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Abstract

This article aims to analyse best practices in project management within a public higher education
institution. To this end, a single case study was conducted at the Collaborative Center for
Supporting the Monitoring and Management of Educational Programs in the Northeast
(CECAMPE/Northeast), linked to the Federal University of Paraiba (UFPB). The research
employs a qualitative approach, utilizing the case study method, which involves combining semi-
structured interviews, document analysis, and direct observation. The analysis is grounded in the
ten knowledge areas of the PMBOK, which served as a reference to assess the maturity level of
project management and, at the same time, to identify how these areas are operationalized through
agile methodologies. The results indicate that practices such as collaborative planning, effective
communication, iterative execution cycles, and team training have been integrated into the daily
routines of CECAMPE/Northeast, shaping a seamless integration between PMBOK principles and
agile approaches. This articulation demonstrates progress in integrated management, scope
control, scheduling, cost, quality, and stakeholder engagement. However, challenges remain, such
as the absence of formal risk management plans and the lack of unified management tools. It is
concluded that the practices of CECAMPE/Northeast may serve as a reference for other public
institutions, contributing to the improvement of educational governance and the strengthening of
more efficient and adaptable public policies.

Keywords: project management, best practices, PMBOK, public education,
CECAMPE/Northeast

1 Introducio

A gestdo de projetos em instituigdes publicas de ensino tem adquirido crescente
importancia diante das exigéncias de eficiéncia, transparéncia e responsabilizacdo no uso dos
recursos publicos. Diferentemente do setor privado, onde os objetivos sao predominantemente
financeiros, os projetos publicos, especialmente os educacionais, precisam conciliar metas
operacionais com finalidades sociais, formativas e de equidade (Kerzner, 2017; Crawford & Helm,
2009). Essa complexidade se reflete em desafios especificos, como a multiplicidade de
stakeholders, a burocracia institucional e a volatilidade orcamentaria.

No campo da educagdo publica, os projetos vao além da mera entrega de produtos: visam
fomentar capacidades locais, assegurar a continuidade das politicas publicas e promover a justi¢a
educacional. Como indicam Sena, Morano e Roland (2025), esse tipo de gestdo demanda o uso de

indicadores de desempenho e de abordagens integradas de planejamento, execugdo e controle,
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muitas vezes adaptadas a realidade institucional e regional. Simas e Chaves (2025) destacam,
ainda, os desafios comunicacionais e tecnoldgicos enfrentados por equipes distribuidas que atuam
em programas descentralizados.

Entre os modelos consolidados de referéncia, o Project Management Body of Knowledge
(PMBOK) oferece uma estrutura sistematica baseada em grupos de processos ¢ areas de
conhecimento (PMI, 2017). No entanto, diversos autores apontam limitacdes a aplicacdo direta
desse guia em institui¢cdes publicas de ensino, devido a rigidez de seus procedimentos e a baixa
aderéncia a cultura organizacional dessas institui¢cdes (Fernandes & Américo, 2025; Caoduro et
al., 2025). Nessa direcdo, estudos recentes propdem abordagens hibridas e contextualmente
adaptadas, que integrem praticas ageis e participativas, como o Aprendizado Baseado em Projetos
(Hernandez Montecino et al., 2025) e os Escritérios de Projetos orientados por competéncia
(Freitas & Davel, 2025; Fernandes & Américo, 2025).

Apesar dos avangos, a literatura sobre gestdo de projetos em instituigdes educacionais
publicas no Brasil ainda ¢ fragmentada. Poucos estudos investigam empiricamente como essas
organizagdes estruturam seus processos de gestdo e quais praticas sdo efetivamente adotadas para
assegurar a eficiéncia, a accountability e a continuidade das politicas. Freitas e Davel (2025)
sugerem que a criatividade na adaptacdo de modelos formais, quando bem documentada, pode
revelar caminhos inovadores e replicaveis. Ainda assim, permanece uma lacuna quanto a
sistematizagdo de boas praticas e a analise critica de estruturas como os Centros Colaboradores do
Ministério da Educacao.

Diante desse cenario, este artigo tem como objetivo analisar as boas praticas de gestao de
projetos em uma instituicdo publica de ensino superior. Assim, a pesquisa adota uma abordagem
qualitativa e utiliza o método de estudo de caso, com a aplica¢do de entrevistas semiestruturadas,
analise documental e observacao direta. A analise fundamenta-se nas dez areas de conhecimento
do PMBOK, que serviram de referéncia para avaliar o nivel de maturidade da gestdo de projetos
e, a0 mesmo tempo, para identificar como essas areas sao operacionalizadas por meio de
metodologias 4geis. Busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa: De que maneira as boas
praticas de gestdo de projetos adotadas pelo CECAMPE/Nordeste contribuem, a luz do PMBOK,

para a eficiéncia dos programas educacionais?
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O Centro Colaborador de Apoio ao Monitoramento e a Gestdo de Programas Educacionais
no Nordeste (CECAMPE/Nordeste), como unidade parceira do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE), constitui um objeto de estudo estratégico por sua atuacao
direta no apoio a execugdo de politicas publicas educacionais em contextos marcados por
desigualdades estruturais.

2 Fundamentacio teorica
2.1 O PMBOK como estrutura para a gestiao tradicional de projetos

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK), elaborado pelo Project
Management Institute (PMI), ¢ um dos modelos mais consolidados de gestdo de projetos. Sua
estrutura baseia-se em dez areas de conhecimento e cinco grupos de processos: iniciagao,
planejamento, execugdo, monitoramento e controle, ¢ encerramento (PMI, 2017). O modelo visa
proporcionar um arcabougo sistematico e previsivel, especialmente em projetos de alta
complexidade e necessidade de controle, sendo amplamente adotado em setores como engenharia,
construgdo civil e administragao publica (Kerzner, 2017).

No contexto educacional, sua aplicacao requer adaptagdes, sobretudo quanto a flexibilidade
e a capacidade de resposta rapida as mudangas. Segundo Fernandes e Américo (2025), o uso do
PMBOK em institui¢des publicas, como universidades e centros de gestdo educacional, deve
considerar a burocracia institucional e a multiplicidade de stakeholders, o que pode exigir ajustes
metodologicos e operacionais para garantir eficiéncia e governanca. O modelo também contribui
para o fortalecimento da cultura organizacional voltada a accountability e a gestao baseada em

processos e evidéncias (Dominguez Gonzalez, 2025).

2.2 Metodologias Ageis na gestiio publica e educacional

As metodologias ageis, como Scrum, Kanban e XP, surgiram no setor de desenvolvimento
de software como resposta a rigidez dos modelos tradicionais. Caracterizam-se por entregas
incrementais, equipes autdnomas e processos iterativos e colaborativos (Beck et al., 2001).
Recentemente, tais abordagens vém sendo adaptadas para setores como saude, educacido e
administracao publica, com foco na inovagao, na participagdo dos usudrios € na maior capacidade

de adaptacdo a cenarios incertos (Simas & Chaves, 2025).
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No setor educacional, estudos indicam que a adogdo de praticas ageis pode favorecer o
trabalho colaborativo entre gestores, professores e conselheiros, além de potencializar a resposta
institucional a demandas emergenciais (Simas & Chaves, 2025). Herndandez Montecino et al.
(2025), ao analisarem o uso do Aprendizaje Basado en Proyectos (ABP) na formag¢do em projetos
sociais, evidenciam como as metodologias dgeis fortalecem o engajamento e o aprendizado por
meio de experiéncias praticas, colaborativas e orientadas por propdsito.

Entretanto, a adogao isolada dessas abordagens em ambientes publicos requer cautela, visto
que nem sempre ha liberdade contratual ou autonomia institucional para redefinir metas ¢ escopos

durante a execu¢do (Sebuske, Frogeri & Piurcosky, 2025).

2.3 Modelos hibridos: integracao entre PMBOK e abordagens ageis

A crescente complexidade dos projetos publicos e a demanda por flexibilidade estimulam
a adocdo de abordagens hibridas, que combinam os elementos estruturados do PMBOK com a
adaptabilidade das metodologias ageis (Ribetti & Rodrigues, 2021). Tais modelos buscam
preservar a previsibilidade e a rastreabilidade exigidas por 6rgdos de controle, a0 mesmo tempo
em que permitem ciclos de entrega curtos e feedback continuo dos usuérios (Sena, Morano &
Roland, 2025).

Freitas e Davel (2025) reforgam que, em projetos culturais e educacionais, a criatividade e
a capacidade de adaptacdo sdo centrais para o sucesso, exigindo modelos que combinem
planejamento e sensibilidade ao contexto. Na gestdo de projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao (PD&I), Ismail, Gomes e Pinto (2025) propdem o uso de escalas multicritério que
integrem métricas quantitativas, como Technology Readiness Level (TRL) e Potential Value Level
(PVL), com indicadores qualitativos, o que dialoga com a proposta hibrida de gestdo adaptativa

com base em valor e desempenho contextual.

2.4 Especificidades da gestao de projetos educacionais

Projetos educacionais inserem-se em um ecossistema complexo, no qual os resultados ndo
se limitam a aspectos técnicos ou financeiros, mas envolvem transformacdes pedagogicas,

institucionais e sociais. Caoduro et al. (2025) demonstram que, em universidades publicas, o
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sucesso de projetos depende tanto da viabilidade econdmica quanto do alinhamento com os valores
institucionais e com as politicas publicas educacionais.

Além disso, como destacam Fernandes e Américo (2025), os Escritorios de Projetos
(PMOs) em instituicdes de ensino enfrentam desafios relacionados a competéncias, autonomia e
articulagdo interdepartamental. A falta de integracdo entre diferentes areas e a caréncia de
indicadores gerenciais claros dificultam a consolidacao de uma cultura de projetos. Para enfrentar
tais desafios, ¢ essencial o desenvolvimento de competéncias especificas, como argumenta a
abordagem francéfona da competéncia, centrada na mobilizagdo contextual de saberes (Le Boterf,
2003; Zarifian, 1999, 2003).

Freitas e Davel (2025) ainda apontam que a “criatividade plural” ¢ um ativo gerencial
relevante na gestdo de projetos educacionais, especialmente em regides periféricas, onde os
recursos sao escassos ¢ as solucdes devem ser construidas coletivamente. Por fim, estudos como
os de Simas e Chaves (2025) e Sena et al. (2025) reforcam que a comunicacgao digital e a defini¢ao
de indicadores de desempenho sdo fundamentais para assegurar a eficiéncia, a coesdo ¢ a

transparéncia em contextos distribuidos, como o0 do CECAMPE/Nordeste.

3 Materiais e métodos

Este estudo adota uma abordagem qualitativa de carater descritivo e exploratorio, adequada
para compreender, em profundidade, as praticas de gestdo de projetos em seu contexto real (Yin,
2015). O desenho metodologico segue o percurso apresentado na Figura 1, que sintetiza as etapas

de coleta, analise e validagao dos dados.
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Figura 1

Esquema metodologico do estudo

Fase 1 — Delimitagao do objeto e referencial tedrico

A4

Fase 2 — Escolha da abordagem qualitativa e desenho do estudo de caso

N

Fase 3 — Coleta de dados (documentos, entrevistas e observagao)

N

Fase 4 — Codificacao e analise de conteudo segundo o PMBOK

A4

Fase 5 — Interpretagdo critica e discussao com base na literatura

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O estudo ¢ configurado como um estudo de caso Unico instrumental (Stake, 1995), voltado
para analisar as praticas de gestdo de projetos do CECAMPE/Nordeste, vinculando os achados as
dez areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2017). A unidade de andlise ¢ o proprio
CECAMPE/Nordeste, incluindo equipes técnicas, bolsistas, coordenadores e documentos
institucionais relativos a gestdo de projetos.

O CECAMPE/Nordeste ¢ um centro colaborador vinculado a Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), institui¢do publica federal de ensino superior. Por se tratar de uma institui¢ao
publica, suas informacgdes sdo de carater publico e de acesso aberto, conforme previsto na
legislagdo brasileira de transparéncia (Lei n° 12.527/2011). Dessa forma, ndo € necessaria
autorizagdo especifica para a citagdo do nome da institui¢ao em trabalhos académicos, sobretudo
em pesquisas realizadas no dmbito universitario.

A coleta de dados envolveu trés estratégias principais: andlise documental de planos de

trabalho, relatdrios, cronogramas e materiais institucionais; entrevistas semiestruturadas com nove
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registros em diario de campo.

Tabela 1

Roteiro de entrevista semiestruturada

Areas da Gestio
de Projetos

Perguntas:

Integracio

e Como vocés integram os diferentes processos ¢ atividades de gestdo dos projetos no
CECAMPE/Nordeste?

¢ Existem desafios em conciliar as diversas areas envolvidas nos projetos? Se sim, como
sdo superados?

Escopo

e Como ¢ definido o escopo dos projetos geridos pelo CECAMPE/Nordeste? Qual a
abordagem utilizada para evitar ou minimizar mudangas no escopo?

e De que maneira vocés asseguram que todos os objetivos dos projetos estdo bem claros
para a equipe?

Cronograma

e Quais sdo as principais ferramentas ou métodos que vocés utilizam para definir e
gerenciar os prazos dos projetos?

e Como lidam com atrasos no cronograma? Existem praticas preventivas ou corretivas
que adotam?

Custos

e Como vocés fazem o controle dos custos dos projetos? Ha uma metodologia especifica
usada para monitoramento financeiro?
e O que ¢ feito quando os custos previstos ultrapassam o or¢amento planejado?

Qualidade

e Como ¢ garantida a qualidade dos resultados e entregas dos projetos no
CECAMPE/Nordeste?
¢ Existe algum mecanismo de avaliagdo continua da qualidade ao longo do projeto?

Recursos

e Quais critérios sao utilizados na alocagdo de recursos (humanos e materiais) nos
projetos?

¢ Existem dificuldades na gestdo de recursos ao longo dos projetos? Como sdo
resolvidas?

Comunicacoes

e Como ¢ feita a comunicagdo entre a equipe do CECAMPE/Nordeste ¢ os diferentes
stakeholders?

e Quais sdo as principais estratégias adotadas para garantir que as informagdes
importantes cheguem a todos os envolvidos?

Riscos

e Como sdo identificados e monitorados os riscos durante a execugdo dos projetos no
CECAMPE/Nordeste?

¢ Existe um plano de contingéncia para lidar com riscos? Qual a frequéncia de revisdes
desse plano?

Aquisi¢oes

e Como sdo gerenciadas as aquisi¢des de recursos e servigos externos para os projetos?
e Que tipo de critérios sdo usados na escolha de fornecedores ou parceiros?

Partes
interessadas
(stakeholders)

e Como o CECAMPE/Nordeste envolve as partes interessadas durante o ciclo de vida
dos projetos?
o Ha estratégias especificas para gerenciar expectativas e conflitos entre stakeholders?

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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O roteiro de entrevistas foi submetido a um processo de validacdo de conteudo por trés
especialistas em gestdo de projetos educacionais, seguindo recomendagdes metodoldgicas de
Pasquali (2010). Além disso, foi realizado um pré-teste com dois participantes, cujo feedback,
permitiu ajustes de clareza e relevancia das questoes.

Além disso, o roteiro de entrevistas passou por um processo de validacdo em duas etapas.
Primeiramente, foi realizada uma validacdo de contetido por especialistas, envolvendo trés
docentes pesquisadores com experiéncia em gestdo de projetos educacionais, que avaliaram a
pertinéncia, clareza e adequagdo das perguntas as areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2017).

Em seguida, foi conduzido um pré-teste com dois participantes vinculados ao
CECAMPE/Nordeste, mas que ndo integraram a amostra final da pesquisa. Esse procedimento
possibilitou ajustes de linguagem, remocao de redundéancias e maior alinhamento das questdes ao
contexto da institui¢do estudada, conforme recomenda Pasquali (2010) para construcao ¢ validagao
de instrumentos qualitativos.

Optou-se pela andlise de conteudo (Bardin, 2011), por ser um método consolidado nas
pesquisas qualitativas em educacdo e gestdo, adequado a categorizacdo e interpretacdo de

narrativas. As etapas seguiram:

I. Pré-analise, organizagao do material coletado;
I1. Codificacdo, com identificagdo de unidades de registro relacionadas as areas do PMBOK;
I1I. Categorizagdo, agrupando achados por area de conhecimento;

IV. Interpretacdo critica, a luz da literatura sobre gestdo de projetos educacionais.

Embora a andlise tematica (Braun & Clarke, 2006) seja uma alternativa relevante, neste
estudo adotou-se a andlise de conteudo devido a sua maior adequacdo ao objetivo de verificar
correspondéncias entre praticas relatadas e categorias previamente definidas (PMBOK).

Para garantir validade e confiabilidade, seguiram-se os critérios de Lincoln e Guba (1985):
credibilidade, transferibilidade, dependibilidade e confirmabilidade. A triangulagdo entre
entrevistas, documentos e observacdo assegurou robustez interpretativa. Além disso, foram
utilizadas devolutivas parciais (member checking) para validar a interpretacdo dos dados junto a

alguns participantes.
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A partir dos procedimentos metodologicos descritos, os dados coletados por meio de
entrevistas, documentos institucionais e observacao direta foram organizados e analisados de
acordo com as categorias estabelecidas no PMBOK. Essa sistematizacdo permitiu nao apenas
identificar as praticas formais de gestdo de projetos no CECAMPE/Nordeste, mas também
reconhecer a incorporacdo de rotinas e ferramentas inspiradas em metodologias ageis. Assim, os
resultados apresentados a seguir refletem a convergéncia entre as diretrizes do PMBOK ¢ a
realidade pratica da institui¢ao, destacando avancos, desafios e contribuigdes para a gestao publica
educacional.

4 Resultados e discussao
4.1 Boas Praticas Adotadas no CECAMPE/Nordeste

Esta secdo apresenta, objetivamente, os achados decorrentes da aplicagdo das trés técnicas
de coleta de dados adotadas no estudo: analise documental, entrevistas semiestruturadas e
observagdo direta. Os resultados estdo organizados por técnica e alinhados aos grupos de processos
do PMBOK (PMI, 2017), com destaque para as praticas observadas no contexto do
CECAMPE/Nordeste. A andlise de documentos institucionais, como planos de trabalho, relatérios
técnicos, cronogramas de execucdo e fluxogramas internos, evidenciou a formalizacdo de
processos de gestdo alinhados ao planejamento estratégico da UFPB e as diretrizes do FNDE.

Dentre os principais achados, destaca-se a existéncia de cronogramas detalhados para
execugao das acoes pactuadas com o FNDE, a padronizagdo de documentos internos (relatorios,
checklists, planos de capacitacdo), a ado¢do de indicadores de monitoramento, ainda que em
estagio inicial de maturidade, e fluxogramas operacionais para processos-chave como selecao de
bolsistas, realizacdo de eventos e producdo de materiais formativos. Esses elementos revelam o
esfor¢o institucional do CECAMPE/Nordeste para estruturar uma logica de gestdo orientada a
processos e resultados, mesmo diante das limitagdes tipicas do setor publico.

As entrevistas com nove colaboradores do centro — coordenadores, técnicos e bolsistas —
permitiram identificar percep¢des e praticas que complementam os dados documentais. Os
principais achados foram o reconhecimento da importancia da figura da coordena¢do como “lider
facilitador”, que promove articulagdo entre equipes € mantém foco nos objetivos do projeto; a

valorizacdo da comunicacdo horizontal entre setores como mecanismo de resolucdo agil de
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problemas; o desafio da rotatividade de bolsistas e sua repercussdo sobre a continuidade dos
projetos; e o uso de ferramentas digitais de gestao colaborativa, como Trello e Google Drive, como
solucdo informal para planejamento e acompanhamento de tarefas. Além disso, evidenciou-se que
os projetos apoiados pelo CECAMPE/Nordeste tém forte impacto na formagdo de gestores
escolares e na melhoria da gestao educacional local.

A observacao de reunides internas e de eventos formativos proporcionou o registro das
praticas cotidianas da equipe. Foram observados, entre outros aspectos, o uso sistematico de
reunides de alinhamento semanal com foco no acompanhamento das metas e redistribui¢ao de
tarefas; a presenca de instancias de escuta ativa entre técnicos e bolsistas; a priorizagdo de
atividades formativas centradas na pratica, com abordagem participativa e foco em contextos
regionais; e a informalidade operacional como estratégia de agilidade, ainda que a custa de menor
padronizagdo em alguns processos.

A Tabela 2, elaborada com base nos achados empiricos e estruturada conforme os grupos
de processos do PMBOK, destaca que essas praticas refletem uma abordagem hibrida de gestao,
que combina elementos estruturados (derivados do PMBOK) com préaticas emergentes adaptadas
ao contexto publico-educacional. Na secdo de discussao, tais achados sdo analisados criticamente
a luz da literatura.

A analise dos resultados evidencia que a gestdo de projetos no CECAMPE/Nordeste adota
praticas coerentes com os principios do PMBOK, mas com adaptagdes especificas ao contexto
educacional e ao publico-alvo. Observa-se uma forte articulagdo entre o planejamento estratégico
e a operacionalizacdo de tarefas, com base na logica da participagdo e da accountability.
Comparando com estudos de Blaskovics et al. (2023), nota-se que o sucesso de projetos em
ambientes publicos depende fortemente de estruturas de governanca adaptativas e de mecanismos
internos de monitoramento, como verificado nas rotinas do CECAMPE/Nordeste.

A experiéncia analisada também reforca os achados de Santos (2021), ao demonstrar que
modelos participativos e horizontalizados contribuem para maior efetividade na entrega de
resultados e aprendizado institucional. Ao mesmo tempo, verifica-se que o uso formal do PMBOK
¢ limitado, sendo sua aplicacdo mais flexivel e informal, conforme descrito por Podymova et al.

(2020). O CECAMPE/Nordeste se aproxima de uma abordagem hibrida, combinando elementos
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tradicionais, como escopo, tempo e custo, com praticas ageis no cotidiano, como flexibilizagao de
tarefas, reunides de revisao e feedback.

A existéncia de um Escritorio de Projetos informal, sem estrutura burocratica rigida, mas
com papel organizador das agdes, ¢ coerente com os apontamentos de Silva Junior ef al. (2019),
os quais indicam a importancia das liderancas e da cultura organizacional no fortalecimento da
gestdo de projetos publicos. Por fim, os dados sugerem que a efetividade das agdes do
CECAMPE/Nordeste nao decorre da adogao literal de frameworks de gestdo, mas da adaptacao
critica e da capacidade institucional de refletir sobre seus proprios processos, conforme propdem
Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009).

Nos proximos topicos, discutem-se as boas praticas de gestdo de projetos adotadas pelo
CECAMPE/Nordeste, com base na analise das areas de conhecimento do PMBOK. A investigagdo
evidenciou que, ao operacionalizar processos previstos no guia, como planejamento,
monitoramento € comunicacao, a instituicdo incorporou rotinas e ferramentas caracteristicas das
metodologias ageis, tais como ciclos iterativos de acompanhamento, reunides de alinhamento
frequentes e praticas colaborativas de tomada de decisdo.

Sendo assim, a adocdo dessas abordagens hibridas, resultante da articulacdo entre o
PMBOK e elementos ageis, contribuiu para otimizar a execucao dos programas educacionais,
promovendo maior eficiéncia na aplicacdao dos recursos publicos e transparéncia nos processos de
monitoramento.

Na Tabela 2, apresentam-se os resultados organizados por eixos tematicos da gestdo de
projetos no contexto do CECAMPE/Nordeste, permitindo visualizar como praticas do PMBOK se

materializaram em solugdes ageis.
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Praticas do guia PMBOK para otimizagdo da gestdo de projetos

EDUCACIONAIS NO NORDESTE

Artigo

Eixo Tematico Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Recomendacgdes
Reunides entre .
. . . Projeto estruturado Implantar um programa
equipes; Reunides mensais;

Integracio dos
Processos

dificuldades com
equipes técnicas
diferentes

desafio com uso de
repositorio

em dois €ixos;
reunides de
coordenagao

de formagdo continua
para bolsistas e
técnicos.

Definicao e

Escopo definido

Escopo transmitido

Formalizado em

Adotar um modelo
hibrido que permita

no projeto; or Wagner; ~ . s
Controle do projeto; P gher, TED,; alteracdes com | ajustes dindmicos sem
mudancas exigem mudangas sé se o
Escopo . S termo aditivo comprometer a
burocracia inviaveis N
seguranca juridica.
Trello,
planejamento por Trello (previsto); Plano geral com UnlﬁcarNas ferramentas
Ferramentas e produto; . i de gestdo e ampliar a
. acompanhamento planilhas e reunides s
Planejamento ferramentas L. digitalizaggo
, técnico por segmento e
especificas por institucional.
equipe
Antecipagdo de Implementar

Controle de

Antecipagdo das

Sem atrasos;

entregas; ajustes

ferramentas preditivas e

Prazos e entregas; escalas adiantados com o
e conforme planos de contingéncia
Atrasos com margem tarefas individuais . .
necessidades para ciclos futuros.
. Rever o fluxo de
Planilhas, controle ~ Acompanhamento
Custos e . Informagdes . . repasses € prever
~ interno; . administrativo- s .
Gestio financeiras com . . flexibilidade financeira
. . problemas com S . financeiro com equipe . "
Financeira instancia académica L. por meio de aditivos ou
repasses técnica L
reservas técnicas.
Validagdo por Testes continuos Webindrios e Criar indicadores de
Qualidade e FNDE; avaliag¢do conforme relatorios; desempenho e
Avaliacio pos-evento para povoamento de retroalimentagdo com | sistematizar avaliagdo
treinamentos repositorio dados pos-entrega.
Riscos e Nao ha plano; Dependéncia de um | Mudangas no FNDE, Formalizar planos de
Contingéncia riscos contornados especialista; sem captagdo de dados e contingéncia e analise
g na execucdo plano formal pessoal sdo riscos periddica de riscos.
e Aperfeicoar os
Por perfil técnico; Pelo perfil e . , P voar,
- . . Equipes especificas processos seletivos e
Alocacio de dificuldades competéncias; Lo L
. ~ por produto e perfil instituir avaliagdes
Recursos pontuais com selegdo por L .
. . técnico periddicas de
bolsistas aderéncia
desempenho.
E-mail . f . .
. ’ Webinarios, relatorios | Institucionalizar fluxos
Comunicacio e WhatsApp, Pessoal do grupo . - o
. . mensais, reunides; de comunicagao e
Stakeholders sistema CIMEC; interno e externo . . . .
. articulacdo regional capacitar stakeholders .
falhas ocasionais
Conflitos
~ . . Tensdes com Estabelecer protocolos
Gestdo de resolvidos Burocracia da UFPB . . . protoco
. . o o~ parceiros locais; formais de mediagdo e
Conflitos e internamente; uso e fundagao sdo
. . . . desafios com grandes promover cultura de
Expectativas informal de maiores dificuldades

mediagdo

equipes

equipe.

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2017).
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Portanto, a Tabela 2 apresenta a sintese da correspondéncia entre os objetivos da pesquisa
e os processos do PMBOK adotados na analise. Ele também destaca as solu¢des de gestao de
projetos adotadas pelo CECAMPE/Nordeste, conforme as dez areas de conhecimento apresentadas
pelo PMBOK (2021).

Os dados coletados revelam que a gestdo de projetos no CECAMPE/Nordeste apresenta
aderéncia parcial ao PMBOK, com adaptagdes a realidade publica e educacional. Ha forte
articulacao entre o planejamento estratégico e a operacionalizagdo de tarefas, ancorada em praticas
participativas e no foco na entrega de valor publico.

Estudos como o de Blaskovics et al. (2023) reforcam a importincia da governanca
adaptativa e do monitoramento continuo em projetos publicos, elementos que se observam nas
rotinas do centro. A experiéncia também corrobora os achados de Santos (2021), ao demonstrar
que estruturas horizontais e participativas contribuem para a efetividade e para o aprendizado
institucional.

Entretanto, a ado¢do do PMBOK ainda se da de forma flexivel e ndo sistematizada, em
linha com os apontamentos de Podymova et al. (2020). O CECAMPE/Nordeste aproxima-se de
uma abordagem hibrida, combinando praticas tradicionais (como controle de escopo, tempo e
custo) com principios ageis (como adaptacdo de tarefas, feedback continuo e autonomia das
equipes).

Nos proximos topicos, discutem-se as boas praticas de gestdo de projetos adotadas pelo
CECAMPE/Nordeste, com base na analise das areas de conhecimento do PMBOK. A investigagdo
evidenciou que, ao operacionalizar processos previstos no guia, como planejamento,
monitoramento € comunicagdo, a instituicdo incorporou rotinas e ferramentas caracteristicas das
metodologias 4geis, tais como ciclos iterativos de acompanhamento, reunides de alinhamento
frequentes e praticas colaborativas de tomada de decisao.

Sendo assim, a adocdo dessas abordagens hibridas, resultante da articulagdo entre o
PMBOK e elementos ageis, contribuiu para otimizar a execucao dos programas educacionais,
promovendo maior eficiéncia na aplicagdo dos recursos publicos e transparéncia nos processos de

monitoramento.
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A existéncia de um Escritorio de Projetos informal, ndo estruturado burocraticamente, mas
funcional, reforca a ideia de que liderancas capacitadas e cultura colaborativa sdo pilares
fundamentais da gestao publica, conforme discutido por Silva Junior et al. (2019).

A seguir, apresenta-se a secdo dedicada a andlise da Integracdo dos Processos no

CECAMPE/Nordeste, evidenciando como essas praticas se manifestam na rotina institucional.

4.2.1 Integragdo dos Processos no CECAMPE/Nordeste

A andlise dos dados obtidos por meio da triangulacao metodoldgica, analise documental,
entrevistas semiestruturadas e observacgdo direta evidenciou praticas significativas de gestdo no
ambito do CECAMPE/Nordeste, sobretudo quanto a integragdo entre processos, comunicacao
interna e coeréncia na execugao das atividades pactuadas.

A integracdo revelou-se estruturada tanto por mecanismos formais (como reunides
periddicas de planejamento e relatorios de acompanhamento) quanto por instrumentos informais
(como a comunicagdo direta entre os setores e a troca espontidnea de saberes entre técnicos e
bolsistas). Esse arranjo organizacional viabiliza a fluidez operacional e assegura coeréncia entre
diagnostico, planejamento, execugao e avaliagado.

Tais praticas refletem a abordagem sistémica proposta por Cleland e Ireland (2007),
segundo a qual o sucesso de um projeto publico estd intrinsecamente ligado a capacidade da
instituicdo de operar como um sistema coeso, adaptativo e responsivo as mudangas contextuais.
No caso do CECAMPE/Nordeste, observou-se que a integracdo entre os servigos de
monitoramento técnico-pedagdgico e de assisténcia técnica cria um ciclo de retroalimentagao
continua, favorecendo o alinhamento entre metas institucionais e praticas de campo.

Entretanto, desafios como a heterogeneidade da equipe e a complexidade organizacional
exigem mecanismos continuos de coordenag¢do e de aprendizado coletivo. Estudos recentes
destacam que a gestdo integrada de projetos em instituigdes publicas depende da adogdo de
processos padronizados, da capacitacao continua das equipes e do fortalecimento de competéncias
socioemocionais, como a escuta ativa e a resolucdo colaborativa de conflitos. Nesse sentido,
Caoduro et al. (2025) evidenciam que a consolidag@o de rotinas e de indicadores de desempenho
em projetos educacionais ¢ fundamental para reduzir riscos, promover maior eficiéncia e sustentar

processos de inovagao no setor publico.
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Além disso, Abrantes e Figueiredo (2013) destacam a importincia de mecanismos
interfuncionais de coordenacdo em organizacdes orientadas por projetos, os quais foram
verificados nas praticas do CECAMPE/Nordeste, como as reunides semanais de alinhamento e a
elabora¢do conjunta de cronogramas.

Em consonancia, Caoduro ef al. (2025), ao analisarem um projeto de eficiéncia energética
em uma universidade publica, destacam que o sucesso da gestdo estd atrelado a clareza dos
processos ¢ a adogao de indicadores de desempenho, especialmente em institui¢des publicas com
recursos limitados. Embora o foco do estudo citado seja energético, a logica da integragcdo de
processos, como estratégia de eficiéncia organizacional, se aplica diretamente ao contexto
educacional analisado neste trabalho.

A articulacdo entre as equipes e a padronizacdo progressiva dos procedimentos no
CECAMPE/Nordeste indicam a presenca de um modelo hibrido de gestdo, que mescla elementos
de governanca formal com praticas emergentes ¢ contextualmente adaptadas, como sugerem

Podymova et al. (2020) e Silva Junior et al. (2019).

4.2.2 Defini¢ao e Controle do Escopo

A aderéncia ao Termo de Execugdo Descentralizada (TED), celebrado entre a UFPB e o
FNDE, contribui para delimitar, de forma clara e objetiva, o escopo das agdes do
CECAMPE/Nordeste. No entanto, essa clareza vem acompanhada de um grau significativo de
rigidez, o que dificulta a incorporacdo de ajustes dindmicos ao longo da execugdo dos projetos.
Essa condigdo evidencia a classica tensdo entre modelos preditivos, como o estabelecido pelo
PMBOK (PMI, 2017), e abordagens ageis, que pressupdem ciclos iterativos e adaptabilidade
continua.

Segundo Highsmith (2010), a previsibilidade ¢ fundamental em ambientes regulados,
especialmente no setor publico, onde a accountability e a conformidade contratual sdo exigéncias
estruturantes. Por outro lado, em projetos de alta complexidade, com multiplos stakeholders e
diversos contextos socioeducacionais, como o CECAMPE/Nordeste, a adaptabilidade operacional
torna-se estratégica, ndo apenas para o alcance dos resultados, mas também para o proprio

aprendizado institucional.

@ @@@ 372 Revista de Gestdo e Projetos — (GeP)
16(3), p. 557-585, set./dez. 2025


https://periodicos.uninove.br/gep/index
https://periodicos.uninove.br/gep/index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

BOAS PRATICAS NA GESTAO DE PROJETOS: UM ESTUDO DE CASO NO CENTRO
COLABORADOR DE APOIO AO MONITORAMENTO E A GESTAO DE PROGRAMAS

( 5\ e] L EDUCACIONAIS NO NORDESTE
—

Artigo

Nesse cendrio, destaca-se a proposta de ado¢do de modelos hibridos de gestdo, como
defendem Ribetti e Rodrigues (2021). Tais modelos procuram combinar a robustez dos sistemas
preditivos com a flexibilidade das abordagens ageis, viabilizando a atuagdo em contextos volateis
sem comprometer a governanca contratual. Essa perspectiva encontra respaldo em Shenhar e Dvir
(2007), que defendem a personalizagdo do modelo de gestdo de projetos conforme o grau de
incerteza, inovagao e ambiguidade envolvidos.

Assim, o principal desafio observado no CECAMPE/Nordeste ¢ estabelecer uma
governanga de escopo que equilibre a rigidez contratual exigida pelo TED com a responsividade
operacional necessaria a realidade educacional brasileira, marcada por assimetrias regionais,

limitagdes orcamentarias e dinamicas institucionais complexas.

4.2.3 Ferramentas e Planejamento

A diversidade de ferramentas adotadas pelo CECAMPE/Nordeste, como planilhas
eletronicas, Google Drive, Trello e documentos compartilhados, reflete uma cultura organizacional
pratica, agil e adaptavel ao cotidiano dos projetos publicos. Essa flexibilidade permitiu que as
equipes mantivessem o controle das agdes e das metas pactuadas, mesmo em contextos de alta
rotatividade de bolsistas e de limitagdes estruturais.

No entanto, a auséncia de uma plataforma tnica e integrada de gestao de projetos impde
limitacdes relevantes, como a falta de padronizagdo nos registros, a dificuldade de monitoramento
continuo das entregas e o risco de perda de informag¢des em processos de transi¢do de pessoal.
Essa lacuna € recorrente em ambientes ptiblicos com recursos escassos e baixa institucionalizagao
tecnologica.

De acordo com Missiaggia et al. (2025), a institucionalizag¢do do uso de ferramentas digitais
¢ fundamental para garantir a rastreabilidade, a eficiéncia e a governanga organizacional. Mais do
que adotar ferramentas isoladas, € necessario que essas solugdes integrem uma estratégia
organizacional explicita, sustentada por politicas internas.

Patah e Carvalho (2009) reforcam esse argumento ao destacar que a adogao de softwares
especificos de gestdo de projetos, como MS Project, ProjectLibre, ou de plataformas integradas
como Monday.com ou Asana, pode mitigar riscos operacionais, facilitar o controle de escopo,

prazo e custo, além de reduzir retrabalho e a sobrecarga informacional.
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Contudo, como alerta Munkvold (2002), a efetividade das ferramentas digitais ndo reside
apenas na sua adog¢ao tecnoldgica, mas também no seu alinhamento com os processos € a cultura
organizacional existentes. Isso significa que investimentos em tecnologia precisam ser
acompanhados por capacitacdo da equipe, gestdo da mudanca e estratégias de envolvimento dos
usudrios finais, sobretudo em instituicdes educacionais publicas marcadas pela diversidade de
perfis profissionais e por limitagdes infraestruturais.

Assim, a trajetoria do CECAMPE/Nordeste evidencia tanto o potencial quanto os desafios
da digitalizac¢do incremental e pragmatica da gestao de projetos, apontando para a necessidade de
estratégias institucionais de médio prazo que promovam a convergéncia entre ferramentas,

processos e cultura organizacional.

4.2.4 Controle de Prazos e Atrasos

A eficiéncia na gestdo de prazos observada nas a¢cdes do CECAMPE/Nordeste pode ser
atribuida principalmente a mecanismos de planejamento antecipado, reunides de alinhamento
regulares e ao estilo de trabalho colaborativo entre técnicos e bolsistas. Essa organizagao favorece
o cumprimento dos cronogramas estabelecidos no TED. No entanto, tal desempenho positivo deve
ser analisado com cautela, por ocorrer em um ciclo de projeto de relativa baixa complexidade
técnica e institucional.

Em cendrios de maior incerteza, com multiplos atores, demandas imprevisiveis ou
alteragdes no escopo, a auséncia de buffers de prazo, de analises de risco temporais ou de planos
de mitigacao formalizados pode comprometer seriamente o desempenho dos projetos. De acordo
com Turner e Miiller (2005), a gestdo do tempo em projetos complexos exige ndo apenas
planejamento, mas também capacidade de adaptagdo a eventos inesperados, pressupondo a
existéncia de margens de seguranga e de processos de decisdo ageis.

O PMI (2017) enfatiza que a gestdo eficaz do tempo requer monitoramento continuo, o uso
de métricas formais, como linha de base de cronograma, caminho critico (Critical Path Method -
CPM) e andlise de valor agregado (Earned Value Management - EVM), além de ferramentas
visuais, como graficos de Gantt. Tais elementos permitem identificar antecipadamente desvios de

prazo e realocar recursos com base em evidéncias.
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No entanto, os dados coletados indicam que essas praticas ainda ndo estdo
institucionalizadas no CECAMPE/Nordeste. Embora haja cronogramas detalhados e revisao
periodica das metas, ndo se identificou o uso sistematico de softwares especializados de
planejamento temporal nem de indicadores consolidados de desempenho de prazo. O controle
ocorre, majoritariamente, por meio de planilhas eletronicas e de trocas informais, limitando a
capacidade analitica e preditiva da gestao.

Esse contexto evidencia a necessidade de evoluir de um planejamento reativo e empirico
para uma abordagem mais estruturada e analitica da dimensao temporal dos projetos, integrando
boas praticas reconhecidas na literatura, sem desconsiderar as limitagcdes do setor publico e os

recursos disponiveis no contexto educacional.

4.2.5 Custos e Gestao Financeira

A centralizagdo da gestdo financeira das acdes do CECAMPE/Nordeste em fundagdes de
apoio e instituicdes parceiras € uma pratica recorrente em projetos publicos no Brasil,
especialmente no dmbito das universidades federais. Essa configuracdo facilita o cumprimento dos
requisitos legais e a execu¢do formal dos TEDs, mas impde limites & autonomia operacional,
principalmente quanto a agilidade na aloca¢do de recursos € no ajuste orcamentario diante de
imprevistos.

Observou-se que, embora exista um controle funcional das despesas por meio de planilhas
eletronicas compartilhadas, a auséncia de um sistema estruturado de gestdo financeira integrada
compromete a capacidade analitica da equipe para previsdo de gastos, andlise de variagdes
orgamentarias e rastreabilidade de custos por atividade.

Segundo Oliveira (2025), a ado¢@o de indicadores financeiros padronizados e de sistemas
ERP (Enterprise Resource Planning) pode contribuir significativamente para a transparéncia, o
controle e a capacidade de resposta orcamentaria, sobretudo em contextos de execucao
descentralizada, com multiplos atores e alta complexidade administrativa.

Nesse mesmo sentido, Kerzner (2013) argumenta que a eficécia no controle de custos em
projetos depende de sua integracdo com os demais dominios da gestdo, como escopo, cronograma
e qualidade, além da adocdo de mecanismos robustos de controle de mudangas, de gestao de

reservas orgamentarias (buffers) e de analise de valor agregado (Earned Value Analysis - EVA).
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Tais praticas permitem que gestores identifiquem desvios de desempenho em tempo hébil e tomem
decisodes corretivas com base em dados objetivos.

No caso do CECAMPE/Nordeste, a inexisténcia de ferramentas como Work Breakdown
Structure (WBS) or¢amentdria estruturada, curvas de desembolso (S-curve) ou dashboards de
execucdo financeira limita a visibilidade estratégica sobre os gastos e sua correlagdo com a entrega
de resultados. A estrutura atual, apesar de funcional no curto prazo, demanda evolucao
institucional para incorporar praticas de controle mais sofisticadas, garantindo governanga e

sustentabilidade financeira de longo prazo.

4.2.6 Qualidade e Avaliagao

A limitagdo da avaliacao da qualidade as atividades pontuais, como eventos e formagdes,
sem a existéncia de instrumentos permanentes de monitoramento e controle, compromete a
efetividade do processo de melhoria continua e a sustentabilidade dos resultados alcangados. Ainda
que haja preocupagdo com a satisfacdo dos participantes nas agdes formativas, os mecanismos
utilizados sdo predominantemente informais e reativos, baseando-se em impressdes gerais ou em
formularios simples de avaliag¢do ao final dos encontros.

Segundo Juran (1992), a qualidade deve ser entendida como um processo sist€émico que
perpassa todas as fases do projeto, do planejamento a execugdo, a0 monitoramento € ao
encerramento, € ndo apenas como uma avaliacdo final de produtos entregues. Isso implica a
incorporagdo da cultura da qualidade desde a concepcdo do projeto, com defini¢do clara de
padrdes, critérios e indicadores mensuraveis.

Nesse sentido, Kerzner (2013) destaca que a auséncia de indicadores objetivos de
desempenho e de mecanismos estruturados de feedback ¢ uma das principais causas de fracasso
em projetos, especialmente na administragao publica. Projetos que ndo monitoram seus processos
em tempo real perdem a capacidade de identificar desvios, adaptar estratégias e garantir a entrega
de valor aos seus stakeholders.

A adocao de ciclos de melhoria continua, como o PDCA (Plan-Do-Check-Act), representa
uma alternativa viavel e eficaz para superar essas limitagdes. Esse modelo permite sistematizar o

planejamento de metas de qualidade, sua implementagao, a verificacdo por meio de indicadores e
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os ajustes com base nos resultados obtidos. Da mesma forma, o uso de Key Performance
Indicators (KPIs) permite que o projeto acompanhe sua evolucao de forma objetiva e transparente.

No caso do CECAMPE/Nordeste, os dados sugerem a necessidade de avangar na
institucionalizagdo da avaliagdo da qualidade, criando instrumentos permanentes de
monitoramento, tais como painéis de controle, checklists automatizados e indicadores por area de
entrega (formagoes, assessorias, materiais produzidos). Tais mecanismos ndo apenas otimizam a
gestdo de resultados, como também refor¢am a prestagao de contas ao FNDE e a sociedade,

consolidando uma cultura de exceléncia na gestao educacional.

4.2.7 Riscos e Contingéncia

A auséncia de um plano formal de gerenciamento de riscos no CECAMPE/Nordeste
representa um gap critico na estrutura de governanga analisada. Embora a operacdo demonstre
relativa estabilidade, a inexisténcia de procedimentos especificos para a identificacdo, a
categorizagdo e a mitigagdo de riscos comprometem a resiliéncia institucional diante de incertezas.

Meredith ef al. (2017) argumentam que uma gestdo de projetos eficaz deve incluir ndo
apenas a identificagdo dos riscos, mas também uma andlise qualitativa e quantitativa, com a
defini¢do de responsaveis, gatilhos e planos de resposta. Tais praticas nao foram observadas na
rotina institucional, o que indica uma abordagem reativa, tipica de muitas organizagdes publicas.

Nutt (2003) reforga essa critica ao apontar que o setor publico frequentemente negligéncia
mecanismos de foresight e de antecipagdo estratégica, preferindo atuar apds o surgimento de
problemas, em vez de se preparar proativamente para enfrenta-los.

Além disso, a auséncia de registros sistematicos de probabilidade e de impacto, bem como
de critérios objetivos de priorizagdo, enfraquece a capacidade da organizagdo de lidar com eventos
inesperados. Segundo Evans e Lindsay (2014), o gerenciamento de riscos € um fator critico para
o sucesso da continuidade institucional, especialmente em contextos instaveis ou sujeitos a
mudancas regulatérias e operacionais, como a gestao de programas educacionais federais.

A implementa¢do de uma matriz de riscos, com categoriza¢do por area (cronograma,
financeiro, recursos humanos, parcerias) e um plano de respostas predefinido, pode contribuir para

o amadurecimento da gestao do CECAMPE/Nordeste. Essa proposta est4 alinhada as boas praticas

@ @@@ 377 Revista de Gestdo e Projetos — (GeP)
16(3), p. 557-585, set./dez. 2025


https://periodicos.uninove.br/gep/index
https://periodicos.uninove.br/gep/index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

BOAS PRATICAS NA GESTAO DE PROJETOS: UM ESTUDO DE CASO NO CENTRO
COLABORADOR DE APOIO AO MONITORAMENTO E A GESTAO DE PROGRAMAS

‘ (,\ e] L EDUCACIONAIS NO NORDESTE
—

Artigo

consolidadas em ambientes de projetos complexos e pode ser adaptada ao contexto publico-

educacional, com o devido apoio técnico e a capacitagao das equipes.

4.2.8 Alocacdo de Recursos

A alocagdo de recursos humanos no CECAMPE/Nordeste, orientada por competéncias
técnicas e experiéncias anteriores dos colaboradores, configura uma boa pratica de gestao de
pessoas em projetos. Contudo, a auséncia de sistematizacdo na avaliacdo de desempenho
individual representa uma lacuna relevante, especialmente em um contexto marcado por alta
rotatividade de bolsistas e por vinculos temporarios, o que dificulta a consolidagcdo de uma cultura
de desempenho e aprendizado continuo.

Conforme destaca Pinto (2010), o desempenho da equipe ndao depende apenas da selecao
adequada, mas também da presenga de mecanismos de motivagdo, lideranga inspiradora e
reconhecimento estruturado. Sem esses elementos, o engajamento tende a se fragmentar, afetando
diretamente a qualidade das entregas e a coesdao do grupo de trabalho.

Kerzner (2013) corrobora essa perspectiva ao afirmar que a gestdo eficaz de pessoas em
projetos exige a defini¢do clara de critérios de desempenho, bem como feedback continuo e planos
de desenvolvimento individual (PDIs). Essa pratica ¢ especialmente estratégica em projetos com
estruturas horizontais ou colaborativas, como o do CECAMPE/Nordeste, em que a lideranga ¢
mais orientadora do que hierdrquica.

No atual cenario, a gestdo de desempenho no CECAMPE/Nordeste ainda ¢
predominantemente informal, baseada nas impressdes dos coordenadores e na observacao
empirica do cumprimento das atividades. A auséncia de instrumentos, como metas individuais,
autoavaliagdes, feedback 360° ou sistemas de reconhecimento, dificulta a mensuracdo do
desempenho e a proposicao de agdes formativas para a equipe.

Assim, recomenda-se a implantacdo gradual de ferramentas de gestdo de desempenho,

incluindo:
a. Defini¢do de critérios de avaliacdo por fung¢do (técnicos, bolsistas, coordenacao);

b. Aplicagdo periddica de feedback estruturado com base em metas e indicadores;

c. Elaboragao de PDIs personalizados, promovendo capacitacdo continua;
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d. Reconhecimento simbolico e institucional dos bons desempenhos, fortalecendo o

comprometimento da equipe com os objetivos do projeto.

A profissionalizagdo da gestdo de pessoas, ao alinhar o desempenho individual aos
objetivos estratégicos do projeto, ndo apenas amplia a eficacia da equipe, mas também fortalece a
capacidade institucional de entregar resultados com qualidade e consisténcia, mesmo diante de

restricdes operacionais tipicas do setor publico.

4.2.9 Comunicacgdo e Stakeholders

A multiplicidade de canais de comunicacao utilizados pelo CECAMPE/Nordeste, como e-
mails institucionais, grupos no WhatsApp, videoconferéncias e documentos compartilhados,
demonstra uma tentativa de adaptabilidade e fluidez. No entanto, a auséncia de um sistema
coordenado e institucionalizado de comunicagdo tem gerado ruidos, retrabalhos e falta de
rastreabilidade, especialmente em projetos com multiplos parceiros e alta rotatividade de
colaboradores.

Segundo o PMI (2017), a gestao da comunicagao em projetos deve abranger todas as fases
do ciclo de vida: planejamento, execucao, monitoramento e encerramento. Isso inclui a defini¢ao
de stakeholders, a escolha de meios apropriados, cronogramas para o envio de informacgdes e
canais formais de feedback. A inexisténcia desses elementos no contexto analisado enfraquece a
governanga e a accountability institucional.

Besner e Hobbs (2008) reforcam que a comunicagao entre stakeholders € uma competéncia
central na gestdo de projetos, sobretudo em contextos colaborativos e interinstitucionais. A
comunicacao eficaz nao se limita a troca de informagdes, mas envolve a criagdo de um ambiente
de confianga, o alinhamento de expectativas e a tomada de decisdes compartilhadas.

Em projetos como os do CECAMPE/Nordeste, que envolvem universidades publicas, o
FNDE, secretarias estaduais e municipais de educacao e diversos atores locais, a transparéncia e
rastreabilidade da comunicacdo sdo fundamentais. A auséncia de uma estrutura formalizada
dificulta o controle de versdes de documentos, o acompanhamento das decisdes tomadas e o

engajamento dos stakeholders.
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Portanto, recomenda-se a implantagdo de um plano de comunicacdo institucional com
defini¢do clara de fluxos, canais oficiais, periodicidade de reunides e responsabilidades. A
utilizacdo de sistemas integrados de informacdo (como ERPs ou plataformas colaborativas
padronizadas) pode contribuir para a profissionalizagdo da comunica¢do e mitigar os riscos de

falhas de compreensao entre as partes.

4.2.10 Gestdo de Conflitos e Expectativas

A resolucdo informal de conflitos observada nas equipes do CECAMPE/Nordeste, baseada
em confian¢a interpessoal, didlogo espontaneo e comunicag¢do informal, contribui para a boa
convivéncia e a fluidez das operacdes cotidianas. No entanto, esse arranjo carece de
instrumentalizagdo institucional, sobretudo em contextos de alta rotatividade, como projetos
publicos com bolsistas e parcerias diversas.

Bourne (2016) alerta que a gestdo de stakeholders, incluindo colaboradores internos e
externos, requer uma abordagem sistematica, com canais formais de escuta ativa, mediagdo e
resolucao de controvérsias. A auséncia de procedimentos definidos pode levar ao acimulo de
tensdes latentes, comprometendo a coesdo da equipe e a continuidade dos projetos.

Semelhantemente, Bouer e Carvalho (2005) destacam que a maturidade na gestdo de
projetos publicos esta diretamente associada a implantagdo de mecanismos organizacionais
preventivos de conflito, que incluem ndo apenas estruturas formais de mediagdo, mas também
politicas claras de convivéncia, responsabiliza¢do e feedback estruturado.

Targino (2025) reforca essa perspectiva ao argumentar que projetos bem-sucedidos em
ambientes publicos sdo aqueles capazes de consolidar culturas organizacionais baseadas na
cooperagdo, na escuta empatica e na accountability horizontal, exigindo o desenvolvimento de
normativas internas, protocolos de relacionamento e treinamentos em resolug¢do colaborativa de
conflitos.

No caso do CECAMPE/Nordeste, a convivéncia harmoniosa relatada nos dados empiricos
representa um ativo importante, mas deve ser consolidada e ampliada por meio da criagdo de
politicas de convivéncia e de canais institucionais de escuta e mediagdo. Essa estrutura fortaleceria

a capacidade da organizacao de lidar com eventuais impasses de forma justa, transparente e
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consistente, mesmo em situacdes de mudanca de equipe, pressdo institucional ou aumento de
complexidade dos projetos.

Por fim, os resultados indicam que a eficacia das agdes nao reside na adocao literal de
frameworks, mas na capacidade institucional de adaptacdo critica e na construgao continua de uma

cultura de gestdo reflexiva, como defendem Cooke-Davies, Crawford e Lechler (2009).

5 Consideracdoes finais

A andlise das praticas de gestdo de projetos implementadas pelo CECAMPE/Nordeste
revelou um conjunto de estratégias eficazes que t€m contribuido significativamente para o
fortalecimento da execug¢do de programas educacionais no setor publico. Destacam-se, entre essas
estratégias, a adocdo de metodologias ageis, o incentivo ao trabalho colaborativo, a estruturacao
da comunicacdo interna e o uso sistematico de mecanismos de monitoramento continuo. A luz das
diretrizes do PMBOK, observou-se que areas como integragdo, escopo, cronograma e
comunicagdo apresentam niveis elevados de maturidade, enquanto aspectos como gestao de riscos,
avaliacdo continua da qualidade e padroniza¢dao de ferramentas ainda demandam avangos para
maior efetividade.

O estudo oferece uma contribuicao relevante tanto para o campo académico quanto para
institui¢des publicas, ao apresentar um exemplo concreto, adaptavel e potencialmente replicavel
de gestdo eficiente alinhada as especificidades do contexto educacional. Embora limitados pela
natureza do estudo de caso Unico e pela abordagem qualitativa, os achados fornecem subsidios
valiosos para futuras pesquisas € para o aprimoramento de praticas institucionais.

Em sintese, a experiéncia do CECAMPE/Nordeste evidencia que a articulagdo entre
planejamento estruturado, metodologias flexiveis e gestao colaborativa constitui um fator decisivo
para o sucesso de projetos educacionais em ambientes publicos complexos. Em contextos
caracterizados por grande diversidade de perfis profissionais, multiplicidade de atribuicdes e
elevado fluxo de informagdes, as habilidades interpessoais dos gestores emergem como elementos
centrais para fomentar a cooperacdo entre equipes € promover a socializagdo responsavel das
acoes. Nesse cendrio, a mediacdo eficaz da informacdo torna-se ndo apenas desejavel, mas

essencial para garantir a fluidez dos processos e a transparéncia na tomada de decisdes.
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