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Resumo

Este artigo analisa a gestdo de projetos no contexto de desastres naturais. O significativo
impacto das mudangas climaticas tem provocado fendmenos extremos, onde o aumento da
temperatura vem causando efeitos devastadores, da morte de corais nos oceanos, passando
pelo derretimento das geleiras a incéndios em grandes éareas florestais. A prevencdo e
mitigacdo dos efeitos de desastres naturais passam a ser prioritarios. Projetos dessa natureza
apresentam caracteristicas unicas, como alto grau de incerteza, complexidade, falta de dados e
de retorno financeiro mensuravel, o que torna sua gestdo desafiadora. Para a identificacdo da
gestdo de projetos complexos e incertos no contexto de desastres naturais foi aplicada a
metodologia qualitativa por meio do método de estudo de caso unico. O objetivo deste artigo
foi identificar quais caracteristicas de gestdo de projetos complexos e incertos contribuem
para o desenvolvimento de inovagdes para mitigar efeitos de desastres naturais considerando
o projeto de fortalecimento da estratégia nacional de gestdo integrada em riscos de desastres
naturais. Como principais resultados obtidos, observou-se a necessidade de combinar o
gerenciamento de projetos tradicional com a gestdo de projetos complexos como forma de
mitigar e prevenir riscos de desastres naturais. Além disso, constatou-se que a gestdo dos
custos, dos recursos humanos, da comunicacdo e das partes interessadas sdo as areas de
conhecimento da gestdo de projetos capazes de garantir melhores desempenhos no alcance
dos objetivos estratégicos institucionais.

Palavras-chave: Mudancas Climaticas; Gerenciamento de Projetos; Complexidade em
Projetos; Administra¢do Publica.

Management of Complex and Uncertain Projects in the Context of Natural
Disasters: The Case of the Integrated Risk Management Project

Abstract

This article analyzes project management in the context of natural disasters. The significant
impact of climate change has caused extreme phenomena, where the increase in temperature
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has caused devastating effects, from the death of corals in the oceans, to the melting of
glaciers, to fires in large forest areas. Preventing and mitigating the effects of natural disasters
becomes a priority. Projects of this nature have unique characteristics, such as a high degree
of uncertainty, complexity, lack of data and measurable financial return, which makes their
management challenging. To identify the methodology of complex and uncertain projects in
the context of natural disasters, qualitative methodology was applied through the single case
study method. The objective of this article was to identify which management characteristics
of complex and uncertain projects contribute to the development of innovations to mitigate
the effects of natural disasters considering the project to strengthen the national integrated
management strategy for natural disaster risks. The main results obtained were the need to
combine traditional project management with the management of complex projects as a way
of mitigating and preventing natural disaster risks. Furthermore, it was found that cost, human
resources, communication and stakeholder management are the areas of project management
knowledge capable of ensuring better performance in achieving institutional strategic
objectives.

Keywords: Climate Change; Project management; Complexity in projects; Public
Administration.
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1 Introducao

O or¢amento para projetos de desastres e seguranga requer operagdes planejadas que
considerem as prioridades de investimento e sua adequag¢do ao implementar determinados
projetos (HEO; PARK; HEO, 2018). A pesquisa sobre o orcamento para desastres e seguranga
estd relacionada aos aspectos politicos e institucionais da gestdo de desastres para, assim,
determinar a prioridade do investimento considerando a gestdo de um or¢amento limitado. A
Conferéncia das Nagdes Unidas sobre mitigacao de riscos de acidentes em Sendai, Japao, em
2015, identificou que estabelecer um sistema integrado de governanga de gerenciamento de
desastres na gestdo de riscos ¢ uma das grandes dificuldades no cendrio de desastres naturais
(CENTRAL, 2015).

De acordo com Panwar e Sen (2020), Kahn (2005) ¢ Noy (2009) observa-se que
devido as suas capacidades financeiras e institucionais limitadas para reagir a esses desastres,
os paises em desenvolvimento sdo mais afetados negativamente. Heo, Park e Heo (2018) e

Cao, Li, Yang e Zhang (2017) asseveram que, a fim de oferecer varios elementos para
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enfrentar resposta a desastres, faz-se necessaria estabelecer uma estrutura integrada. Dentre
elas, Heo, Park e Heo (2018) e Donahue e Philip (2001) afirmam que se deve estabelecer
critérios para determinadas situagdes de crise, ¢ reformar as estruturas orcamentarias

alinhadas aos desastres naturais (PANWAR; SEN, 2019).

Heo, Park e Heo (2018) e Choi (2014) afirmam que em primeiro lugar deve-se realizar
uma estimativa do escopo do trabalho e do or¢gamento aplicado aos desastres, a avaliacao de
projetos de prevencdo deve ser sempre melhorada sendo um conjunto de atividades
complexas que requer um método de gerenciamento abrangente e complexo. Acrescentam
ainda que, o governo deve melhorar a autonomia e responsabiliza¢do das despesas relevantes,

devendo ser gerenciado de maneira holistica.

No entanto, os resultados do orcamento investido em projetos relacionados aos
desastres ndo sdo imediatos, mas evidentes apenas ao longo de um periodo. Além disso, seus
efeitos devem ser verificados em termos do estado ou da sociedade em geral, ndo de uma

perspectiva individualista, devido a natureza dos projetos publicos.

Os resultados mostram que os projetos de prevengao de desastres reduzem os danos no
curto e no longo prazo. Portanto, investir em projetos preventivos para lidar efetivamente com
desastres ¢ importante para maximizar o retorno do investimento. Essa analise pode ser usada
para o desenvolvimento de projetos eficazes de prevengdo de desastres. Contudo,
investimentos em projetos de prevencao/resposta e gestdo de riscos e respostas de desastres
naturais costumam ser alvo de redugdes de investimentos em momentos de crise economica.
Dados disponiveis (SENADO FEDERAL, 2022) pelo governo brasileiro, mostram que houve

redug¢@o no montante investido nos tltimos anos, em comparagao ao periodo de 2010 a 2014.

Diante dessa complexidade e desafio, diversos 6rgaos vém se mobilizando dentro da
incerteza na gestdo dos riscos advindos desses mega desastres, que por sua vez, t€ém afetado a

economia como um todo.

Por meio de suas politicas publicas, o Governo Federal avangou quando reformulou a
Politica Nacional de Prote¢dao e Defesa Civil (PNPDEC), por meio da Lei n° 12.608, de 10 de
abril de 2012, que dispde sobre o Sistema Nacional de Protecao e Defesa Civil — SINPDEC e
o Conselho Nacional de Protecao e Defesa Civil — CONPDEC. Esta lei autoriza a criagdo de

sistema de informagdes € monitoramento de desastres.



S Revista Gestao & Sustentabilidade

ISSN 2596-142X

As politicas voltadas a prevencdo possibilitam a alocagdao de recursos para evitar ou
minimizar os acidentes decorrentes de um desastre natural, a preven¢do e¢ a mitigacdo de
danos s3o pecas fundamentais, e que, mesmo, ocorrendo a dificuldade e a complexidade de se
prevenir, a Unica possibilidade ¢ encarar as consequéncias oriundas dos desastres lidando com
a preparagdo e resposta desses eventos. Todavia, tem-se uma grande fragilidade que ¢ a
formagao do historico do banco de dados dos desastres ocorridos no territorio nacional diante
de situagdes relacionadas a fendmenos climaticos, fato este, que ndo contribui de forma

positiva na prevenc¢ao dos eventos catastroficos (SULAIMAN; JACOBI, 2018).

Constata-se que, em janeiro de 2011, ocorreu o maior desastre natural do Brasil, com
deslizamentos planares generalizados e fluxo de detritos na Regido Serrana do Rio de Janeiro,
que causaram mais de 900 mortes, 300 desaparecidos e milhares de desalojados e
desabrigados, além de vultosas perdas econdmicas devido a destruicdo de moradias e outras
estruturas (CEMADEN, 2018).

Dentro desse contexto, em razdo desse megadesastre, o Ministério da
Ciéncia,Tecnologia e Inovacdo, MCTI, por meio do Decreto n® 7.513/2011, criou o Centro
Nacional de Monitoramento e Alertas de Desastres Naturais - CEMADEN, que tem como
missdo principal realizar o monitoramento das ameagas naturais em areas de riscos em
municipios brasileiros suscetiveis a ocorréncia de desastres naturais, além de realizar
pesquisas e inovagdes tecnoldgica acerca do tema, a fim de reduzir o nimero de mortes e

prejuizos materiais em todo o pais.

Miao e Popp (2014) afirmam que o impacto de um desastre aumenta os riscos
percebidos e cria uma maior demanda para tecnologias adaptativas. Por sua vez, se antecipar
para um evento de desastres naturais incentiva o setor privado a desenvolver tecnologias mais

novas e econdmicas no intuito de mitigar os riscos de desastres futuros.

A gestdo com eficacia na antecipagdo dos desastres naturais pode ser alcancada de
forma exitosa quando se reduz a incerteza nas informagdes dos objetos afetados e influéncias
externas. Nessa linha, os esforcos do setor de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo
extremamente necessarios, assim como a andlise e avaliacao de possiveis riscos no intuito de
evitar ou minimizar as consequéncias devido ao impacto negativo de numerosos perigos

naturais (VELEV; ZLATEVA, 2011; KREIMER; ARNOLD, 2000; KAPUCU, 2005).
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Acresce-se a 1sso, o papel da tecnologia de informagao e comunicagdo, servindo como
um componente de construgdo nos sistemas para salvaguardar a saide e a vida das pessoas,
garantindo o ambiente, a infraestrutura e a propriedade em caso de desastres naturais
(VELEV; ZLATEVA, 2011; VELEV, 2010; WHITE; PLOTNICK; KUSHMA; HILTZ;
TUROFF, 2009).

Com base no exposto, o objetivo deste artigo foi identificar quais caracteristicas de
gestdo de projetos complexos e incertos contribuem para o desenvolvimento de inovagdes

para mitigar efeitos de desastres naturais.

2 Fundamentacio teodrica

Nesta secdo ¢ apresentada a fundamentagdo tedrica referente a gestdo de projetos no
contexto de desastres naturais em projetos em administragdo publica e dentro do contexto
complexo e incerto.

Analisar, interpretar e aplicar a gestdo de projetos aos desastres naturais ¢ um desafio
diante da complexidade e incerteza que sdo apresentados ao longo de um evento catastrofico,
todavia, vale ressaltar que as informagdes sdo fundamentais para o gerenciamento eficaz de
desastres, tornando-se assim, um elemento imprescindivel no contexto de gestdo de projetos

que lidam com desastres naturais.

2.1 Gestao de projetos em Administracio Publica

De acordo com Kerzner (2017) um projeto pode ser considerado como uma série de
atividades e tarefas que tem um objetivo especifico, com foco na criacdo de valor de negocio,
a ser completado dentro de certas especificagdes, define datas de inicio e término, tem limites
de financiamento (se aplicavel), consumem recursos humanos e ndo humanos (recursos
financeiros, equipamentos) e sdo multifuncionais pois contam com a participacdo de

diferentes areas funcionais (PMI, 2017).

A literatura sobre gestdo de projetos € bastante discutida e desenvolvida no ambito de
organizagdes privadas. Contudo, as especificidades da gestdo publica demandam uma
abordagem de gestdo de projetos, que levem em consideragao as especificidades desse setor,
como a necessidade de transparéncia, publicidade, conformidade com a legislagao vigente e o

interesse da sociedade. (PISA; OLIVEIRA, 2013; MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011).
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Na estrutura de pessoal das organizagdes publicas, existe o cargo em comissao com a
denominacdo Gerente de Projeto. Esse cargo pertence ao grupo de Direcdo e Assessoramento
Superiores (DAS). Por exemplo, conforme Decreto n°® 7.063/2010, existem na estrutura
regimental do Ministério do Planejamento, Or¢camento ¢ Gestdo os cargos DAS 101.4 —
Gerente de Projetos e DAS 101.5 — Diretor de Programa. Para que nao ocorra conflito com as
nomenclaturas existentes, sugere-se utilizar a denominacdo Lider de Projetos para o cargo

DAS 101.4 — Gerente de Projetos (PISA; OLIVEIRA, 2013).

Vale acrescentar que, o planejamento ¢ uma obrigagdo para os agentes publicos. E
para isso, existem diversos instrumentos juridicos que lidam acerca do tema. Dentre eles,
temos o Decreto-Lei n° 200, 25 de fevereiro de 1967, art. 6°, que assim diz: “As atividades da
Administragdo Federal obedecerdo aos seguintes principios fundamentais: Planejamento,
Coordenacdo, Descentralizagdo, Delegacdo de Competéncia e Controle.” (PISA; OLIVEIRA,
2013).

2.2 Gestao de projetos complexos e incertos

A complexidade ¢ uma importante fonte de incerteza e risco em projetos, o que produz
custos adicionais e afeta o desempenho do projeto se os participantes falharem em aborda-lo
desde o seu planejamento (FLORICEL; MICHELA; PIPERCA, 2016; WILLIAMS, 1999).
Em particular, projetos complexos e de longa duracdo enfrentam grandes desafios de
avaliacdo de probabilidade de ocorréncia de eventos de risco e de potenciais impactos sobre
os objetivos. Desta forma, a possibilidade de ocorréncia de eventos de risco bem como seus
impactos deve ser avaliada, para que resultados negativos sejam evitados ou que beneficios

sejam potencializados.

A complexidade aumenta a necessidade de aprender a desenvolver novas gamas de
solucdes adaptativas quando as circunstancias mudam. Megaprojetos podem ser socialmente
construidas como oportunidades de aprendizado, por meio das maneiras pelas quais as
pessoas se comunicam, interagem e compartilham conhecimento no contexto de organizagao

de aliangas de projetos (LIU; HOUWING; HERTOGH; YUAN; LIU, 2022).

Com isso, surge o projeto inovador que apoia a exploracdo de alternativas inovadoras

e o teste de novas ideias e tecnologias em um ambiente incerto. Projetos inovadores lidam
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com problemas altamente imprevisiveis, condicdes em que os meios para atingir o objetivo
sdo muito dificeis de se definir ja no seu inicio. E tendo em vista que projetos enfrentam
influéncias de fatores internos e externos, existe uma incerteza com relagdo a execugdo e ao
cumprimento dos objetivos com desdobramentos substanciais nos resultados (RODRIGUES,

2019).

Na tomada de decisdes, o planejamento e o gerenciamento de projetos sdo tipicamente
processos multiatores que envolve varias partes interessadas com interesses conflitantes em
megaprojetos. Muitas vezes, os projetos sdo liderados por planejadores e gerentes seniores
que ndo possuem dominio profundo experiéncia ao longo de longos ciclos de projeto,
podendo afetar o desempenho da lideranga. A literatura sublinhou que em ambientes
colaborativos multifirma, dos quais os megaprojetos sdo um exemplo, organizagdes
especificas desempenham um papel fundamental como lideres inovadores. A figura do lider
contribui significativamente para a absor¢do de licdes que aprendeu com projetos de
referéncia e melhores praticas de tecnologias comprovadas, aproximando profissdes internas e
internacionais, estimulando-as a compartilhar experiéncias e ligdes aprendidas uns com os
outros e, finalmente, melhorar desempenho do projeto (WINCH; LEIRINGER, 2016; LIU et
al., 2022).

Ocorre que, a aprendizagem ndo pode ser segregada das parcerias. O recurso
transfronteirico também nos forneceu outra visdo sobre questdes de gestdo devido aos

diversos entes federativos politicos diferentes (LIU et al., 2022).

A gestdo de projeto deve ser baseada na colaboragdo e parceria. O lider traz todas as
partes juntas para formar competéncias complementares, especialmente pioneiros
internacionais, que ¢ uma das mais influentes e eficientes para facilitar a inovacdo e o
compartilhar do conhecimento entre individuos com ideias semelhantes e introduzir novos
membros na organizagdo. Compartilhar know-how local e tacito é essencial para tomar uma

decisdo.

O gestor de projeto tem a oportunidade de observar qual solu¢ao funciona e o que nao
permite que a abordagem apropriada possa ser selecionada sob alta incerteza (LENFLE;
LOCH, 2017; LIU et al., 2022). Engenheiros tendem a buscar respostas a complexidade
(LENFLE; LOCH, 2017; TYWONIAK; IKA; BREDILLET, 2021), contudo, o ambiente

complexo pode trazer valor com oportunidades de aprendizagem mais significativas.
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O megaprojeto ¢ tdo complexo que um unico parceiro nao consegue resolver todos os
seus problemas e prever o futuro sozinho. Megaprojetos podem ser tratados como fenomenos
organicos (em vez de engenharia estatica artefatos) (DIMITRIOU; WARD; WRIGHT, 2013).
No passado, o gerenciamento de projetos era visto como um jogo de cartas em um sistema
fechado. Ele focava no triangulo de ferro, que se aplicava a projetos simples que abordavam
tarefas previsiveis e repetitivas, mas ndo a novos projetos organizados para lidar com
incertezas imprevistas (LOCH; DEMEYER; PICH, 2011). Megaprojetos complexos estdo se
tornando mais inovadores. A pesquisa sobre megaprojetos oferece uma alternativa a visao

convencional da inovagdo centrada na empresa.

Os participantes do projeto podem aproveitar os projetos como uma oportunidade para
implementar novas ideias de design com construgdo inovadora, métodos e gestdo. E essencial
para que a aprendizagem ocorra. Isso também estd de acordo com as regras para gerenciar
megaprojetos complexos (LENFLE; LOCH, 2017; LIU et al., 2022). Como também, as
entidades publicas precisam ser mais proativas no apoio para esses megaprojetos (DAVIES;
DODGSON; GANN; MACAULAY, 2017). Os lideres de megaprojetos de infraestrutura
devem absorver proativamente recursos de conhecimento externos, fortalecer seus
conhecimentos e desenvolver capacidades de aprendizagem flexiveis. Eles devem pensar nos

arranjos de parceria para identificar quais comportamentos devem ser idealmente encorajados.

Em particular, projetos complexos e de longa duracdo enfrentam grandes desafios de
avaliacdo de probabilidade de ocorréncia de eventos de risco e de potenciais impactos sobre
os objetivos. Desta forma, a possibilidade de ocorréncia de eventos de risco, bem como seus
impactos deve ser avaliada, para que resultados negativos sejam evitados ou que beneficios

sejam potencializados.

3 Metodologia

Para a realiza¢do da pesquisa foi utilizada a metodologia qualitativa. Em relagdo ao
método de pesquisa, caracteriza-se como estudo de caso Unico. A escolha do método de
estudo de caso ¢ adequada quando sdo propostas questdes de pesquisa do tipo “como” e “por
qué” e nas quais o pesquisador tenha baixo controle de uma situacdo que envolva contextos
sociais. Nesse caso, ¢ de fundamental importancia reconhecer as limitagdes da pesquisa como

também os pontos fortes da pesquisa de estudo de caso (YIN, 2009).
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De acordo com Langley, Smallman, Tsoukas ¢ Van De Ven (2013), a abordagem
longitudinal, ou seja, ao longo de um periodo, demanda que dados sejam obtidos com
observagdes de arquivo, historicas ou de campo sdo necessdrios para observar como 0s
processos se desdobram ao longo do tempo. Os dados de arquivo, a principal fonte para varios
estudos abordados nesta pesquisa, sao particularmente adequados para rastrear cronologias de

eventos, significados e discursos durante longos periodos.

Os métodos mistos que combinam entrevistas, dados de arquivo e observacdes
fundamentam varios estudos que examinam os processos em profundidade e trés estudos
contam com dados etnograficos em tempo real (BRUNS, 2013). Esses métodos de pesquisa
qualitativa correspondem bem a uma perspectiva que enfatiza as questdes do processo € uma

ontologia em que os processos, € ndo as coisas, sdo o foco principal de atengao.

A unidade de andlise ¢ o Projeto de Fortalecimento da Estratégia Nacional de Gestao
Integrada de Riscos em Desastres Naturais (Projeto GIDES) ¢ o resultado da parceria firmada
entre a Agéncia Brasileira de Cooperagdo - ABC e a Agéncia de Cooperagdo Internacional do
Japao — JICA. Participam do projeto os Ministérios do Desenvolvimento Regional (MDR), da
Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunica¢des (MCTIC), e de Minas e Energia (MME),

além de institui¢des Estaduais e Municipais.

O Projeto GIDES, composto por quatro eixos estratégicos sendo eles: (i) Mapeamento
de Perigo e Risco a Movimentos Gravitacionais de Massa; (i1) Monitoramento e Alerta; (iii)
Obras de Prevencao e Reabilitagdo; (iv) Planejamento da Expansdo Urbana. Dessa forma, o
método para coleta de dados, foi realizada, primeiramente, por meio de pesquisa em

documentos e bases de dados existentes nos seis manuais.

As fontes de evidéncia para coleta de informagdes foram por meio da observacao de

locais, processos, trabalho das pessoas e 0 acesso a dados e documentos conforme Tabela 1.

Tabela 1: Documentos analisados

MINISTERIO DA INTEGRACAO NACIONAL. Manual para Elaboracio do Plano de Contingéncia
Municipal para Riscos de Movimento de Massa — CENAD (Centro Nacional de Gerenciamento de Riscos e 7
Desastres) /SEDEC (Secretaria Nacional de Prote¢@o e Defesa Civil), versdo 1.0, 2018.

MINISTERIO DA INTEGRACAO NACIONAL. Manual Técnico para Concepcio de Intervencdes para
Fluxo de Detritos — DRR (Departamento de Reabilitacdo e Reconstrucdo) / SEDEC (Secretaria Nacional de
Protecdo e Defesa Civil), 2018.

MINISTERIO DAS CIDADES. Manual de Reducdo de Riscos de Desastres Aplicado ao Planejamento
Urbano — Secretaria Nacional de Desenvolvimento Urbano, versdo 1.1, 2018.

MINISTERIO DAS CIDADES. Manual para a Elaboracio de Plano de Medidas Estruturais contra
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Rupturas em Encostas — Secretaria Nacional de Desenvolvimento Urbano, versdo 1.0, 2018.

MINISTERIO DA DEFESA. Normas para Elaboracio, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no
Exército Brasileiro - 2* Edicao/2013 (NEGAPEB), Secao IX, 2013.

BRASIL. Centro Nacional de Monitoramento e Alertas de Desastres Naturais. Sala de Situagdo. 2016a.
Disponivel em: <http://www.cemaden.gov.br/sala-de-operacao/>.

BRASIL. LEI Ne° 12.608, DE 10 DE ABRIL DE 2012. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ at02011-2014/2012/1ei/112608.htm. Acesso em: 20 de jan de 2022.

BRASIL. Ministério da Integracdo Nacional. Secretaria Nacional de Defesa Civil. Politica Nacional de Defesa
Civil. Brasilia, 2007.

BRASIL. Ministério da Integragdo Nacional. Secretaria Nacional de Defesa Civil. Centro Nacional de
Gerenciamento de Riscos e Desastres. Anuario brasileiro de desastres naturais: 2012 / Centro Nacional de
Gerenciamento de Riscos e Desastres. Brasilia: CENAD, 2012.

CEMADEN. CENTRO NACIONAL DE MONITORAMENTO E ALERTAS DE DESASTRES NATURAIS.
Misséo, 20 de janeiro de 2016. Disponivel em: < http://www2.cemaden.gov.br/missao-do-cemaden/>. Acesso
em: 21 de jan de 2022.

Manual Técnico Projeto GIDES — Volume 1 — Manual Técnico para Mapeamento de Perigo ¢ Risco a
Movimentos Gravitacionais de Massa

Manual Técnico Projeto GIDES - Volume 2 — Manual Técnico para Elaboracdo, Transmissdo e Uso de Alertas
de Risco de Movimento de Massa

Manual Técnico Projeto GIDES - Volume 3 — Manual Técnico para Planos de Contingéncia para Desastres de
Movimento de Massa

Manual Técnico Projeto GIDES - Volume 4 — Manual Técnico para Intervengdes Estruturais para Fluxo de
Detritos

Manual Técnico Projeto GIDES - Volume 5 — Manual Técnico para Plano de Intervencdo de Ruptura de
Encosta

Manual Técnico Projeto GIDES - Volume 6 — Manual Técnico para Reducdo de Riscos de Desastres Aplicado
ao Planejamento Urbano

Fonte: elaborado pelos autores.

Foram realizadas entrevistas com trés servidores e pessoal técnico envolvido no
desenvolvimento do Projeto GIDES, a fim de entender melhor em que contexto o projeto
evoluiu, como estava estruturado, qual foi sua dindmica interna e quais foram os seus
resultados. Para identificar as pessoas que deveriam ser entrevistadas foi considerado o
envolvimento do pessoal com o projeto. Assim, as entrevistas aconteceram no periodo de 1°.

de outubro de 2019 a 30 de marco de 2022, todas elas com duracao aproximada de duas horas.

Para a andlise dos dados, todas as entrevistas foram gravadas, transcritas, e depois
analisadas. As andlises aconteceram seguindo a recomendagao de Miles, Huberman e Saldafia
(2014) durante a gestdo do projeto e aplicabilidade de novas tecnologias dentro do Projeto

GIDES.

4 Sintese dos Resultados

O Projeto GIDES foi originado dentro de um contexto de incerteza na ocorréncia de
desastres naturais, € logo na sua primeira reunido tematica, os participantes estabeleceram

quatro objetivos iniciais com diferentes institui¢des envolvidas. Sdo elas: a) Ministério das



http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2012.608-2012?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/lei/l12608.htm
http://www2.cemaden.gov.br/missao-do-cemaden/
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Cidades: cuida do planejamento da expansao urbana; b) CENAD: andlise de risco; c)
CEMADEN: aprimoramento do protocolo de aviso de antecipagdo dos alertas; e, d)
MCTI/CEMADEN: melhoria no sistema nacional de monitoramento e desastres. Nessa
primeira reunido tematica, os participantes apresentaram a definicdo de sistema de
monitoramento de acordo com a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), sendo ressaltado
que, no Brasil, o sistema de alertas iniciou-se somente em 2011 com a criagdo do
CEMADEN. Na época, os 6rgdos participantes do Projeto GIDES foram: Ministério das
Cidades; Ministério da Integragdo Nacional; Ministério de Minas e Energia (CPRM);
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inova¢des e Comunicagdes (CEMADEN); Governo do
Estado de Santa Catarina; Governo do Estado do Rio de Janeiro; Municipio de Blumenau/SC;
Municipio de Nova Friburgo/RJ; Municipio de Petropolis/RJ; Ministério da Terra,
Infraestrutura, Transporte ¢ Turismo do Japao e a Agéncia de Cooperagdo Internacional do
Japao (JICA).

O Projeto GIDES foi um desafio e continua sendo um projeto de grande magnitude no
contexto de desastres naturais, exigindo a presenca da mobilizacdo de diversos orgdos
distribuidos pelos entes federativos do nosso pais. O Quadro 1 sintetiza os principais desafios
enfrentados para gestdo do projeto, em comparacdo a um projeto tradicional, com base no

manual de boas praticas, o Project Management Body of knowledge (PMBoK) (PMI, 2017).

Quadro 1: Comparagao do Projeto GIDES com o manual PMBOK

ESTRUTURA FORMAL

Organizagdo executora Ok
Sociedade Ok
Patrocinador Ok
Fornecedores Ok
Lider do projeto Ok
Equipe do projeto Ok
COMPETENCIAS NECESSARIAS AO LIDER
Lideranca Ok
Capacidade de comunicagdo Ok
Habilidade de negociagdo e influéncia Ok
Aptidao de planejamento, organizagdo e controle Ok
Visdo/conhecimento do negocio da organizagdo Ok
Capacidade de resolucdo de conflitos Ok
ESTILOS DE GERENCIA

empobrecida (menos agdo e menos | Nao
relacionamento)

country club ou clube de campo (menos acdo e | Ndo
mais relacionamento)

autoridade e obediéncia (mais acdo e menos | Ndo
relacionamento)

de equipe (mais agdo e mais relacionamento) Nao
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organizagdo e pessoas (um grau médio de acdo e
relacionamento)

Um grau médio de agdo e relacionamento. De
acordo com a sua percep¢do, o lider sempre
buscou o alcance dos resultados almejados pela
administracdo tanto quanto o bem-estar pessoal e
coletivo de sua equipe, ou seja, os conflitos foram
apresentados e discutidos de forma aberta e
racional, buscando-se, em grupo, as melhores
solugdes, tendo em vista que, o ambiente ¢ criativo
e existe uma comunicagdo plena entre o0s
envolvidos. Nesse ambiente, 0os membros se
ajustam proporcionando ao lider um adequado
grau de coordenagdo.

EQUIPE DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Um gerenciamento de projetos eficaz exige que a equipe de gerenciamento de projetos entenda e aplique
o conhecimento e as habilidades de outras areas de especializagdo.

Conjunto de conhecimento em gerenciamento de
projetos

Lider — Sim. Membros — Sim

Habilidades interpessoais Sim
Conhecimento e habilidades de gerenciamento | Sim
geral

Conhecimento, normas ¢ regulamentos da area de | Sim
aplicagdes

Entendimento do ambiente do projeto Sim

ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETO X LIDER DE PROJETO

Escritorio de Gerenciamento de Projeto

Sim

Lider de Projeto

Sim

AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de integragdo: inclui os processos | Sim
necessarios para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios processos dos
grupos de processos de gerenciamento.

Gerenciamento do escopo: inclui os processos | Sim

necessarios para assegurar que o projeto inclui
todo o trabalho necessario, e apenas o necessario,
para terminar o projeto com sucesso.

Gerenciamento de tempo: inclui os processos
necessarios para gerenciar o término pontual do
projeto.

Sim. O projeto terminou dentro do prazo. Um dos
prazos que ndo estava fixado era a fase de piloto
de testar a metodologia dos limiares com os
métodos japoneses. O CEMADEN e a Prefeitura
deveriam operar, s6 que 0s proprios municipios
alegaram que ndo teriam condigdes para
disponibilizar recursos humanos para isso. E, ao
invés, da fase piloto durar trés meses (como queria
0s japoneses no inicio), o prazo ficou reduzido
apenas para um més. O CEMADEN também nao
teria condigdes de tirar cinco pessoas durante vinte
e quatro horas para ficar disponibilizado durante
trés meses durante toda a fase piloto, dai o prazo
foi reduzido para um més. Essa foi um dos ajustes,
no que concerne ao prazo, que diferenciou do que
0s japoneses queriam.

Gerenciamento de custos: inclui 0s processos
envolvidos em estimativas, orcamentos ¢ controle
dos custos, de modo que o projeto possa ser
terminado dentro do or¢gamento aprovado.

Sim. Houve ocasides que faltaram recursos. Teve
um periodo de contingenciamento de verbas pelo
Governo Federal, e nesse periodo a equipe do
CEMADEN teve que ir a Blumenau/SC, e quem
custeou essa despesa foi o escritério da JICA de
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Brasilia/DF, porque literalmente 0 MCTI ndo tinha
dinheiro para custear as passagens dos servidores.
Foi um momento atipico. De um modo geral, o
or¢amento ndo comprometeu o andamento do
projeto.

Gerenciamento da qualidade: inclui os processos
envolvidos na garantia de que o projeto satisfara os
objetivos para os quais foi realizado.

Sim.

Gerenciamento de recursos humanos: inclui os
processos que organizam e gerenciam a equipe do
projeto.

Sim. Nova Friburgo ndo tinha pessoal, levando a
contratar um novo profissional pra trabalhar no
projeto, porém, isso ndo prejudicou ao
CEMADEN, mas, ao pessoal da CPRM/RJ que
trabalhava com os mapeamentos. No meio do
projeto, teve elei¢do, e mudaram-se os prefeitos,
mudou toda a equipe. Isso paralisou e teve que
refazer por um periodo de um més algumas coisas.
Mas no CEMADEN, o grande problema da
rotatividade, foi a questdo da visita técnica ao
Japdo, nesse periodo, apareceram varias pessoas
querendo entrar no projeto GIDES, porém quando
ndo tinha oportunidade de ir para o Japdo, a pessoa
saia do projeto. Isso acontece mesmo, mas a base
de cinco pessoas sempre foi mantida.

Gerenciamento da comunicagdo: inclui os
processos necessarios para assegurar que as
informagdes do projeto sejam geradas, coletadas,

distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna, segura e
apropriada.

Sim. O escritério de Brasilia tinha uma secretaria
particular para o coordenador da JICA, nem o
CEMADEN tinha uma secretaria particular. Esta
secretaria ficava o tempo todo, cobrando,
acompanhando contribuindo com os consultores e
coordenadores locais, isso gerou que as
informagdes do projeto fossem geradas, coletadas,

distribuidas, armazenadas, recuperadas e
organizadas de maneira oportuna, segura e
apropriada.

Gerenciamento de riscos: inclui os processos de
planejamento, identificacdo, analise, planejamento
de respostas, monitoramento e controle de riscos
de um projeto.

Sim. O projeto ele tinha um cronograma de
execu¢do muito claro e muito bem estabelecido.
Isso era acompanhado, por meio de duas
auditorias, a primeira realizada no fim do segundo
ano, e outra no final de trés anos e meio do projeto.
Avaliou a qualidade do que tinha feito, o que tinha
feito. Todos os indicadores do projeto. Os
consultores iam mesa a mesa, para verificar se os
consultores ndo estava se desviando do
cronograma de tarefas e de produtos.

Equipe mista: 7 especialistas japoneses na
avaliacdo de execugdo de projetos. Cada orgéo (5
orgios federais — 3 orglos est — 3 orgdos
municipais) mandavam 2 pessoas de cada
instituicdo, acrescida da equipe de consultores
japoneses que ja estavam no Brasil. Em média,
totalizava 35 pessoas na auditoria.

Gerenciamento de aquisi¢des: inclui os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos,
servicos ou resultados externos a equipe do

projeto.

Sim. As aquisi¢des dentro do projeto referiram-se
principalmente a passagens que eram custeadas
pelo proprio governo. Despesas com pessoal,
eventualmente, era necessario contratagdo de
pessoal, como aconteceu com Nova Friburgo, mas
no de um modo geral, ndo tinha despesa com
material.

Gerenciamento das partes interessadas: inclui os

Sim.




3

14

Revista Gestdo & Sustentabilidade

ISSN 2596-142X

processos necessarios para identificar todas as
pessoas ou organizagdes impactadas pelo projeto,
analisar as expectativas dessas partes interessadas
e seu impacto no projeto, bem como adotar
estratégias apropriadas para o efetivo engajamento
delas nas decisdes e na execugdo.

CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no
inicio, atingem um valor maximo enquanto o
projeto é executado e caem rapidamente conforme
o projeto ¢ finalizado.

Nao. O projeto previa um aumento de pessoal no
final, pois foi no final que foi elaborado todo o
manual, demandado uma carga de trabalho muito
grande, principalmente, para garantir a integragdo
dos produtos. Todos os manuais passaram por
revisdo, terminologia, foi feita toda uma analise de
consisténcia e de integracdo desses processos. Em
decorréncia da elaboracdo dos produtos e da etapa
piloto, conforme o projeto previa, houve um
aumento de pessoal na fase final do projeto,
principalmente, no ultimo um ano e meio do
projeto.

A influéncia das partes interessadas, os riscos ¢ as
incertezas sdo maiores durante o inicio do projeto
e caem ao longo do tempo.

Sim. Isso foi observado durante as primeiras
reunides tematicas. Inclusive, tiveram bastantes
duvidas, se a metodologia japonesa serviria para o
contexto brasileiro. Devido a magnitude do projeto
e sua complexidade, que envolvia as técnicas de
mapeamento, dentro do CEMADEN existia a
forma de fazer os limiares, mas essas duavidas
diminuindo e sendo equacionadas no decorrer do
projeto.

A capacidade de influenciar as caracteristicas
finais do produto do projeto, sem impacto
significativo sobre os custos, ¢ mais alta no inicio
e torna-se cada vez menor conforme o projeto
progride para o seu término.

Nao. O projeto tinha basicamente trés grandes
etapas: Nos dois primeiros anos — garantia de
aceitagdo do projeto; garantia de habilidade
politica do projeto. A outra questdo foi coletar os
dados para montar a etapa experimental, devido a
problematica e dificuldade de levantar os dados
necessarios no pais. Porém, mas no final do
projeto, tudo foi ficando mais sob controle e os
riscos para elaboragdo dos produtos foram
menores.

Fonte: elaborado pelos autores.

5 Analise e Discussao dos Resultados

Constatou-se que, a gestdo de projetos complexos e incertos para mitigacdo ou

prevengdo de desastres naturais precisariam ser geridos de forma diferente de projetos

tradicionais, porque eles apresentam alto grau de incerteza, ndo dispdem de dados e nem

retorno financeiro de curto prazo.

Em projetos complexos e incertos utilizam-se de alguns meios disponiveis para os

projetos considerados tradicionais, temos como exemplos: especificar os patrocinadores do

projeto, o escritorio de gerenciamento, estabelecer requisitos de areas de conhecimento;

definir a equipe de projeto, a fim de identificar e gerenciar os riscos envolvidos, por meio de
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planejamento, analise, monitoramento, controle de riscos e aquisi¢des, bem como estabelecer

o ciclo de vida de um projeto.

Dentro do ciclo do Projeto GIDES houve a necessidade de alocar recursos devido ao
aumento de pessoal na fase final do projeto para a elaboragao dos manuais. Todos os manuais
passaram por revisdo, terminologia, e foi feita a andlise de consisténcia e de integragdo desses

Processos.

Em projetos complexos e incertos as influéncias das partes interessadas, 0s riscos ¢ as
incertezas, irdo, de fato, serem maiores durante o inicio do projeto e tendem a cair ao longo do
tempo, devido a apresentacdo de diversos desafios e duvidas apresentados no inicio do

projeto.

Nas primeiras reunides, na conducdo do projeto, surgiram duvidas, se a metodologia
japonesa serviria para o contexto brasileiro. Devido a magnitude do projeto e sua
complexidade, que envolvia as técnicas de mapeamento, dentro do CEMADEN existia a
forma de fazer os limiares, mas essas duvidas foram diminuindo e sendo equacionadas no

decorrer do projeto.

O Projeto GIDES tinha basicamente trés grandes etapas: nos dois primeiros anos —
garantia de aceitagdo do projeto; garantia de habilidade politica do projeto. A outra questdao
foi coletar os dados para montar a etapa experimental, devido a problematica e dificuldade de
levantar os dados necessarios no pais. No final do projeto, observou-se maior controle e os

riscos para elaboracdo dos produtos foram menores.

Em relacdo ao gerenciamento de custos ¢ de grande valia que o projeto possa ser
terminado dentro do orgamento aprovado, incluindo os processos envolvidos em estimativas,
or¢amentos e controle de custos. Porém, no decorrer do Projeto GIDES houve ocasides que
faltaram recursos. Teve um periodo de contingenciamento de verbas pelo Governo Federal, e
nesse periodo a equipe do CEMADEN teve que ir a Blumenau/SC, e quem custeou essa
despesa foi o escritério da JICA de Brasilia/DF, porque literalmente o MCTI ndo tinha verba
para custear as passagens dos servidores. Foi um momento atipico. De um modo geral, o
or¢amento ndo comprometeu o andamento do projeto, mas exigiu uma maior atencao dos

gestores quanto ao cumprimento do escopo e dos prazos.
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Gerir recursos humanos, talvez, seja um dos grandes desafios para todo e qualquer
projeto, seja tradicional ou de modo complexo e incerto. Tais projetos devem incluir os
processos que organizam e gerenciam toda a equipe do projeto. No Projeto GIDES,
precisamente, no municipio de Nova Friburgo, no Estado do Rio de Janeiro, ndo tinha pessoal
qualificado disponivel, levando a contratacdo de um novo profissional para trabalhar no
projeto, porém, isso ndo prejudicou o CEMADEN, mas, o pessoal da CPRM/RJ que
trabalhava com os mapeamentos (CPRM, 2016; 2018).

Quanto a gestdo da comunicagdo faz-se necessario incluir os processos para assegurar
que as informagdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira oportuna, segura ¢ apropriada. No caso do Projeto
GIDES, havia uma funcionaria dedicada a facilitar a comunicacao entre a coordenagao ¢ a

equipe do projeto.

Em relagcdo a gestdo de riscos, no Projeto GIDES foi elaborado o cronograma de
execugao e acompanhado, por meio de duas auditorias, sendo a primeira realizada no fim do
segundo ano, e outra no final de trés anos e meio do projeto. As auditorias tinham funcdo de
verificar a qualidade da execugdo das etapas do projeto. A equipe mista era composta por sete
especialistas japoneses na avaliacdo de execucdo de projetos. Cada o6rgdo (cinco oOrgdos
federais — trés orgdos estaduais — trés Orgdos municipais) enviaram duas pessoas de cada
institui¢do, acrescida da equipe de consultores japoneses que ja estavam no Brasil. Em média,

totalizava 35 pessoas na auditoria colaborando para a gestdo de riscos de forma efetiva.

Para identificar e gerenciar as partes interessadas, tanto em projetos tradicionais como
em projetos complexos sdo incluidos os processos necessarios para identificar todas as
pessoas ou organizagdes impactadas pelo projeto, analisar as expectativas dessas partes
interessadas e seu impacto no projeto, bem como adotar estratégias apropriadas para o efetivo

engajamento delas nas decisdes e na sua execucao.

Por sua vez, os megaprojetos estdo se tornando mais inovadores. O conhecimento
existente nao pode satisfazer os requisitos do projeto. E a pesquisa sobre megaprojetos pode
oferecer uma alternativa a visdo convencional da inovagdo centrada na empresa. Dessa forma,
os participantes do projeto podem aproveitar os projetos como uma oportunidade para

implementar novas ideias de design com construcao inovadora métodos e gestao. Para isso, os
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gerentes de projeto devem estar cientes do aprendizado em megaprojetos e adaptar seus

comportamentos de aprendizagem para complexidade.

As entidades publicas precisam ser mais proativas no apoio para esses megaprojetos,
como também os lideres de megaprojetos inseridos na administracao publica devem absorver
proativamente recursos de conhecimento externos, fortalecer seus conhecimentos e
desenvolver capacidades de aprendizagem flexiveis. Eles devem pensar nos arranjos de
parceria, buscar a participagdo, para identificar quais comportamentos devem ser idealmente

encorajados.

6 Conclusdes

Constatou-se que, ha uma combinacdo de caracteristicas oriundas da gestdo de
projetos tradicionais e gestdo de projetos complexos incertos que sao validos e bem aplicados
no gerenciamento de projetos complexos e incertos para mitigacdo de efeitos de desastres
naturais. Por sua vez, a gestdo de projetos tradicionais contribui com as seguintes
caracteristicas: especificar os patrocinadores do projeto; o escritorio de gerenciamento (lider
de seu projeto); estabelecer requisitos de areas de conhecimento; promover toda a equipe
considerada capaz, a fim de identificar e gerenciar os riscos envolvidos, por meio de
planejamento, anélise, monitoramento, controle de riscos e aquisi¢des, bem como estabelecer

o ciclo de vida de um projeto.

Em relagdo ao gerenciamento de custos deve haver controle e monitoramento para que
0 projeto termine dentro do orgamento aprovado, incluindo os processos envolvidos em

estimativas, orgamentos e controle de custos.

Gerir recursos humanos, pode ser considerado um desafio para todo e qualquer
projeto, seja ele tradicional ou de modo complexo e incerto. De fato, ha fatos imprevisiveis
que podem ocorrer no decorrer do projeto, tais como: aprovagdo de concurso publico,
mudanca de governo, transferéncia de funcionarios, demissdo podendo impactar na execugao

do projeto.

Gerenciar a comunica¢do faz-se necessario a fim de incluir os processos para
assegurar que as informacgdes do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,

recuperadas e organizadas de maneira oportuna, segura e apropriada. Para isso, devem ser
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incluidos processos de planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de respostas,

monitoramento e controle de riscos de um projeto, ou seja, estabelecer um cronograma de

execucdo. Isso contribuiu para o gerenciamento de riscos.

Observou-se que, o desenvolvimento de tecnologias novas € mais eficazes ajudam as
pessoas a melhor lidar com desastres naturais e criar resiliéncia a choques futuros. Por sua
vez, a gestdo com eficacia na antecipagcdo dos desastres naturais pode ser mais bem alcancada

quando se reduz a incerteza nas informacgdes dos objetos afetados e influéncias externas.

Por outro lado, o grande impacto nos cofres publicos, resultando em vultuosas perdas
monetarias ¢ o aumento do numero de mortes nas comunidades afetadas por um desastre

advém de um investimento precario em prevencao de desastres naturais.

E imprescindivel a participagio governamental, desde a sua prevengio até momentos
de pos-desastres gerando respostas aos novos desafios, que vao surgindo desde a elaboracao,
execug¢do ¢ avaliacdo das politicas publicas que lidam acerca do tema. A mobilizagao
governamental somatizando seus esfor¢os com a mobilizagdo social, paulatinamente, vao
criando uma cultura de prevencdo em sociedades vulneraveis dentro do contexto de desastres
naturais, a fim de promover a redugdo dos riscos ¢ interferindo de maneira positiva na gestao
de projetos complexos e incertos. Acresce-se a isso, o didlogo, a troca de informagdes, e a
formag¢do de uma nova cultura de educacdo que sensibilizem a comunidade diante de um

evento extremo de mudangas climaticas.

Propde-se que entidades publicas precisam ser mais proativas no apoio para esses
megaprojetos. Os gerentes de megaprojetos de infraestrutura devem absorver proativamente
recursos de conhecimento externos, fortalecer seus conhecimentos e desenvolver capacidades
de aprendizagem flexiveis. Eles devem pensar nos arranjos de parceria e participagdo, para
identificar quais comportamentos devem ser idealmente encorajados. Treinar pessoas
envolvidas nesses projetos com uma abordagem diferente da tradicional. Utilizar essa
literatura para treinar essas pessoas, criando um aprendizado em cada projeto, ndo somente

para o pessoal que trabalha no CEMADEN, como também em outros 6rgaos publicos.

Conclui-se que os projetos de gestdo de desenvolvimento de inovagdes para mitigacao
ou prevencdo de desastres naturais precisam ser geridos de forma diferente de projetos
tradicionais, devido ao alto grau de incerteza, a auséncia de dados e de retorno financeiro de

curto prazo.
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