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Resumo

Vdrios estudos empiricos no ambito da gestao de projetos de desenvolvimento internacional
tém conduzido ao questionamento de muitos dos pressupostos tedricos e metodoldgicos das
visOes tradicionais em gestao de projetos. Neste contexto, o propdsito do presente estudo
visou discutir a problematica geral identificada na literatura a partir das perce¢des dos
gestores de projeto das principais ONGD nacionais.

Para o efeito, foi adotado um design de investigacdo do tipo “mixed methods”.
Subsequentemente, numa primeira fase procedeu-se a aplicagdo de um questiondrio as
sessenta e oito ONGD nacionais associadas a Plataforma Portuguesa das ONGD; e numa
segunda fase foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas a um subgrupo de gestores de
projetos destas organizacOes selecionados de acordo com uma légica de amostragem
orientada.

Os resultados revelaram um perfil especifico no que respeita a adocao de ferramentas e
metodologias de gestdo de projetos entre as ONGD avaliadas, evidenciaram as caracteristicas
particulares deste tipo de projetos e da sua gestdo, e realgaram as limitacOes das ferramentas
e metodologias normalmente utilizadas no setor do desenvolvimento.

A identificacdo destas limitagGes permitiu-nos ir ao encontro do atual debate em torno das
limitacOes das abordagens tradicionais da gestdo de projetos e do surgimento de abordagens
alternativas (i.e. ageis ou adaptativas). O estudo conclui com a apresentagdo de uma suposi¢do
tedrica: de forma a responder as necessidades praticas destes gestores de projetos, devemos
evitar uma visdo redutora de adaptabilidade e recusar, a priori, a ideia de abordagens

tradicionais e abordagens adaptativas ou ageis enquanto dois polos antitéticos irreconcilidveis.

Palavras-chave: projetos de desenvolvimento internacional; organiza¢des n3o-governamentais;
ferramentas e metodologias de gestdo de projetos; abordagens tradicionais; abordagens ageis ou

adaptativas; investigacdo “mixed methods”.
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Abstract

Several empirical studies in the area of international project management have led to the
questioning of many theoretical and methodological assumptions of traditional project
management approaches.

In this context, the purpose of the present investigation aimed at discussing the broad problem
identified in the literature based on the perceptions of project managers from the major
Portuguese Development NGOs.

The research adopted a mixed methods design. Subsequently, in an initial phase a
guestionnaire was applied to the sixty eight development NGOs members of “Plataforma
Portuguesa das ONGD”; and, in a second phase, semi structured interviews were conducted
within a subgroup of purposely selected project managers from this organizations.

The results revealed a specific profile regarding the evaluated development NGOs project
management tools and methodologies adoption, evidenced the particularities of this type of
projects and its management, and highlighted the limitation of tools and methodologies
normally used in the development sector. The identification of these limitations allowed us to
discuss the results in the context of the present academic debate on the limitations of
traditional project management approaches and emergence of alternative approaches (i.e.
agile or adaptive).

The study concludes with the presentation of a theoretical assumption: in order to fulfill the
practical needs of these project managers, we must avoid a narrow view of adaptability, and
refuse a priori the idea of traditional and agile or adaptive approaches as two irreconcilable

antithetical poles.

Keywords: international development projects; non-governmental organizations; project management
methodologies and tools; traditional approaches; agile or adaptive approaches; mixed methods

research.

Alexandre Abaladas — As ONGD Portuguesas e a Gestdo de Projetos de Desenvolvimento Internacional



indice

O 0T U ot T J 1
1.1. Problematica de INVESTISaGA0 ... ...uuiiciiiiieiiie ettt e e e e raaee s 2
1.2. Enunciagdo de Propdsito e Questdes de INVestiZagao .....cc.vevvvcvveeeiiiieeeeiiiee e 2

2. ReVisa0 da LIiteratura ......ccceeeiiiieniiiiinniiiinniiiiieniiiiisssssiisssieiissesiessssissssssssssssssssssssssnss 3
2.1. A “industria do desenvolvimento” e as organizagGes ndo-governamentais...........ce........ 3
2.2. A Gestdo de Projetos de Desenvolvimento Internacional.........ccccceeeeeeieeiiccieeccciiee e, 5
2.3. Ferramentas e metodologias no setor desenvolvimento internacional.............cccoec........ 7

3. Metodologia de INVEStIZACA0 .....ceveeuueriirenieriiiaierrenaeerrenaneesrennsseseennsseseensssseensssseenssnsnenns 9

4. Apresentacao de Resultados (Fase Quantitativa) .......ccceeeeerreenncerienncirieenccereeenceseennseeneens 13

5. Apresentagdo de Resultados (Fase Qualitativa)........ccceeirieeeniiirececiirecenceirenencesnenenceseenanes 22

6. Discussao de ReSUItados .......cceveeueriiiiiiiiinnnuiiiiiiiiiiirrrsss s sssesssssssssnessnnes 26

7. Conclusoes, LimitagOes, Contributos, e Sugestdes de Investigagdo Futura........................ 32

Referéncias Bibliograficas .......ccccciiieuiiiiiiiiiiiiiiiiiiicnreese e sesesessenassesssnasssssenanas 36
ANEXO 1 — QUESTIONATIO ..eeeiiiiiiiieriee ettt ettt ettt e sb e e s bt e e sabeesbeeesabeesbeeesaseanas 46
ANEX0 2 — GUIEO dE ENLreViSta ..ccovueiiiiiiiiieeeiie ettt ettt e sbe e e sane e 53
Anexo 3 — Declaragdo de Consentimento INformado .........cceevveeiiiiiie e, 55

Alexandre Abaladas — As ONGD Portuguesas e a Gestdo de Projetos de Desenvolvimento Internacional



Indice de Figuras

Fig. 1. Estrutura tipica de uma matriz de enquadramento [8giCO.......ccccovvvrvreieririniriireee e, 7

Fig. 2. Design “mixed methods” SEqQUENCIAL......ccccieciiere et 10
Fig. 3.1. Total Projetos DI (Golini & Landoni, 2013 ; Golini et al.,2015)......ccccecvvevevirercrevernnne. 13
Fig. 3.2. Total Projetos DI (ONGD-PT 2016).....ccccuueurueriererirerinineciereeirecenieeeresesesesesise s sessseeesmse s 13
Fig. 4.1. Dimensao Média dos Projetos (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015).............. 14
Fig. 4.2. Dimensdo Média dos Projetos (ONGD-PT 2016).......cccceerervererirerrerrerinreneereeeeesreseennns 14
Fig. 5.1. Duragdo Média dos Projetos (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015)................. 14
Fig. 5.2. Duragdo Média dos Projetos (ONGD-PT 2016)........cccceverereeveeveeeniesrereseiesieressesseeeeens 14
Fig. 6.1. Principal Propésito dos Projetos (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015)........... 15
Fig. 6.2. Principal Propdsito dos Projetos (ONGD-PT 2016).......ccccueeeeivvveeeecirieeeeeeieeee e e 15

Fig. 7. Adocdo de Metodologias pelas ONGD (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015) /
(ONGD-PT 2016)....ceerieeeeeerieeeeeesseeesecesseeesscessseess s sessss e sesssesses s ses s sssessssss s s sesesssssssesssss s 16
Fig. 8. Adoc¢do de Ferramentas pelas ONGD (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015) /
(ONGD-PT 2016)....coereeeeeeeeeeeseseeeeseesseeesscesseeessssesess s se s s s s e s s sse s ses s srssssss s sesssaerses e 17
Fig. 9. Importancia Atribuida as Ferramentas (ONGD-PT 2016).......cccceecvureernrirererireserseeneneenes 18
Fig. 10. Desempenho dos Projetos (Golini & Landoni, 2013; Golini et al.,2015) / (ONGD-PT

Fig. 11. Tabela de Verdade fsQCA reduzida (seis ferramentas mais utilizadas)..........cceccec.... 20

Fig. 12. Andlise fsQCA (seis ferramentas mais utilizadas)........ccccceeeerveeveeeceseceececeeerereee e 20
Fig. 13. Tabela de Verdade fsQCA reduzida (Metodologias de Gestdo de Projetos)............... 21
Fig. 14. Andlise fsQCA (Metodologias de Gestdo de Projetos).....ccccceveeeceeceeeinreneeneececeeece e 21
Fig. 15. Ciclos de Vida de Gestdo de Projetos Linear e Adaptativo.......ccccccceeeveveineneiceccecveenn . 29

Alexandre Abaladas — As ONGD Portuguesas e a Gestdo de Projetos de Desenvolvimento Internacional




1. Introducao

“(..) contrary to the common belief that the western-
oriented techniques of project management are just straight
forward procedures that anyone can learn and implement,
there are considerable cross-cultural problems in using the

approach in non-western countries”

John Rodney Turner (1993, p. 510)

Ao longo das ultimas décadas, o panorama da gestdo de projetos — entendida aqui no seu
sentido mais amplo — desenvolveu-se de forma impressionante. Atualmente esta presente nas
mais variadas industrias e setores; assumindo-se em diversas organizacdes como modelo
organizativo dominante para a orientacdo estratégica, transformacdo do negdcio, melhoria
continua, ou desenvolvimento de novos produtos (Ekstedt et al., 1999; Winter et al., 2006;

Cicmil et al., 2009; Gauthier & lka, 2012).

Algo paradoxalmente, o crescimento da gestdo de projetos foi acompanhado por um
reconhecimento — igualmente crescente — da elevada falibilidade dos projetos e da sua gestao
(Cicmil & Hodgson, 2006; Shenhar & Dvir, 2007; Gauthier & lka, 2012; lka & Hodgson, 2014).
Estudo apds estudo — sugerem-nos Shenhar e Dvir (2007) — tem vindo a demonstrar que a
esmagadora maioria dos projetos ndo termina no prazo estimado, ultrapassa o seu orgamento
e, quando cumpre estes critérios, amiude ndo preenche as expectativas das vdrias partes
interessadas; uma imagem perturbante que — pelo menos aparentemente — se tornou a “regra
e realidade” dos projetos contemporaneos (Flyvbjerg et al., 2003; Cicmil & Hodgson, 2006).
Apesar das multiplas discussdes em torno das causas e do real significado destes recorrentes
relatos de “insucesso” (Shenhar & Dvir, 2007; Lindahl & Rehn, 2007; Sage et al., 2014), o que
parece ser claro — de acordo com Cicmil et al. (2009) — é que os estudos contemporaneos da
performance dos projetos indiciam, de forma recorrente e consistente, uma disparidade entre
a existéncia de um sdlido corpo de conhecimento prdtico — baseado em processos e

procedimentos normalizados — e a eficacia da sua aplica¢ao.
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Independentemente da natureza universalista destas metodologias, diferentes contextos
refletem diferentes abordagens relativamente a gestdo de projetos. Isto torna-se
particularmente evidente no caso dos projetos de desenvolvimento internacional em virtude
das caracteristicas particulares que apresentam (Youker, 2003; Golini & Landoni, 2013; Golini

et al. 2015).

1.1. Problematica de Investigacao

Um dos pressupostos das perspetivas convencionais em gestdao de projetos é a utilidade e
validade universal da aplicacdo de ferramentas e metodologias normalizadas como — por
exemplo — o amplamente reconhecido e utilizado Project Management Body of Knowledge ou
PMBOK (PMI, 2013). Contudo, estas metodologias — e por ineréncia a prépria gestdo de
projetos tradicional — revelam-se aparentemente desadequadas para a gestdo de projetos de
desenvolvimento internacional (Khang & Moe, 2008; Hermano et al., 2013). Estes projetos
caracterizam-se por uma maior complexidade e — conforme diversos autores tém vindo a
sustentar — o confronto com essa complexidade conduz ao questionamento de muitos dos
pressupostos tedricos e metodoldgicos das visdes tradicionais em gestdo de projetos (Kwak,
2002; Muriithi & Crawford, 2003; Ahsan & Gunawan, 2010; lka et al., 2012; Briére et al., 2015).
Assim, a problemdtica geral da nossa investigagdo resume-se a utilidade e transferibilidade das
metodologias da gestdo de projetos para um setor ndo tradicional como o desenvolvimento
internacional; uma problematica em todo o caso inseparavel das atuais questdes em torno das
limitacOes tedricas e metodoldgicas das perspetivas tradicionais, e da real eficacia da sua

aplicagdo prética.

1.2. Enunciacdo de Propdsito e Questdes de Investigacao

O propodsito deste estudo “mixed methods” do tipo “explanatério sequencial” (quant->QUAL)
na variante “selecdo de participantes” (Teddlie & Tashakkori, 2009; Creswell & Clark, 2011;

Creswell, 2014) visou discutir a problematica geral identificada na literatura a partir das
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percecbes dos gestores de projeto das principais ONGD nacionais. Consequentemente, o

processo de investigacdo dividiu-se em duas fases.

A primeira fase (quantitativa) procurou responder as seguintes questdes de investigacdo:

e (Ql.1) Qual a extensdo e qual(ais) o(s) perfi(s) de ado¢do de metodologias e
ferramentas de gestao de projetos entre as ONGD nacionais?

e (Ql.2) Quais sdo as combinagdes de metodologias e ferramentas que permitem atingir
um desempenho médio elevado dos projetos?

Subsequentemente, a segunda fase de investigacdo (qualitativa) — apoiada nos resultados da
fase anterior — procurou ir ao encontro de um conjunto de questdes adicionais:

e (Ql.3) Como é percecionada a realidade atual e a atividade das ONGD nacionais pelos
gestores de projetos?

e (Ql.4) Que caracteristicas distintivas atribuem aos seus projetos?

e (Ql.5) Que vantagens e desvantagens associam a utilizacdo das ferramentas e
metodologias com maior adog¢do?

e (Ql.6) Como sdo efetivamente utilizadas essas ferramentas e metodologias na pratica?

e (Ql.7) Que fatores influenciam a sua adog¢3o/utilizagdo?

2. Revisdao da Literatura

2.1. A “indudstria do desenvolvimento” e as organizacdes nao-governamentais

A nocdo contempordnea de “desenvolvimento” é normalmente associada ao discurso
inaugural do presidente norte-americano Harry Truman em 1949; expressao — a semelhanga
do programa de recuperagao europeia no pds-guerra — de uma visdo de progresso das areas
“subdesenvolvidas” do mundo através da assisténcia financeira internacional e da
transferéncia de tecnologia moderna (Escobar, 1995; Lewis, 2005; Edelman & Haugerud,

2005).
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Ao longo das ultimas seis décadas, as iniciativas de ajuda e cooperag¢do internacional

transformaram-se numa verdadeira “industria do desenvolvimento” *

gue engloba
praticamente todos os setores de atividade; uma industria dinamizada pelas grandes
instituicdes financeiras setoriais e por inUmeras organizacdes multilaterais, bilaterais, e nao-
governamentais (Diallo & Thuillier, 2004; Ahsan & Gunawan, 2010; Navarro-Flores, 2011). As
organizagdes ndo-governamentais dedicadas ao desenvolvimento (doravante ONGD) — em
particular — cresceram de forma exponencial e afirmaram-se como um dos pilares
fundamentais do desenvolvimento internacional® (Golini et al., 2015; Navarro-Flores, 2011).
Em meados da década de noventa — conforme relembra Sarah Lister — as ONGD eram amiude
vistas como uma espécie de “bala mdgica com a capacidade de ser disparada em qualquer
direcdo e ainda assim encontrar o seu alvo” (2003, p. 175). Mais recentemente — de acordo
com David Lewis (2010, p. 1059) — tornou-se evidente que “(..) as ONGD conseguiram
responder apenas parcialmente a estas elevadas e irrealistas expectativas”. No entanto —
conforme ressalva este autor — os elevados recursos que continuam a obter, combinados com
uma exposi¢do e escrutinio publico sem precedentes, atestam a continuidade da sua
importancia e relevancia; talvez exista — sugere-nos — uma visdo mais realista das capacidades
destas organizac¢Ges por parte dos decisores e promotores das politicas de desenvolvimento.

No seguimento das discussdes e iniciativas em torno do aumento da eficiéncia da ajuda e

cooperacdo internacional (Objetivos de Desenvolvimento do Milénio, Declaragdo de Paris,

Agenda para a Agdo de Acra, etc.), as ONGD reemergem hoje — em oposic¢do a ideia de agentes

! A titulo ilustrativo, no ano de 2014 — de acordo com os dados do Comité de Ajuda ao Desenvolvimento — os 28 paises membros
da organizagdo para a cooperagdo e desenvolvimento econémico (OCDE) disponibilizaram cento e trinta e cinco mil milhdes de
ddlares americanos; um montante de assisténcia oficial ao desenvolvimento atingido com os contributos da esmagadora maioria
dos paises — nos quais se inclui Portugal — ainda abaixo da meta de 0,7% do PIB definida pela Organizagdo das Nagdes Unidas
(OCDE, 2015).

2 Em 2000, as Nag&es Unidas estimaram aproximadamente 35.000 ONG com existéncia formal e dimens3o significativa, das quais
2.500 possuiam estatuto consultivo junto desta organizagdo; contudo, a totalidade das ONG que recebem financiamento das
organizagdes internacionais devera provavelmente rondar “algumas centenas de milhar” num universo total préximo de um
milhdo (Commins, 2010; Lewis, 2010). Relativamente a 2004, Roger Riddel (2007) estima que as ONG foram responsaveis pela
mobilizagdo de 23 mil milhdes de ddlares americanos, ou seja, aproximadamente um ter¢co da ajuda oficial para o
desenvolvimento (i.e. excluindo filantropia e angariacdo de fundos). Na auséncia de dados globais precisos, é possivel no entanto
notar que a percentagem de projetos que envolvem a sociedade civil — administrados predominantemente pelas ONG —aumentou
de 6% nos finais dos anos oitenta, para mais de 70% em 2006 (Werker & Ahmed, 2008).
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isolados — como “parceiras” para o desenvolvimento: uma reconfiguragdo retérica que ilustra a
tendéncia crescente no sentido da promocgéo (i.e. financiamento) de programas e projetos que
envolvem os esfor¢os conjugados das entidades donatarias, dos governos nacionais, das ONGD
internacionais e das suas contrapartes nacionais, e do proprio setor privado (Lewis, 2010;

Briere et al., 2015).

2.2. A Gestao de Projetos de Desenvolvimento Internacional

De acordo com Robert Youker (2003), os projetos de desenvolvimento internacional sdo
normalmente projetos de média a grande dimensdo; podem assumir a forma dos tradicionais
projetos de construcgdo de infraestruturas (ditos “hard”) ou de projetos destinados a promocao
do desenvolvimento humano (ditos “soft”); sdo implementados em paises em
desenvolvimento e financiados — pelo menos parcialmente — por entidades donatarias
externas; sdo orientados por objetivos de desenvolvimento socioecondmico e, amiude, o seu
foco incide no combate a pobreza; sdo projetos nos quais a usual prossecucdo do lucro ndo
estd presente (na maioria das vezes); e que se pautam pela existéncia de inumeras
condicionantes como — por exemplo — a falta de infraestruturas e recursos materiais, a

escassez de recursos humanos qualificados, ou a presencga de diferentes valores culturais.

Relativamente a este Ultimo aspeto, Muriithi e Crawford (2003) — com base na literatura e em
dois estudos de caso oriundos do Uganda e do Quénia — procuraram sustentar que os
conceitos ocidentais de gestao de projetos ndo possuem validade universal devido aos seus
pressupostos acerca do que orienta o comportamento humano (i.e. racionalidade econémica);
e que a sua aplicagdo pode ser contraproducente se contrariar os valores e as éticas de
trabalho locais. Dialo e Thullier (2004) estudaram as perce¢des de noventa e trés
coordenadores de projeto que desenvolviam o seu trabalho na africa subsariana e concluiram
que, ndo obstante os resultados dos questionadrios confirmarem a importancia do

cumprimento dos trés constrangimentos cldssicos da gestdo de projetos (tempo, custo e

Alexandre Abaladas — As ONGD Portuguesas e a Gestdo de Projetos de Desenvolvimento Internacional



qualidade), estes fatores surgiam em ultimo lugar na definicdo de sucesso de um projeto; atras
de outros fatores como, por exemplo, a satisfacdo das instituicdes multilaterais. Ahsan e
Gunawan (2010) analisaram uma centena de projetos — financiados pelo Banco de
Desenvolvimento Asiatico — e identificaram uma variacdo atipica: a maior parte dos projetos

gue experienciava atrasos na duracdo prevista revelava, ao mesmo tempo, uma diminuicao

dos custos estimados. O estudo de lka et al. (2012) — construido a partir da andlise estatistica
de perto de uma centena de respostas a um questiondrio dirigido a gestores de projetos em
varios paises africanos — revelou que, neste contexto, os aspetos sociopoliticos sdo, de longe,
mais importantes que as técnicas e ferramentas da gestdo de projetos para o sucesso de um

projeto. Uma perspetiva que — na sua Otica — suscita questdes relativamente a premissa

classica da relacdo entre o planeamento de um projeto e o seu sucesso.

Apoiados numa extensa revisdo da literatura (e nos resultados da sua prdpria investigacao),
Golini e Landoni (2013, p. 18) sintetizaram seis “peculiaridades” intrinsecas aos projetos de
desenvolvimento internacional: (1) a inexisténcia de um cliente definido e/ou com capacidade
de influéncia; (2) o envolvimento de um elevado nimero de partes interessadas; (3) um
ambiente dificil, complexo, e por vezes arriscado; (4) a escassez de recursos; (5) a dificuldade
de utilizacdo de técnicas de gestdo de projetos no contexto de outras culturas; (6) e a presenca

de entregdveis e objetivos intangiveis dificeis de quantificar e mensurar.

N3o obstante as particularidades dos projetos de desenvolvimento internacional, subsistem
obviamente similitudes em relagdo aos projetos ditos convencionais. Nesta dtica, conforme Ika
e Hodgson procuraram sustentar (2014), estes projetos ndo possuem necessariamente
caracteristicas Unicas e singulares; talvez sejam melhor representados enquanto “caso
extremo” de caracteristicas comuns aos projetos convencionais — privados, publicos, nacionais

ou internacionais — devido a sua elevada complexidade sociopolitica.
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2.3. Ferramentas e metodologias no setor desenvolvimento internacional

A atencdo dos investigadores e académicos ligados a gestdo de projetos tem incidido
igualmente sobre as metodologias e ferramentas tradicionalmente usadas no setor (Baccarini,
1999; Crawford & Bryce, 2003; Couillard et al., 2009; Landoni & Corti, 2011; Golini & Landoni,

2013; Golini et al., 2015).

O termo “gestdo de ciclo de projeto” — com origem em Baum (1970) — é habitualmente
utilizado para descrever a metodologia de gestdo das atividades e dos processos de tomada de
decisdo durante o ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento internacional. O quadro
légico ou matriz de enquadramento légico é provavelmente a ferramenta ou abordagem® mais
utilizada no universo das organizac¢des ligadas desenvolvimento (Biggs & Smith, 2003; Landoni

& Corti, 2011).

Descri¢ao do Projeto Indicadores Meios de Verificacdo Pressupostos

Objetivo Global:
Como o objetivo global serd

aferido, incluindo
quantidade, qualidade e

Como a informagao sera
coligida, quando e por
quem.

A contribuig¢do do projeto
para os objetivos do

programa ou politica tempo.
(impactos).
Propésito: Como o propdsito serd Se o propésito for atingido,

aferido, incluindo que pressupostos devem

Como em cima.

Beneficios diretos para o(s)
grupo(s)-alvo.

quantidade, qualidade e
tempo.

verificar-se de forma a atingir o
objetivo global?

Resultados:

Produtos tangiveis ou
servigos fornecidos no
ambito do projeto

Como os resultados serdo
aferidos, incluindo
quantidade, qualidade e
tempo.

Como em cima.

Se os resultados forem
atingidos, que pressupostos
devem verificar-se de forma a
atingir o proposito?

Atividades:

Tarefas a empreender para
atingir os resultados
pretendidos

Se as atividades forem
completadas, que
pressupostos devem verificar-
se de forma a entregar os
resultados?

Fig. 1. Estrutura tipica de uma matriz de enquadramento légico (adaptado de Comissdo Europeia, 2004)

*Torna-se necessario distinguir aqui entre a matriz de enquadramento légico e a abordagem de enquadramento légico (Logical
Framework Approach ou LFA) que se popularizou entre as organizagdes ligadas ao desenvolvimento. A matriz de enquadramento
légico é uma tabela de dupla entrada com quatro colunas e quatro linhas que sumariza os elementos chave e a légica de uma
iniciativa de desenvolvimento. A abordagem de enquadramento légico remete-nos para o processo geral de identificacdo e
formulagdo dos vérios elementos que sdo introduzidos na matriz de enquadramento légico e a sua subsequente monitorizagéo e
avaliacdo (Dale, 2003).
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No inicio dos anos oitenta, a agéncia de coopera¢do alema — Gesellschaft fiir Technische
Zusammenarbeit (GTZ) — procurou responder as limitagbes da primeira geracdo desta
abordagem (entre as quais se incluia a necessidade de um maior envolvimento das varias
partes interessadas) através da criacdo do Ziel Orientierte Projekt Planung (ZOPP); uma
reformulagdo que — a partir de um planeamento conjunto com os beneficiarios — veio oferecer
um processo mais integrado, sistemdtico, e participativo de preenchimento da matriz de
enquadramento ldgico®. Os bons resultados obtidos levaram & sua adogdo e adaptagdo por
varias instituicdes bilaterais e multilaterais (Couillard et al., 2009; Landoni & Corti, 2011). Esta
segunda geracdo da abordagem de enquadramento légico tornou-se um elemento central da
metodologia Project Cycle Management (PCM) promovida por diversas entidades donatarias
como, por exemplo, a Unido Europeia (CCE, 1993; European Commission, 1999; European
Commission, 2004). Analogamente, em Portugal, Ulrich Schiefer coordenou o desenvolvimento
do Método Aplicado de Planeamento e Avaliacdo de Projetos (MAPA) para o entdo Instituto da
Cooperacdo Portuguesa (ICP) (Schiefer et al., 1998; Schiefer & Reinald, 2001; Schiefer et al.,

2006).

A terceira — e atual — geragdo da abordagem de enquadramento légico assume a necessidade e
promove a sua integracdo com outras ferramentas de gestdo de projetos contemporaneas
(Couillard et al., 2009). De facto, a ultima versdo da metodologia Project Cycle Management
(PCM) promovida pela Unido Europeia ja inclui ferramentas como os diagramas de Gantt, a
estrutura de decomposicdo do trabalho, os mapas de atividades, de recursos, e de custos, ou a
gestdo do risco (European Commission, 2004; Landoni & Corti, 2011). Mais recentemente,
duas organizagGes internacionais desenvolveram guidelines, planos de formacdo, e
certificacGes destinadas aos profissionais das organiza¢gdes ndao-governamentais. A PM4NGOs

dedica-se essencialmente a transmissdo e disseminagdo do conhecimento da gestdo de

* A origem deste enfoque participativo reside, essencialmente, nas licdes aprendidas durante a aplicagio da primeira geragdo
desta abordagem: “intervengdes baseadas em projetos desenhados externamente por técnicos especializados ndo apreendem a
complexidade dos desafios do desenvolvimento, negam o conhecimento e a realidade politica local, e resultam em mudangas
positivas minimas — quando tal sucede — na vida dos seus beneficidrios locais” (Bornstein, 2003, p. 394).
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projetos; a PM4DEV esta ligada ao Project Management Institute (PMI) e — para além das
anteriores atividades — oferece ainda servigcos de consultadoria (PM4DEV, 2007; PM4NGOs,

2013; Hermano et al., 2013; Golini & Landoni, 2013; Briére et al., 2015).

3. Metodologia de Investigacao

“Our findings suggest that the field of project management (...) and the study
of complex phenomena can benefit from the use of mixed methods
approaches in a field needing to break free from a level of methodological

inertia and to promote the field as an academic discipline.”

(Cameron et al., 2015, p. 101)
Descrita como um “terceiro movimento metodolégico” (Teddlie & Tashakkori, 2009), a
investigacdo académica através de “mixed methods” atingiu alguma popularidade ao longo da
ultima década nas varias disciplinas associadas a gestdo (Cameron et al., 2015). Creswell e
Clark (2011, p. 5) definem “mixed methods” como: “Um desenho de Investigacdo dotado de
pressupostos filosoficos e métodos de pesquisa. Enquanto metodologia, envolve pressupostos
filosdéficos que guiam a dire¢do da recolha e andlise dos dados, e a mistura de dados

qualitativos e quantitativos num unico estudo ou série de estudos.”

Dentro deste desenho de investigacdo genérico tém sido propostas diversas tipologias para
identificar, validar, e classificar os inUmeros tipos de estratégias utilizadas ou passiveis de ser
utilizadas neste tipo de investigacdo (Tashakkori & Teddlie, 2003; Hurmerinta-Peltomaki &
Nummela, 2006; Creswell & Clark, 2011; Cameron et al., 2015). No caso do nosso estudo, foi
adotado um desenho de investigacdo do tipo “explanatério sequencial” (quant->QUAL)’ na

variante “selecdo de participantes”.

Este tipo de desenho de investigacdo — conforme descreve Creswell (2014) — envolve

tipicamente um projeto com duas fases em que o investigador, numa primeira fase, recolhe

> Sistema de notagdo desenvolvido por Teddlie & Tashakkori (2009) de forma a identificar a sequéncia da recolha dos dados
quantitativos e qualitativos e a énfase relativa de cada uma das perspetivas metodoldgicas.
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dados quantitativos (e.g. através da aplicacdo de um questionario) e analisa os resultados e,
subsequentemente, utiliza esses mesmos resultados para planear uma segunda fase de

recolha de dados qualitativa (e.g. através da conducdo de entrevistas)®.

A justificacdo para a escolha deste tipo de desenho de investigacdo reside na
complementaridade da utilizacdo de métodos diferentes “de forma a possibilitar uma
compreensdo mais rica e profunda de um fenémeno de investiga¢do” (Cameron et al., 2015, p.

93).

Fase de

Fase de Conceptualizacdo oL
Conceptualizagdo

Fase Experiencial
(Metodoldgica)

Fase Experiencial
(Metodoldgica)

A
Fase Experiencial Fase Experiencial
(Analitica) (Analitica)
A Y

_____ Fase Inferencial Fase Inferencial -—--t

oo R Meta Inferéncia <

Fig.2. Design “mixed methods” Sequencial (retirado de Teddlie & Tashakkori, 2009)

Assim, a primeira fase da nossa investiga¢do (quantitativa) baseou-se no estudo originalmente

desenvolvido por Ruggero Golini e Paolo Landoni (Golini & Landoni, 2013; Golini et al., 2015)’;

6 Importa referir aqui — conforme salienta Creswell (2013) — que os resultados quantitativos permitem ndo apenas a sele¢do dos
participantes da segunda fase (amostragem orientada), mas também a definicdo ou redefinicdo das questdes de investigagdo
qualitativas.

7 A nossa opcdo por um design do tipo “mixed methods” foi igualmente influenciada pelas limitacBes e sugestdes apresentadas
por Golini e Landoni no seu estudo de natureza unicamente quantitativa: quantificar o grau de adog¢do e utilizacdo de
metodologias e ferramentas de gestdo de projetos e encontrar uma correlagdo estatistica com a performance relatada pelos

respondentes ndo nos permite, todavia, ir ao encontro do “como” e do “porqué” da sua utilizagdo (Golini & Landoni, 2013; Golini
etal.,, 2015).
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um estudo que consistiu na aplicagdo de um questionario a perto de quinhentas ONGD
sedeadas em vdrios continentes, com o objetivo de investigar a extensdo da adocdo de
ferramentas e metodologias de gestdo de projetos. O mesmo questionario (Vide Anexo 1) foi
enviado por correio eletrénico para as sessenta e oito ONGD nacionais associadas a Plataforma
Portuguesa das ONGD, solicitando o seu preenchimento por um elemento com conhecimento
da gestdo quotidiana, no terreno, dos projetos internacionais (i.e. em paises terceiros ditos em
desenvolvimento) desenvolvidos durante os ultimos dois anos. No final deste processo
obtivemos vinte e trés respostas validas e identificdmos cinco ONGD inelegiveis (i.e. que ndo
desenvolveram projetos de desenvolvimento internacional nos ultimos dois anos). O que se

traduz numa taxa de resposta total de 36,5% (no estudo original esse valor foi de 1,6%).

Consequentemente, o estudo original englobou quatrocentas e noventa e seis ONGD sedeadas
em cinco continentes e a presente avaliacdo circunscreveu-se ao universo restrito das sessenta
e oito ONGD nacionais associadas a Plataforma Portuguesa das ONGD®. O reduzido niimero de
respondentes inviabilizou a possibilidade da analise da correlacdo entre a adocdo de
metodologias e ferramentas e a performance relatada (i.e. segunda questdo de investigacdo)

através da modelagem de equagdes estruturais.

Alternativamente, foi realizada uma analise qualitativa comparativa de conjuntos difusos
(Ragin, 2008; Rihoux & Ragin, 2009; Schneider & Wagemann, 2012; Legewie, 2013; Leischnig et
al., 2014). Desenvolvida inicialmente por Charles Ragin (1987), a analise qualitativa
comparativa de conjuntos difusos — normalmente expressa pela sigla fSQCA — baseia-se na

teoria dos conjuntos, na algebra booleana, e nos conceitos de condi¢do necessaria e suficiente.

8Um pormenor relevante no que respeita a distribuicdo geografica das ONGD prende-se com o facto das cento e noventa e oito
ONGD europeias avaliadas no estudo original terem sido contactadas através da Confederagdo Europeia das ONG de Ajuda ao
Desenvolvimento (CONCORD); uma organizagdo da qual a Plataforma Portuguesa das ONGD é membro fundador (Plataforma
Portuguesa das ONGD, 2015).
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A fsQCA oferece uma forma sistematica de analisar um nimero reduzido a médio de casos

(Emmenegger et al., 2014; Glaesser, 2015)°.

No seguimento da andlise dos dados recolhidos durante a primeira fase (quantitativa), foi
enviado um relatério com os resultados preliminares para todos os respondentes, e solicitou-
se o seu feedback. De acordo com a légica da variante “selecdo de participantes” (Creswell &
Clark, 2006; Teddlie & Tashakkori, 2009; Creswell, 2013), paralelamente, foram convidados a
participar na segunda fase do estudo (qualitativa) um subgrupo de dez gestores de projetos™.

Quatro destes dez gestores de projetos responderam positivamente a nossa solicitacao.

Conforme refere Nigel King (2004, p. 12): “A partir de um posicionamento epistemoldgico
realista, os relatos dos entrevistados sdo tratados como facilitadores de perspetivas acerca das
suas vidas psicoldgicas e organizacionais fora da situagdo da entrevista. Isto impbde a
preocupacdo com a exatiddo desses relatos; os investigadores podem comparar os resultados
das entrevistas com dados obtidos através de outros métodos, tais como a andlise documental

ou os dados quantitativos de um questiondrio — um processo conhecido como triangulagcdo”.

Neste contexto, foi desenvolvido um guido de entrevista semi-estruturada (Kvale, 1983; Weiss,
1994; Roulston et al., 2003; Bryman & Bell, 2007; Saunders et al., 2009; Brinkman, 2013; Tracy,
2013) (Vide Anexo 2); e a necessaria preocupacdo ética e moral com a autonomia e com os
direitos de privacidade dos participantes numa investigacdo cientifica' foi assegurada através

do envio de uma declaracdo de consentimento informado (Vide Anexo 3).

® Importa referir que os resultados que obtemos através de uma analise fsQCA n3o “provam” automaticamente a existéncia de
uma relagdo causal entre a utilizagdo de uma dada metodologia, ferramenta, ou conjunto de ferramentas, e o desempenho médio
atingido nos projetos (i.e. performance relatada); uma anadlise fsQCA revela padrdes de associagdes ao longo de conjuntos de
casos ou observagdes, oferecendo desta forma sustentagdo para a existéncia de tais relagdes causais. Ou seja, o processo de
andlise depende dos esforgos do investigador no sentido de discernir se os varios padrdes identificados descrevem uma relagdo
causal que faz sentido tedrica e empiricamente (Schneider & Wagemann, 2010; Legewie, 2013).

A sua selegdo resultou da ponderagédo (i.e. apresentacdo de valores acima da média da amostra) da média de um conjunto de
variaveis: importancia atribuida aos projetos de desenvolvimento internacional na totalidade das atividades da ONG; récio total de
projetos/ projetos de desenvolvimento internacional (Ultimos dois anos); percentagem de adog¢do de metodologias de gestdo de
projetos nos projetos da ONG (ultimos dois anos); e percentagem de adogdo de ferramentas de gestdo de projetos nos projetos da
ONG (ultimos dois anos).

" 0 codigo de Etica para a Pesquisa Socioeconémica da Unido Europeia pode ser encontrado aqui:
http://www.respectproject.org/ethics/412ethics.pdf
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Os dados recolhidos através das fontes primarias (i.e. opinido de especialistas, resultados do
questionario, e transcricoes das entrevistas) e das fontes bibliograficas secundarias (i.e.
literatura cinzenta® e textos académicos) foram analisados — conjuntamente — através de uma
andlise NCT® assistida por computador (software Atlas/ti). Desenvolvida inicialmente por
Seidel (1991; 1998; Seidel & Kelle, 1995) no contexto do surgimento dos primeiros softwares
de andlise qualitativa de dados, a analise NCT foi fortemente influenciada pelas l|dgicas
associadas a “Grounded Theory” e partilha a sua natureza indutiva (Glaser & Strauss, 1967
Locke, 2001; Goulding, 2002; Charmaz, 2006; Corbin & Strauss, 2008; Evans, 2013). Pauta-se
no entanto por um maior pragmatismo metodoldgico relativamente a estruturacdo de todo o

processo de codificacdo e analise dos dados (Friese, 2012).

4. Apresentacao de Resultados (Fase Quantitativa)
N3o obstante a existéncia de ONGD com uma maior dimens3o*, a maioria das ONGD avaliadas
sdo organizacGes de pequena dimensdo (até 20 colaboradores). As vinte e trés ONGD avaliadas

apresentam, em média, 1.022.806€ de receita anual. O montante total relatado ascende a

23.524.547¢€.
51+ 21-50
21-50
10%
11-20
10%
74%
Fig. 3.1. Total Projetos DI (ultimos 2 anos; N=496) Fig. 3.2. Total Projetos DI (ultimos 2 anos; N=23)
(Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015) (ONGD-PT 2016)

2 A Quarta Conferéncia Internacional sobre Literatura Cinzenta, que teve lugar em Washington DC em outubro de 1999, definiu
literatura cinzenta como: "O que é produzido em todos os niveis do governo, institutos, academias, empresas e industrias, em
formato impresso e eletrénico, mas que néo é controlado por editores cientificos ou comerciais."

Do inglés “Notice — Collect — Think”; a sigla visa ilustrar a natureza ininterruptamente ciclica e iterativa do processo de andlise
dentro e ao longo dos seus varios momentos. Veja-se (Friese, 2012) para uma introdugdo pratica a todo o processo de analise NCT.
1 Importa referir que o questionario aplicado n3o distingue entre posicbes remuneradas e posi¢cbes exercidas em regime de
voluntariado.
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No seu conjunto, durante os ultimos dois anos, as ONGD avaliadas estiveram envolvidas em
324 projetos, dos quais 156 sdo projetos de desenvolvimento internacional (i.e. realizaram-se
em paises terceiros ditos em desenvolvimento). Em média, estas organiza¢des conduziram 6,7

projetos de desenvolvimento internacional ao longo do periodo em avalia¢do.

=
> $500,000 500.000€
19% < $100,000 17%
39%
<
200.000€ - 100.000€
500.000€ 48%
17%

$200,000-$500,000 $100,000- $200,000 100.000€-200.000€
18% 24%, 18%

* Em USD; 2010 como ano de referéncia. * Em EUR; 2015 como ano de referéncia.

Fig. 4.2. Dimensdo Média dos Projetos (Ultimos 2 anos;
N=23) (ONGD-PT 2016)

Fig. 4.1. Dimensdo Média dos Projetos (ultimos 2 anos;
N=496) (Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015)

No que respeita a dimensao média dos projetos em euros, nos ultimos dois anos, 66% destas
organizacOes esteve envolvida em projetos de menor dimensdo (até 200.000€) e 44% em

projetos com uma maior dimensdo relativa (acima de 200.000€). Estes valores sdo todavia

préximos dos valores do estudo original (respetivamente 63% e 37%).

24+
meses 24+
25% meses
31%
7-12 7-12
meses meses
31% 17%
19-24
meses 13-18 meses 19-24 meses 13-18
20% 9% 31% meses
4%

Fig. 5.1. Duragdo Média dos Projetos (Ultimos 2 anos;
N=496) (Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015)

Fig. 5.2. Duragdo Média dos Projetos (lltimos 2 anos;
N=23) (ONGD-PT 2016)
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A duracdo média dos projetos das vinte e trés ONGD avaliadas é de 24 meses. A maioria destas
organizacOes (66%) esteve, durante os ultimos dois anos e em média, envolvida em projetos

com duracdo superior a um ano ou 12 meses.

Construcdo Construcdo
Consciencializacdo infraestruturas Consciencializacio infraestruturas
23% 5% 27% 9%
Qutro
12%
Qutro
16%
Fornecimento Desenvolvimento Desenvolvimento
DFOdOUtOS Servicos Fornecimento produtos servicos
2% 58% 7% 41%
Fig. 6.1. Principal Propdsito dos Projetos (ultimos 2 Fig. 6.2. Principal Propdsito dos Projetos (ultimos 2
anos; N=496)(Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015) anos; N=23 ) (ONGD-PT 2016)

Dezoito das vinte e trés ONGD avaliadas optaram por incluir os seus projetos na categoria de
“Desenvolvimento de servigos sociais, econdmicos, de salde e/ou ambientais (educacdo,
finangas, combate a doengas, etc.) ”. A opgdo “Consciencializagdo, mobilizacdo social (direitos
humanos, ambiente, etc.) ” foi assinalada em doze dos vinte e trés casos. As opg¢oes
“Edificacdo ou construcdo de infraestruturas” e “Fornecimento e integracdo de produtos e
ferramentas (tecnologias da informacdo, salde, equipamentos energéticos, etc.) ” foram
selecionadas, respetivamente, em quatro e trés dos vinte e trés casos analisados. Importa
todavia realgar que as vinte e trés ONGD avaliadas selecionaram, em média, dois propdsitos
principais distintos para os seus projetos e que a opg¢do “Outro” foi utilizada para acrescentar

sete propdsitos adicionais.

O racio niumero de projetos de desenvolvimento/nimero de projetos total variou de forma
pouco significativa em fungdao das categorias selecionadas. Ou seja, em cada dez projetos
desenvolvidos por estas organiza¢Ges ao longo dos ultimos dois anos, em média, quatro a
cinco foram projetos de desenvolvimento internacional (i.e. realizaram-se em paises terceiros
ditos em desenvolvimento). Relativamente a importancia que estes projetos assumem para a

atividade global da organizacdo, oito ONGD referiram uma importancia nuclear, sete ONGD
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definiram-na como importante, e outras oito ONGD como tendo uma importancia marginal;
nenhuma das vinte e trés ONGD avaliadas reportou uma atividade exclusivamente dedicada a
este tipo de projetos. Nao obstante a dimensao relativamente reduzida da amostra, estes
dados sugerem-nos que estas organizacdes tendem a desenvolver, em paralelo, projetos
distintos com dimensdes e propdsitos distintos, e que a sua atividade evidencia
invariavelmente algum grau de diversificacdo para além da realidade especifica dos projetos

de desenvolvimento internacional.

No que respeita a adocao de metodologias de gestao de projetos 78,3% ou dezoito das vinte e
trés das ONGD avaliadas afirma utilizar a metodologia Project Cycle Management (PCM).
Sensivelmente metade destas organizagdes refere a sua utilizagdo entre 76 e 100% dos seus
projetos’. Seis dos vinte e trés gestores/coordenadores de projetos inquiridos declaram
possuir certificacdo; e o nivel de conhecimento relatado é relativamente elevado (3,74 numa

escalade 1a 5)*.
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* As barras representam a percentagem de projetos que adotam a metodologia.

Fig. 7. Adogdo de Metodologias pelas ONGD - (Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015) / (ONGD-PT 2016)

' Estes indicadores foram aferidos de acordo com uma escala Likert de 5 pontos em que 1 representa uma percentagem de
adogdo de 0%, 2 uma percentagem de adogdo entre 1 e 25% dos projetos, 3 uma percentagem de adogdo entre 26 e 50%, 4 uma
percentagem de adogdo entre 51 e 75%, e 5 uma percentagem de adogdo entre 76 e 100%.

' Estes indicadores foram aferidos de acordo com uma escala Likert de cinco pontos em que 1 representa um nivel de
conhecimento muito baixo e 5 um nivel de conhecimento muito alto.
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A metodologia Método Aplicado de Planeamento e Avaliacdio de Projetos (MAPA)

desenvolvida por Ulrich Schiefer para o entdo Instituto da Cooperagdo Portuguesa (ICP)
(Schiefer et al., 1998; Schiefer & Dobel, 2001; Schiefer et al., 2006) — revela algum grau de
utilizagdo (17,4% ou 4 das 23 ONGD avaliadas). A influéncia das entidades donatarias na
adocdo destas metodologias assume aqui alguma relevancia; das vinte e trés ONGD avaliadas,
14 afirmam seguir as guidelines da Unido Europeia e/ou do Instituto Camdes (ex-ICP). A

adogdo das demais metodologias é praticamente residual.
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* As barras representam a percentagem de ONGD que adotam cada uma das ferramentas.

Fig. 8. Adogdo de Ferramentas pelas ONGD - (Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015) / (ONGD-PT 2016)

Relativamente as quatrocentas e noventa e seis ONGD que participaram no estudo original, as
ONGD avaliadas revelam, em média, um menor grau de adog¢do de ferramentas®’ como a
estrutura de decomposicdo do trabalho (work breakdown strucure ou WBS), a gestdo do valor
agregado (earned value management ou EVM), ou o método do caminho critico (critical path

method ou CPM).

17 . - .. .~ . N . ~

As ferramentas selecionadas foram definidas, originalmente, com base numa revisdo dos guias de referéncia para a gestdo de
projetos em geral (e.g. PMBoK) e dos guias desenvolvido especificamente para o setor do desenvolvimento internacional (e.g.
PCM ou PM4DEV) (Golini et al., 2015).
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* As barras representam a importancia atribuida a cada uma das ferramentas.

Fig. 9. Importancia Atribuida as Ferramentas (ONGD-PT 2016)

Concomitantemente, no que respeita a importancia atribuida pelos respondentes a cada uma
destas ferramentas, a matriz de enquadramento légico, os relatérios de progresso, o plano de
comunicacao, e o controlo de custos apresentam valores médios acima de 4; as 3 ferramentas
com menor adog3o valores inferiores a 2 (numa escala de 1 a 5)*.

No que respeita a percentagem dos projetos das ONGD em que cada uma destas ferramentas
é utilizada, a matriz de enquadramento légico, os relatdrios de progresso, o controlo de custos,
o diagrama de Gantt, o plano de comunicacgfes, e a gestdao do ambito tendem, em média, a ser
bastante utilizadas (51-75% dos projetos). A gestdo do risco e a matriz das partes interessadas
tendem, em média, a ser utilizadas de forma moderada (26-50% dos projetos). A estrutura de
decomposi¢do organizacional, o planeamento dos marcos do projeto, a matriz de designacgdo
de responsabilidades, e o registo de ocorréncias tendem, em média, a ser pouco utilizadas (1-
25% dos projetos). O método do caminho critico, a gestdo do valor agregado, e a estrutura de
decomposi¢do do trabalho tendem a nao ser utilizadas pelos gestores de projetos das ONGD

estudadas.

18 . . . . . A . .
Estes indicadores foram aferidos de acordo com uma escala Likert de 5 pontos em que 1 representa uma importancia muito
baixa, 2 uma importancia baixa, 3 uma importancia nem baixa nem alta, 4 uma importancia alta, e 5 uma importancia muito alta.
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Fig. 10. Desempenho dos Projetos - (Golini & Landoni 2013; Golini et al.,2015) / (ONGD-PT 2016)

No que respeita ao desempenho dos projetos, as 23 ONGD avaliadas apresentam pontuacdes
médias elevadas quanto a percecdo da sua performance interna e externa (respetivamente
4,35 e 4,04 numa escala de 1 a 5)°. Contudo, este fator n3o é aparentemente uma

particularidade das ONGD avaliadas; o estudo original revela uma distribuicdo semelhante.

Relativamente a correlacdo entre a adocdo de metodologias e ferramentas e a performance
relatada (i.e. segunda questdo de investigacdo), o reduzido numero de respondentes
inviabilizou a possibilidade da sua analise através da modelagem de equacgbes estruturais.
Alternativamente, foi realizada uma andlise qualitativa comparativa de conjuntos difusos®
(Ragin, 2008, Rihoux & Ragin, 2009; Schneider & Wagemann, 2012; Legewie, 2013; Leischnig et
al 2014; Tomasino, 2015). Os dados relativos a adogao das varias ferramentas e metodologias
(condigOes) e ao desempenho médio dos projetos ou performance relatada (resultado) foram

introduzidos no software de analise fsSQCA e procedeu-se a sua calibragdo “direta” (Ragin,

2008) através da aplicagdo dos valores 5,3, e 1 (em que cinco representa o valor de total

® Nos termos do estudo original, a performance externa resulta da ponderagdo das primeiras seis variaveis (indicadores de
performance especificos a este tipo de projetos identificados na literatura); a performance interna ou de projeto resulta da
ponderagdo das ultimas trés variaveis (indicadores classicos da gestdo de projetos). Estes indicadores foram aferidos de acordo
com uma escala Likert de cinco pontos em que 1 representa um desempenho médio muito baixo e 5 um desempenho médio
muito alto.

0 software utilizado esta disponivel em http://www.u.arizona.edu/~cragin/fsQCA/software.shtml
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pertenca, trés o valor de maior ambiguidade, e um o valor de total ndo pertenca). As
subsequentes tabelas de verdade®! foram reduzidas através da exclusdo automatica de todas
as combinac¢des de condicdes com uma consisténcia com um valor menor que 0,8 ou nao

existentes (remanescentes ldgicos).

raw PRI SYM
mel rel ccust gantt pcom amb number perftot consist. consist. consist.
1 1 1 1 0 1 1 1 1.000000 1.000000 1.000000
0 0 0 1 0 1 1 1 1.000000 1.000000 1.000000
0 0 0 0 0 0 1 1 1.000000 1.000000 1.000000
1 1 1 1 1 0 2 1 0.974052 0.955932 1.000000
1 1 1 1 1 1 6 1 0.968137 0.957377 1.000000
1 1 1 0 1 1 1 1 0.963173 0.930108 1.000000
1 1 1 0 0 1 1 1 0.959502 0.915584 1.000000
1 1 0 1 1 1 1 1 0.940367 0.855556 1.000000
1 1 0 1 0 0 1 1 0.940367 0.855555 1.000000

Fig. 11. Tabela de Verdade fsQCA Reduzida (seis ferramentas de gestdo de projetos mais utilizadas)

A adocgdo das varias combinacgdes (i.e. configuracbes) das seis ferramentas mais utilizadas (51-
75% dos projetos) foi associada ao desempenho médio elevado dos projetos em 65% ou
guinze dos vinte e trés casos analisados. No extremo oposto, as vdrias combinacdes das trés
ferramentas que os gestores de projetos tendem a ndo utilizar, foram associadas ao

desempenho médio elevado dos projetos em apenas dois dos vinte e trés casos analisados.

raw unique

INTERMEDIATE SOLUTION 22 23 i 24

coverage coverage consistency
amb*ccust*rel*mel 0.591650 0.166497 0.937097
pcom*gantt*ccust*rel*mel 0.536151 0.133910 0.964286
amb*pcom*gantt*rel*mel 0.441446 0.039206 0.956954
~amb*~pcom*~gantt*~ccust*~rel*~mel 0.120672 0.039206 1.000000
amb*~pcom*gantt*~ccust*~rel*~mel 0.104379 0.039206 1.000000
~amb*~pcom*gantt*~ccust*rel*mel 0.104379 0.039206 0.940367
solution coverage: 0.882383

Fig. 12. Andlise fsQCA (seis ferramentas mais utilizadas)

“IDe acordo com os principios de “causalidade complexa” e “equifinalidade”, as tabelas de verdade servem para identificar
padrdes de suficiéncia; combinagdes de condigdes que sdo suficientes para o atingir o resultado. Veja-se Legewie (2015) para uma
introdugdo pratica a todo o processo de andlise fsQCA.

2 A abrangéncia bruta descreve o grau em que cada receita causal pode explicar o resultado; valores mais altos implicam maior
relevancia empirica.

2 A abrangéncia unica representa a proporgio dos casos que podem ser explicados exclusivamente pela receita causal; valores
mais altos ganham relevancia porque sem a receita um maior nimero de casos estaria fora do ambito explanatdrio do modelo.

* Consisténcia da receita causal; se a consisténcia é menor que 1.0, a receita cobre um ou mais casos que ndo apresentam o
resultado (desvios ao padrdo geral identificado nos dados).
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O principal output da andlise fsQCA é a apresentacdo — através da aplicacdo do algoritmo
Quine-McCluskey (reducdo booleana) — das varias combinacGes de condi¢cGes (receitas causais)
que sdo suficientes para o atingir o resultado (i.e. maior desempenho médio dos projetos); e o
seu valor relativo em termos de abrangéncia e consisténcia, aferidos num intervalo

compreendido entre zero e um.

Assim, torna-se possivel visualizar que — dentro das varias combinacdes possiveis de adoc¢ao ou
ndo adoc¢ao de cada uma das seis ferramentas mais utilizadas — a utilizacdo conjunta da gestao
do ambito, do controlo de custos, dos relatdrios de progresso, e da matriz de enquadramento
légico é a solugdo com maior relevancia empirica (i.e. maior abrangéncia bruta). Note-se
igualmente a presenca dos relatérios de progresso e da matriz de enquadramento légico nas

trés solugées com maior abrangéncia.

raw PRI SYM
pcm  pmi ipma princ 4dev dpro map number perftot
consist. consist. consist.
1 0 0 0 0 0 1 1 1 1.000000 1.000000 1.000000
0 0 0 0 0 0 0 6 1 0.936275 0.912898 1.000000
1 0 0 0 0 0 0 13 1 0.925395 0.906306 1.000000

Fig. 13. Tabela de Verdade fsQCA (Metodologias de Gestdo de Projetos)

De acordo com a tabela de verdade relativa as sete metodologias de gestdo de projetos
avaliadas, a adog¢do da metodologia Project Cycle Management (PCM) estd associada a um

desempenho médio elevado dos projetos em treze dos vinte e trés casos.

unique
INTERMEDIATE SOLUTION .
raw coverage coverage consistency
~map*~dpro*~fordev*~princ*~ipma*~pmi 0.940937 0.284114 0.898833
0.696029 0.039206 0.921159

~dpro*~fordev*~princ*~ipma*~pmi*pcm
solution coverage: 0.980142

solution consistency: 0.897017

Fig. 14. Anadlise fsQCA (Metodologias de Gestdo de Projetos)
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O output da analise fsQCA permite reforcar esta ideia: a receita causal com maior relevancia
empirica é a ndo utilizacdao de qualquer uma das metodologias com excecao da Project Cycle
Management (PCM); a segunda receita causal com maior relevancia empirica é a utilizacdo
desta metodologia associada ou ndo a metodologia Método Aplicado de Planeamento e

Avaliacdo de Projetos (MAPA).

Em suma, ndo obstante a diversidade que pudemos identificar entre as vinte e trés ONGD
avaliadas, é todavia possivel apontar no sentido de um perfil comum partilhado no que
respeita a adocdo de metodologias e ferramentas de gestdo de projetos: um perfil

essencialmente centrado na metodologia Project Cycle Management (PCM).

Adicionalmente, os dados recolhidos sugerem-nos que estas organizacdes tendem a adotar
técnicas simples de gestdo de projetos — em detrimento da utilizacdo de ferramentas mais

estruturadas e analiticas.

A analise fsQCA revelou que — dentro das varias combinacdes possiveis de adog¢do ou ndo
adocdo de cada uma das seis ferramentas mais utilizadas — a utilizacdo conjunta da gestdo do
ambito, do controlo de custos, dos relatérios de progresso, e da matriz de enquadramento
légico é a solugdo com maior relevancia empirica. No que respeita a ado¢do de metodologias
de gestdo de projetos, a adocdo da metodologia Project Cycle Management (PCM) foi
associada a um desempenho médio elevado dos projetos em treze dos vinte e trés casos; e a
receita causal com maior relevancia empirica é a ndo utilizacdo de qualquer uma das

metodologias avaliadas com excec¢do desta metodologia.

5. Apresentacao de Resultados (Fase Qualitativa)

Os quatro gestores (i.e. gestores e gestoras) de projetos entrevistados possuem — em média —
aproximadamente quinze anos de experiéncia profissional no setor do desenvolvimento

internacional ou cooperacdo para o desenvolvimento; e a sua formacdo académica é
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manifestamente elevada (dois doutoramentos, seis mestrados, e trés pds-graduacbes). Ao
longo do seu percurso ocuparam, conjuntamente, posicdes em mais de uma dezena de
organizacdes — nacionais ou estrangeiras — ligadas ao desenvolvimento; e o seu trabalho no
setor incidiu predominantemente nos Paises Africanos de Lingua Oficial portuguesa (PALOP) e

Timor-Leste.

Durante a primeira fase do nosso estudo foi possivel identificar, entre as vinte e trés ONGD
avaliadas, um grau significativo de diversificacdo da sua atividade para além da realidade
especifica dos projetos de desenvolvimento internacional (Vide supra p. 16). A introducdo de

uma perspetiva qualitativa permitiu-nos perceber um pouco melhor esta questao.

Por multiplas e diversas razdes, o universo das ONGD portuguesas é essencialmente
constituido por um pequeno grupo de ONGD com maior relevancia (ou seja um maior grau de
profissionalizacdo e especializacdo) e um por segundo grupo relativamente mais vasto,
registado no Camaoes - Instituto da Cooperacdo e da Lingua sem que isso signifique no entanto
uma atividade regular em projetos de cooperacdao para o desenvolvimento fora do pais. A
partir das perce¢Ges dos gestores de projeto entrevistados isolamos algumas das causas que
contribuem para esta realidade: (a) questbes especificamente ligadas a histdria e ao
desenvolvimento das ONGD que lideram o setor; (b) escassez de recursos financeiros
disponiveis no plano nacional®; (c) pouca visibilidade da atividade e dos resultados obtidos por
estas organiza¢des”®; (d) menor capacidade de suportar o investimento material e humano
necessario para aceder regularmente a linhas de financiamento da Unido Europeia® e —

consequentemente — ao cofinanciamento do Instituto Camdes; (e) execugdo — de forma mais

ou menos pontual — de projetos de desenvolvimento internacional (i.e. fora do pais) em

» Acerca desta questdo veja-se (Oliveira, 2013; Ferreira, 2014; CONCORD, 2015; Ferreira et al., 2015; Faria, 2012).

% Conforme interrogam Ferreira et al. (2015, p. 78) “Quantas pessoas saberdo que os ODM na drea da satide foram atingidos em
Sdo Tomé e Principe gragas a um programa da cooperagdo portuguesa (incluindo decisores politicos e atores da cooperagédo)? E
conhecido que Portugal tem os projetos com melhores resultados da Confederagdo Ibero-Americana? (..) Quem conhece os
programas de desenvolvimento rural, de protecdo social, de justica, de seguranca e defesa, de finangas, etc., apoiados pela
cooperagdo portuguesa?”.

7 A Unido Europeia (EU) no seu conjunto (Estados membros e instituicdes europeias) constitui o maior doador a nivel mundial
sendo responsavel por mais de metade da ajuda publica ao desenvolvimento (Ferreira, 2014).
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paralelo com “core businesses” organizacionais distintos no territério nacional (e.g. apoio
social, desenvolvimento local, educacdo para o desenvolvimento, ou promoc¢do do

empreendedorismo); (f) relativa facilidade no acesso ao estatuto legal de ONGD.

Ecoando — em alguma medida — nas seis “peculiaridades” identificadas por Golini e Landoni
(2013; vide supra p. 7), os entrevistados descreveram os seus projetos em torno de um
conjunto de condicionantes, atributos, e caracteristicas distintivas: (1) um compromisso basilar
com a transformacgdo social e melhoria das condi¢des de vida dos seus beneficiadrios; (2)
obstaculos ao nivel da comunicacdo e da coordenacdao entre as varias partes envolvidas
(entidades donatarias, instituicGes publicas e organismos governamentais nos paises de
destino, organizacGes ndo-governamentais e parceiros locais, beneficidrios e comunidades
locais, outras organizacdes ou mesmo empresas privadas em regime parceria?®); (3)
inacessibilidade de bens e servigos essenciais e instabilidade politica (e.g. Guiné Bissau); (4)
escassez de recursos humanos capacitados e dificuldades logisticas nos paises de destino; (5)
influéncia das diferencas culturais (visbes do mundo, formas de estar, e mentalidades
distintas; diferentes nocdes de tempo e ética laboral); (6) dificuldade em aferir e demonstrar o

verdadeiro impacto obtido pelos projetos.

Durante a primeira fase do nosso estudo foi igualmente possivel identificar, entre as vinte e
trés ONGD avaliadas, um perfil de adogdo de metodologias de gestdo de projeto
essencialmente centrado na metodologia Project Cycle Management (PCM); uma metodologia
indissociavel da abordagem de enquadramento légico (logical framework approach ou LFA) e
da sua ferramenta central: a matriz de enquadramento légico. Através das perspetivas e das

opiniGes dos quatro gestores procuramos discernir as vantagens e desvantagens inerentes a

% pesa embora sua promogdo por entidades donatdrias nacionais e internacionais (Comissdo Europeia, 2014), a mais-valia das
parcerias entre ONGD e empresas privadas nos projetos de desenvolvimento internacional ndo é consensual entre os
entrevistados. Enquanto “watchdogs” das politicas publicas do desenvolvimento, as ONGD expressam a necessaria preocupa¢do
com a clarificagdo dos objetivos e responsabilidades mutuas para que ndo se confundam negdcios privados com ajuda publica
(Ferreira et al., 2015). Recentemente, foram apresentados alguns exemplos de parcerias bem-sucedidas no ambito da promogdo
da internacionalizagdo de empresas nacionais através do acesso ao “mercado das multilaterais financeiras”.

(vide http://portugalglobal.pt/PT/Internacionalizar/Multilaterais/Paginas/SeminarioNetworkingONGEmpresas.aspx)
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adocdo desta metodologia, e olhar para a forma como é efetivamente utilizada na pratica

pelas ONGD nacionais.

N3o obstante os gestores entrevistados identificarem algumas vantagens na utilizacdo da
matriz de enquadramento légico (e.g. enquanto instrumento de formalizagdo e abstracdo de
um projeto e da sua logica subjacente), o enfoque dos seus discursos centrou-se
essencialmente nas suas limitacdes, espelhando muitas das posicoes que tém sido expressas a
este respeito na literatura (Gasper, 1999; Biggs & Smith, 2003; Bornstein, 2003; Dale, 2003;

Bakewell & Garbutt, 2005; Couillard et al., 2009; Golini & Landoni, 2013).

Um dos fatores sublinhados por todos os entrevistados — de uma ou de outra forma — é a
simplificagdo excessiva da realidade complexa com que se confrontam. Na literatura
académica, esta desvantagem tem sido associada a causalidade linear simples inerente ao
modelo légico que a suporta (Bornstein, 2003; Roduner, 2008). A ideia partilhada por um dos
gestores de projetos no sentido em que a matriz de enquadramento ldgico estd
permanentemente desatualizada e que, na realidade, s6 faz verdadeiramente sentido no final

do projeto, é outra forma de ilustrar esta limitacdo.

A influéncia das entidades donatdrias foi outro dos fatores realcados pelos gestores de
projeto. De facto, e ndo obstante a possibilidade de algumas ONGD terem internalizado a
utilizacdo da matriz de enquadramento ldgico, a forca motriz por detrds da sua adocdo
generalizada reside essencialmente nas entidades donatarias (i.e. introducdo através de uma
légica de oferta e enquanto contrapartida e/ou pré-requisito para o acesso aos
financiamentos) (Gasper, 1999; Bakewell & Garbutt, 2005). Se nos colocarmos no ponto de
vista das entidades donatdrias, a organizacdo de um projeto em torno da matriz de
enquadramento légico oferece algumas vantagens. Uma dessas vantagens — porventura a sua
maior vantagem — é a apresentacdo sumaria dos elementos chave de uma iniciativa de

desenvolvimento num formato coerente e consistente; o que permite uma compreensdo
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rapida dos contornos gerais de um projeto — o que se pretende atingir, e como — facilitando a
comparacdo entre diferentes propostas de projetos (Bakewell & Garbutt, 2005). Contudo, a
imposicdo “de cima para baixo” desta ferramenta — conforme tem sido sugerido por vdrios
autores (e.g. Gasper, 1999; Biggs & Smith, 2003) — aumenta riscos de irrelevancia,

impraticabilidade, subutilizacdo, ou ado¢cao meramente formal.

Neste contexto, a hipdtese de uma adocdo tendencialmente formal da matriz de
enquadramento ldgico é suportada através da opinido de alguns especialistas consultados e —
ainda que as suas conceg¢des ndo tenham necessariamente como referéncia os projetos das
ONGD que representam — pelos relatos dos gestores de projetos entrevistados (e.g. utilizacdo
frequente da matriz de enquadramento légico apenas no inicio e no final de um projeto; ou

unicamente em funcdo das necessidades e expectativas das entidades donatarias).

Quando questionados acerca do que entendem ser realmente importante na discussdo em
torno das metodologias e ferramentas de gestdo de projetos de desenvolvimento
internacional, os entrevistados salientaram questGes como: a necessidade de uma maior
flexibilidade e utilidade pratica; a importancia da dimensdo da comunicacdo; ou a manifesta
dificuldade da transposicdo para a drea do desenvolvimento de ldgicas, ferramentas, e

metodologias de gestao desenvolvidas no setor privado.

6. Discussao de Resultados

“Managing projects under conditions of complexity and uncertainty challenges
the project team to be creative and adaptive. This requires a shift in thinking
about projects and how they should be organised and delivered. Also known as
“agile” Project Management, Adaptive Project Management (APM) is an
approach to projects for which traditional methods are inappropriate.”

Van der Waldt (2011, p. 2)

Uma metodologia de gestdo de projetos é usualmente definida como “um conjunto de

métodos, técnicas, procedimentos, regras, modelos, e melhores praticas utilizadas num
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projeto” (Spundak, 2014 pp. 939). Podendo igualmente ser definida pelos objetivos que
persegue: simplificacdo, capacidade de controlo, agilizacdo dos processos, qualidade dos
resultados, e uma maior probabilidade de sucesso (Nelson et al., 1998; Kerzner, 2001). Uma
abordagem a gestdo de projetos, por outro lado, pressupde uma forma especifica “de pensar
os projetos e a sua gestdo” (Shenhar & Dvir, 2007; Bredillet, 2010; Van der Waldt , 2011).
Frequentemente descrito como a “Biblia da Gestdo de Projetos” (Buckle & Thomas, 2003), o
Project Management Body of Knowledge ou PMBOK — publicado inicialmente em 1996 pelo
Project Management Institute — é provavelmente a maior referéncia internacional para a
gestdo de projetos na atualidade; uma compilagdo extensiva dos cinco grupos de processos e
das dez areas de conhecimento da gestdao de projetos que constituem as “(...) boas prdticas
para a maioria dos projetos na maioria das vezes” (PMI, 2013, p. 1). Conjuntamente com
outras metodologias analogas (e.g. PRINCE2, APM BOK), o PMBOK ilustra uma abordagem a
gestdo de projetos do tipo tradicional ou convencional (Shenhar & Dvir, 2007; Kozak-Holland,
2013 ; Wysocki, 2014; Seymour & Hussein, 2014). Apoiada nos principios disciplinares
estabelecidos na década de cinquenta do século passado, esta abordagem a gestdo de
projetos pauta-se pela valorizacdo da uniformizacdo dos métodos e dos procedimentos
associados a gestdo de um projeto (i.e. normalizagdo); uma estandardizacdo racional e
normativa (i.e. de acordo com uma légica reducionista, linear, e preditiva) (Cooke-Davies et al.,
2007; Cicmil & Hodgson, 2006; Cicmil et al., 2009) que procura assegurar “a sua solidez e
aplicabilidade a uma grande variedade de projetos, dos mais pequenos e simples, aos maiores
e mais complexos” (Spundak, 2014, p. 941). A metodologia Project Cycle Management (PCM) e
a abordagem de enquadramento légico — em virtude da “polinizagdo cruzada” entre os campos
da gestdo e do desenvolvimento internacional (Crawford & Bryce, 2003) — apresentam
igualmente estas caracteristicas genéricas (Gasper, 1999; Bakewell & Garbutt, 2005; Roduner,

2008).
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Mais recentemente, um conjunto crescente de autores tem vindo a identificar a aplicacao dos
mesmos métodos e técnicas a todos os projetos — uma solucdo Unica e uniforme do tipo “one

|”

size fits all” — como uma das desvantagens cruciais das metodologias tradicionais (Koskela &
Howell, 2002; DeCarlo, 2004; Williams, 2005; Shenhar & Dvir, 2007; Wysocki, 2014; Shenhar,
2008; Virine, 2008; Saynisch, 2010; Collyer et al., 2010; Van der Waldt, 2011). De acordo com
estes autores — a semelhanca das envolventes organizacionais em geral — os projetos
tornaram-se progressivamente mais complexos; “com um maior numero de tarefas e inter-
relagées complexas, ao passo que a abordagem tradicional G gestdo de projetos é
predominantemente baseada em relacbGes hierdrquicas e lineares incapazes de refletir a
complexidade e a dindmica dos projetos contempordneos” (Spundak, 2014, p. 941). O enfoque
critico na inadequacdo da abordagem tradicional para lidar apropriadamente com esta
hodierna “complexidade estrutural dos projetos” (Williams, 2005), associada a um crescente
reconhecimento da elevada falibilidade dos projetos e da sua gestdo (Cicmil & Hodgson, 2006;
Shenhar & Dvir, 2007; Gauthier & lka, 2012; Ika & Hodgson, 2014), conduziu ao surgimento de
metodologias alternativas, sobretudo na drea dos sistemas e tecnologias da informacéo (SI/Tl).
Neste contexto — conforme descreve Spundak (2014) — a designa¢do mais utilizada é gest3o de
projetos “agil” (Manifesto, 2001; Aguanno, 2004; Chin, 2004; Highsmith, 2004; Fernandez &
Fernandez, 2008); mas a ldgica e os pressupostos subjacentes a esta abordagem podem ser
encontrados igualmente através das denominacGes de abordagem “lean” (Williams, 2005),

“extrema” (DeCarlo, 2004; Wysocki, 2014) ou “adaptativa” (Shenhar, 2008; Virine, 2008;

Wysocki, 2014).

O elemento comum a este tipo de abordagem — por oposicdo a previsibilidade enfatizada pela
abordagem tradicional — é a adaptabilidade as altera¢gdes e mudancgas durante o ciclo de vida
de um projeto, e a diferentes tipos de projetos em geral (Aguanno, 2004; Shenhar, 2008;
Virine, 2008). Neste sentido — e por oposi¢cdo a uma filosofia de “gestdo-conforme-planeado”

(Shenhar, 2008) — a mudanca é aceite enquanto parte integrante de um projeto; e é assumida
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a quase impossibilidade de planear a totalidade de um projeto no seu inicio (Williams, 2005;
Shenhar, 2008; Spundak, 2014). Consequentemente — e por oposicdo a um planeamento inicial
detalhado e exaustivo — o enfoque é colocado preponderantemente na execucao de um
projeto de acordo com uma légica dindmica e iterativa (DeCarlo, 2004; Wysocki, 2014; Shenhar
& Dvir, 2007; Shenhar, 2008; Spundak, 2014). Os ciclos de vida de gest3o de projeto propostos
por Wysocki (2014) permitem-nos isolar e visualizar a principal diferenca entre as duas
abordagens: a adogcdo de uma ldgica linear (abordagem tradicional ou convencional) ou de

uma légica iterativa (abordagem adaptativa).

Ciclode Vida Linear de Gestdo de Projeto

Definir o Monitorizar Fechar o
a1 - Pl L Bt > .
ambito anear ancar e Controlar g Projeto

Ciclo de Vida Adaptativo de Gestdo de Projeto

Monitorizar
ini i Fechar o
D.Efm!r = Plar.lear Ba Lan.t;ar ° B econtrolar [» Pro.)(lmo .
ambito o Ciclo Ciclo o Ciclo Ciclo Projeto

!

Figura 15. Ciclos de Vida de Gestdo de Projetos Linear e Adaptativo (retirado de Wysocki, 2014)

Importa contudo referir — conforme salienta Spundak (2014) — que ambas as abordagens
possuem vantagens e desvantagens em fungao das caracteristicas inerentes aos varios tipos de
projetos. A abordagem tradicional revela-se mais apropriada para a conduc¢do de projetos em
qgue as metas e os objetivos (i.e. o que queremos fazer) sdo claros, a solu¢do para os atingir
(i.e. como o vamos fazer) esta claramente definida a partida e, decorrentemente, apresentam
um reduzido nivel de incerteza. Neste tipo de projetos (e.g. construcdo civil), as alteragdes sdo
expectavelmente baixas, e o envolvimento dos clientes ou beneficidrios ao longo do projeto

ndo é necessario ou imprescindivel; o enfoque incide assim no planeamento inicial e na sua
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execucdo rigorosa com o intuito de otimizar a eficiéncia das atividades (Shenhar & Dvir, 2007;
Wysocki, 2014). Tem sido identicamente sugerido que esta abordagem se revela mais
adequada quando se verifica uma maior dimensao dos projetos ou das organizagées, quando a
equipa de projeto demonstra inexperiéncia, ou uma rotatividade significativa (Aguanno, 2004;

Highsmith, 2004; Chin, 2004; Coram & Bohner, 2005).

Uma abordagem adaptativa — por outro lado — revela maior adequacdo em projetos
caracterizados por metas e objetivos pouco claros ou por um elevado grau de incerteza
associado a solicitacBes expectdveis mas imprevisiveis a partida (Spundak, 2014). De acordo
com Shenhar: “ (...) envolvem uma grande dose de incerteza e complexidade, e devem ser
geridos de uma forma flexivel e adaptativa. O planeamento ndo é rigido, fixo, ou feito de uma
vez por todas;, em vez disso é ajustdvel e mutdvel, e a medida que o projeto avanga, o
replaneamento é muitas vezes apropriado senGo mesmo inevitdvel” (2008, p. 5).
Consequentemente, estes projetos sdo organizados de uma forma iterativa e ndo linear, com
modificacOes e atualizacdes constantes que impdem uma colaboragcdo préoxima e frequente
com os seus beneficiarios ou utilizadores finais (DeCarlo, 2004; Wysocki, 2014; Shenhar & Dvir,
2007; Shenhar, 2008; PMI, 2013; Spundak, 2014). Neste sentido — e ndo obstante a valorizagdo
crescente das “soft skills” no dmbito das abordagens tradicionais (Cooke-Davies et al., 2007) —
a dimensdo da comunicagdo, a proximidade entre dos elementos da equipa, e a sua elevada
qualidade assumem aqui a condicdo de fatores criticos de sucesso (Highsmith, 2004; Spundak,

2014).

Se tomarmos em conta a natureza linear e a aparente inabilidade das ferramentas e
metodologias tradicionalmente utilizadas no setor do desenvolvimento, a dimensdo média e
os “fatores de valor acrescentado” normalmente associados as ONGD estudadas -
flexibilidade, rapidez de reacdo, compromisso com valores e comunidades, e inovag¢do social

(Ferreira et al., 2015) — e a complexidade intrinseca associada as caracteristicas dos projetos
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que desenvolvem (e.g. um ambiente dificil, complexo, e por vezes arriscado ou a presenca de
entregaveis e objetivos intangiveis dificeis de quantificar e mensurar) (Golini & Landoni, 2013)
poderiamos ser tentados a afirmar que as metodologias adaptativas possuem elementos e
especificidades mais consonantes com as necessidades praticas evidenciadas pelos gestores de
projeto entrevistados; e que a simples transposicdo de metodologias normalizadas para este
setor — como, por exemplo, o Project Management Body of Knowledge ou PMBoK — ainda que
sugerida por alguns autores (Martens et al., 2013), revela-se de facto desadequada em virtude
das caracteristicas especificas que estes projetos apresentam (Khang & Moe, 2008; Hermano

et al., 2013; Ika & Hodgson, 2014).

Todavia, esta ilacdo precipitada silenciaria outra caracteristica igualmente importante dos
projetos de desenvolvimento social: a sua complexidade advém ndo apenas da dimensdo
sociopolitica, mas também do facto de incluirem sob o mesmo rdétulo projetos multissetoriais
com propdsitos e ambitos muito distintos (Youker, 2003; Ika & Hodgson, 2014). De facto, entre
as ONGD nacionais estudadas, encontramos organizacdes que desenvolvem projetos de
capacitacdo, promoc¢do do empreendedorismo, ou desenvolvimento comunitario (i.e. ditos
“soft”) e — simultanea e paralelamente — projetos de infraestruturagdo, por exemplo, na area
do fornecimento de dgua e saneamento (i.e. ditos “hard”) (vide supra p. 15). Neste mesmo
sentido, o facto das ONGD estudadas trabalharem reiteradamente com e através de outras
organizagdes locais, associado a escassez de recursos de recursos humanos capacitados nos
paises de destino, p6em em causa a proximidade e a elevada qualidade dos elementos da
equipa de projeto identificadas como condi¢des essenciais para a aplicacdo de uma
abordagem adaptativa com sucesso (Highsmith, 2004; Spundak, 2014). Recorde-se que a
abordagem tradicional revela uma maior adequagao quando a equipa de projeto demonstra
inexperiéncia, ou uma rotatividade significativa (Aguanno, 2004; Highsmith, 2004; Chin, 2004;

Coram & Bohner, 2005).
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7. Conclusdes, Limitacdes, Contributos, e Sugestdes de
Investigacao Futura

“In light of the above, we focus on the ID sector as a ‘critical case’ where
projects have for many decades served as the main vehicle for activity, and a
particular and distinctive mode of PM has evolved to reflect the distinctive
conditions of ID as a sector and activity, and the political and social contexts

within which ID projects and operations are conducted.”

Ika & Hodgson (2014, p. 1185)

A primeira fase do nosso estudo permitiu-nos identificar um perfil comum partilhado no que
respeita a adocdo de metodologias e ferramentas de gestdo de projetos entre as ONGD
nacionais: um perfil essencialmente centrado na metodologia Project Cycle Management
(PCM) e na adogdo de técnicas simples de gestdo de projetos. Na sua segunda fase,
procuramos perceber um pouco melhor o contexto destas organizacdes através das percecdes
de quatro gestores de projetos. Os relatos destes gestores de projetos — “triangulados” com
outras fontes primarias e secunddrias — ilustraram a manifesta complexidade usualmente
associada aos seus projetos, e evidenciaram uma adocdo tendencialmente “formal” da
metodologia Project Cycle Management (PCM) em funcdo das suas limitacbes e das
necessidades e das expectativas das entidades donatarias. Os resultados foram seguidamente
discutidos no ambito do atual debate em torno das limitagdes das abordagens tradicionais a

gestdo de projetos e do surgimento de abordagens alternativas (i.e. ageis ou adaptativas).

Mas, o que é a nossa investigacdo — enquanto um todo — nos permite inferir acerca da
problematica de investigacdo que a orientou? Por outras palavras, o que é que nos diz acerca
da utilidade e transferibilidade das metodologias da gestdo de projetos para o setor do

desenvolvimento internacional?

Em rigor — conforme salientam Golini et al. (2015) — esta linha de investigacdo académica
encontra-se ainda numa fase muito inicial. O que o procurdmos salientar ao longo destas

paginas — essencial e sucintamente — foi a importancia e relevancia das atuais noc¢des de
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agilidade e adaptabilidade das abordagens a gestdo de projetos — na sua relagdo com o
crescente reconhecimento da complexidade e da falibilidade dos projetos — enquanto

contributos ou inputs fundamentais para a sua discussao e desenvolvimento.

Devemos contudo procurar evitar a priori a ideia de abordagens tradicionais e abordagens
adaptativas ou ageis enquanto dois polos antitéticos irreconcilidveis; e uma visdao redutora de
adaptabilidade (i.e. unicamente durante o ciclo de vida de um projeto ou associada a um tipo
especifico de projetos). Alids, conforme defende Shenhar, a adog¢do de uma abordagem
adaptativa a gestao de projetos é uma mudanca na forma de pensar os projetos e a sua gestao
que ndo pressupde a eliminagcdo das perspetivas tradicionais ou convencionais: constréi-se a
partir destas, e “conforme estabelecido pela abordagem convencional, cada projeto deve ter
uma estrutura de decomposicdo do trabalho, um cronograma, um orgamento, uma
organizag¢@o e um processo” (2008, p. 6). Em ultima andlise, ndo pode resumir-se meramente a
um pretexto para contornar a aplicagdo dos necessarios principios basicos da gestdo de

projetos (Rakitin, 2001).

Conforme procuramos sustentar no ponto anterior (Discussdo de Resultados), aparentemente
nenhuma das duas abordagens responde — isoladamente — a todas as necessidades praticas
evidenciadas pelos gestores de projeto das organizagdes que procuramos estudar. Isto leva-
nos a concluir — em linha com Spundak (2014) e com um conjunto de outros autores
(Cockburn, 2000; Cheema & Shahid, 2005; Eskerod & Riis, 2009) — que o verdadeiro desafio
passa pela conce¢do e ado¢do de uma metodologia baseada nas varias abordagens a gestao de
projetos, altamente personalizavel e costumizavel — ou seja, adaptavel em lato sensu — a cada
tipo de projeto dentro de um dado contexto organizacional. Em rigor, é possivel afirmar que
algumas das mais conhecidas abordagens tradicionais ndao excluem liminarmente esta
hipdtese: a ultima versdo do PMBOK ja inclui uma breve referéncia aos ciclos de vida de

projeto adaptativos, e salvaguarda no seu inicio que uma “ «boa prdtica» ndo significa que o
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conhecimento descrito deva ser sempre aplicado uniformemente a todos os projetos; a
organiza¢éo e/ou a equipa de gestdo de projetos é responsdvel por determinar o que é
adequado para um dado projeto” (PMI, 2013, p. 2); e a nocdo de “personalizacdo
metodoldgica” na metodologia PRINCE2 direciona-nos para seu ajustamento a um projeto

especifico, em funcdo do contexto organizacional e das caracteristicas do projeto em causa

(OGC, 2009).

Contudo, perceber qual a melhor combinacdao dos elementos de cada uma das abordagens
implicaria prolongar a nossa investigacao no sentido da apreensdo do que “realmente se passa
nos projetos” (Cicmil et al., 2006) destas organizagGes através — por exemplo — de uma
estratégia dotada de um cariz mais etnografico ou mais aplicado (i.e. observacao participante

ou “action research”).

No que respeita as limitacdes, o nosso estudo focou-se particularmente na dimensdo das
ferramentas e metodologias de gestdo de projetos deixando de fora fatores igualmente
importantes para a uma analise destas organiza¢Ges e dos seus projetos como, por exemplo,
as competéncias que estes gestores devem possuir para conduzir com sucesso projetos de
desenvolvimento internacional (Ortiz-Marcos et al., 2013; Briére et al., 2015); ou a relevancia
que a gestdo de projetos assume presentemente numa dimensao organizacional mais ampla
que a simples gestdo de um projeto Unico e isolado (i.e. a inter-relagdo entre a gestdo de
projetos, programas, portefdlios, e a estratégia da prépria organizagdo) (Cicmil et al., 2009;
Pellegrinelli, 2011; Breese, 2012). Acima de tudo, o estudo baseou-se num grupo
relativamente reduzido de ONGD de pequena dimensdo. Conforme Besner e Hobbs (2008)
procuraram demonstrar, as diferencas na adogao de ferramentas e metodologias de gestdo de
projetos dependem da industria e da maturidade de uma dada organiza¢do. No caso das
ONGD que participaram no estudo original, a ado¢cao de metodologias mais estruturadas

surgiu tendencialmente em organizages com um maior nimero de colaboradores; o que
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levou os seus autores a sugerir que a sua utilizacdo pode estar relacionada com o atingir de

uma “massa organizacional critica minima” (Golini & Landoni, 2013, p. 91).

Pesa embora as suas limitagdes, o nosso estudo ndo deixa ir ao encontro do atual debate em
torno da necessidade de uma maior integracdo das metodologias e ferramentas
tradicionalmente utilizadas neste setor, com outras ferramentas, técnicas e metodologias da
gestdo de projetos contemporanea. Um processo relativamente recente que acarreta e deixa
antever potenciais impactos ao nivel da atividade das organizacdes ligadas ao
desenvolvimento®. De igual forma, numa perspetiva académica, o estudo da gestdo de
projetos de desenvolvimento internacional assume relevdncia na medida em que nos
confronta — de uma forma algo singular — com as grandes questdes que as perspetivas criticas
acerca dos projetos e da sua gestdao tem vindo a evidenciar: as limitacGes das bases tedricas
tradicionais; a eficacia da aplicagdo pratica da gestdo de projetos; e a sua adaptabilidade a

novas industrias, setores, ou tipos de organizacdes (Cicmil & Hodgson, 2006).

2 Note-se que varias ONGD com significativa projegdo internacional (e.g. OXFAM ou Concern International) principiaram a adogdo
das metodologias mais estruturadas promovidas pelas duas organizagdes de gestores de projetos que, ultimamente, se dedicaram
especificamente aos projetos de desenvolvimento (PM4DEV e PM4NGOs); o Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
(PNUD) e varias agéncias desta organizacdo multilateral introduziram a metodologia PRINCE2 nos seus planos de formacgdo; o
Banco de Desenvolvimento Interamericano (BID) promoveu, recentemente, a segunda edi¢do de um curso em linha aberto e
massivo em gestdo de projetos alinhado com as diretrizes gerais do Project Management Institute (PMI); e o Manual of Project
Management for Development Practitioners da agéncia de cooperagdo alema (GTZ) — instituicdo que desempenhou um papel
essencial no desenvolvimento e na disseminagdo da abordagem de enquadramento légico — apresenta-se presentemente
estruturado de acordo com a terminologia, légicas, processos, e ferramentas da gestdo de projetos contemporanea (GTZ, s.d.).
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Anexo 1 — Questionario

Sec¢do A — Informagdo Geral

Nome da ONG: Insira o seu texto aqui. Pais da ONG: Escolha a sua opgdo.

A sua ONG é a estrutura local (ex. WWF Italia) de uma O sim
federagdo/rede/organizagdo internacional (ex. WWF):

Nas questdes seguintes por favor refira-se aos dados no pais da sua ONG:

Tamanho da ONG Numero de Projetos por
(n2 empregados): ! ano:

Receita total da ONG no ano de 2015: Euros (aprox.)

Qual a importancia dos projetos de desenvolvimento internacional na totalidade das
atividades da sua ONG?

[] Marginal [ Importante [ Nuclear

Quantos projetos geriram nos ultimos 2 anos:

Dos quais sdo projetos internacionais
(i.e. os beneficiarios residem noutro pais)

Dura¢do média de projeto meses

Dimensdo média dos projetos geridos nos ultimos 2 anos (EUR):

[ x<100.000 [ x<200.000 [ x <500.000 [ x > 500.000
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Por favor especifique os principais propésitos dos projetos geridos nos ultimos 2 anos:

Fornecimento e | Edificacdo ou Desenvolvimento | Consciencializagdo, | Outro:
integracao de construcdo de de servicos mobiliza¢do social e
produtos e infraestruturas | sociais, (direitos humanos, adoadll
ferramentas econdmicos, de ambiente, ...)
{ex. tecnologias saude e/ou
da informagao, ambientais
saude, (educacao,
equipamentos finangas,
energéticos) combate a
doengas, ...)
O O O O

Pontue a sua concorddncia com as seguintes afirmagdes (1: discordo totalmente; 5:
concordo totalmente):

O contexto dos meus projetos caracteriza-se por uma elevada
variabilidade (pregos, legislacao, disponibilidade de pessoal, Oo0o0ooao
fornecedores, ...)

Durante a fase de execugdo/implementacao os meus projetos
sdo alterados de forma significativa (devidoaconstrangimentos [ [0 O O O
inesperados, necessidades locais, etc.)

No final do projeto avaliamos € comunicamos os resultados as
partes interessadas (stakeholders) oooaoano

Enquanto gestor de projeto, eu sou responsavel pelo seu
: . OoO0ooao
impacto a longo prazo (efeitos, metas)

Nimero médio de partes interessadas (ex. patrocinadores, administracdo local)

envolvidos por projeto:
? sdo parceiros locais

na implementag¢do

dos quais
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Indique a importdncia dos resultados que se seguem para os diferentes atores envolvidos
e o desempenho atingido pela sua ONG (1: Muito Baixa; 5: Muito alta):

Desempenho médio atingido

Grau de Importancia
nos seus projetos

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Cumprir 0 orcamento OOo0ooao OoOo0oao0oaog

Cumprir o prazo esperado OO0 ogoaogo O0O0O0Oa0o

Cumprir a qualidade

(entregar exatamente o OO0 Qoo o o O o O |
output esperado)

Obter impacto de longo

prazo através do Projeto OO0 oOoao OO0O0oo0oaa

(resultados/metas)

Envolvimento das partes
interessadas/parceiros

Extensdo da propriedade

do projeto & comunidade o O o O O o O0O0Oo0oa0o

local

Monitorizar e relatar as

partes interessadas Oo00a0a0n0 oooaoao
Sustentabilidade

econdmica apds o fim do OO0 o0oaa OO0 g aga

projeto

Satisfacdo da comunidade
local
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Seccdo B — Metodologias, ferramentas e desempenhos

Por favor pontue o seu nivel de conhecimento para cada uma das seguintes metodologias
de gestdo de projetos
% Projetos que

Nivel de conhecimento Passui P .

(1: Muito Baixo; 5: Muito Alto):  Certificagio? o
metodologia

1 2 3 4 5 Sim  Nao (ultimos 2 anos)
Project Cycle
lh d0.
Management (PCM) Ooooaoano O [ |Escolhauma opeto
PMBOK (PMI) O O 0O O g O O [escolhauma opgio.
IPMA D D D D D D D Escolha uma opg¢do.
PRINCE2 O O O Oo g O [ [escolhauma opgio.
PM4DEV O O O o Og O [0 |Escolha uma opgio.
PMDPro (PM4NGOs) O O O O O O O |Escolha uma opco.
MAPA O O O O g O [0 |Escolha uma opgio.
Outra; 'Msirao =i texto O O O O g O [0 |Escolha uma opgio.
aqui.
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Por favor pontue a percentagem de adogdo e o nivel de importancia de cada uma das
seguintes ferramentas:

Percentagem (%) Nivel de Importancia

dos seus projetos 1: Muito Baixo; 5: Muito Alto
que utilizam a (i.e. usado frequentemente
ferramenta durante o projeto)

1 2 3 4 5

Matriz de enquadramento lgico
(Logical framework) Escolha uma opcao. O O 0o 0o

Diagrama de Gantt, ou diagrama de

barras, ou cronograma do projeto Escalierumelopcso. O ooaoao

Método do caminho critico (Critical
Escolh i

path method) e gco, [ Ry o B

Sistema de gestdo do valor realizado .

(Earned Value Management System) EsColhazutia opgie: o ooaoao

Estrutura de decomposi¢do do trabalho .
Escolh 3

(WBS - Work breakdown structure) e e e o o onobao

Matriz de designacdo de

responsabilidades (RAM — Escolha uma opgio. O O ood g

Responsibility assignment matrix)

Matriz de andlise das partes
interessadas (Stakeholder matrix) Escolnauma cpeao; [ [ o [ W
Organograma ou estrutura de

decomposicao organizacional (OBS — Escolha uma opgdo.
Organizational breakdown structure)

O
O
O
O
O

Planeamento de marcos do projeto

(Milestone planning) Esacliaums epcao, Ooooaoao
Relatérios de progresso Escolha uma opgio. O OO0 o
Controlo de custos Escolha uma opgio. O OooOoood
Andlise/gestao do risco Escolha uma opgio. O 0O O O 0O
Reserva de contingéncia Escolha uma opgio. O 0O Oo g O
Plano de Comunicac¢do Escolha uma opgo. O 0O Ogo o 0O
Registo de ocorréncias (Issues Log) Escolha uma op¢io. O O O o O
Gestao do ambito do projeto

(monitoriza¢do dos pedidos de Escolha uma opgio. o O o O o I I N

alteracdo ao projeto, etc.)
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Sec¢do C— Matriz de Enquadramento Logico (Logical Framework)

Por favor, preencha esta sec¢do apenas se tiver utilizado a Matriz de

Enquadramento Légico (MEL) nos seus projetos

Seguiu alguma “guideline” especifica para a Matriz de enquadramento légico? (ex. USAID,
Unido Europeia, etc.) [ sim [ Ni3o

i ?
Sesim, qual' Insira o seu texto aqui.

Como classificaria o seu conhecimento da Matriz de Enquadramento Légico?

(1: Muito Baixo; 5: Muito alto):

3 2 3 4 5

[ o A 0 R

Para cada questdo selecione uma ou mais opgdes:

Gestor do Equipa da Donatérios/  Comunidade
Quem esta ativamente Projeto ONG Patrocinadores Local
envolvido no
preenchimento da MEL? D I:] D D
Gestor do Equipa da Donatéarios/  Comunidade
Quem Projeto ONG Patrocinadores Local

subscreve/aprova a

MEL? [l L] W [

Gestor do Equipa da Donatarios/ Comunidade
Quem beneficia mais da Projeto ONG Patrocinadores Local

utilizacdo da MEL? D D I:l D
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Por favor pontue, entre 1 e 5, a sua concordancia com as seguintes afirmagoes (1: discordo

totalmente; 5: concordo totalmente):

A MEL ajuda na parte inicial da fase de planeamento
(identificacdo de objetivos e atividades)

A MEL oferece orientag¢ao para todo o projeto

A MEL é frequentemente atualizada durante o projeto

A MEL é utilizada na fase de avaliagdo no final do projeto

A MEL é amiude preenchida no final da fase de planeamento
enquanto sumario dos objetivos e atividades

A MEL € dificil de delinear com rela¢des causais claras e
objetivas

A MEL oferece uma terminologia comum facilitadora da
interacdo entre as varias partes interessadas

A MEL é demasiado simples e omite aspetos essenciais de
um projeto

A MEL é facilmente integrada com outras ferramentas de
gestao de projeto

Os objetivos e pressupostos da MEL sao facilmente
verificados no final do projeto

A MEL é utilizada nos relatérios e reunides de projeto

A MEL demora muito tempo a preparar e atualizar

A MEL é a ferramenta mais importante que utilizo na gestao
dos meus projetos

A MEL contribui significativamente para a performance em
termos de custo (i.e. cumprimento do or¢amento inicial) ou
tempo (i.e. respeitar os prazos definidos)

A MEL contribui significativamente para a obtengdo do que
foi inicialmente definido em termos de outputs do projeto

A MEL contribui significativamente para a obten¢do de um
output que realmente responde a uma necessidade local

A MEL exige demasiada informacao dadas as dificuldades
em definir a hierarquia de objetivos

O o oo o oo o oo o o o-

O
|
O
O
O

N

O O 0o 0o o0 oo oo o o o

w

O O O o oo o o o o o o O

S

O O OO O o0 oo oo o o o

wn

O O OO oo oo oo o o g
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Anexo 2 — Guiao de Entrevista

Em primeiro lugar gostaria de agradecer a (ao) por ter aceitado participar no

nosso estudo; e sublinhar que ndo existem de facto respostas certas ou erradas, apenas a sua opinido

é importante.

Questoes Iniciais

Gostaria de comegar por Ihe perguntar, (1) ha quantos anos a (o) trabalha no

setor da cooperagdo para o desenvolvimento?

(2) Trabalhou sempre com a ou também noutras organizagGes?

No inicio do nosso estudo foi-nos transmitida a ideia de que o universo das ONGD portuguesas é
essencialmente constituido por um pequeno grupo de ONGD com maior relevéncia (ou seja um maior
grau de profissionalizagdo e especializagdo) e um por segundo grupo relativamente mais vasto,
registado no Instituto Camdes sem que isso signifique no entanto uma atividade regular em projetos

de cooperacdo para o desenvolvimento fora do pais.

(3) A (o) concorda com esta ideia acerca das ONGD portuguesas?
(4) Consideraria a como fazendo parte do grupo das ONGD com maior
relevancia?

Durante a aplicagdo do questiondrio nenhuma das ONGD relatou uma atividade exclusivamente
dedicada a este tipo de projetos, e menos de metade definiram a sua importdncia para a atividade

geral da organizagéo como nuclear.

(5) A que é que se deve esta diversificagdo, ou seja, na sua opinido, o que leva as ONGD a desenvolver

outros projetos para além dos projetos de cooperagdo para o desenvolvimento em paises terceiros?

(6) Que projetos a (o) tem desenvolvido nos ultimos anos fora do pais?

(7) Na opinido da (do) em que é que estes projetos sdo diferentes dos projetos

que encontramos noutras industrias e setores?

(8) quais sdo as maiores dificuldades ou desafios que sente ao nivel da gestdo/ coordenagdo destes

projetos?

(9) O que é que é necessario para ser um bom gestor ou coordenador de projetos no setor da

cooperacgao para o desenvolvimento?
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Questoes Intermédias

No questionario, a (o) referiu que utiliza a metodologia Project Cycle

Mnagement (PCM) em % dos seus projetos.
(10) Quando é comegou a utilizar esta metodologia? (11) Porqué?

Na literatura, e na opinido de muitos dos seus utilizadores, a Project Cycle Management (PCM) e a
abordagem de enquadramento Iégico que lhe estd associada s@o frequentemente criticadas em

fungdo das suas limitagées e da dificuldade da sua aplicagéo na prdtica.

(12) Qual é a opinido da (do) acerca desta questao?

(13) Quais sdo as ferramentas de gestdo e organizagdo do trabalho cuja utilizagdo ndo abdica durante

0s seus projetos?

Questoes Finais

Tendo em conta a nossa conversa até aqui, (14) o que é que a (o) entende ser

realmente importante na discussdao em torno das metodologias e ferramentas de gestao de projetos

de cooperagao para o desenvolvimento?

(15) Existe alguma outra coisa que a (o) julgue necessario abordar, ou alguma

pergunta que eu devesse ter perguntado e ndo perguntei?

(16) a (o) tem alguma questdo que me queira colocar?

Muito obrigado (referir termos consentimento informado).
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Anexo 3 — Declaragao de Consentimento Informado

Consentimento Informado

A presente declaragdo surge no seguimento do convite que lhe dirigi no sentido de participar na
segunda fase (recolha de dados qualitativa) de um estudo acerca da adequabilidade e
transferibilidade das metodologias e ferramentas da gestao de projetos contemporanea para o setor
do desenvolvimento internacional ou cooperagdo para o desenvolvimento. Um estudo conducente e
indispensavel para a obtencdo do grau de mestre em gestdo de projetos pelo Instituto Superior de

Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa (ISEG-UL).

Neste contexto, o principio do consentimento informado reflete a necessdria preocupacgdo ética e
moral com a autonomia e com os direitos de privacidade dos participantes numa investigacao
cientifica. Na sua forma mais fundamental, salienta a necessidade da obtengdao de uma anuéncia
informada, ponderada, e voluntaria. Consequentemente, este principio exige que toda a informacdo
relevante acerca da pesquisa que possa previsivelmente influenciar essa decisdo seja previamente

facultada aos potenciais participantes.
O Processo de Investigagao

No ambito do presente estudo estou a pedir-lhe que concorde em participar numa Unica entrevista
com uma duragao prevista de 60 a 90 minutos, a realizar-se durante as proximas semanas, em
localizagdo e horario de sua escolha. Em alternativa a entrevista podera — caso assim prefira —

realizar-se através de Skype.

Durante a entrevista, pedir-lhe-ei que partilhe as suas experiéncias, percegdes, e opinides acerca da
sua atividade enquanto gestor/ coordenador de projetos no setor do desenvolvimento internacional

ou cooperagao para o desenvolvimento.

A entrevista sera gravada e, subsequentemente, terd a oportunidade de rever as transcri¢des das
gravacgOes e fazer as alteragGes e retificagGes que entenda necessdrias. Apds a conclusdo desta fase
de recolha de dados, partilharei oportunamente consigo a(as) narrativa(as) que construi a partir das
transcricdes e pedir-lhe-ei que afira a completude e exatiddo da minha representagao da sua

experiéncia.
Rentuncia, Interrupgao e Desisténcia

A entrevista foi concebida de forma a evitar ou minimizar qualquer tipo de desconforto por parte do
entrevistado. Contudo, se em algum momento se sentir desconfortavel, é fortemente encorajada(o) a

ndo responder e passar a questdo seguinte, a suspender temporariamente, ou mesmo terminar a
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entrevista. Para além da decisdo de participar ser obviamente voluntaria, tem o direito de abandonar

o estudo a qualquer momento. Em caso algum sera necessaria qualquer justificagdo ou explicagdo.
Beneficios e Mais-Valias

Contribuir com sua a experiéncia, percecGes, e opinides para uma melhor compreensdo académica
do know-how especifico e das necessidades préticas dos gestores/ coordenadores de projetos de
desenvolvimento internacional ou cooperagdo para o desenvolvimento. Participar e potencialmente
influenciar os contornos do atual debate em torno da necessidade de uma maior integracdo das
metodologias e ferramentas tradicionalmente utilizadas neste setor, com outras ferramentas,
técnicas e metodologias da gestao de projetos contemporanea. Um processo relativamente recente
que acarreta e deixa antever potenciais impactos ao nivel da atividade das organiza¢Ges ndo-

governamentais ligadas ao desenvolvimento.
Garantia de Confidencialidade

Serdo envidados todos os esfor¢os de forma a garantir que a informagdao que decida partilhar
permaneca estritamente confidencial. Os meus dois orientadores terdo acesso as transcricGes das
entrevistas, mas a sua identidade e a identidade da organiza¢do a qual pertence ndo serd utilizada no
ambito da minha disserta¢do, e toda a informagdo que — direta ou indiretamente — possa permitir

essa identificacdo serd excluida ou intencionalmente dissimulada.
Questoes Adicionais

Estarei disponivel para qualquer duvida ou questdo que queira colocar através do enderego

eletrénico alexandre.abaladas@gmail.com ou do contacto XXX.XXX.XXX. Os meus dois orientadores —

Prof. Mario Romdo e Prof. Pedro Verga Matos — podem, caso entenda que se justifica, ser

contactados  através dos seus enderegos eletrénicos (mario.romao@iseg.ulisboa.pt;

pvmatos@iseg.utl.pt) ou do contacto telefénico geral do Instituto Superior de Economia e Gestdo da

Universidade de Lisboa (ISEG-UL).
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