde 1962 a 2016, distribuidos em mais de 90 categorias, que
abrangem diversas areas do conhecimento como: engenharia, computacdo, quimica, fisica,

matematica, administra¢do, saude, dentre outros.



As associagdes de gestdo de projetos t€ém como papel controlar a qualidade dos gestores de
projeto, a partir da defini¢do de diretrizes e padrdes para o gerenciamento. O PMI por exemplo,
parte da premissa de que as ferramentas e técnicas de gerenciamento sdo comuns a todos os
projetos e que a maioria do planejamento ¢ previsivel, linear, bem delimitado e pouco mutavel
(PICCIRILLO, 2017). Em meados da década de 90 se consolidaram os BoKs (Body of
Knowledge), guias de referéncias das associagdes que estruturam as boas praticas de gestdo de
projetos ao redor do mundo, de acordo com premissas das respectivas institui¢des. Deles, um dos
mais difundidos € o do PMI, o PMBoK (Project Management Body of Knowledge), presente em
mais de 100 paises e o mais utilizado no Brasil (CARVALHO; RABECHINI JR, 2017). Um
outro exemplo ¢ o IPMA Competence Baseline da International Project Management
Association, conhecido como a abordagem europeia para gestdo de projetos (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Apesar de existirem mais BoKs, este trabalho foca no PMBoK, por ser

o mais disseminado no Brasil.

A quinta edicdo do PMBoK fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais ¢
define os conceitos relacionados ao gerenciamento de projetos (PMI, 2013). Ele contém um
padrdo estruturado a partir de dez areas do conhecimento que englobam os processos, que sdo
vistos em forma matricial por cinco grupos: inicia¢do, planejamento, execugdo, monitoramento ¢
controle e encerramento (PMI, 2013; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017). A partir disso ele

descreve o ciclo de vida do gerenciamento e do projeto em si (PMI, 2013).

O PMBoK possui 47 processos, que oferecem um conjunto de ferramentas, entradas e saidas, em
prol de atingir os objetivos relacionados a area de conhecimento. Elas consistem em conjuntos de
conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional, um campo de
gerenciamento de projetos ou uma area de especializagdo. As areas estdo presentes na maioria

dos projetos (PMI, 2013). O quadro 1 mostra uma explicacdo das areas de conhecimento e seus

processos.
Referéncias: PMI (2013), Carvalho e Rabechini (2017)
Area Descrigcéao Processos




Comunicagéao

A comunicacgao diz respeito a forma como as
informagdes do projeto serdo disseminadas.
Para tal, é feito um planejamento, que inclui
instrugbes de como cada tipo de informagéao

deve ser, gerada, coletada, registrada,

recuperada e organizada. Temos como meios

de comunicagéo: reunides, memorandos, e-
mail, etc.

Planejamento das comunicagdes,
gerenciamento das comunicagoes e
controle das comunicagoes.

O escopo diz respeito aos requisitos do
projeto, o que deve ser entregue e suas
caracteristicas. A area define o trabalho

Planejar a gestao do escopo, coletar
os requisitos, definir o escopo, criar a

Escopo . R ) o .
necessario para a finalizag&o do projeto. Sua wbs, verificar/validar o escopo,
gestao esta ligada a definigdo e controle do controlar o escopo.
que esta incluso.
Planejar a gestdo do tempo, definir
Tempo diz respeito a determinacao e gestéao as atividades, sequenciar as
de quais sao as atividades que serao atividades, estimar os recursos das
Tempo . . ~ L . ~
executadas e a estimativa da sua duragao, de | atividades, estimar a duragdo das
maneira a terminar no tempo proposto. atividades, desenvolver o
cronograma, controlar o cronograma.
Custo diz respeito a estimar, planejar, orgar, . ~
) . Planejar a gestéo dos custos,
obter financiamentos e controlar os gastos . .
Custo .. . estimar os custos, determinar o
para atingir o escopo determinado no
orgamento, controlar os custos.
orgamento aprovado.
Aborda demandas do projeto que estao fora de . ~ o
A L. . - Planejar a gestédo das aquisigoes,
s seu ambito, as quais devem ser adquiridas . . ;
Aquisi¢oes i e realizar as aquisi¢bes, gerenciar as
através de compras, terceirizagdo ou contratos o o
~ . aquisigdes, encerrar as aquisigoes,.
de prestacao de servigos.
Quadro 1 - Areas de conhecimento (Elaborado pelos autores) (continua)
Aborda o emprego de forma eficaz do pessoal
envolvido no projeto (organiza, gerencia, guia).
Alocacéo feita pelo gerente, que deve conhecer
a equipe e delegar atividades ou pacotes de Planejar a gestao dos recursos
Recursos trabalho a cada um. Adaptavel a tamanhos humanos, recrutar a equipe,
Humanos variaveis de equipes. Estas podem ser co- desenvolver a equipe, e

localizadas ou distribuidas, dependendo das
particularidades do projeto. Existe uma
hierarquia, com a responsabilidade maior no
gerente geral do projeto.

gerenciar a equipe.




Identificar as partes interessadas,
planejar a gestéo das partes
interessadas, gerenciar o
engajamento das partes
interessadas e controlar o

Trata-se da identificagdo e gestao dos interesses
e engajamento das partes interessadas no
Stakeholders projeto, aqueles que impactam ou séo
impactados por uma decisao, atividade ou
resultado do projeto.

engajamento.
Area responsavel por identificar, definir, Desenvolver o termo de abertura
combinar, unificar e coordenar os varios do projeto, desenvolver o plano

processos e atividades da gestédo do projeto, de | de gerenciamento do projeto,
maneira que as demais areas oferegam seu | orientar e gerenciar o trabalho do

Integracéo o ~ : . -
maximo na construgdo do mesmo. E ela que projeto, monitorar e controlar o
percebe e gerencia o impacto de uma area nas trabalho do projeto, realizar o
demais. Ela gerencia a aprendizagem e as controle integrado de mudancgas
mudancas no projeto. e encerrar o projeto ou fase.
~ . I Planejar o gerenciamento do
A gestéo de risco tem como objetivo aumentar a | . . i . )
- . " risco, identificar os riscos, realizar
probabilidade e o impacto dos eventos positivos . o .
. a analise qualitativa dos riscos,
. e reduzir os mesmos, no caso de eventos . o1 o
Risco - . . realizar a analise quantitativa dos
negativos. Para tal ha planejamento, : .
. e . . riscos, planejar as respostas aos
identificacéo, andlise, planejamento de respostas| . ;
. riscos e monitorar e controlar os
e controle dos riscos. )
riscos.
A gestao da qualidade é responsavel por
processos e atividade que determinam as . . .
o . . Planejar a qualidade, realizar a
. politicas de qualidade, os objetivos e g ) .
Qualidade garantia da qualidade, realizar o

responsabilidades, necessarios para atender o
cumprimento e validagao dos requisitos do
projeto.

controle da qualidade.

Quadro 1 - Areas de conhecimento (Elaborado pelos autores) (conclusio)

Atualmente os projetos que utilizam dessa teoria t€m sofrido criticas, principalmente no que
tange a realizagdo de projetos inovadores. Falta de apoio do plano original, modelos preditivos
que ndo consideram mudancas de requisitos e escopo, documentacdo pesada, demora na tomada
de decisdes, atrasos, altos custos ou ndo entrega do resultado, sdo algumas delas (AMARAL et
al., 2011; HANNOLA et al., 2013, PICCIRILLO, 2017). A demanda por inovacdo e
consequente ambiente incerto, altamente complexo e mutavel, tem tornado a gestdo de projetos
tradicional limitada, tornando o ambiente propicio para o crescimento das chamadas
metodologias ageis de gerenciamento de projeto (AMARAL et al., 2011; SHENHAR et al.,
2007; EDER et al., 2015; DE ALMEIDA et al., 2015).

Metodologias Ageis consistem em um conjunto de técnicas e ferramentas, orientadas por um
conjunto de principios declarados no manifesto agil de 2001, que buscam promover rapidas
respostas as mudangas no escopo, nos requisitos do usuarios, curtos prazos e situagdes similares
(ERICKSON, 2005; AMARAL et al., 2011). Elas surgiram como uma alternativa aos métodos
de desenvolvimento tradicionais de software que, curiosamente, possuem problemas muito

parecidos com os gerais da inovacdo (HANNOLA et al., 2013). Ciclos curtos de produgdo



(iteragoes), atuagdo perto dos clientes, equipes auto-organizadas e visao no lugar do escopo, sdo
algumas das caracteristicas dos métodos ageis (NERUR; BALIJEPALLY, 2007, AMARAL et
al.,2011).

3. METODOLOGIA

A metodologia possui como intuito guiar a selecdo de textos que discutam a gestdo de projetos de
pesquisa académica. Para tal foi utilizado o procedimento de Conforto et al. (2011), que organiza
um processo de revisdo bibliografica sistematica para pesquisas nas areas de “desenvolvimento de
produtos” e “gerenciamento de projetos”. Trés fases sdo adotadas pelos autores: entrada,

processamento e saida.

A entrada consiste de 8 etapas: problema, objetivos, fontes primarias, strings de busca, critérios
de inclusdo, critérios de qualificacdo, métodos e ferramentas e cronograma. O problema dessa
pesquisa é: quais as particularidades da gestdo de pesquisa na academia e praticas de gestdo de
projetos utilizadas no contexto? O objetivo, ja citado na introdugdo, consiste na verificagdo da
resposta a pergunta na literatura. As fontes primdrias foram as bases Scopus, Web of Science,
SciELO e BDTD, por reunirem documentos de qualidade no mundo, na América Latina e no
Brasil. As strings iniciais, determinadas a partir do conhecimento prévio dos pesquisadores,
foram: “academic research management”, “academic research project management”, “gestdo de
pesquisa académica” e “gestdo de projeto de pesquisa académica”. Para serem incluidos os
documentos encontrados deveriam abordar conceitos que descrevem o processo de gestdo de
pesquisa e orientagdo académica e abordar o uso de ferramentas de gestdo de projetos para o
contexto. Para a qualificagdo dos artigos foram considerados aqueles que abordavam casos

praticos, aqueles cujo método inclui um levantamento, o numero de citacdes e a qualidade da

fonte, a qual j4 estava implicita na escolha das fontes primarias.

A figura 1 mostra o método e ferramentas utilizados por Conforto et al. (2011) no processamento
dos documentos. As principais diferencas do modelo utilizado neste trabalho para o proposto por
eles sdo: foram utilizadas bases de dados sem restri¢do a periddicos e foram utilizados somente
dois formularios. No que tange aos ultimos, o primeiro (Forml) faz uma relagdo dos artigos
encontrados com as bases e uma classificag@o (a ser descrita posteriormente). O segundo (Form2)
armazena os dados do periodico ou evento do artigo e as informagdes quanto a sua aprovagao nos
filtros. O cronograma foi estabelecido para que as pesquisas fossem realizadas nas duas ultimas

semanas de marco de 2017.
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Filtro 107 /0° &%
Leitura do titulo,

2 | resumoe palavras-
chave (Form1,
Form2 + Mendeley)

Buscas

Filtro 2 [~ [~ &
Leitura introducdo e
conclusdo (Form1,
Form2 + Mendeley)

Busca Cruzada 4 Filtro 3

< <] 51
) Leitura completa[ [ ="
‘Artlgos - | Form2 e Form3
selecionados
Repositério m ;
Artigos
@, 7 g

de artigos “ ___/ catalogados
ﬁ(?z Forml, Form2 e [ : [\‘ { X E
Y

| Form3_RBS

Figura 1 — Procedimento iterativo de processamento da Revisao Bibliografica Sistematica (CONFORTO et. al., 2011)

A etapa de processamento consiste de um processo iterativo, que parte das s#ings iniciais e
aplica os métodos e ferramentas, como descritos no paragrafo anterior. A cada iteracdo, as
strings eram aprimoradas ou modificadas a partir de novos termos que foram identificados
como importantes, a partir da analise dos documentos encontrados. Como resultado mais de
20 expressdes booleanas em inglés e em portugués foram formadas, a partir das palavras que
constam no quadro 2, e utilizadas em mais de 60 buscas em todas as bases determinadas. A
tabela apresenta todos os termos, mas para a formagdo das expressoes, conjuntos delas foram
escolhidos e concatenados formando palavras-chave como “research management”,

“gerenciamento de projetos” e “faculty’s research”.

Portugués Inglés
gestéo management

pesquisa research

projeto project

pmbok pmbok
projeto de pesquisa research
orientacao advisoring
universidade university
cientifica(a) scientific




académico(a) academic
agil agile
faculdade college
academia process
gerenciamento high education
universitaria faculty
cien*

Quadro 2 - Palavras para formagao de strings

A saida do procedimento proposto por Conforto et al. (2011), contém 4 etapas: alertas,
cadastro e arquivo, sintese de resultados ¢ modelos teoricos. Os alertas ndo foram utilizados,
devido ao tipo de acesso obtido as bases. O cadastro e arquivo foi feito, como proposto pelos
autores, com o auxilio do software de gerenciamento de referéncias, Mendeley. A sintese dos
resultados e o modelo tedrico consistem no produto deste artigo. A producgdo do resultado
conta com a identificagdo das contribuigdes da literatura obtida, a luz das areas de
conhecimento do PMBoK, ja que as mesmas sdo aplicaveis a maioria dos projetos (PMI,
2013). A partir do quadro 1 foi realizada uma categorizacdo das caracteristicas, desafios e

praticas da gestdo de pesquisas académicas, segundo as areas.

4. AREAS NA GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA ACADEMICA

As buscas retornaram juntas um total de 1498 registros em todas as bases. Eliminando-se os
documentos que foram identificados como repetidos, temos um total de 1462, dos quais
somente 65 artigos e 1 dissertagdo se mostraram pertinentes apos a aplica¢do do Filtro 1. Os
documentos foram classificados em 4 grupos: documentos que abordavam a gestdo de projeto
de pesquisa académica (Grupo 1), documentos que abordavam gestdo de pesquisa académica
sem enquadra-las em projetos (Grupo 2), documentos que abordavam a gestdo de projeto de
pesquisa fora da academia (Grupo 3) e documentos sobre sistemas computacionais de gestdo
de pesquisa (Grupo 4). Dos 65 artigos, foi possivel obter acesso a 49, somente, os quais foram

classificados (no Form1) de acordo com os critérios.

Ap6s a aplicacdo dos trés filtros propostos por Conforto ef al. (2011), o grupo 1 ficou com 7
artigos e o grupo 2 com 5. Os grupos 3 e 4, com 16 e 12 documentos (incluindo a dissertagao
que abordava um sistema) respectivamente, nao tiveram os seus artigos analisados através do

terceiro filtro. O primeiro porque ndo tratava do problema em questo, a gestdo de pesquisa na
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academia. O segundo porque, apesar de conter propostas de sistemas que podem auxiliar o
trabalho académico, os documentos nao tratam o processo, suas particularidades e os porqués
de se adotar o sistema, caracterizam-se somente como propostas ¢ descri¢des de ferramentas

uteis em algum momento na gestao.

Neste contexto sintetizamos a seguir o resultado da revisao, expondo a contribuicdo oferecida
por cada documento para o entendimento da gestdo de pesquisa, sob a perspectiva de cada
uma das areas de conhecimento. Além dos documentos dos grupos 1 e 2, acrescentamos
Hemlin (2006), Erneg-Kjelhede ef al. (2001), Piccirillo (2017) e Camarano e Vidigal (2017),
dois artigos, uma dissertagdo ¢ uma monografia respectivamente. Estes documentos ndo
foram retornados nas buscas realizadas, sendo que os artigos foram obtidos através do Google
Académico, em consultas isoladas, sem o rigor cientifico desta pesquisa. J4 a dissertacdo, foi
obtida devido ao contato estabelecido com a autora no 11° Congresso Brasileiro de Inovagao
e Gestao de Desenvolvimento do Produto. A monografia foi produto de orientacdo de um dos

desenvolvedores deste artigo.

4.1. Comunicacao

Conforme o quadro 1, a comunicagdo diz respeito a geracdo, armazenagem e distribuicdo das
informacdes do projeto. Riol e Thuillier (2015) apontam a relevancia de reunides para o
desenvolvimento da equipe e dos projetos, porém as mesmas ocorrem com muita flexibilidade
e sdo muitas vezes abandonadas. Nesse contexto, as comunicagdes acabam ocorrendo de
maneira informal (verbal). Entretanto, algumas delas requerem um planejamento e uma
padronizagdo, aquelas cujo publico s@o os stakeholders externos (instituicdes de pesquisa e
financiadoras). Devido a isso a comunicacdo acaba sendo uma das areas nas quais o
planejamento € mais importante, uma vez que essas informagdes ndo podem ser transmitidas

de forma casual.

Fowler et al. (2015) ressalta essa formalidade na comunicag¢dao com os stakeholders externos,
a qual segue muitas vezes padrdes classicos de gestdo de projetos. A essa organizagdo os
autores chamam de front-stage, sendo que existe uma outra faceta da pesquisa, a organizagao
chamada backstage, onde as coisas ocorrem mais informalmente, com adogdo de algumas
praticas proprias dos pesquisadores, as quais ndo foram aprofundadas. Piccirillo (2017)
ressalta as dificuldades de comunicagdo como um gargalo da gestdo das pesquisas, ela
evidencia o trabalho de Lee (2008), que aponta a escassez das reunides entre orientadores e

orientandos.
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Apesar dos problemas levantados, temos trabalhos que demonstram como a adogdo de
algumas técnicas de gestdo, favorecem a comunicagdo e consequentemente os resultados de
pesquisa. Piunno et al. (2014) aplica a gestdo agil para o treinamento de estudantes em
desenvolvimento de pesquisa multidisciplinar. Como um dos resultados, tiveram uma boa
avaliagdo da comunicacdo entre os estudantes. Além disso, conseguiram um bom caminhar da
pesquisa, com indicagdes dos proximos passos para a nova turma de estudantes. Beattie
(2005) também relata um caso de sucesso, com a chamada comunica¢do aumentada, reunides
semanais de 90 minutos, que viabilizaram um bom amadurecimento da pesquisa ¢ do seu
escopo. Piccirillo (2017) também trabalha com a melhoria da comunicagdo a partir da gestdo
agil em um centro de pesquisa. Ha a adog@o de ferramentas como Technology Roadmap e
Kanban, que ajudam na comunicagdo do escopo e progresso do projeto, além da proposta de

realizacdo das reunides diarias e reunides de planejamento da metodologia agil, Scrum.

Turner et al. (2016) reporta o sucesso do uso da integracdo das ferramentas Trello e Slack,
que proporcionaram uma melhor organizagdo ¢ acompanhamento dos projetos no centro de
pesquisa WIDE na Michigan State University. Outros conhecimentos técnicos que também
podem colaborar, sdo os processos de gestdo do conhecimento, os quais sdo importantes na

comunicagdo interna e externa da pesquisa (IGEL; NUMPRASERTCHA, 2004).

A gestdo de pesquisas possui também algumas peculiaridades que precisam ser comunicadas
e, portanto, as formas como sdo feitas devem ser bem geridas. A formacdo da identidade dos
grupos, baseada em valores e normas, deve ser bem comunicada de maneira a gerar
engajamento da equipe (SOUSA; HENDRIKS, 2008; ERNO-KIOLHEDE et al., 2001).
Ademais, vale frisar a importancia da comunicagdo com as partes interessadas, que t€ém um
papel muito relevante na avaliacdo e aceitagdo dos resultados das pesquisas (HEMLIN, 2006;

RIOL; THUILLIER, 2015; HENDRIKS; SOUSA, 2013, PICCIRILLO, 2017).

4.2. Escopo

A drea do escopo abrange os processos e ferramentas responsaveis pela defini¢do do trabalho
a ser desenvolvido no projeto e o seu controle (PMI, 2013). O ambiente de pesquisa ¢ pautado
por um alto grau de incerteza, principalmente no que diz respeito ao escopo, que sofre
constantes mudancas durante o periodo de desenvolvimento (RIOL; THUILLIER, 2015;
PICCIRILLO, 2017; FOWLER et al., 2015; ERNO-KJOLHEDE et al., 2001, OLIVEIRA,
2016). Neste contexto vemos a adocdo de ferramentas mais simples (lista de atividades) e

informais na gestdo do mesmo, em detrimento de ferramentas formais como a WBS. O
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escopo ¢ gerido, entdo, de forma mais tacita, com conversas, reflexdes sobre as informacgdes
obtidas até determinado momento, que o reajustam, sem um registro formal (RIOL;

THUILLIER, 2015; PICCIRILLO, 2017).

Como resultado ha uma dificuldade de comunicagdo com as partes interessadas,
principalmente as agéncias financeiras, que exigem um escopo mais bem definido (FOWLER
et al., 2015). Esta é uma das causas da divisdo entre o front-stage da pesquisa e o backstage,
as exigéncias de escopo das financiadoras, muitas vezes, ndo abordam a fronteira do
conhecimento, gerando projetos com escopos “maquiados” (FOWLER et al., 2015). Relagdes
com parceiros industriais também sdo dificeis, objetivos distintos e exigéncias sobre o escopo,
geram conflitos, que eventualmente terminam com a ndo conclusdo do projeto

(CAMARANO; VIDIGAL, 2017; PICCIRILLO, 2017).

Alguns documentos propde algumas solucdes para a gestdo do escopo. Piunno et al. (2014)
aponta a dificuldade dos estudantes que embarcam em um projeto de pesquisa, terem uma
visdo de qual sera o escopo da mesma. Como solugdo eles relatam a utilizagdo das iteracdes
do Scrum como meio de lidar com as mudangas constantes dos requisitos. Um dos resultados
do trabalho foi o amadurecimento dos estudantes, que conseguiram prescrever quais sao oS
proximos passos para o projeto. Piccirillo (2017) aplica o Technology Roadmap e o
desenvolvimento da visdo do projeto a partir do método Involvision de Benassi (2013). Como
resultado, os envolvidos na pesquisa-acdo ressaltaram a importancia na identificagdo, controle
e monitoramento do que estdo produzindo e um grande ganho no entendimento do produto,
seus riscos ¢ possibilidades. Beattie et al. (2005), aponta por sua vez, o sucesso de uma visao
compartilhada ¢ que em um contexto de ‘planejar o desconhecido’ ¢ melhor planejar o

processo, ao invés dos seus resultados.

4.3. Tempo

A gestdo do tempo ¢ responsavel por viabilizar que o projeto seja entregue no prazo (PMI,
2013; CARVALHO; RABECHINI JR., 2017). Como apontado no item anterior, devido ao
alto grau de incerteza, hda uma mudanca continua no escopo de entrega da pesquisa e essa
impacta diretamente na gestdo do tempo (RIOL; THUILLIER, 2015). Os projetos muitas
vezes possuem varios prazos distintos, que geram entregas distintas, dissertagao, tese, artigos,
prazo do financiamento, prazo da parceria com a induastria (RIOL; THUILLIER, 2015;
FOWLER et al., 2015, PICCIRILLO, 2017). Este cenario torna necessaria uma gestao do
tempo flexivel, que gera resultados distintos para cada data (RIOL; THUILLIER, 2015;
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FOWLER et al., 2015). Ademais, o carater criativo e desbravador da pesquisa, em prol de
responder a perguntas que nao foram respondidas, exige que o pesquisador tenha autonomia
para definir as atividades e prioriza-las (HENDRIKS; SOUZA, 2013, ERN@-KJOLHEDE et
al., 2001, HEMLIN, 2006).

As universidades demandam um comportamento multitarefa dos pesquisadores, com aulas
para serem dadas, fun¢des administrativas, realizar a propria pesquisa, dentre outras, que
tornam o tempo dos pesquisadores mais escasso ¢ aumenta a necessidade de flexibiliza-lo
(RIOL; THUILLIER, 2015; PICCIRILLO, 2017; HENDRIKS; SOUSA, 2013; SOUSA;
HENDRIKS, 2008). Em consequéncia a isso, vemos tarefas de responsabilidade do
investigador principal, sendo delegadas a seus “subordinados”, como a comunicagdo com as
agéncias financiadoras, que as vezes tem que montar equipes para dividir o trabalho e dar
conta do recado (FOWLER et al., 2015). Em outros casos, como na Universidade Federal de
Minas Gerais, temos que este controle é delegado as fundagdes que gerem os recursos do
projeto (CAMARANO; VIDIGAL, 2017).

A necessidade de flexibilidade e autonomia é um valor muito importante para os
pesquisadores (RIOL; THUILLIER, 2015; PICCIRILLO, 2017; FOWLER et al., 2015), o qual
acaba por entrar em conflito quando atuam em parcerias com industrias, que fazem exigéncias
de entrega que ferem estes principios (PICCIRILLO, 2017, CAMARANO; VIDIGAL, 2017).
Experiéncias como estas, em conjunto com outras vivéncias dos pesquisadores, levam a uma
percepcao da GP como algo que cria mais barreiras do que ajuda no desenvolvimento da
pesquisa (FOWLER et al., 2015). Como resultado, temos a utilizagdo de ferramentas préprias,
distintas das exigidas pelas agéncias de fomento no chamado backstage (FOWLER et al.,
2015). Riol e Thuiller (2015) apontam o conhecimento tacito, listas de atividades e conversas
como ferramentas utilizadas na gestdo do tempo, em detrimento do Gantt Chart, CPM, dentre

outros.

Camarano e Vidigal (2017) evidenciam a experiéncia de uma pesquisa em parceria com
empresas. Nos dois casos estudados ficou clara a dificuldade de se mensurar o tempo de
duracdo das atividades, o que gerou conflitos com as empresas que cobravam uma linearidade
do processo. A situagdo levou a necessidade de adog@o de cronograma paralelo, ao qual uma
das empresas ndo tinha acesso, de maneira a construir um buffer de entrega de resultados.
Vale salientar, que a adogdo de algumas ferramentas, como o MS Project, foi descartada ao

longo do tempo.
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Piunno et al. (2014) aponta que os estudantes que sdo treinados em pesquisa, tém dificuldade
de ter uma visdo das atividades no tempo. Apds a aplicacdo do Scrum como meio de treina-
los em pesquisa, os autores tiveram bons resultados na capacitagdo dos mesmos em prever o
proximos passos. Piccirrilo (2017) adota o Kanban como meio de melhorar o
acompanhamento das tarefas, com bons feedbacks dos pesquisadores, que conseguiram
visualizar melhor os seus passos, entretanto ndo pode observar o sucesso do mesmo na
pratica. Turner et al. (2016) reporta a utilizacdo do Trello como meio de acompanhamento do
processo, passo a passo da pesquisa, o que torna facil aos membros da pesquisa encontrarem

informagdes sobre o projeto.

4.4. Custo

A 4rea de custo abrange as formas de planejar, estimar, orcar os gastos do projeto, bem como
a obtencdo de financiamentos € o controle para que o escopo seja entregue dentro do
orgamento aprovado (PMI, 2013). Essa area ¢, talvez, uma das mais organizadas na gestdo de
pesquisa académica. O financiamento das pesquisas vém principalmente de agéncias de
fomento, que exigem dos pesquisadores a proposta de projeto de acordo com a organizagdo
proposta pelo gerenciamento de projetos tradicional (FOWLER et al., 2015). Mesmo quando
o dinheiro vem de empresas, a exigéncia ¢ parecida, se ndo mais rigorosa, o que leva os
pesquisadores a elaborarem planos de orgamento, relatorios e controle do mesmo (RIOL;
THUILLER, 2015; FOWLER et al., 2015, PICCIRILLO, 2017). Como falado na segdo do
escopo, as agéncias muitas vezes pedem pesquisas que ja ndo estdo mais na fronteira do
conhecimento. Este cendrio leva os pesquisadores a terem que achar meios, no backstage, de
gerir os recursos de varios projetos, fazendo “mau uso” dos mesmos, de maneira a viabilizar

pesquisas inovadoras (FOWLER et al., 2015).

4.5. Aquisicao

A area de aquisicdo aborda a compra ou aquisi¢do de produtos, servigos ou resultados
externos a equipe de projeto (PMI, 2013). Riol e Thuillier (2015) tratam a aquisi¢ao de dados,
participantes, amostras, cobaias, etc, em pesquisas de campo e nos casos de experimentos de
laboratério como parte dessa area de conhecimento. Neste d&mbito a area é uma das mais
importantes, no que tange ao planejamento, uma vez que a obtencgao de alguns destes recursos
¢ cara, sazonal e consome muito tempo. A sua importancia se faz tdo grande, que ela

determina quando o planejamento deve comecar em detalhes. Os autores apontam algumas
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ferramentas utilizadas na area, como compromissos verbais, orgamento para cada categoria de

gasto e politicas internas do time.

Em alguns casos temos que a gestdo das compras ¢ feita por agéncias, como a Fundacdo de
Desenvolvimento e Pesquisa (FUNDEP), com o acompanhamento do lider de pesquisa que
faz as requisi¢des e averigua se o que esta sendo adquirido € o necessitado (CAMARANO;
VIDIGAL, 2017). Muitas vezes, as agéncias ndo se comunicam bem com os pesquisadores o
que gera muito retrabalho nas aquisi¢oes (PICCIRILLO, 2017). Existem também, exemplos
de centros de pesquisa, como o do hospital Albert Einstein, que adotam a gestdo de projetos
tradicional para as aquisi¢des, com bons resultados (PICCIRILLO, 2017). Piccirillo (2017)
aponta a existéncia de um nucleo de apoio a pesquisa, que gere estes processos, inclusive a

terceirizag@o de profissionais para atestar a validade cientifica de projetos.

4.6. Recursos Humanos

Como abordamos no quadro 1, a area de recursos humanos € responsavel por organizar,
gerenciar e guiar a equipe de projetos, de maneira eficaz para a execugdo do mesmo. A gestdo
de rh possui valores e normas que levam a formagao da identidade de grupos de pesquisa que
prezam pela autonomia dos pesquisadores (ERNO-KJOLHEDE et al.,, 2001, SOUSA;
HENDRIKS, 2008). Neste contexto a organizacdo para a pesquisa se parece mais com uma
adhocracia ou uma burocracia descentralizada, na qual o gestor € responsavel por facilitar o
trabalho dos pesquisadores, gerir limites de maneira a proporcionar o melhor ambiente para
pesquisa e criar uma tensdo que estimule a criatividade e produtividade (HENDRIKS;
SOUZA, 2013; FOWLER et al.,, 2015; ERNO-KIOLHEDE et al., 2001, SOUSA;
HENDRIKS, 2008; HEMLIN, 2006). Ademais o mundo atual vem demandando cada vez
mais a realizacdo de pesquisas em times, muitas vezes multidisciplinares, o que tem
aumentado a complexidade de gestdo das equipes (HENDRIKS; SOUZA, 2013; FOWLER et
al., 2015; ERNO-KIOLHEDE et al., 2001, SOUSA; HENDRIKS, 2008; RIOL; THUILLIER,
2015; PICCIRILLO, 2017; BEATTIE et al., 2005; PIUNNO et al., 2014).

Deve-se balancear estrutura e flexibilidade. Para tal Riol e Thuillier (2015) apontam fatores
contingenciais que proporcionam este balango entre os valores da GP (trabalho em grupo,
controle) e da pesquisa (individualismo, autonomia) (Figura 2). Dependendo do fator e do
contexto os gestores vao escolher entre GP e valores da pesquisa. J4 Erne-Kjelhede et al.
(2001) propdem um modelo (Figura 3) que compreende a autogestao dos pesquisadores (nivel

1); uma gestdo baseada em valores e normas, incentivos e premiacdes para grupos de pesquisa
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(nivel 2); e uma gestdo da cultura, exceléncia da equipe e confiabilidade da institui¢do de

pesquisa (nivel 3).

Research

values

Student critical mass
Team infrastructures
Students synchronism
Iype of HR

(Individualis

Team siee

Student characteristics
Pl career status

Extent of PT multitasks
Degree of Pl rchness
Type of project

Type of focus

I'rojecl size

Type of project

Phase of project
Project size

PM knowledge area

Contingent factors

L Organisational (link to people)
[0 Technical (link to projects)

Figura 2 - Fatores contingenciais da gestdo de pesquisa (adaptado de RIOL E THUILLIER, 2015)
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Adaptacdo de First-third-order management (Erng-Kjglhede, 2001)

Figura 3 — Niveis de gestdo da academia (Gestdo Primeira-terceira-ordem)
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Os recursos humanos caracterizam a complexidade da gestdo de projetos de pesquisa (RIOL;
THUILLIER, 2015). Equipes multidisciplinares, multiculturais, que perdem membros ao
longo do percurso devido a formagdo de alguns integrantes, em alguns casos a dificuldade do
time se reunir por incompatibilidade de horarios, ritmo de aprendizagem, dentre outras
caracteristicas, exaltam essa complexidade (RIOL; THUILLIER, 2015; PICCIRILLO, 2017;
CAMARANO; VIDIGAL, 2017). “Estudantes sdo parceiros € ndo podem ser tratados como
membros de projeto, uma vez que isso iria demolir o interesse deles e comprometer a
produtividade” Riol e Thuillier (2015). Os pesquisadores ndo estdo bem equipados para lidar
com este contexto, o que torna o treinamento em gestdo cada vez mais necessario
(PICCIRILLO, 2017; RIOL; THUILLIER, 2015). A aprendizagem dos estudantes ¢ um dos
produtos da pesquisa, que fica comprometido no cenario atual, Piunno et al. (2014) evidencia
ganhos neste item, gerados pela gestdo de projetos. Ja Beattie et al. (2005) mostra a eficacia

da gestdo de projetos para equipes de cientistas multidisciplinares.

4.7. Stakeholders

A gestdo de stakeholder consiste na identificacdo e gerenciamento do engajamento e interesse
das partes interessadas no projeto, ou seja, dos grupos impactados ou que impactam o
empreendimento (PMI, 2013; CARVALHO; RABECHINNI JR., 2017). A pesquisa
académica possui como stakeholders: académicos, agéncias de fomento, universidades,
empresas e a sociedade (PICCIRILLO, 2017; CAMARANO; VIDIGAL, 2017; RIOL;
THUILLIER, 2015; FOWLER et al., 2015; SOUSA; HENDRIKS, 2008; ERNO-KJOLHEDE
et al., 2001). Quando falamos académicos, nos referimos aqueles que se encontram fora da
equipe de pesquisa e sdo os principais aferidores da qualidade dos trabalhos produzidos, além
de colaborarem realizando revisdes dos trabalhos (SOUSA; HENDRIKS, 2008; HENDRIKS;
SOUSA 2013). As universidades em si, atuam como provedoras de infraestrutura e selegdo da
equipe, sendo que ndo assumem compromissos com projetos, podendo financiar alguns
projetos por uma cerca de uma década e depois ndo favorecer a continuidade dos mesmos
(PICCIRILLO, 2017; ERN@-KIQLHEDE et al., 2001). A sociedade ¢, muitas vezes,
beneficiada por pesquisas que seguem o paradigma social, de resolver problemas relevantes a

mesma (ERNO-KIOLHEDE et al., 2001).

As agéncias de fomento e as empresas sdo responsaveis pela “projetificacdo” da pesquisa
(FOWLER et al., 2015). As agéncias de fomento proporcionam os recursos de grande parte

dos projetos e por isso demandam que as pesquisas sejam tratadas como projetos (FOWLER
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et al., 2015; PICCIRILLO, 2017). Entretanto elas pecam por ndo oferecer o treinamento de
gestdo, o que gera varios dos problemas relatados até aqui (FOWLER et al, 2015;
PICCIRILLO, 2017; RIOL; THUILLIER, 2017). Ja as empresas, trazem beneficios como a
divisdo do risco e custo do projeto e aceleram a chegada dos resultados das pesquisas na
sociedade (PICCIRILLO, 2017). Entretanto, devido a objetivos distintos acabam por gerar
muita pressdao nos pesquisadores e diminuem sua autonomia, o que pode gerar casos de
descontinuidade do projeto (PICCIRILLO, 2017; CAMARANO; VIDIGAL, 2017). Por tudo
isso a gestdo de limites é muito importante, de maneira a proteger a autonomia dos

pesquisadores (SOUSA; HENDRIKS, 2008; ERNO-KJOLHEDE et al., 2001).

4.8. Integracio

A integracdo ¢ a area que gerencia todo o projeto, proporcionando a comunicac¢do, unificacdo
e integracdo dos processos e atividades, de maneira a viabilizar o atendimento as expectativas
dos stakeholders e aos requisitos (PMI, 2013). Todo projeto de pesquisa inicia com a
elaboracdo de um projeto, um documento feito pelo pesquisador responsavel que é submetido
as agéncias financeiras e/ou as empresas, no caso de parceira com as mesmas (RIOL;
THUILLIER, 2015; CAMARANO; VIDIGAL, 2017, FOWLER et al., 2015). Ademais,
temos os casos dos trabalhos de mestrado, doutorado, para os quais o aluno também deve
elaborar um documento que explica e fundamenta o projeto de pesquisa a ser desenvolvido
(RIOL; THUILLIER, 2015). Estes documentos guiam e integram o projeto, como o termo de
abertura do projeto (MUSTARO; ROSSI, 2013; PMI, 2013).

O monitoramento e controle do projeto, de maneira a caminhar dentro dos objetivos, ¢ papel
do orientador, pesquisador-gestor, um gestor do projeto (RIOL; THUILLIER, 2015;
PICCIRILLO, 2017, CAMARANO; VIDIGAL, 2017, BEATTIE et al., 2005). Esse
acompanhamento ¢ feito, em sua maior parte, a partir de debates do significado dos resultados
e feedbacks, os quais ocorrem em reunides, em alguns casos programadas, mas que na maior
parte das vezes € deixada de lado (RIOL; THUILLIER, 2015; PICCIRILLO, 2017,
CAMARANO; VIDIGAL, 2017). Esse abandono das reunides ndo ocorre muito no caso de
trabalhos em parceria com empresas (CAMARANO; VIDIGAL, 2017). Outro papel
integrador e importante do gestor, ¢ o alinhamento com os objetivos, valores € normas, que
direcionam o trabalho do aluno e/ou equipe (BEATTIE et al., 2005; SOUSA; HENDRIKS,
2008; ERNO-KJOLHEDE et al., 2001).
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4.9. Risco

A éarea de risco abrange tudo aquilo que proporciona a identificagdo, monitoramento e
controle de eventos positivos € negativos ao projeto. No caso dos primeiros ha uma busca por
potencializa-los, ja o segundos devem ser contidos, transferidos ou mitigados (PMI, 2013). O
risco € inerente ao processo de pesquisa, uma vez que se trabalha em um ambiente incerto de
tomada de decisdes que levam a descobertas ou a falhas (MUSTARO; ROSSI, 2013;
HEMLIN, 2006). A criatividade necessaria para resolver os problemas cientificos, exige um
ambiente seguro, para que os pesquisadores arrisquem, inclusive, no nivel interpessoal, indo
contra determinagdes dos orientadores, por exemplo (HEMLIN, 2006). Neste contexto a
gestdo do risco vem sendo realizada tacitamente, a partir do conhecimento, experiéncia,
intuicdo e julgamento do supervisor (RIOL; THUILLIER, 2015). No intuito de melhorar isso
Mustaro e Rossi (2013) propde uma metodologia de gestdo de risco, baseado no PMBoK, mas
ndo evidencia resultados de sua aplica¢do. J& Piccirillo (2017) obteve bons feedbacks ao
aplicar o método de elaboracdo da Visdo da pesquisa e o quadro Kanban, em um projeto
interdisciplinar de um centro de pesquisa. Os entrevistados ressaltaram que foi possivel

identificar riscos, que pouparao trabalhos futuros.

4.10. Qualidade

Atender aos requisitos do projeto com qualidade ¢ um dos desafios da gestdo, para isso tem-se
a area responsavel por definir as politicas, objetivos e responsabilidade que possam garanti-la
(PML, 2013). Na academia os pesquisadores, os laboratorios, as universidades e os centros de
pesquisa ndo possuem liberdade para definir por si os critérios de qualidade, eles sdo
definidos pela comunidade cientifica e suas entidades (HENDRIKS; SOUSA, 2013; SOUSA;
HENDRIKS, 2008; HEMLIN, 2006). Os critérios utilizados dependem, da perspectiva
cientifica adotada, a cldssica que presa pela confiabilidade, consisténcia, originalidade e
objetividade ou a social que presa pela relevancia, utilidade e impacto econémico (ERNO-
KIOLHEDE et al, 2001). A sua gestdo ¢, portanto, feita pelo pesquisador-gestor, que
supervisiona o desenvolvimento da pesquisa e, tacitamente, baseada em sua experiéncia,
intui¢do e julgamento, ele controla a qualidade (PICCIRILLO, 2017; RIOL; THUILLIER,
2015).

5. DISCUSSAO

As areas de conhecimento sdo campos de atuagdo em um projeto, que envolvem atividades

que visam garantir, de alguma forma, a entrega dos requisitos do projeto em seu prazo e
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orgamento (PMI, 2013). Cada area contém processos, que consistem de agdes e atividades
inter-relacionadas, executadas para gerar um resultado pré-especificado (PMI, 2013). Neste
trabalho as areas de conhecimento s3o utilizadas como um prisma, para categorizar e
compreender as caracteristicas, desafios e praticas da gestdo de projetos de pesquisa
académica, a partir de uma revisdo da literatura. A escolha das mesmas para realizar esta
abstracdo, se justifica porque o PMBoK ¢ um dos guias mais disseminados do mundo e areas

estdo presentes na maioria dos projetos (PMI, 2013; CARVALHO; RABECHINNI JR, 2017).

O trabalho realizado proporcionou uma visao mais clara de caracteristicas, desafios e praticas
da gest@o de projetos de pesquisa académica, ja identificados, e possibilita identificar algumas
lacunas a serem exploradas. Ao analisar a area de comunica¢do por exemplo, encontramos
comunicagdes formais e informais que merecem um olhar mais profundo. A dindmica da
informalidade, suas ferramentas e impactos pode ser melhor compreendida, principalmente
em busca de responder se o resultado ¢ generalizavel. Outro ponto que merece atencdo similar
¢ a atuagdo com um front-stage e um backstage, se isso se aplica a mais pesquisas, como
impacta a produtividade? Alguns estudos ja mostraram que a adogdo de técnicas de GP nao
tradicional tendem a trazer melhorias para a pesquisa, mais estudos podem ajudar a consolidar

essa visdo ou refuta-la.

O Escopo é uma area em constante mudanga, muda com o estado da arte, muda a cada novo
resultado de experimento, muda porque o tempo ¢ curto ou os recursos limitados. Tanta
mudanga gera muita incerteza e necessidade de revis@o, reproposta do mesmo. Tudo isso gera
impactos em diversas areas como Tempo, Custo e Comunicagdo. Neste contexto a abordagem
tradicional tem limitagdes e portanto se mostra inadequada para tal. Alguns estudos ja
mostram resultados positivos de abordagens ndo tradicionais de GP para a gestdo do mesmo,
mas ainda sdo poucos e ndo generalizaveis, o que deixa o campo aberto para novas

empreitadas.

A gestdo do tempo possui varias varidveis. Primeiro nota-se a grande necessidade de
autonomia e flexibilidade dos pesquisadores frente a um ambiente de incertezas, que exige
muito da criatividade. Nesse ambito a definicdo e priorizagdo das atividades, ¢
responsabilidade daqueles que executam o trabalho e ndo do gestor. Uma outra variavel é o
contexto multitarefa dos pesquisadores que torna o tempo escasso. Esta falta de tempo faz
com que tarefas que deveriam ser do gestor, segundo a gestdo tradicional, sejam feitas por

“subordinados” ou terceirizadas. Por fim temos a interagdo com a industria que restringe a
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autonomia dos pesquisadores e evidencia a incompatibilidade de processos como o do
PMBOoK na pesquisa. Pesquisas mostram melhorias com a adog@o de outras formas de gestao,

mas sd0 poucas ¢ portanto ha oportunidades a serem exploradas.

O custo, que impacta e ¢ impactado pelo escopo, € a area que gera mais restricdes ao projeto.
Uma vez que as financiadoras colocam varias limita¢cdes ao que deve ser desenvolvido, os
gestores se deparam com a necessidade de fazer um “mau uso” de financiamentos distintos
para cada projeto, de maneira a viabilizar o que querem desenvolver. Caso contrario, ficam
presos aos limites que impedem um melhor desenvolvimento cientifico. Os estudos
evidenciam as limitagdes e a formalidade da area, mas ndo ha um estudo de propostas de

melhoria e existem problemas de generalizacdo dos resultados.

A abordagem de atividades de coletas de dados e realizagdo de experimentos como parte da
area de aquisi¢ao traz uma grande relevancia para a mesma, de maneira que o seu
planejamento impacta direto no tempo de desenvolvimento do projeto, por isso deve ser feito
com antecedéncia. Alguns trabalhos mostram que esta ¢ uma area mais adepta a abordagem
de gestdo de projetos tradicional, com algumas tarefas podendo ser delegadas para ntcleos,
instituigdes paralelas, que executam as mesmas. Ha pontos de melhoria, como a comunicagao
que dificulta a eficiéncia dos procedimentos. Como sdo poucos estudos, a realizacdo de mais

pode ajudar a compreender melhor a area e a generalizar as ideias.

De maneira a garantir a autonomia demandada por pesquisadores, os gestores devem gerir os
recursos humanos com um balanceamento entre controle e flexibilidade, que demanda gestao
de limites e facilitagdo para criagdo de uma tensdo criativa. Atualmente ha, cada dia mais,
uma demanda por pesquisas realizadas por times multidisciplinares, com as quais o0s
pesquisadores-gestores ndo possuem formacao para lidar. Eles se deparam com a necessidade
de balancear entre valores de GP, como o trabalho em grupo ¢ o controle, ¢ valores da
pesquisa como o individualismo e a autonomia. Essa ¢ uma das principais areas da pesquisa,
uma vez que um dos produtos da mesma ¢ a formacao de pessoas. Alguns estudos mostram o
ganho neste desenvolvimento a partir de formas de gestdo ndo tradicional. Outros apontam

que, para esta area, a tradicional também ¢ eficiente, mas cabem mais estudos para

caracterizar melhor a mesma e possibilitar generalizagoes.

Os Stakeholders de um projeto de pesquisa sdo extremamente variados, agéncias
financiadoras, parceiros industriais, universidades, pesquisadores ao redor do mundo. Os dois

primeiros atuam muito como provedores de recursos e, consequentemente, demandam
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resultados, muitas vezes de maneira mais rigida do que a academia necessita, o que acaba
gerando varios conflitos. As universidades, provéem o ambiente para o desenvolvimento ¢ os
peers sdo 0s principais responsaveis por atestar a qualidade de uma pesquisa, atuando
criticamente. Nao ha um planejamento tdo apurado quanto o proposto pelo PMI, de maneira

que um estudo mais aprofundado pode ser util para elucidar novas nuances.

A integragdo ¢ bem caracterizada no inicio do projeto com a elaboragdo do mesmo, tanto por
gestores quanto por alunos. Ademais temos a orientagdo, 0 monitoramento ¢ controle feito
pelos orientadores, os quais ndo possuem um planejamento e sdo feitos sob demanda na
maioria dos casos. Existem trabalhos que apresentam resultados positivos com o alinhamento
de objetivos e um gestor, ndo pesquisador, realizando a integragcdo. Ficam lacunas como o
aprofundamento de estudo de processos do PMBoK e da integracdo por outras metodologias

de gestdo.

A gestdo do risco e da qualidade vém sendo feitas, em sua maioria tacitamente, baseadas na
experiéncia e intui¢do do supervisor. No caso do risco existem propostas de como fazé-la
segundo o PMBOoK, entretanto ndo ha uma valida¢do empirica. A qualidade por sua vez ¢
avaliada também por outros académicos, através de revisdo dos trabalhos. Ambas as areas

comportam mais analises e estudos para sua melhor compreensao e proposta de melhorias.

A dificuldade de generalizar os resultados, a necessidade de mais estudos para aprofundar as
nuances de cada area, principalmente naquelas areas cujas tarefas sdo conduzidas tacitamente
e na informalidade, ¢ a realizagdo de experiéncias com a adogdo de praticas de gestdo de
projetos ndo tradicionais, figuram como as principais oportunidades de avanco da pesquisa no
tema gestdo de projetos de pesquisa académica. Ademais, vale salientar que frente aos mais
de 14.500 documentos do Web of Science que tratam do assunto Gestdo de Projetos, que sdo
divididos entre aproximadamente 100 categorias, das quais mais da metade possui mais de 90
trabalhos, os 15 documentos aqui estudados representam muito pouco. E verdade que
Piccirillo (2017) mostrou que o tema € abrangido também por trabalhos que tratam de centros
de pesquisa, universidade empreendedora e relagdo universidade-empresa, o que ndo havia
sido considerado na revisado realizada. Entretanto, se unirmos os resultados das duas revisdes

ndo encontramos nem 50 documentos, portanto ha muito o que se explorar ainda.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de projetos (GP) em empresas ¢ amplamente estruturada por frameworks como o
PMBoK do PMI, o mais utilizado no Brasil (CARVALHO; RABECHINI JR., 2017) além
disso existem outras técnicas de gestdo, das quais pode-se destacar a gestao agil (AMARAL et
al., 2011), uma abordagem mais flexivel do gerenciamento. A academia, por sua vez, ndo tem
essa tradi¢do em sua cultura, embora a demanda por uma gestdo mais profissional dos
projetos tem crescido nos ultimos anos (NOWOTNY, 1987 apud ERNO-KJGLHEDE, 2001;
ZIMAN, 1994; HEMLIN, 2006; PICCIRILLO, 2017). Nesse contexto constatamos
caracteristicas, desafios e praticas da gestdo de projetos de pesquisa académica e
evidenciamos que ha muito ainda por se pesquisar sobre o tema. Estudos de caso que
colaborem para a generalizacdo dos achados e/ou elucidacdo de novas informacdes sdo, talvez
o primeiro passo a ser desenvolvido. A adocdo de pesquisa-acdo como uma forma de
experimentar e observar os resultados de técnicas de gerenciamento ndo tradicional de
projetos, como as metodologias ageis, podem ser um caminho que favorega o entendimento

de solugdes que contribuam para o aumento da efici€ncia da pesquisa.

Este trabalho possui como principal limitacdo o escopo das buscas realizadas para obtencao
dos artigos para a revisdo. Nao utilizar termos relacionados a centros de pesquisa,
universidade empreendedora e parcerias universidade-industria, levaram a uma redugdo de
escopo, que resultou em um volume pequeno de artigos. Piccirillo (2017) mostrou que a
consulta de especialistas, antes da realizacdo da busca, poderia ter evitado esta limitagdo. Os
artigos encontrados por ela podem contribuir para um refinamento deste trabalho, portanto,
realizar a leitura desses trabalhos e refinar esta analise ¢ um dos proéximos passos. Além disso,
tendo em vista as lacunas levantadas, pretende-se realizar um estudo de casos, com um
enfoque na observagdo direta do trabalho gerencial de pesquisa, de maneira a corroborar os

resultados obtidos e buscar novas conclusdes.
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