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Resumo: Este artigo tem por objetivo compreender os fatores que interferem
na gestdo de projetos, por meio do olhar dos servidores de um setor de
Projetos de Arquitetura e Engenharia de uma Universidade Publica Federal do
sul do Pais. O volume de dados gerados, processados e compartilhados durante
a execucdo de um projeto de Arquitetura e Engenharia é denso e dinamico,
devido ao seu carater multidisciplinar. Esse fluxo de informacdes, somado
ao ambiente organizacional de uma universidade, marcado por multiplas
demandas administrativas, académicas e de infraestrutura, torna-se ainda mais
desafiador. A pesquisa é caracterizada como um estudo de caso, de abordagem
descritiva, com natureza qualiquantitativa. Os resultados pontuam que a falta
de padronizagdo e de metodologia de trabalho, as mudancas de escopo e de
prioridades e a falta de uma gestdo da informacdo, seguidas de problemas de
comunicagdo/integracdo, conflito de interesses e altera¢Bes de normativas, sdo
varidveis que geram retrabalho, fragilizando o processo da gestdo de projetos.
Para a superacdo desses desafios, potencializam-se a formacdo do gestor e
a formacdo da equipe para este fim, como condicdes essenciais, quando se
busca a eficiéncia e resultados concretos na gestdo de projetos. Propomos
uma formagdo nao estanque, dissociada de uma realidade concreta, mas como
resultado do pensamento e da consciéncia, fundamentada na legislacdo vigente
e nas diretrizes da politica institucional, como um processo continuo diante da
diversidade que constitui o ténus da universidade publica.
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Abstract: This article aims to understand the factors that interfere in the project
management, through the perspective of employees in an Architecture and
Engineering Projects sector at a Federal Public University in southern Brazil.
The volume of data generated, processed, and shared during the execution
of an Architecture and Engineering project is dense and dynamic due to
its multidisciplinary nature. This flow of information, combined with the
organizational environment of a university, marked by multiple administrative,
academic, and infrastructure demands, becomes even more challenging. The
research is characterized as a case study, with a descriptive and a qualitative
and quantitative nature. The results indicate that the lack of standardization
and work methodology, changes in scope and priorities, lack of information
management, followed by communication/integration problems, conflicts of
interest, and regulation changes, are variables that lead to rework, weakening
the project management process. To overcome these challenges, the study
emphasi\es the development of both managers and prject teams as essential
conditions for achieving efficiency and concrete results in project management.
We propose a training program that is not static, detached from concrete reality,
but rather a result of thought and awareness, grounded in current legislation
and institutional policy guidelines, as a continuous process, given the diversity
that constitutes the essence of the public university.
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INTRODUCAO

O volume de dados gerados, processados e compartilhados durante
a execucdo de um projeto de Arquitetura e Engenharia é denso e dinamico,
devido ao seu carater multidisciplinar. Esse fluxo de informagdes, somado ao
ambiente institucional de uma universidade, marcado por multiplas demandas
administrativas, académicas e de infraestrutura, torna-se ainda mais desafiador.
A universidade por sua natureza complexa, burocrdtica e de hierarquias
verticalizadas, com objetivos distintos das partes interessadas, gera desafios
gue impactam diretamente na eficiéncia e na fluidez da conducdo dos projetos
(Baldridge et al., 1982; Meyer Jr. et al., 2012; Wanderley, 2017).

A instituicdo, universidade publica, possui carater de entidade vinculada
a Administracdo Publica e, conforme estabelecido no artigo 37 da Constituicdo
Federal de 1988 (Brasil, 1988), orienta suas a¢des de acordo com os principios
fundamentais ali expressos. Destaca-se, neste contexto, o papel do principio
da eficiéncia, introduzido pela Emenda Constitucional n2 19/98 (Brasil, 1998).
Este principio, segundo Pinto (2008), requer que a Administracdo Publica adote
métodos de gestdo, para superar o processo da burocracia.

A eficiéncia da gestdo da universidade publica estd legitimada, descrita
em lei (Brasil, 1998), que, para alcanca-la, requer utilizar de ferramentas que
auxiliem a conduzir as acGes de forma estruturada (Valente; Aires, 2018). No
entanto, fatores burocraticos combinados com a complexidade dos projetos
multidisciplinares, quando ndo balanceados, geram dificuldades no fluxo
da comunicagdo, definicdo de escopo e gerenciamento de mudancas, além
de potencializar o aumento das chances de retrabalho (Prado, 2017). Neste
contexto, a relevancia da profissionalizacdo da gestdo de projetos é fundamental
para garantir entregas no prazo, com bom nivel de qualidade, em observancia
as diretrizes das legislagdes (ABNT, 2017; Brasil, 1998).

Diante do exposto, esta pesquisa tem como objetivo compreender os
fatores que interferem na gestdo de projetos por meio do olhar dos servidores
de um setor de Projetos de Arquitetura e Engenharia de uma Universidade
Publica Federal do sul do Pais.

Revista da FAE, Curitiba, v. 26, 2026 — e 900



1 FUNDAMENTACAO TEGRICA

1.1 GESTAO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos engloba um conjunto de ferramentas
que possibilita que as organiza¢Bes/instituiches aprimorem uma gama de
competéncias direcionadas ao controle de eventos que sdo Unicos, complexos
e ndo repetitivos, dentro de um ambiente com prazos, custos e padrdes de
qualidade definidos (Garay, 2015; Kerzner, 2015; PMI, 2017; Prado; Ladeira,
2014; Vargas, 2009). A importancia de gerenciar surge da necessidade de
maximizar resultados com insumos limitados (Takei, 2020). Faz-se necessario
usar os recursos de forma a fazé-los fluir horizontal e verticalmente dentro da
organizacdo/instituicdo, com vistas ao atingimento da eficiéncia operacional
(Kerzner, 2015; Porter, 2023).

Ha inuUmeros caminhos para se alcancar a eficiéncia operacional.
Contudo, destacamos que a eficiéncia do processo depende da implementacdo
ser adaptada a realidade e especificidades do seu contexto (Takei, 2020).

Considerando que esta pesquisa foi realizada no contexto de um setor de
Projetos de Arquitetura e Engenharia, drea técnica de uma Universidade Publica
Federal do sul do Pais, concebemos o entendimento de projeto pelo olhar de
sua atuagdo, a qual se baseia no desenvolvimento de projetos de novas obras,
reformas e ampliacdes em todos os campi e unidades da Instituicdo. Segundo a
Norma Técnica- NBR16636-1:

O projeto de arquitetura é parte central do projeto completo de edificagdo, conjunto de
projetos das diversas especialidades necessarias para a execuc¢do de uma edificagdo. [...]
Essas fases e etapas sdo organizadas em sequéncia predeterminada, de forma a atender
a0s requisitos a serem considerados, de acordo com o objeto do projeto arquitetonico
ou urbanistico, e objetos da construgdo, mantendo-se a sua conformidade com as

determinagdes e condicionantes técnicos e legais envolvidos e as demandas e premissas
definidas pelo empreendedor (ABNT, 2017, p. 5).

O projeto de construcdo de edificacdo envolve um grande volume de
informacGes das diversas especialidades que se complementam e precisam
estar alinhadas para atingir os objetivos estabelecidos (Basto; Junior, 2016).
A gestdo de projetos acompanha todo o processo, etapa a etapa, para que
seja possivel tanto corrigir quanto prever e até tratar indefini¢Ges, alterages,
ameacas, contratempos e defeitos, visto que os impactos das alteracGes em
projetos sdo menos significativos, quando ocorrem na fase inicial do que ao
longo de sua execugdo (Basto; Junior, 2016; Jord3o et al., 2015).
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Um projeto é um
processo colaborativo
que requer coordenacéo
entre atividades, andlise
critica e validacédo de

solucoes

De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2017), os processos
para coordenacdo de projetos podem ser categorizados em areas distintas com
base em requisitos de conhecimento, dentre as quais estdo o gerenciamento
do escopo do projeto e o gerenciamento da comunicac¢do do projeto.

Na sétima edicdo da PMI (2021), os temas de escopo e comunicagao
ainda continuam existindo, mas como dominios de desempenho. Nesta edicao,
a coordenacdo de projetos esta fundamentada em principios de gerenciamento
de projetos e dominios de desempenho, com foco em resultados e entrega de
valor. Estes dominios, essencialmente, permeiam o planejamento, a entrega e
o trabalho do projeto.

Todavia, inUmeros fatores impactam a gestdo de projetos, e no
contexto da gestdo universitaria, esta realidade se potencializa ainda mais.
A universidade publica federal é uma organizagdo/instituicdo complexa na
sua constituicdo (Wanderley, 2017) e a complexidade da sua realidade se
materializa na relacdo constituida pelo Estado e a Sociedade (Chaui, 2003). A
falta de recursos, bem como a falta de condi¢Bes para concretizar as etapas de
planejamento e execucdo, sdo alguns dos grandes desafios a serem superados
pelos profissionais no contexto da gestdo.

1.2 FATORES QUE INTERFEREM NA GESTAO DE PROJETOS

Um projeto é um processo colaborativo que requer coordenacdo entre
atividades, analise critica e validacdo de solucdes. Respeitar as especializacdes,
considerar o contexto legal e estratégico e lidar com as incertezas, sdo
dimensdes da gestdo de projetos (Melhado, 2002). Sua natureza complexa
expde uma imensa variedade de fatores que podem afetar a gestdo, desde
guestdes técnicas a comportamentais e ambientais, suscitando fracasso ou
sucesso da gestdo de projetos.

Quando se fala em gestdo de projetos qualificada, tradicionalmente,
associa-se seu éxito a trés objetivos prioritarios interdependentes: gestdo no
prazo, cumprimento do orcamento e qualidade adequada, conhecido como
tridngulo de ferro (Borges; Carvalho, 2015; DeWit, 1988; Kerzner, 2015; PMI,
2017; 2021). Kerzner (2015) aponta que o sucesso na gestdo de projetos vai
muito além desses objetivos, buscando alcangar a missdo proposta, gerando
valor e garantindo a satisfacdo dos envolvidos no processo.

Kerzner (2015) reforca a gestdo como um processo estratégico e complexo,
sustentado por um conjunto de varidveis interdependentes que permeiam todo o
ciclo de vida dos projetos. O planejamento detalhado, os requisitos bem definidos
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e a elaboracdo de estimativas de prazo e cronograma realistas, que considerem
as dependéncias e os recursos disponiveis, sdo varidveis fundamentais para uma
definicdo sdlida na fase inicial (Attarzadeh; Ow, 2008; Navarre; Schaan, 1990; PMI,
2017, 2021; Valle et al., 2010; Vargas, 2009).

Em uma fase mais executdria, fatores com maior complexidade do
projeto, que envolvem sua estrutura e intera¢des entre as partes, podem afetar
o principio da comunicacdo. Neste contexto, o uso de dimensdes metodoldgicas
pode auxiliar a equipe, evitando praticas empiricas. Da mesma forma, destacam-
se acdes como o monitoramento continuo e progressivo para identificar desvios
e gerar respostas rapidas e, se necessario, o gerenciamento das mudancas no
escopo, com vistas a evitar retrabalho (Amorim, 2006; Attarzadeh; Ow, 2008;
Navarre; Schaan, 1990; Standish Group, 1995; Turner, 2002; Valle et al., 2010).

Para além dessas varidveis, o apoio da gestdo para garantir recursos
e suporte, e o envolvimento dos grupos de interesse para alinhamento e
satisfacdo sdo essenciais. Soma-se a isso a necessidade de equipes aptas
guanto as suas habilidades técnicas e em continua formacao, uma vez que a
falha de integracdo entre os diversos processos e equipes pode comprometer
todo o esforco empenhado (Attarzadeh; Ow, 2008; Navarre; Schaan, 1990;
Standish Group, 1995; Vargas, 2009; Valle et al., 2010).

No dmbito da gestdo universitdria, Prado (2017) destaca a importancia
da figura central do(a) gestor(a) de projetos, cuja atuagdo € fundamental
para sustentar toda a cadeia de atividades diante dos inumeros fatores
interdependentes que permeiam o ambiente universitario. Mais do que o
dominio técnico, sua capacidade de compreender reflexivamente o contexto
no qual estd inserido exige um processo formativo continuo, alinhado aos
desafios especificos da gestdo universitaria (Schneider et al., 2024).

Diante do exposto, a gestdo de projetos, e em especial no ambiente
universitario, emerge como um processo de aperfeicoamento constante, que
exige continua revisdo das acles, alinhamento entre os sujeitos envolvidos
e a adaptacdo as multiplas varidveis contextuais. A busca pela eficiéncia no
contexto de uma gestdo publica precisa ir ao encontro da reflexdo da realidade
para que sua materialidade contribua ndo s6 como um aparato instrumental,
mas como um propulsor do desenvolvimento institucional, impulsionado pelo
desenvolvimento do préprio sujeito no seu processo de formacdo e interacdo
com a pratica da gestdo universitaria.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é caracterizada como um estudo de caso de abordagem
descritiva que incorpora uma natureza qualiquantitativa. Conforme Minayo
(2002), a pesquisa qualitativa explora uma dimensdo aprofundada das
interacGes e dos fendmenos que ndo podem ser simplificados com a mera
medicdo de varidveis. Portanto, junto a pesquisa quantitativa, € possivel tanto
medir quanto analisar dinamicas internas do fenébmeno em estudo.

Para elaboracdo do instrumento de coleta de informacdes, foi definida
preliminarmente como categoria de andlise o retrabalho, que se consubstanciou
com os seguintes conteudos base: os prazos, o escopo da realizagdo do projeto, o
planejamento e o envolvimento das partes interessadas. De acordo com Trivifios
(2001), essa definicdo de categoria ndo se restringe ao campo de investigacao,
mas serve como eixo orientador, possibilitando a identificacdo de novos fatores,
aspectos de contextualizacdo do fenébmeno, no decorrer da pesquisa.

Foi elaborado um questionario com questdes abertas e questdes fechadas,
no qual o sujeito da pesquisa teve duas op¢des de resposta, bem como foi utilizada
a escala Likert de cinco pontos, sendo duas escolhas positivas, duas negativas e
uma neutra, para medir a concordancia com conteldo-base em analise.

Participaram da pesquisa 11 servidores da carreira técnico-administrativa
em educagdo, que integram a equipe do Setor de Projetos da universidade
em estudo. A pesquisa foi realizada na Plataforma Google Forms, e um link
foi encaminhado aos servidores para preenchimento. A ferramenta escolhida
garantiu o anonimato das respostas, e apenas 0s autores tiveram acesso a elas
para a analise das informac&es coletadas.

Para a andlise da frequéncia das respostas recebidas, foi realizada a
classificacdo de forma qualitativa: alta, média e baixa. Ficou estabelecido que
45% ou mais das mencg8es seriam consideradas de nivel alto; entre 27% e
36%, médio; e, inferior a 27%, baixo. Por se tratar, também, de uma pesquisa
qualitativa, algumas respostas estavam interligadas. Em muitos casos, um
mesmo registro reflexivo continha mensagens pertencentes a mais de um
conteldo identificado.

De modo a melhor compreender qualitativamente o fendmeno em
estudo, com base em Bardin (2002), foram consideradas as seguintes diretrizes:

— o impacto do conteudo da categoria identificada sobre os
resultados dos projetos: prazos, o escopo da realizagdo do projeto,
o planejamento e o envolvimento das partes interessadas;
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— a frequéncia de um conteddo como contribuicdo para determinar
sua relevancia. Conteldos mencionados com alta frequéncia (em
diversas respostas) indicaram uma percepg¢do comum e consistente
de sua criticidade; e,

— a interconectividade dos conteldos-base. Um conteldo é
considerado altamente relevante por estar relacionado com outro
tema, aumentando o impacto geral.

Ap0ds a codificagdo e a quantificacdo, as informagGes foram categorizadas
seguindo critérios semanticos, agrupando os conteldos da categoria em
analise, de acordo com seus significados, com vistas a facilitar a identificacdo
das relacGes significativas entre as respostas.

Com base na analise de conteldo (Bardin, 2002) e na revisdo da literatura,
foram realizadas reflexdes constituindo os resultados da pesquisa, tendo como
marco o objetivo incialmente proposto.

3 RESULTADOS

O setor de projetos da area de Arquitetura e Engenharia, campo de
pesquisa deste estudo, é o nucleo técnico responsavel por coordenar e
desenvolver os projetos de arquitetura e engenharias complementares,
necessarios para a implantacdo de infraestrutura, edificag®es, urbanizacdo e
paisagismo (UFSC, 2025).

A atuacdo do setor de projetos, considerando que se trata de
uma instituicdo publica, além da grande relevancia devido ao seu papel
estratégico para a execucao de obras e melhorias institucionais, traz consigo
a responsabilidade com a gestdo dos recursos e com o interesse coletivo. Isso
requer a adogdo de praticas consolidadas e reconhecidas para mitigar impactos
negativos e otimizar resultados. Por outro lado, o setor busca adaptar-se as
particularidades do contexto universitario com o desafio de gestar métodos ja
estabelecidos, em um cenario institucional que desponta com uma complexa
gama de varidveis que influenciam a gestdo de projetos.

O retrabalho foi uma retdrica recorrente no processo de andlise,
sustentado pelo tempo dos prazos, pelo escopo da realizagdo do projeto, pelo
planejamento e pelo envolvimento das partes interessadas. Trata-se de um
fendmeno reconhecido como uma realidade inevitavel no gerenciamento de
projetos, como apontado por Cooper (1994). Para o autor, o retrabalho decorre
da variacdo dos atributos entregues, quando estes ndo alcancam os resultados
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esperados, definindo, assim, o que precisard ser ajustado ou refeito. Quando
ndo gerenciado, de acordo com Valente e Aires (2018), tende a impactar a
eficiéncia e nos objetivos.

Paradeterminarosfatoresrelacionadosaoretrabalho, buscou-seidentificar,
por meio da fala dos sujeitos da pesquisa, a ocorréncia deste fendmeno em suas
atividades. O resultado apresentou que 07 (sete) dos 11 servidores entrevistados
relataram, total ou parcialmente, a necessidade de refazer suas tarefas. Situam o
retrabalho como uma constancia em sua pratica laborativa.

A partir disso, de modo a aprofundar o entendimento sobre esta categoria,
buscou-se verificar as dimensdes que mais causam retrabalho. Os resultados,
apresentados na TABELA 1 revelam uma visdo complexa de que as causas
possuem interrelagdo com elementos tanto internos quanto externos ao setor.
Essa perspectiva reforca a natureza dinamica dos projetos, os quais ndo operam
de formaisolada e sdo, portanto, vulneraveis ao seu contexto. Isto é, podem sofrer
influéncias tanto por fatores internos ao setor, como processos e ferramentas,
como também por fatores externos, como a cultura institucional, disponibilidade
de recursos, normativas e infraestrutura existente (PMI, 2017; 2021).

TABELA 1- O retrabalho acontece por fatores internos, externos ou ambos

Categoria ‘ Total de Respostas
Fatores Internos 01
Fatores Externos 03
Fatores Internos e Externos 07

FONTE: Os autores (2026)

Os sujeitos da pesquisa evidenciaram que os desafios mais significativos
que levam ao retrabalho relacionam-se as questdes de falta de padronizacdo
e de metodologia de trabalho; as mudancas de escopo e de prioridades; a
falta de uma gestdo da informacéo, seguida de problemas de comunicagdo/
integracdo; aos conflitos de interesse; e, as alteracdes de normativas. Esses
temas abrangem tanto fatores internos ao setor de projetos quanto externos.

3.1 FALTA DE PADRONIZACAO E METODOLOGIA DE TRABALHO
A falta de padronizacdo e metodologia de trabalho reflete nos prazos, no

escopo da realizagdo do projeto e no planejamento. Esse problema emergiu
como fator de maior evidéncia para a realizacdo do retrabalho. Embora a média
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de frequéncia seja de 44% de mencdes, sua intensidade é considerada alta devido
a0 seu impacto sistémico no ciclo de vida dos projetos. A caréncia de principios
metodoldgicos demonstra que ndo ha base sélida que sistematize as praticas,
impedindo que haja padronizagdo e entendimento compartilhado na equipe
(PMI, 2017; 2021). A evidéncia de seu alto impacto pode ser observada na fala do
Entrevistado 01, que atribui o retrabalho a “diferentes metodologias de trabalho
entre profissionais de diferentes dreas de conhecimento”. Para Amorim (2006), a
metodologia é uma abordagem essencial, com vistas a consisténcia e ao padrdo
do trabalho, por meio da aplicagdo estruturada e sistematica de processos,
métodos e ferramentas. Esta pratica contribui para dominios de desempenho e
principios do gerenciamento de projetos (PMI, 2021).

O planejamento e a integracdo de todas as etapas de realizacdo do
projeto sdo dimensGes fundantes para dirimir o retrabalho. Destacamos a fala
do Entrevistado 02 “[...] sistema linear de trabalho, em que a compatibilizacdo
acaba ficando para o final, faz com que exista retrabalho no estdgio mais
avancado do projeto”.

Também foi potencializado pelos entrevistados que o software utilizado
pela equipe seria, de certo modo, ultrapassado, o que indica que ha necessidade
de definir principios metodoldgicos e no modo de realizar o planejamento.
Resgatando Amorim (2006), nenhuma tecnologia, por mais avancada que
seja, substitui uma boa lideranca. O produto é uma ferramenta que precisa de
um guia e de uma cultura instalada que possibilite integracdo e comunicagdo
entre suas partes. Neste contexto, destacamos a importancia da formacgdo do
gestor e a necessidade de formacgdo da equipe para a execu¢do das atividades
relativas a gestdo de projetos, no que tange aos principios metodoldgicos e ao
planejamento para a realizagdo do projeto.

3.2 MUDANCAS DE ESCOPO E DE PRIORIDADES

A mudanca de escopo e de prioridades fortalece a caréncia de
planejamento e de um caminho metodoldgico previamente devido, gerando o
retrabalho. Este ponto de andlise teve uma média de alta frequéncia, com 44%
de mengBes e com alta intensidade. A percep¢do da auséncia de uma efetiva
gestdo de projetos é apontada por diversas falas, como “Mudanca de escopo
durante o projeto” (Entrevistado 03); “Mudanca constante de prioridades”
(Entrevistado 04); e, “Altera¢des na necessidade do usuario final” (Entrevistado
05), o que indica um sentimento de instabilidade e incerteza no processo da
gestdo de projetos.
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Autores como Valle et al. (2010) e Borges e Carvalho (2015) alertam que
mudancas no escopo do projeto impactam diretamente no cronograma e nos
custos, e podem demonstrar, muitas vezes, uma falta de planejamento, que é
um elemento prioritdrio na gestao.

Embora as incertezas facam parte dos projetos (Valente; Aires, 2018), a
boa pratica, segundo Turner (2002), reside em estabelecer uma linha de base e
um processo formal para gerenciar qualquer alteragdo. As mudangas constantes
do escopo durante o projeto, relatada pelos entrevistados, potencializa um
forte alerta em relacdo aos impactos destas, no gerenciamento e finalizagdo
dos projetos. Na entrega realizada, na satisfacdo dos trabalhadores envolvidos
em todo o processo. Impacta diretamente no processo da gestao.

3.3 FALTA DE UMA GESTAO DE INFORMAGAO, SEGUIDA DE
PROBLEMAS DE COMUNICAGAO/ INTEGRAGAO

Informacgédo, comunicagdo e integracdo foram outro ponto que emergiu
das respostas dos entrevistados, sendo uma média de frequéncia com 44%
de mencgGes, mas com alta intensidade, pois € um problema central, que
ocorre entre as partes interessadas (interna e externa ao setor de projetos).
Destacamos a fala do Entrevistado 01: “Falta de comunicacdo [...] entre
profissionais de diferentes dreas de conhecimento”.

Essa lacuna na comunicacdo manifesta-se por meio de problemas
cotidianos que geram retrabalho. Para o Entrevistado 05 cita a “mudanca
de solucdo adotada por outra especialidade” como uma consequéncia
direta da falta de integracdo entre as partes, o que gera a necessidade de as
equipes revisarem seu trabalho, muitas vezes refazendo etapas previamente
desenvolvidas e acordadas. Para os entrevistados, a falta de uma gestdo de
informacdo ultrapassa os desafios internos do setor, ampliando-se para a
interlocucdo com os pares externos, o que reflete nas alteraces dos prazos de
entrega e no resultado do produto requerido pelo usuario.

Os entrevistados enfatizam que a rede relacional dentro do ciclo de vida
dos projetos é grande e complexa e, em uma universidade publica, se destaca
ainda mais por trazer impactos sociais atrelados ao seu funcionamento. A
comunicacdo e a gestdo da informagdo associada ao planejamento e aos
principios metodoldgicos sdo algumas das dimensdes para uma eficiente gestdo
de projetos, pois, como destaca Borges e Carvalho (2015), o gerenciamento
inadequado das partes interessadas impacta diretamente no sucesso do
produto final.
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Neste contexto, quanto maior a familiaridade dos usudrios com o
projeto, por meio de canais de informacdo e comunicacdo, buscando o
continuo envolvimento das partes interessadas, maior sera a probabilidade
de aceitacdo e comprometimento entre as partes. A gestdo de projetos é um
processo interativo de planejamento, de principios metodoldgicos e de gestdo
da informacdo e comunicacao.

A gestdo da informacdo de forma transversal e integrada aos principios
e aos dominios da gestdo de projetos possibilita a robustez das defini¢cdes e a
clareza continua do processo de gestdo, proporcionando subsidios as decisGes
e assegurando a definicdo das etapas subsequentes (PMI, 2017; 2021). A gestdo
da informacdo é transversal ao processo de comunicacdo, de integracdo e de
mediacdo dos conflitos de interesses.

3.4 CONFLITO DE INTERESSES

O tema conflito de interesse, embora de média frequéncia na pesquisa,
com 33% de mencgles, possui alta relevancia por apresentar uma questdo
crucial na gestdo de projetos: a relacdo interpessoal.

Os Entrevistados deixam claro a necessidade de gerenciar os interesses
das partes envolvidas, no intuito de minimizar grandes impactos com relacdo ao
retrabalho, fatores apontados nas falas como: “politicagem” (Entrevistado 08);
“mudanca constante de prioridades das gestdes da universidade” (Entrevistados
04); e, “alteracBes da necessidade do usudrio final” (Entrevistado 05).

No contexto de uma instituicdo publica, como a universidade, a
gestdo de projetos lida com uma série de partes envolvidas, passando pelo
requerente, a gestao, os 6rgdos governamentais, os érgdos de controle, entre
outros que, muitas vezes, apresentam interesses antagbnicos em relacdo ao
desenvolvimento e a execucdo do projeto.

O que os relatos dos entrevistados descrevem como retrabalho, advindo
de altera¢Bes de interesses externos ao setor, ilustra, na pratica, possiveis falhas
no gerenciamento dos interesses pela falta de gestdo, de comunicacdo e de
informacdo. A auséncia de manutencdo de um fluxo de informacdes constante
e planejado entre as visdes que compdem a rede relacional impacta em todo
o ciclo de vida do projeto, desde a definicdo do escopo até a entrega final,
e a constante reexecugdo das tarefas gera impactos no prazo e nos demais
elementos da cadeia de desenvolvimento do projeto (Attarzadeh; Ow, 2008;
Navarre; Schaan, 1990; PMI, 2017; 2021).
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Outro ponto importante ressaltado na fala dos Entrevistados é o impacto
da gestdo. De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2017; 2021) e Navarre e Schaan
(1990), a relevancia do envolvimento da gestdo tem a capacidade de assegurar
o alinhamento do projeto com os objetivos institucionais, além da viabilidade
de recursos. Ao passo em que o fator politico-institucional no gerenciamento
dos projetos desvela que o éxito dessa atividade nem sempre esta ligado a
competéncia técnica das equipes, mas a necessidade de adaptac¢do frente a
um ambiente institucional por vezes volatil.

Portanto, conhecer as partes interessadas envolvidas no projeto
e comunicar-se com elas, desvelando relagdes existentes ao longo do
seu desenvolvimento, com vistas a um processo com menos retrabalho,
potencialmente poderd constituir-se em relagdes interpessoais mais
construtivas, que possam viabilizar o atendimento de expectativas.

3.5 ALTERAGOES DE NORMATIVAS

As alteracdes de normativas foram evidenciadas pelos entrevistados,
bem como o acesso ao conhecimento sobre as diretrizes normativas que
consubstanciam a gestdo de projetos. Com uma média de intensidade e
mengOes de 22%, hd um impacto na pratica dos entrevistados diante das
mudancas regulatérias ou do desconhecimento destas, o que podem refletir no
andamento dos projetos, sendo um fator diretamente dependente da gestdo
de informacdo e de conhecimento.

A relevancia do conhecimento acerca das etapas formais de aprovacao
dos projetos é respaldada pela Norma Técnica Brasileira, a qual estabelece de
forma explicita esta etapa como parte integrante da gestdo do processo. O
projeto necessita passar pela analise das autoridades competentes, com base
nas exigéncias legais (municipais, estaduais e federais), de forma a obter licenca
para construir (ABNT, 2017).

A partir do olhar dos entrevistados, destacamos a fala do Entrevistado 01:
“Desconhecimento de etapas que serdo necessarias ao longo do projeto, por
exemplo, aprovagao em diferentes instancias da [instituicdo] ou do municipio”.
O desconhecimento do fluxo delimitado pela legislacdo e suas alteragBes
revela que a auséncia de compreensdo prévia sobre o fluxo de aprovagdes e
exigéncias institucionais compromete a previsibilidade do escopo e favorece a
ocorréncia de retrabalho. Neste contexto, os entrevistados demonstram uma
fragilidade no processo da gestdo de projetos, pois, ao desconhecer tais etapas,
hd possibilidades concretas de comprometer a obra durante sua execucgdo, o
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gue poderia ensejar prejuizo financeiro a Instituicdo, por aumento de prazos e/
ou paralisacdo da obra.

Por outro lado, a frequéncia das “atualizacbes de normativas”
(Entrevistado 05) evidencia como os fatores externos podem impactar
significativamente o andamento dos projetos. Tais elementos, ligados a normas
e regulamentacdes, sdo restricdes externas que nao estdo sob o controle da
equipe, mas que direcionam e limitam sua atuacdo (PMI, 2017; 2021).

No contexto da gestdo universitaria, o modelo de governanca altamente
burocrdtico e formalista resulta em um controle extremo voltado ao
cumprimento de requisitos legais. Por este motivo, conhecer as normativas que
fundamentam a pratica deste trabalhador é um elemento importante do seu
processo formativo. Todavia, é importante ponderar que instituicdes publicas
tém, por forca de lei, a obrigacdo de certas determina¢des como garantia do
interesse publico em fungdo da origem dos recursos. No entanto, Pinto (2008)
alerta para o balanceamento deste rigor normativo, de modo que ele ndo
sufoque e seja fonte de morosidade no ambiente publico.

O retrabalho no setor estudado aparece ndo como um evento isolado,
mas como reflexo de inimeros desafios sistémicos, relacionais e institucionais,
em que a falta de principios metodoldgicos gera fragilidades no processo
da gestdo. Isso revela, quicd, a necessidade de implementar estratégias que
busquem melhorias no processo, no desempenho e na integra¢ao, perpassando
pela formacdo do gestor e da equipe de trabalho.

CONCLUSAO

Resgatando o objetivo inicialmente proposto, de compreender os fatores
que interferem na gestdo de projetos, por meio do olhar dos servidores de um
setor de Projetos de Arquitetura e Engenharia de uma Universidade Federal
do sul do Pais, é possivel pontuar que a falta de padronizacdo e de principios
metodoldgicos, as mudancas de escopo e de prioridades, a falta de uma gestédo
da informacdo seguidas de problemas de comunicacgdo/integracdo, os conflito
de interesses e as alteracGes de normativas sdo variaveis que geram retrabalho,
fragilizando o processo da gestdo de projetos.

No contexto da gestdo universitaria, os prazos, o escopo da realizacdo do
projeto, o planejamento com fundamento metodoldgico e o envolvimento das
partes interessadas convergentes na busca de um mesmo fim sdo fundamentos
gue materializam a gestdo de projetos. A falta destes gera fragilidade no
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processo da gestdo, que se reflete em ac¢des de retrabalho. A formacdo do
gestor e a formacdo da equipe para este fim sdo condi¢des essenciais, quando
se busca a eficiéncia e resultados concretos na gestdo de projetos.

Essa formagdo ndo estanque, dissociada de uma realidade concreta;
deve ser, sim, o resultado do pensamento e da consciéncia, fundamentada na
legislacdo vigente e nas diretrizes da politica institucional, como um processo
continuo diante da diversidade que constitui o ténus da universidade publica.

O retrabalho no processo da gestdo dos projetos impacta no dinamismo do
setor, gue transcende o ambito operacional. Reflete-se na dimensdo humana, por
um lado, com a desmotivacdo da equipe e a sobrecarga de trabalho e, na dimensao
institucional, por outro lado, ao comprometer a percepcdo da comunidade
universitaria frente a competéncia do setor, potencializando a insatisfacdo.

Neste contexto, a formagdo do gestor com vistas a compreender esta
realidade é crucial na articulagdo com a equipe, mediando grupos relacionais
de interesses diversos que constituem o estado da arte dos projetos. Garantir
gue as atividades de projetos estejam alinhadas aos objetivos institucionais,
possibilitando o gerenciamento de informagdes fidedignas e alimentando os
fluxos de comunicacdo, sdo acbes que quicad possam dirimir o retrabalho e os
impactos de incertezas na gestao dos projetos.

De modo a pensar em melhorias para os desafios identificados, a
presente pesquisa aponta também para a necessidade de adocgdo de principios
metodoldgicos, adaptados ao contexto universitario, para quicd superar a
fragilidade do uso empirico de conhecimento da gestdo. Estruturas como
o Guia PMBOK (PMI, 2017; 2021), por exemplo, podem oferecer uma base
para planejar e gerenciar projetos, com énfase em dreas como comunicagao,
integracdo e gestdo dos grupos envolvidos, que foram identificadas como
criticas neste estudo. Esta abordagem tem possibilidade de ensejar organizacdo
e padronizacdo para o fluxo de atividades, fortalecendo a comunicacédo e a
interacdo entre as equipes, o gestor e a comunidade externa interessada.

Todavia, estamos em uma universidade publica; sua realidade, seus
desafios, possibilidades e limitagdes necessitam ser conhecidos, desvelados
e socializados com a equipe de projetos. Fortalecer a profissionalizacao da
gestdo, que vai além dos conhecimentos técnicos da drea, quica possa ser
um caminho para suplantar as fragilidades do processo da gestdo de projetos
da universidade em estudo. Fortalecer a gestdo universitdria, por meio da
formacdo dos gestores e das equipes, surge como uma possibilidade concreta
de melhores condi¢Ges de vida e de trabalho aos servidores envolvidos na
gestdo de projetos.
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