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RESUMO

Esta dissertacdo focou na implementacdo de metodologias ageis para aprimorar a gestdo de
projetos em OrganizagOes da Sociedade Civil (OSCs), utilizando como campo a Associagéo
Arquidiocesana de Salvador (ASA) mas também foram pesquisadas outras OSCs vinculadas a
igrejas. O trabalho foi fundamentado em teorias de gestdo agil de projetos, com o objetivo
principal de desenvolver uma Matriz de Escolha que auxilie OSCs a selecionar as préaticas ageis
mais adequadas ao seu contexto, considerando a cultura e a estrutura organizacional, além dos
desafios particulares da gestdo de projetos nesses ambientes. Ao longo deste estudo, foram
observadas a gestdo e a estrutura organizacional. Investigou-se os métodos A&geis
frequentemente utilizados, com foco particular nas praticas essenciais e caracteristicas
intrinsecas a gestdo de projetos com essas metodologias em OSCs. Foi avaliada sua
aplicabilidade e relevancia em tais contextos, oferecendo uma perspectiva ampla sobre o tema.
Como metodologia de pesquisa foi escolhida a Design Science Research (DSR) que possibilita
identificar um problema, propor uma solucéo através da criacdo de um artefato, no caso desta
pesquisa um modelo de Matriz de Escolha, além de verificar se o artefato resolve o problema,
equilibrando o rigor cientifico com a aplicacdo prética da pesquisa. A proposta de Matriz de
Escolha oferece uma ferramenta para OSCs interessadas em melhorar sua gestdo de projeto,
com um menor custo de implementacdo e potencializa o valor entregue. Os resultados
demonstraram a aplicabilidade e relevancia dos métodos ageis no contexto das OSCs. A
contribuicdo significativa desta dissertacdo reside na elaboracdo de uma Matriz de Escolha
baseada em praticas ageis, adaptavel as especificidades das OSCs. Além disso, este trabalho
expande o conhecimento sobre a aplicacdo de metodologias &geis na gestdo de projetos em
OSCs, fornecendo insights importantes para futuras pesquisas e praticas no campo. A pesquisa,
contudo, revelou limitagdes, incluindo a necessidade de uma validacdo mais extensa da Matriz
de Escolha e desafios associados a implementacdo em organizacGes com baixa maturidade na
gestdo de projetos. A expectativa é que a Matriz de Escolha, aliada as descobertas deste estudo,
auxilie as OSCs a otimizar a gestdo de seus projetos, entregando mais valor aos envolvidos e a
sociedade em geral.

Palavras-chave: Metodologias ageis. Projetos. Gestédo agil. Organizacdes da Sociedade Civil.
Matriz de Escolha.



STUCKI, Carlos Bastos. Use of Agile Methods in Project Management in Social
Organizations: The case of Acdo Social Arquidiocesana (ASA) — Salvador/Bahia/Brasil.
Thesis advisor: Guilherme Marback Neto. 2023. 83 s. ill. Dissertation (Master in Social
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ABSTRACT

This dissertation concenters on the implementation of agile methodologies to enhance project
management in Civil Society Organizations (CSOs), using the “Associagdo Arquidiocesana de
Salvador (ASA)” as a case study, while also investigating other church-related CSOs. The work
was grounded in agile project management theories, with the primary goal of developing a
Selection Matrix to aid CSOs in choosing the most suitable agile practices for their context,
considering organizational culture and structure, as well as the unique challenges of project
management in these environments. Throughout this study, the management and organizational
structure was examined and the commonly used agile methods, with particular emphasis on
core practices and characteristics intrinsic to project management with these methodologies in
CSOs was explored. We evaluated their applicability and relevance in such contexts, providing
a broad perspective on the subject. The selected research methodology was Design Science
Research (DSR), which allows identifying a problem, proposing a solution through the creation
of an artifact, in the case of this research, a Choice Matrix model, and verifying whether the
artifact solves the problem, balancing scientific rigor with the practical application of research.
The results demonstrated the applicability and relevance of agile methods in the context of
CSOs. The proposed Selection Matrix provides a tool for CSOs interested in improving their
project management, with lower implementation costs and potential to enhance delivered value.
The research, however, revealed limitations, including the need for more extensive validation
of the Selection Matrix and challenges associated with implementation in organizations that
have low project management maturity. The significant contribution of this dissertation lies in
the development of a Selection Matrix based on agile practices, adaptable to the specificities of
CSO0s. Additionally, this work expands knowledge on the application of agile methodologies in
CSO project management, providing valuable insights for future research and practice in the
field. The expectation is that the Selection Matrix, associated with the discoveries of this study
will assist CSOs in optimizing their project management, delivering more value to stakeholders
and society at large.

Keywords: Agile methodologies. Projects. Agile management. Civil Society Organizations.
Choice Matrix.
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1 INTRODUCAO

A utilizacdo de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos € cada vez mais necessaria
em todos os ramos de atividade econdmica. No cenario de projetos sociais, esses mecanismos
de gestdo se mostram especialmente importantes em um contexto de mudancas rapidas e
constantes na sociedade e nas organizacfes, no qual os métodos tradicionais (ou lineares) de

gestdo de projetos tém se mostrado incapazes de atender a certas demandas.

Com a necessidade premente de solucdes mais ageis e adaptaveis, as metodologias
tradicionais, que seguem uma abordagem linear e estruturada, ndo conseguem oferecer a
flexibilidade e a capacidade de resposta célere que as Organizagcfes precisam — vale ressaltar
que tais métodos séao refratarios a participacao ativa do cliente no processo de desenvolvimento

do projeto, prejudicando a empresa que decide atribuir ao cliente a centralidade de sua atuacao.

Adicionalmente, esses métodos demonstram dificuldade em incorporar mudancas em
fases avancgadas de implantacdo do projeto em questdo, uma vez que cada alteracdo implica
reinicia-lo, acarretando, desse modo, aumentos nos custos, na temporalidade, no capital social
envolvido e no alcance da finalidade. Essa condi¢cdo compromete a viabilidade e a qualidade do

projeto.

Em resposta a esse contexto, surgiram as metodologias ageis de gestdo de projetos. Tais
ferramentas permitem, dentre outros beneficios, ter um controle mais eficaz de tempo, recursos,
custos e qualidade, bem como garantem transparéncia e estimulam a colaboragdo, ao

possibilitarem o compartilhamento das informacdes dos projetos com as partes envolvidas.

A adocdo relativamente recente de métodos ageis, a partir do final do século XX, tornou-
se fundamental como reacdo aos modelos preditivos para atender as demandas atuais e

proporcionar solucGes mais flexiveis, adaptaveis e colaborativas.

Mario Rui Tomas (2009) destaca que a ideia de uma metodologia agil como uma resposta
ou alternativa para a superacdo dos métodos tradicionais surge por volta dos anos de 1990 e,
em 2001, é publicada sob forma de manifesto. Essa nova abordagem se diferencia do modelo
tradicional por ser fundamentada no modelo de producgéo lean (enxuto, em portugués) e pode
ser demostrada na préatica e avaliada na montadora japonesa Toyota a partir de meados da
década de 1950.
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O método enxuto adota a técnica de gestdo da producdo just-in-time (expressdo que, em
portugués, pode ser traduzida como “no momento certo”). Trata-se de um sistema de
gerenciamento dos processos encontrados ao longo da cadeia produtiva que ajusta as
necessidades de insumos e procedimentos ao ritmo da producdo. A metodologia lean também
abarca a automagdo e o trabalho em equipe. Em suma, o lean é uma base importante para a
metodologia agil, pois ambas permitem a entrega de valor frequente e garantem a satisfacéo do

cliente.

A fundacio do método ocorreu através da publicagdo do Manifesto Agil para
Desenvolvimento de Software, em 2001. Nele, 17 profissionais propuseram 12 principios da
agilidade que destacam a importancia da priorizacgao do cliente, da entrega de valor frequente e
colaborativa, de ciclos de entrega curtos e rapidos e de uma equipe motivada e focada na
entrega, como pode-se ver na Tabela 1, logo abaixo. De acordo com o pensamento desse grupo,
para ser efetivo, 0 método agil deve estar baseado em um processo simples e adaptavel, capaz

de lidar com mudancas constantes com pouco risco.

Tabela 1 — Principios do Manifesto Agil

Priorizagéo do O cliente é colocado como prioridade nimero um, e suas necessidades
cliente e expectativas sdo colocadas acima de tudo. O método agil se concentra
em entregar valor frequentemente e de forma colaborativa, garantindo

que o cliente esteja satisfeito com o resultado.

Ciclos de entrega Ao invés de seguir um plano rigoroso, 0 método agil se concentra em
curtos e rapidos  entregar solucdes em ciclos curtos e rapidos, permitindo ajustes e

melhorias constantes ao longo do caminho.

Equipe motivada O método agil se concentra em criar uma equipe motivada e altamente

colaborativa, com o objetivo de entregar o melhor resultado possivel.

Fonte: Elaborada pelo proprio autor (2023).

Os signatarios do Manifesto Agil e outros autores, como Sutherland (2014), destacam

algumas linhas orientadoras que fundamentam a abordagem 4&gil. Essas linhas orientadoras
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reforcam, conforme a Tabela 2 a seguir, a importancia da flexibilidade e da adaptacdo a

mudangas, bem como da colaboracéo entre os envolvidos e da entrega de valor para o cliente.

Tabela 2 — Linhas Orientadoras

Individuos e interagfes | Em vez de se concentrar em processos e ferramentas, o método
agil se concentra na colaboracdo e nas interacfes entre as

pessoas envolvidas no projeto.

Software funcionante O método &gil se concentra em entregar software funcionante,

em vez de se preocupar com uma documentacao abrangente.

Colaboracao do cliente | Ao invés de negociar contratos, 0 método 4gil se concentra em
colaborar com o cliente para entender suas necessidades e

garantir que elas sejam atendidas.

Resposta as mudancas | O método &gil se concentra em ser flexivel e adaptavel,
permitindo mudangas constantes no projeto sem comprometer

Seu SuUCesso.

Fonte: Elaborada pelo proprio autor (2023).

Partindo desses fundamentos preliminares, os modelos ageis de gestdo de projetos surgem
como uma alternativa aos modelos preditivos, uma vez que estes ndo eram bem aceitos, em
especial pela industria de software. Devido a sua natureza rigida, burocréatica e dependente de
documentacao abrangente, o modelo tradicional sempre sofreu resisténcia dos desenvolvedores
de software, que se mostram avessos a documentacdo e a planejamentos de longo prazo.
Conforme observam Gustavsson e Hallin (2014), as metodologias ageis se tornaram populares

no segmento de software e vém alcancando gradativamente outros contextos.

E o caso da implementac&o de métodos ageis de gestdo de projetos em projetos de carater
social. Nesse sentido, estudar esta tematica no contexto de organiza¢des da sociedade civil
(OSCs) e ainda mais relevante devido a sua natureza de atuacdo e as demandas vindas da
sociedade. Vale lembrar que as OSCs buscam resolver problemas sociais e promover mudancas
positivas na sociedade e que a gestdo eficaz de projetos é uma ferramenta importante para

alcancar esses objetivos, embora o gerenciamento de projetos desenvolvidos nesse ambiente
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possa apresentar desafios especificos devido a natureza sem fins lucrativos de suas

organizagoes.

No contexto da gestdo de projetos em OSCs, € importante, portanto, ponderar as
caracteristicas Unicas dessas organizacfes, como sua natureza sem fins lucrativos, seu
envolvimento com a comunidade e sua dependéncia de doacbes e outros tipos de suporte
financeiro. Nemoto (2018) reconhece que as organizagdes séo frequentemente limitadas por
recursos financeiros e humanos instaveis, além de dependerem de voluntariado, tornando a
gestdo de projetos prejudicada por falta de metodologias estruturadas baseadas em boas praticas
de gestdo de projetos, resultando em projetos sem objetivo claro, escopo, prazo ou orgamento
definidos.

Além disso, ao planejar e gerenciar projetos, € importante levar em consideracdo o

contexto social em que as OSCs estdo inseridas e seus objetivos especificos.

Com base nas questdes apresentadas, a gestdo de projetos em organizac¢@es sociais é um
desafio complexo e requer solugdes criativas. Nesse sentido, a adogdo de metodologias ageis
pode ser uma alternativa eficaz, desde que considere as particularidades da gestdo de projetos

em OSCs, encarando seu grau de maturidade organizacional.

A escolha da metodologia agil adequada para cada projeto em OSCs é ainda mais
complicada devido a falta de consideragdo da estrutura e cultura organizacional na decisdo do
gerente de projeto. Além disso, existe uma caréncia de pesquisas académicas que explorem a
relacdo entre o nivel de maturidade organizacional e a escolha da metodologia agil adequada

para cada projeto

Dessa forma, € crucial investigar como a escolha da metodologia agil adequada pode ser
feita de maneira estruturada em OSCs, levando em consideragdo a estrutura e a cultura

organizacional e os desafios Unicos da gestdo de projetos nessas organizacgdes.

A derivacdo desse estudo para aplicacdo de gestdo de projetos em organizagdes
eclesiasticas/religiosas, area da administracdo que se concentra na gestdo de organizacOes
religiosas, incluindo igrejas, templos e outras instituicdes religiosas, faz com que a qualidade
do gerenciamento de projetos torne-se ainda mais critica, visto que algumas questdes inerentes
a esse grupo, como a gestdo da hierarquia, a dificuldade em captagéo de recurso e a maturidade

administrativa, tornam a temética ainda mais complexa.



15

Diante disso, esse estudo busca identificar como os métodos &geis podem ajudar uma
organizagao social a compreender os fatores que possibilitam o alcance do sucesso da gestdo
de projetos baseados nesta abordagem. Essa observacdo tem como foco reconhecer como 0 uso
dessa metodologia adaptadvel e focada permite a organizacdo entregar mais valor, em
comparacdo aos modelos tradicionais, especialmente os que tém privilegiado apenas o0s
aspectos gerenciais/técnicos de projetos.

A partir dessa interpretacdo mais ampla sobre a concepc¢éo e analise do uso assertivo dos
métodos ageis, esta pesquisa buscara avaliar o grau de maturidade da organizacdo social
soteropolitana que atua no segmento religioso para o uso da metodologia, com vistas a melhoria
da capacidade de gestdo dos seus projetos. Assim, tem-se como questdo de pesquisa: Como 0s
modelos ageis de gestdo de projetos podem ser adaptados a realidade pratica de

organizacOes da sociedade civil?

1.1 OBJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

1.1.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta original de Matriz de Escolha que permita as OSCs selecionar

praticas para a gestdo de seus projetos com base nos métodos ageis.

1.1.2 Obijetivo especificos

e Descrever e explicar o processo de gestao de projetos em OSCs e sua estruturacao;

e Comparar e contrastar a gestdo administrativa tradicional com a gestdo
administrativa de uma OSC eclesiastica;

e ldentificar, analisar e avaliar os métodos ageis mais utilizados, destacando suas
caracteristicas, processos, boas praticas e ferramentas; e

e Investigar e sintetizar as principais praticas e caracteristicas essenciais para o
gerenciamento de projetos, utilizando metodologias ageis que possam ser

aplicadas em OSCs, conforme a maturidade da instituicao.

Justificativa
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Este estudo se revela importante na medida em que busca entender como a gestéo de
projetos em OSCs catolicas pode ser aplicada na pratica de maneira mais eficiente, levando em
consideracdo os metodos ageis mais relevantes. Nesse sentido, a escolha da metodologia agil
adequada é crucial para garantir o sucesso dos projetos e, consequentemente, para ampliar o
retorno social dessas organizagdes para a sociedade. Procura-se, portanto, contribuir para que a
gestdo de projetos em OSCs catolicas seja aplicada de maneira mais estruturada e &gil,

garantindo taxas de sucesso e sustentabilidade maiores, ampliando o retorno social das OSCs.

Na sequéncia desta Introducéo, este trabalho estrutura-se em outras quatro partes. O
Capitulo 2 (Referencial Tedrico) busca resgatar as principais abordagens tedricas que sustentam
essa pesquisa, destacando os conceitos mais relevantes e a compreensao que se faz dos termos

envolvidos e as caracteristicas que traduzem os métodos tradicional e agil de gestdo de projetos.

O Capitulo 3 (Metodologia) explora a base epistemoldgica escolhida para a construcao
de uma Tecnologia de Gestdo Social (TGS) na forma de uma Matriz de Escolha, revelando as
caracteristicas da Design Science (DS), especificamente os elementos centrais da Design
Science Research (DSR), escolhida por ser um processo que produz instrumentos que
solucionem problemas, visando resultados aplicaveis na pratica. Em seguida, o capitulo aborda
as peculiaridades do caso da Agéo Social Arquidiocesana (ASA), em Salvador (BA), que serve
de exemplo de aplicacdo pratica de metodologias ageis de projetos em uma OSC do segmento
eclesiastico.

A Matriz de Escolha propriamente dita € abordada mais detalhadamente no Capitulo 4
(Matriz TGS de Escolha de Métodos Ageis para OSCs). Nele, os fatores de risco sdo

identificados e os métodos ageis mais utilizados sdo avaliados individualmente.

O Capitulo 5, reservado as Consideracdes Finais, resume as descobertas da pesquisa,
destacando a contribuicdo da Matriz de Escolha desenvolvida para a gestdo de projetos em
OSCs. Este capitulo avalia como a selecdo adequada de metodologias ageis pode otimizar a
gestdo de projetos nessas organizagdes, tendo como base a avaliacdo dentro da Associagédo
Arquidiocesana de Salvador. Os resultados obtidos s&o discutidos nessa parte, enfatizando a
relevancia dos métodos ageis para OSCs e como eles podem auxiliar na entrega eficiente e

eficaz de valor.

Ha de se considerar que, apesar das contribuicGes teoricas e praticas da pesquisa, Sao
reconhecidas algumas limitacGes, como a restricdo na selecéo de organizagdes e a necessidade

de validacéo adicional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As abordagens tedricas que sustentardo essa pesquisa sao arroladas nessa parte, sem que
haja a pretenséo de esgotar os conceitos utilizados neste trabalho. Seréo explorados os conceitos
de “Terceiro Setor”, “Gestdo de Organizac¢des da Sociedade Civil” e “Gestdo de Organizagoes
Sociais Eclesiasticas”, bem como a compreensao que se faz dos termos “projetos”, “gestao de

projetos tradicionais” e “gestdo de projetos ageis”.

O primeiro conceito exposto serd o de “Terceiro Setor”.

2.1 TERCEIRO SETOR

A busca pelo conceito apropriado relativo ao terceiro setor tem origem no pensamento
desenvolvido por Cilento (2019). Segundo o autor, inicialmente tal definicdo estava restrita as
instituicdes privadas sem fins lucrativos, tendo como principais caracteristicas a proibicao de

distribuicdo de lucros e a definicdo clara do seu papel de interesse publico. No entanto:

(...) arealidade é que a ideia de um “terceiro setor” preenchendo o espago entre tudo
que ndo é estado e ndo € mercado ainda é um conceito irresoluto nas ciéncias sociais.
Além disso, uma realidade ndo se deve definir por exclusdo. (Cilento, 2019, p. 53)

Este mesmo autor relata que diversos pesquisadores consideram essas variaveis
insuficientes para cunhar o conceito de terceiro setor, uma vez que excluem cooperativas,
empreendimentos sociais e a¢des individuais. Diante disso, Cilento (2019) cita a obra “Beyond
Nonprofits: Re-conceptualizing the Third Sector?, de Salamon e Sokolowski (2016), na qual
0s autores executaram uma ampla pesquisa para definir o termo, chegando a trés atributos
comuns a qualquer iniciativa que se enquadre nessa esfera da vida social entre o estado e 0
mercado. Para eles, o terceiro setor € privado, serve a algum bem comum e envolve livre escolha
de participacdo. Ainda assim, Cilento (2019) pondera que, conforme 0s autores, esses trés
elementos podem existir em diversos setores, e as fronteiras que definem suas ag¢oes sao difusas
e permedveis. Essa situacdo faz com que o mapeamento dessas fronteiras esteja ainda sob o

fogo cruzado do debate académico.

1SALAMON, L. M.; SOKOLOWSKI, S. W. Beyond Nonprofits: Re-conceptualizing the Third Sector. Voluntas:
International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, v. 27, n. 4, p. 1515-1545, 2016.
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Este trabalho adota uma viséo mais restrita do terceiro setor, focando nas OrganizacOes
N&o Governamentais (ONGs), especificamente as Organiza¢es da Sociedade Civil (OSCs),
nas organizagdes sem fins lucrativos e nas instituicGes de caridade.

Conforme destacado por Cilento (2019), embora o terceiro setor apresente muita
complexidade, com suas diversas conotacdes dificeis de se conciliar, ndo se pode dizer que seja
tdo diferente do que ocorre com o setor de negdcios ou com o mercado. As diversas areas do
conhecimento alcancaram um entendimento comum sobre como classificar essa vasta
variedade de instituicdes distintas. Para tal, levam em consideracao aspectos como tamanho,
segmento de atuacdo e as particularidades legais e tributérias de cada uma.

Embora os limites do terceiro setor sejam nebulosos, é possivel identificar no centro desta
area, entre o Estado e o mercado, instituicGes e acbes individuais com comportamentos
semelhantes, como o associativismo, o voluntariado, a doa¢do e a renuncia ao lucro, que sdo
conhecidas como Sociedade Civil, Economia Social, Empreendedorismo Social, entre outras,

conforme se observa na Figura 1.

Figura 1 — Terceiro setor e suas conexdes

ATIVIDADES E COMPORTAMENTOS TIPICOS

e associativismo

(2 TERCEIRO SETOR ¢ voluntariado
* doacao

] A\

ATRIBUTOS COMUNS:
01MERCADO « privado 03ESTADO

* servir a algum bem comum
= livre escolha de participagdo

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Essa falta de uma definicdo para o terceiro setor torna dificil delimitar suas fronteiras. Por
isso, Salamon e Sokolowski (2016) sugeriram, como visto na Figura 2, uma defini¢do
operacional baseada em duas dimensdes: as organizagdes e as a¢des individuais. De acordo com
essa proposta, acOes individuais no terceiro setor incluem todas as atividades ndo remuneradas
prestadas para um dos propdsitos descritos, fora do ambiente familiar, diretamente por pessoas

ou de organizacBes com as caracteristicas definidas na dimenséo organizacional.

Figura 2 — Entidades de terceiro setor

Individuos

* Melhera uma comunidade

» Presta Socorro Ambiental

Organizar Eventos Pablicos, Culturais
ou Religiosos

Promove a Satde, a Seguranca ou a
Educacdo Publica

Ajuda pessoas carentes

Participa ou organiza campanhas de
Solidariedade

Realiza trabalho ndo remunerado

e

* Formal ou Informal

= Privada

« Autogovernada

+* De filiagdo ndo compulséria

= Total ou proibida de distribuir lucros

i

Organizacoes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Salamon e Sokolowski (2016).

Ainda sobre a analise conduzida por Salamon e Sokolowski (2016), ressalta-se a iniciativa
empreendedora da sociedade no terceiro setor, considerando-o como uma resposta aos
problemas pablicos. A definicdo do campo, referido como “terceira economia” ou “economia
social”, ilustra como o0s setores estdo interconectados e ndo sdo excludentes, mas
complementares, com fronteiras pouco definidas.

E importante destacar ainda a importancia do terceiro setor como vetor para potencializar
0S projetos e parcerias governamentais com uma fun¢ao “redistribuidora” exercida através da
prestacdo, gratuita ou quase gratuita, de uma ampla gama de servicos a pessoas carentes atraves

das contribuicbes voluntarias que muitas associa¢fes podem mobilizar, tendo um papel
fundamental na execucdo de tarefa de ajudar pessoas e na criagdo de solugdes inovadoras para

problemas sociais (BORZAGA, DEFOURNY, 2001).
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Segundo esses autores, as organizagdes do terceiro setor possuem caracteristicas que as
diferem do Estado e do mercado, como a flexibilidade, a capacidade de adaptar-se rapidamente

a mudancas e a habilidade de desenvolver solucGes criativas para problemas complexos.

2.2 ORGANIZACOES DA SOCIEDADE CIVIL

As Organizagoes da Sociedade Civil sdo consideradas um subconjunto do terceiro setor.
De maneira geral, sdo definidas como organismos criados e controlados por cidaddos e que
visam promover mudancas sociais, politicas ou culturais. Tais OSCs podem ser de diversos

tipos: associacOes, sindicatos, fundagdes, cooperativas, entre outras.

As OSCs podem atuar em diferentes areas, como direitos humanos, meio ambiente, satide
e educacdo. Da Silva e Anzanello (2021) corroboram a definicdo da plataforma “Mapa das
OrganizacGes da Sociedade Civil” (IPEA, 2021) sobre essas organiza¢des. O documento do
Instituto, por sua vez, evoca o0 Marco Regulatério das Organizagdes da Sociedade Civil a luz
do estabelecido pela Lei 13.019/2014 (BRASIL, 2014) e aponta:

As OSCs sdo entidades privadas sem fins lucrativos que desenvolvem acbes de
interesse publico e ndo tém o lucro como objetivo. Essas organizacdes atuam na
promocao e defesa de direitos e em atividades nas areas de direitos humanos, salde,
educagdo, cultura, ciéncia e tecnologia, desenvolvimento agrario, assisténcia social e
moradia, entre outras. (IPEA, 2021)

O “Mapa das Organizacgdes da Sociedade Civil” (IPEA, 2022) contabiliza a existéncia de
mais de 815 mil OSCs, entre associa¢des sem fins lucrativos e fundagdes, sendo que 29,6%
destas sdo de organizagdes que atuam com a tematica religiosa. Vale destacar que, no Brasil, a
atuacdo do terceiro setor iniciou pela Igreja Catdlica, no século XVI, através de atividades de

cunho social:

Nos alicerces do terceiro setor brasileiro estdo os principios da filantropia e da
caridade religiosa. As primeiras organiza¢@es da sociedade civil nacional foram as
Santas Casas de Misericérdia, que remontam aos meados do século XVI e se
encontram até hoje. (De Silva; Ribeiro, 2010, p. 1305)

A principal caracteristica dessas organizacdes € atuar em proximidade com seu publico,
permitindo que diferentes identidades, visdes de mundo e interesses ganhem representatividade

em conversas sobre criacdo de politicas publicas e decisdes de governos.

Pode-se dizer que as OSCs séo parte essencial da sociedade civil e que as instituicdes e
organizagOes que a compdem promovem um discurso sobre a resolucdo de problemas ligados

a questdes sociais, sendo, portanto, um assunto de interesse publico.
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A natureza assistencialista destas organizac@es esta intimamente relacionada a nocéo de
voluntariado. A responsabilidade social é, assim, uma forma de amenizar as mazelas sociais,

substituindo o que, na teoria, seria o papel do poder publico.

Dentro deste universo, encontram-se as Organizacfes Religiosas (ORs) que, tal como
outras OSCs, possuem sistemas organizados e estruturas hierarquicas fundamentadas em suas
respectivas doutrinas religiosas ou crencas. Dessa forma, as ORs, enquanto subsetor das OSCs,
desempenham um papel importante na promocdo do bem-estar social e na resolucdo de
problemas relacionados a questdes sociais, atuando em complementaridade com o poder

publico e desempenhando um relevante papel de influéncia sobre a populacéo atendida.

2.3  ORGANIZACOES SOCIAIS ECLESIASTICAS/RELIGIOSAS

O termo Organizacdo Religiosa (OR) pode ser considerado abrangente, contemplando
toda a diversidade religiosa e ndo apenas aquelas consideradas religides tradicionais. De
qualquer modo, a caracteristica essencial de uma OR € ser constituida por individuos com o

propdsito comum de culto ao sagrado e que vivem sob a perspectiva da fé.

Tais organizacfes também se apresentam como sistemas organizados a partir de
estruturas hierarquicas, cujos fundamentos e doutrinas sdo decorrentes de uma religido ou

crenga. Conforme De Oliveira (2018, p. 5), o0 atributo priméario de uma OR:

[...] é ser constituida por pessoas que vivem, professam e se dedicam na vivéncia de
uma religido, de uma crenca, de uma espiritualidade e através da meditagéo, da oracéo
e de outras préaticas proprias e peculiares segundo a opgdo pessoal e individual das
pessoas.

Somente no ano de 2003, através da promulgacgdo da Lei n° 10.825, as ORs passaram a
ser reconhecidas pelo Estado brasileiro como pessoas juridicas de direito privado, em virtude
da inclusédo do inciso 1V, no artigo 44, estendendo a essas as mesmas obrigagdes legais exigidas

a qualquer pessoa juridica sem fins econdmicos e lucrativos.

E importante lembrar a conex&o entre uma Organizagio Religiosa que engloba um amplo

espectro de crencas e tradi¢des, e 0 impacto da Igreja Catolica na sociedade brasileira.

As ORs, em geral, desempenham um papel fundamental na vida das pessoas que

compartilham crencas e espiritualidade, como mencionado por De Oliveira (2018). Elas se
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caracterizam por serem compostas por individuos unidos pelo proposito comum de adoragao

ao sagrado e vivéncia da feé.

A interconexdo entre as ORs e a influéncia no Brasil de instituicbes como a Igreja Catdlica
evidencia a relevancia dessas organizacdes na sociedade e na economia do pais (DINIZ, 2015;
Freston, 2003). Essa constatacdo destaca a importancia de analisar e compreender as diversas
nuances e caracteristicas especificas dessas organizac¢fes, uma vez que esses elementos podem
proporcionar uma visdao mais aprofundada sobre o papel e o impacto exercido por tais
organizacbes em diferentes esferas da vida brasileira (MARIANO, 2004; PIERUCCI e
PRANDI, 2000).

Diversos estudos tém demonstrado a contribuicdo das ORs na promocao de valores, na
assisténcia social e no desenvolvimento comunitario (BERGER, 2003; CASANOVA, 1994).
Por isso, é essencial investigar e discutir a atuacdo dessas organizacGes em contextos
especificos, como o brasileiro, para que se possa apreciar plenamente o papel e a importancia
das ORs no @mbito social, econémico e cultural (BURDICK et al., 2009; CHESNUT, 2003)

2.3.1 Influéncia da Igreja Catolica no Brasil

Nesse momento, importa destacar a influéncia especifica da Igreja Catdlica que se deu
sob véarios aspectos da sociedade brasileira. Na economia, especialmente, a estrutura das
organizacOes eclesiasticas serviu de modelo para empresas privadas, conforme exposto na

Figura 3.
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Figura 3 — Comparativo de organogramas organizacionais
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Fonte: De Oliveira, 20182,

Na estrutura da Igreja Catolica, cada comunidade eclesial é denominada pardquia,
geralmente dividida em duas administragdes distintas: a canonica e a civil. A administracdo
candnica tem como principal objetivo a gestdo pastoral, buscando promover o espirito de
comunh&o e corresponsabilidade eclesial na agdo evangelizadora e assumindo funcbes de
discernimento e planejamento dos compromissos da paréquia (MOURA, 2021,
CONGREGACAO PARA O CLERO, 2002). Nesse contexto, 0 6rgdo consultivo é presidido
pelo paroco, auxiliado pelo vigario e composto por representantes das pastorais e movimentos
eclesiais da matriz e das capelas, com o propoésito de auxiliar o paroco na administracdo
paroquial (MOURA, 2021).

Por outro lado, segundo Moura (2021), a administracdo civil € composta por um grupo
de pessoas responsavel pela gestdo administrativa, econdmica e financeira da paréquia, sempre
visando a a¢do missionaria e inclusiva, e a esses individuos cabe a organizagdo das questdes

burocraticas, bem como a reflexdo e execucdo das decisdes da administracdo canénica.

2 DE OLIVEIRA, Diane Doneda et al. A Contabilidade e a Prestaco de Contas no Terceiro Setor: Estudo de Caso
em uma Organizacdo Religiosa Cat6lica. Revista Transformar, v. 12, n. 1, p. 303-320, 2018.
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Essa arquitetura organizacional que se estende do Vaticano as paréquias, estabelece um
modelo de administracdo que foi reproduzido ao longo dos séculos e se mostrou fundamental
para a continuidade da Igreja Catolica tal como ela é conhecida atualmente, defende Moura
(2021). Dobbelaere (2011) e Stark (2018) dizem ser possivel afirmar que essa estrutura
demonstraria a capacidade da Igreja em adaptar-se ao longo do tempo, o que a fez relevante e
influente em diversos aspectos da sociedade, no Brasil e no mundo. Eles lembram que a Igreja
Catolica tem enfrentado e superado inumeros desafios ao longo de sua histdria, como a Reforma

Protestante e os desafios contemporaneos, e ainda assim mantém influéncia em muitas questdes.

Moura (2021) reforca que a estrutura organizacional da Igreja, que engloba desde o
Vaticano até as paroquias locais, € um testemunho de sua capacidade de adaptacao e resiliéncia
ao longo dos séculos. Em acordo com Congregacdo para o Clero (2002), ele aponta que a
divisdo entre administracdo canénica e civil permite uma abordagem mais eficiente e eficaz na
gestdo dos assuntos eclesiasticos e administrativos, o que pode ser visto como uma das razbes

para a continuidade e sucesso da Igreja ao longo do tempo.

A lgreja, de acordo com Andrade e Amboni (2009), representa uma das organizagdes
formais mais eficientes da civilizacdo ocidental. A forca da organizacdo ndo deriva apenas da
atracdo de seus objetivos, mas também de sua competéncia em termos de técnicas
organizacionais e administrativas. A sobrevivéncia da Igreja Catolica através de inimeras
revolugdes temporais demonstra sua capacidade de preservar e proteger suas propriedades,

financas, rendimentos e privilégios.

Andrade e Amboni (2009) destacam que a estrutura da Igreja Catdlica tem sido usada
como modelo por muitas organizagdes. Estas, inspiradas pelo sucesso da Igreja, incorporaram
uma série de principios e normas administrativas, como a organizacao do tempo, a hierarquia
de autoridade e a coordenacdo funcional. Assim, a Igreja Catdlica ndo apenas demonstrou
resisténcia e estabilidade ao longo do tempo, mas também moldou préaticas organizacionais em

diversos contextos.

A Constituicdo Federal (1988) resguardou a Igreja em suas manifestacdes de fé, no seu
art. 5°, inciso VI: “é inviolavel a liberdade de consciéncia e de crenca, sendo assegurado o livre
exercicio de cultos religiosos e garantidos, na forma da lei, a protecdo aos locais de culto e as
suas liturgias”. Entretanto, embora as organizacdes religiosas estejam sujeitas a exigéncias

legais, sdo constituidas sob o manto confessional e portadoras de um direito proprio e livre
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quanto a criagdo e organizacdo, estruturagdo interna e funcionamento, como descreveu Monello
[entre 2010 e 2017b].

Segundo Silva (2013, p. 37), “0 Codigo de Direito Candnico, direito préprio que
disciplina a Igreja Catdlica, tem dentre suas determinacdes a serem cumpridas, as obrigacdes
das legislacGes vigentes no ambito federal, estadual e municipal”. A administracdo das
entidades sem fins lucrativos, por sua vez, inicia-se a partir da sua missdo. E através dela que a
organizacao estabelece os seus objetivos especificos para obtencdo de suas metas, tornando-se
uma entidade bem-organizada e disciplinada. Para a Igreja, no entanto, a missdo é evangelizar
(Neto e Ferreira, 2011). Neste sentido, a missdo das Irmandades e devocdes cat6licas devem
atuar na contribuicdo da evangelizacdo proposta pela Igreja Catolica, mas ndo pode deixar de
lado a necessidade de garantir a execucdo das atividades administrativas que suportem a sua

missao.

As organizacgdes eclesiasticas/religiosas devem adaptar-se aos objetivos centrais de sua
razdo de ser. Desse modo, “por sua propria natureza e razdo de ser, a Igreja deve dispor, sempre,
de uma estrutura organizacional leve, agil e versatil (grifo do autor), adaptando-se ao ambiente
guanto aos procedimentos, mas jamais quanto a principios, sem deixar de abrir méo de sua
origem” (CARVALHO, 2004, p. 38). Da Silva et al. (2010, p. 67) acrescenta: “a organizagao
eclesiastica deve conter certa dose de improvisacdo e de imaginacdo, de liberdade e de

iniciativa, isto €, muita criatividade”.

Quando o debate afunila para o processo de gestdo das organizacdes religiosas, de acordo
com Murad (2013, p. 72), “(...) qualquer organizagao, seja ela lucrativa ou ndo, so realizara sua

XA

missdo se colocar em pratica os principios da gestdo”. Sendo assim, conforme Moura et al.
(2021), conhecimentos sobre gestdo eclesial podem se tornar uma ferramenta importante para

gerir e planejar as questdes da Igreja de um modo geral.

Mouraet. al. (2021) pondera ainda que a Igreja Catolica possui hierarquia e administragcdo
definidas e organizadas e, portanto, que os conhecimentos sobre gestdo acumulados por ela
podem servir de exemplo as demais organizacdes e se tornar uma ferramenta importante para
gerir e planejar projetos de um modo geral. Os autores citam uma entrevista do Bispo Dom
Antbénio Wagner da Silva a Diocese de Guarapuava, no Estado do Parand, concedida em 2016,
por ocasido do Encontro do Clero ocorrido no municipio paranaense, na qual o lider religioso
corrobora essa premissa ao afirmar ser vital para toda a comunidade pensar na melhor forma de

administrar e gerir corretamente 0s recursos.
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Neste cenério, verifica-se a complexidade em gerir uma instituicdo catélica, dado o
conjunto de particularidades existentes. Mas, conforme Luiz Rogerio Nogueira (2008)3, é
necessario que os atores envolvidos na gestdo de uma institui¢éo catdlica se organizem tal como
um empreendimento privado. Moura (2021, p. 387) cita 0 pensamento de Nogueira, que diz ser
preciso “organizar a paréquia da mesma forma que organizamos uma empresa com cada

departamento com suas func¢des definidas e responsabilidades especificadas claramente”.

Diante do exposto pelos autores, fica claro que o modelo de gestdo da Igreja Catdlica
pode ser visto como um exemplo para outras organizacoes e que a gestdo de projetos, tal como
ela é aplicada hoje, é fundamental para o sucesso de uma organizagdo. A Igreja Catolica, devido
a sua estrutura organizacional bem definida e ao seu papel de inspiracdo para outras instituicdes,
emerge como uma candidata robusta para adotar a disciplina de gestao de projetos, aprimorando

assim sua administracao.

24 PROJETO

Pode-se afirmar, com base em Heckert e Silva (2008), que as OSCs tém experimentado
um aumento significativo na sua participacdo na sociedade, tanto no Brasil quanto no exterior,
0 que demanda uma maior profissionalizacéo na gestéo de projetos qualificados. Essa crescente
relevancia do terceiro setor, caracterizado por organizacdes sem fins lucrativos, pode ser
observada em diversos paises, como nos Estados Unidos, onde 6% da economia nacional e 9%
da populacdo ocupada estdo envolvidos neste setor. Heckert e Silva (2008) apresentam ainda a
informacdo de que, no Brasil, 0 nUmero de pessoas empregadas no terceiro setor crescia a uma
taxa anual superior a 10%, em meados de 2008. Para eles, muitas dessas organizac¢des estavam
comecando a perceber a importancia de adotar modelos e ferramentas de gestdo mais eficientes
para que tenham sucesso e efetividade, restando buscar habilidades técnicas, gerenciais e

organizacionais dentre as quais se destaca a gestao de projetos.

Oliveira, Ross e Altimeyer (2005) observaram que o uso de técnicas de gestao eficientes
se tornou fundamental para garantir a autossustentabilidade dessas entidades e para que elas
possam desempenhar seus papéis de maneira eficaz. Por essa razdo, 0s conceitos e técnicas da

disciplina de gerenciamento de projetos, passaram a ser relevantes para os gestores de OSCs,

3 A obra “Gestdo Administrativa e Financeira Eclesiastica” (2008), de Nogueira, ¢ citada por Moura (2021).



28

ja que possibilitam, dentre outros beneficios, padronizar as atividades e alocar os recursos de

maneira mais eficiente.

Ao apresentar os conceitos de projeto, vale ressaltar a abordagem sistémica, planejada e

temporaria para alcancar objetivos especificos com recursos limitados.

Apesar de existirem diversos conceitos que buscam esclarecer o entendimento da palavra
projeto, conforme exposto por Cilento (2019), este trabalho considera o entendimento proposto
pelo PMI (2021), de que um projeto é um esforco temporéario com o objetivo de criar um

produto, servigo ou resultado exclusivo.

Essa unicidade é o que diferencia os projetos das atividades rotineiras, tais como reunides,
geragdo de relatorios, dentre outras. Nas palavras de Cilento (2019, p. 33) “o projeto ¢
consequéncia de sua singularidade e esta é a sua caracteristica fundamental”. Tal declaragdo
significa que um projeto cria um produto, servico ou resultado inédito e exclusivo, fazendo

deste uma fonte de conducéo para inovacdo e transformacao nas organizacoes.

Com base no mesmo autor, pode-se afirmar que um projeto € mais do que uma questéo
de tempo e exclusividade do resultado. A singularidade e o ineditismo adicionam complexidade
e incertezas a esses esforgos Ginicos e pioneiros dentro do contexto em que operam. S&o esforcos
executados de maneira praticamente independente nas organizacgdes e, consequentemente, estdo
restritos aos seus limites de recursos e possuira estrutura administrativa propria. Cilento (2019)
acrescenta que um projeto surge como uma ideia, uma proposta ainda sem concretude, com
varios pontos de incertezas e passa a ser construido passo a passo na medida em que o0 seu

planejamento vai tomando forma.

25 GESTAO DE PROJETOS

A Gestdo de Projetos é uma disciplina fundamental na condugéo de esforgos temporéarios
para a producdo de um produto, servigo ou resultado unico. De acordo com 0 PMBOK (2021),
€ 0 conjunto de boas praticas para gerenciamento de projetos mantido pelo Project Management
Institute (PMI) e trata da aplicagdo de habilidades, conhecimentos, ferramentas e técnicas nas

atividades do projeto, com o objetivo de atender aos requisitos estabelecidos.

O PMBOK (2021, p. 3) apresenta cinco grupos de processos gque abrangem todo o ciclo

de vida de um projeto: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e
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encerramento. Além disso, ele contempla dez areas de conhecimento em gerenciamento de
projetos, incluindo integracdo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagdes,

riscos, aquisicoes, stakeholders (partes interessadas) e escopo.

A Gestdo de Projetos exige compreender a natureza complexa e Gnica dos processos
simultaneos envolvidos no alcance de um resultado dentro de um prazo limitado. Conforme
destacado por Carvalho, Patah e De Souza Bido (2015), a gestdo é uma parte critica para o
sucesso do projeto, pois fornece direcdo, motivacdo e resolve conflitos interpessoais e

organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos.

A origem da Gestéo de Projetos remonta ao inicio do século XX, com a influéncia das
teorias de Frederick Taylor e sua obra “Scientific Management”. Henri Fayol e Henry Gantt
também desenvolveram trabalhos importantes nesta area e sdo atualmente considerados os pais
da gestdo de projetos. Segundo Campos (2019), Fayol propds, em 1916, as cinco funcdes
primarias de um gerente: planejar, organizar, comandar, coordenar e monitorar. Enquanto
Gantt, destacou-se por sua inovagdo, em 1910, no desenvolvimento do Gréfico de Gantt, uma
ferramenta fundamental no acompanhamento das atividades ao longo do tempo, permitindo
uma melhor visualizacdo do progresso e das interdependéncias entre as tarefas que até os dias

atuais € amplamente utilizada na gestao de projetos.

De acordo com 0 PMI (2017, p. 3), a Gestdo de Projetos é utilizada para tornar os projetos
mais previsiveis, aumentando as chances de sucesso e otimizando os recursos. O objetivo €
evitar problemas comuns em projetos, como excesso de or¢camento e prazo, falta de qualidade
nas entregas e insatisfacdo das partes interessadas. Kerzner (2017, p. 25) ressalta que aplicacdo
de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos permite que os gerentes desenvolvam um
planejamento estruturado, estabelecam metas claras e objetivas, gerenciem riscos, monitorem

0 progresso e garantam a entrega de resultados satisfatorios.

Por um longo tempo, a Gestdo de Projetos foi vista como um campo académico centrado
no planejamento e desenvolvimento de técnicas. Em muitos aspectos, era apenas a aplicacdo da
ciéncia das engenharias e teoria da otimizagdo. No entanto, Van der Hoorn e Whitty (2015)
descrevem como a disciplina evoluiu ao longo do tempo, desde as origens positivistas, com
suas ferramentas, métodos e técnicas tradicionais, até a incorporacdo recente de perspectivas
mais interpretativas, conhecidas como o “paradigma soft”, em oposi¢do aos “projetos hard”.

Isso significa dizer que a Gestdo de Projetos estd evoluindo para uma abordagem mais
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humanista e interpretativa, em comparagdo com a abordagem mais técnica e estruturada usada

no passado.

De acordo com Floricel et al. (2014), a area de gestdo de projetos esta passando por uma
revolucdo conduzida por dois fatores principais. O primeiro € a revisdo critica dos modelos do
passado que sdo baseados na racionalidade da teoria da decisdo. Estes modelos aplicados aos
projetos tradicionais, conhecidos como hard, apresentam falhas, tais como problemas técnicos,
comerciais, conflitos internos e externos, e respostas inadequadas a eventos imprevistos, entre
outros. Profissionais de Gestao de Projetos estdo buscando solugdes para estas falhas, propondo
novas abordagens, como métodos ageis e abordagens baseadas em parcerias que se apoiam em

diferentes racionalidades.

O segundo fator, ainda segundo Floricel et al. (2014), é o crescimento da conscientizagdo
em relacdo a importancia do fator humano e das suas relacdes para o sucesso dos projetos. Com
a mudanca de enfoque para a compreensdo das dinamicas de grupo, a comunicacdo e a
colaboracéo, tem havido uma incorporacéo de abordagens mais humanas, baseadas em valores,
cultura e interacdes pessoais, e ndo apenas nas técnicas tradicionais. Estas novas abordagens,
referidas como “paradigma soft”, sdo consideradas importantes para lidar com questfes

complexas, incertezas e mudancas frequentes que s&o comuns nos projetos modernos.

Nas Ultimas décadas, a pesquisa em gerenciamento de projetos experimentou crescimento
exponencial, resultando em uma constante quantidade de publicagdes (PADALKAR,;
GOPINATH, 2016; TURNER; ANBARI; BREDILLET, 2013). Embora tenha suas origens na
construcdo civil, hoje a pesquisa em gerenciamento de projetos tem relevancia em muitos
segmentos industriais e contextos organizacionais. Portanto, a Gestdo de Projetos ainda é
considerada um campo novo e carente de pesquisas (PRASAD et al., 2013).

As organizacGes sociais civis apresentam desafios a gestdo de projeto devido a sua
natureza social e a falta de estruturacéo dos processos. De acordo com Ferreira e Ferreira (2006)
e Boechat (2014), a gestdo da execucao dos projetos € geralmente feita de maneira empirica,
sem 0 uso de ferramentas tedricas e estruturadas. O resultado é que a fase de planejamento é
negligenciada e quase sempre se parte diretamente para a execucao, baseada no prazo inicial e
nos recursos alocados. Essa falta de maturidade na gestao de projetos € evidenciada por Guedes
et al. (2014).

Em contrapartida, como bem destacam Voese e Reptczuk (2011) e Gollo et al. (2014), é

importante que as OSCs adotem uma abordagem mais profissional na gestao de seus recursos,
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tanto humanos quanto financeiros, para garantir, segundo Schulz (2014), maior transparéncia e
conformidade nas prestacOes de contas para 0s governos e a sociedade. De acordo com Da Silva
e Anzanello (2021), essa abordagem mais profissional e estruturada ¢ fundamental para garantir

0 sucesso dos projetos dessas organizacdes.

Destaque-se ainda a relevancia da gestéo de projetos no terceiro setor. Conforme Austin
e Seitanidi (2016), a gestdo de projetos é uma ferramenta essencial para assegurar a eficiéncia
e a eficicia das acOes dessas organizacfes ao permitir o planejamento, a implementacédo e o
monitoramento de suas iniciativas. Adicionalmente, pode contribuir para a maximizacao do
impacto social dessas organizacgdes, ao permitir a alocacao eficiente dos recursos disponiveis,
e otimizar o processo de colaboragéo entre OSCs, empresas e governos, no sentido de cocriarem
de forma mais eficaz valor econémico, social e ambiental significativo para a sociedade na

visdo ampla que a palavra traz.

2.5.1 Em busca de uma metodologia adequada

De acordo com o The Standish Group (2010), a falta de uma metodologia apropriada de
gerenciamento de projetos € um dos dez maiores fatores que levam ao fracasso em projetos.
Embora o PMBOK seja considerado um guia oficial de boas préaticas para gerenciamento de

projetos, ele ndo é obrigatdrio, especialmente para as organizaces sem fins lucrativos.

O PMBOK orienta as organizagdes a adotarem uma abordagem profissional e estruturada
ao gerenciamento de projetos, mas sua aplicagdo pode ser parcial para o setor sem fins
lucrativos devido as caracteristicas unicas desse segmento da economia (THE STANDISH
GROUP, 2010). E possivel adotar praticas de gerenciamento de projetos sem seguir
rigorosamente 0 PMBOK, porém, é crucial compreender as peculiaridades do setor sem fins

lucrativos para implementar ferramentas e processos adequados.
Algumas caracteristicas singulares do setor sem fins lucrativos englobam:

e Orientacdo a missdo e aos valores: As organizag6es sem fins lucrativos concentram-
se fortemente em sua missao e valores, os quais geralmente envolvem atendimento a
necessidades sociais, ambientais ou culturais. Isso pode impactar a priorizagdo de

projetos e recursos, assim como a tomada de decisdes no gerenciamento de projetos;

e Dependéncia de financiamento externo: Muitas organiza¢fes sem fins lucrativos

baseiam-se em doagdes, subsidios e financiamento governamental. Essa dependéncia
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pode resultar em restricdes orcamentarias e temporais, além de demandas especificas

por parte dos financiadores;

e Voluntariado: A participacdo de voluntarios € comum em organizagdes sem fins
lucrativos, o que pode afetar a disponibilidade de recursos, habilidades e experiéncia

na equipe do projeto;

e Menor foco em métricas financeiras: Diferentemente das organizaces com fins
lucrativos, as sem fins lucrativos podem se concentrar menos em indicadores
financeiros, como lucro e retorno sobre investimento, e mais em métricas relacionadas

a0 impacto social e a0 cumprimento da miss&o;

e Responsabilidade e transparéncia: As organiza¢cdes sem fins lucrativos estéo
frequentemente sujeitas a maior escrutinio por parte de financiadores, doadores e
orgdos reguladores, exigindo maior atencdo a responsabilidade e transparéncia no

gerenciamento de projetos;

e Colaboracéo e parcerias: As organizagdes sem fins lucrativos tendem a trabalhar em
colaboracdo com outras organizacgdes, governos e comunidades locais, 0 que pode
levar a uma maior complexidade na gestdo de projetos e na coordenacdo das partes
interessadas.

De acordo com Uwonda, Okeny e Awacorach (2017), as organizac6es sem fins lucrativos
podem se beneficiar ao trabalharem juntas para melhorar a gestdo de seus projetos e
compartilharem boas praticas, ferramentas e experiéncias. Além disso, sua forte integracdo com
a comunidade local pode ser aproveitada para discutir questdes relacionadas ao gerenciamento
de projetos sociais e politicas publicas, através de eventos sociais e encontros informais. Para
Julio e Piscopo (2013), esses eventos informais podem ajudar a promover a troca de
informacdes e experiéncias, contribuindo para o aprimoramento da gestéo de projetos por parte

das organizacdes sem fins lucrativos.

Outros autores, como Porter e Kramer (2011), destacam a importancia da lideranga em
projetos sociais e da capacidade de articular uma visao clara para o sucesso do projeto. Estes
autores complementam a ideia de que é necessario considerar as caracteristicas unicas das
organizacOes sem fins lucrativos e adotar abordagens que sejam relevantes para a realidade

desses projetos.
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Com base nas caracteristicas das organiza¢es sem fins lucrativos e a necessidade de
abordagens adaptadas a essa realidade é fundamental compreender os métodos de

gerenciamento de projetos que possam atender a essas demandas.

2.5.2 Metodos de Gestdo de Projetos

Ha diferentes métodos de gerenciamento de projetos. Suas metodologias sdo amplamente

utilizadas no mercado, em especial, os métodos tradicionais e 0s métodos ageis.

No decorrer dos anos, os processos evoluiram, novas ferramentas de apoio foram
desenvolvidas, surgiram mais métodos de controle, novas tendéncias e novos formas de
gerenciar foram propostas. Nessa evolucdo, foi possivel separar dois métodos de gestdo de
projetos: (i) o Tradicional ou Cascata: possui um ciclo de vida linear, ou seja, com fases
sequenciais e bem definidas; e o (ii) Agil: ocorre de forma iterativa, adaptativa e incremental.
Conforto 2009)

De acordo com Koskela e Howell (2018), a auséncia de ferramentas de suporte a tomada
de deciséo para relacionar diferentes categorias de projetos com abordagens de gerenciamento
desencoraja 0s gestores a considerarem métodos alternativos. Embora Wysocki (2019) relate
que apenas 20% dos projetos sao adequados para métodos ageis, muitos gerentes de projetos

ainda aplicam métodos tradicionais a projetos que ndo sdo apropriados.

As principais organizages e associag0es de gerenciamento de projetos no mundo estéo
preocupadas com o uso de métodos de projetos especificos para o Terceiro setor. Embora a
pesquisa em gerenciamento de projetos tenha ampliado seu escopo para incluir projetos de
inovacdo social (NEMOTO et al., 2018), ainda ha poucos dados empiricos e guias praticos

disponiveis para profissionais que atuam nessa area.

Projetos de inovacgdo social sdo pouco compreendidos e propensos ao fracasso, mas €
importante reconhecer sua importancia como fomento ao empreendedorismo sustentavel, pois
podem trazer beneficios para individuos, instituicGes, meio ambiente, sociedade e economia
como um todo (Nemoto et al.,, 2018). Para os autores, projetos bem estruturados sdo
fundamentais para atrair patrocinadores e mantenedores para OSC.

Lacruz (2014) apresenta uma metodologia ajustada para projetos no Terceiro Setor, de
acordo com a sétima edi¢cdo do PMBOK (PMI, 2021). O autor propde sete fases que devem

compor o gerenciamento de projetos de inovacédo social: captacdo, contratacdo, organizacao e
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preparagédo, execugdo, monitoramento e controle, prestacdo de contas e encerramento. No seu
artigo, Lacruz (2014) explica o processo da sua metodologia, associando as disciplinas/areas de

conhecimento do PMBOK, conforme descrito a seguir.

Na fase de captacdo, a atencdo ¢é dada a identificacdo de oportunidades, a elaboracgéo de

propostas de projeto e ao gerenciamento de negociagdes, tudo sob a disciplina de integragéo.

A fase de contratacdo concentra-se exclusivamente na integracdo, com foco no

gerenciamento da contratacao.

Durante a fase de preparacdo e organizacdo, as partes interessadas sao mobilizadas, o
termo de abertura do projeto é desenvolvido, uma reunido de partida (kick-off) é realizada e o
plano de gerenciamento do projeto é desenvolvido, tudo sob a égide das disciplinas partes

interessadas e de integracao.

Na fase de execucdo, a énfase esta na orientacdo e gestdo da execucdo do projeto, gestdo
da equipe do projeto, gestdo da comunicagédo, conducao de aquisi¢des, garantia da qualidade e
gestdo do envolvimento das partes interessadas. Estes processos abrangem nas disciplinas de

integracdo, recursos humanos, comunicacgdes, aquisicdes, qualidade e partes interessadas.

No monitoramento e controle, a atencdo é dada ao monitoramento e controle da execucao
do projeto, controle integrado de mudancas, validacédo e controle de escopo, controle de tempo,

comunicagéo, aquisigdes, qualidade, riscos, custos e envolvimento das partes interessadas.

A fase de prestacdo de contas é orientada pela disciplina da integracdo, focando na

elaboracdo e envio da prestacdo de contas do projeto.

Por fim, o encerramento envolve o fechamento do projeto ou de suas fases individuais,
além do encerramento de aquisic¢Oes. Essas atividades estdo sob as disciplinas de integracdo e

aquisicoes.

2.6 GESTAO DE PROJETO POR METODOS TRADICIONAIS

A gestdo tradicional de projetos é geralmente associada a primeira onda da evolugéo da
gestdo de projetos, como proposto por Carvalho e Rabechini Janior (2019), na qual a
preocupacédo principal era a resolucdo de questdes relacionadas aos projetos, especialmente,

aquelas ligadas ao atendimento de resultados, como escopo, prazos, custos e qualidade, com
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énfase nos aspectos considerados mais “dificeis”. Essa fase & conhecida por seguir uma
abordagem do tipo cascata (Waterfall), na qual cada etapa é realizada em sequéncia (AXELOS,
2017). Este método é aplicavel a uma ampla gama de projetos, desde 0s menores e mais simples

até os maiores e mais complexos (PUNDAK, 2014).

Os métodos tradicionais sdo caracterizados por definir o escopo do projeto no inicio e
seguir os passos e atividades estabelecidos. O conhecimento é focado em planos, designs e
atividades relacionadas que sdo implementados por membros capacitados da equipe para
alcancar determinadas metas, como custo, tempo e escopo (AHERN, LEAVY, BYRNE, 2014).

Projetos gerenciados de acordo com a abordagem tradicional estdo focados em entregar
0 produto dentro do orgamento e do prazo estimado, preocupando-se mais com a conformidade

com o planejado do que com a entrega de valor ao cliente.

Figura 4 — Modelo Cascata (Waterfall)

J

Desenho (Planejamento) )

Teste :

Implementacao

Fonte: Adaptado de Inovalab, 2018%.

A Figura 4 acima ilustra 0 modelo tradicional na modalidade cascata e mostra que, para
0 projeto alcancar seu objetivo, € necessario concluir uma etapa antes de iniciar a proxima.

Portanto, a percepcdo do valor do projeto s6 ocorre no final do processo.

4 O original esta disponivel em: https://blog.cdIfor.com.br/dicas/metodologia-agil/. Acesso em: 28 ago 2022.
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Embora a gestdo de projetos por métodos tradicionais seja aplicavel em uma ampla gama

de contextos, algumas limitagdes tornaram-se evidentes no mundo atual, caracterizado por

rapidas mudancas e incertezas (STARE, 2013). Entre essas limitac6es, destacam-se:

Rigidez no planejamento: A abordagem tradicional exige um planejamento
detalhado no inicio do projeto (PUNDAC, 2014), o que pode ser problematico em
situacbes de incertezas ou quando as necessidades dos clientes mudam
frequentemente (CONFORTO, AMARAL e SILVA, 2011). Essa rigidez pode
resultar em entregas que ndo atendem as expectativas dos clientes ou que se tornam
obsoletas antes de serem concluidas (STARE, 2013).

Pouca adaptabilidade: A abordagem em cascata implica na conclusdo de uma etapa
antes de iniciar a proxima, dificultando a adaptacdo a mudancgas no escopo ou nas
prioridades do projeto (AXELQS, 2017). Isso pode acarretar retrabalho, desperdicio
de recursos e atrasos na entrega do projeto (STARE, 2013).

Demora na entrega de valor: A abordagem tradicional implica na percepgdo do
valor do projeto apenas no final do processo (AHERN, LEAVY e BYRNE, 2014),
levando a longos periodos sem entregas tangiveis para o cliente. 1sso pode gerar
frustracdo e insatisfacdo, além de aumentar os riscos associados a mudanca de
requisitos ou ao cancelamento do projeto (CONFORTO, AMARAL e SILVA, 2011).

Diante dessas limitagdes, tem-se observado um interesse crescente em abordagens

alternativas para a gestdo de projetos que sejam mais adaptaveis e flexiveis. Os métodos ageis

surgem como uma resposta a esses desafios, oferecendo uma abordagem mais iterativa e
incremental para o gerenciamento de projetos (HODA, NOBLE e MARSHALL, 2011), cujos
fundamentos, caracteristicas e aplicacdes serdo explorados a seguir.

2.7 GESTAO DE PROJETOS POR METODOS AGEIS

A gestdo de projetos ageis se diferencia do modelo tradicional pela sua abordagem

flexivel e iterativa. Em vez de seguir uma sequéncia rigorosa de etapas, 0 processo agil €

baseado em decisGes continuas que sdo tomadas com base no progresso real do projeto. O

objetivo principal é entregar valor ao cliente através de pequenas entregas progressivas, ao invés

de entregar o produto apenas no final do processo.
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Os principios fundamentais da metodologia &gil focam na simplificacdo, adaptabilidade
e inovagdo no gerenciamento de projetos. Essa perspectiva fomenta a participacdo ativa do
cliente, possibilita ajustes constantes, promove a autogestdo da equipe e enfatiza a entrega de
valor e inovacdo ao cliente, diferenciando-se do enfoque tradicional que prioriza o escopo do

projeto.

A Figura 5, a seguir, ilustra um modelo esquemético de um fluxo &gil genérico, que
destaca a interacao continua entre as diversas etapas do projeto. De acordo com Amaral et al.
(2011), a implementacdo de uma metodologia agil resulta em um desempenho acima da média,

menor esfor¢o na gestdo e maiores niveis de inovagado e agregacao de valor ao cliente.

Figura 5 — Modelo agil

0©0000=

Concepgao Iteragdes Final do Projeto
Requisitos

.\
Analise

" ITERAGOES ,

. ‘ Desenho
-, -

Desenvolvimento %

Validagao e
Melhoria

Implementacao
e Teste

Fonte: Adaptado de Inovalab 2018.

Para Pontes e Arthaud (2018), os modelos &geis investem na habilidade das equipes,
muito mais do que no processo em si, ao contrario do gerenciamento de projetos tradicionais,
gue, como ja exposto, foca no processo estruturado e cré em um Unico fluxo para atender a
diferentes niveis de projetos e pessoas. Para os autores, a funcdo do fluxo de trabalho resume-

se a suportar a equipe de desenvolvimento e seu trabalho.
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2.8 ORIGEM DOS METODOS AGEIS

Os métodos ageis surgem na década de 1990 com foco em desenvolvimento de sistemas
em contrapartida aos consolidados métodos tradicionais de gestdo de projetos (OLIVEIRA e
PEDRON, 2021).

Em fevereiro de 2001, 17 profissionais com experiéncia ampla no desenvolvimento de
software e em praticas de métodos ageis existentes a época se reuniram para encontrar
similaridades dentre os diversos métodos ageis nos quais acumulavam vivéncia. Desse
encontro, emergiu o Manifesto Agil (COCKBURN e HIGHSMITH, 2001), formado por 12
principios, dos quais 9 destacam-se para este estudo, sao eles:

e Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente por meio da entrega antecipada e
continua do projeto (0s processos ageis aproveitam a mudanca para a vantagem
competitiva do cliente);

e Stakeholders devem trabalhar juntos diariamente durante todo o projeto;

e Construir projetos em torno de individuos motivados, dando a eles o ambiente e o
suporte necessario e confiando neles para fazer o trabalho;

e O metodo mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para e entre uma equipe
de desenvolvimento é por meio de conversa face a face;

e Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel,

e Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo
constante indefinidamente;

e Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade;

e A arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser feito;

e Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entéo, se ajustam

e otimizam seu comportamento de acordo.

Mesmo que os métodos ageis tenham surgido no e para 0 mundo do desenvolvimento de
software, em virtude de seus principios e da sua adaptabilidade, ja € possivel visualizar

aplicacdes de gestdo de projeto ageis nas mais diversas areas.

Metodologias ageis, segundo Outa e Santander (2019), ttm como esséncia considerar
mais importante a satisfacéo do cliente, deixando de lado processos mais rigidos ou documentos

formais. Os autores fizeram uma Revisao Sistematica de Literatura (RSL) com o objetivo de
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entender o fluxo de negdcio e ambientes organizacionais no ambito do uso de metodologias
ageis. Dentre os textos apresentados € interessante destacar a analise trazida por Rasnacisa e
Berzisaa (2016), que defendem que as metodologias ageis precisam ser adaptadas ao tipo de

projeto, de organizacéo e de pessoas envolvidas.

Apesar de ndo proporem préticas, técnicas ou ferramentas especificas, Outa e Santander
(2019) descrevem que o maior desafio na escalabilidade de métodos ageis ndo esta no uso de
praticas ageis existentes ou na adocao de novas praticas, e sim, na interface e na coeréncia entre
essas praticas e 0s processos organizacionais existentes. Isso significa dizer que € necessario
olhar para as estruturas e processos organizacionais vigentes para que as metodologias ageis
sejam aplicadas com efetividade e eficacia.

A seguir, cada um desses métodos sdo descritos, de maneira cronoldgica e simplificada:

Lean: A mais antiga das abordagens, focada em entregar valor ao cliente minimizando o
desperdicio. O método foi desenvolvido originalmente no ambiente da indUstria automotiva

(Toyota, no Japdo), em meados de 1950.

Kanban: Método visual para gerenciamento de fluxo de trabalho usado para controlar a

producdo e melhorar a eficiéncia.

Scrum: E a metodologia &gil mais utilizada atualmente, conforme o “16th The State of
Agile Report™®, com dados de 2022, para 0 gerenciamento de projetos de software, com énfase
na colaboracdo e na resposta a mudangas.

Feature-Driven Development (FDD): Aplicada no desenvolvimento de software, foca
nas entregas de funcionalidade de maneira incremental por meio de uma série de processos bem

definidos. O método garante a entrega de softwares de alta qualidade e a satisfagdo do cliente.

Crystal: E uma familia de metodologias ageis que se concentram em equipes pequenas e

em projetos de software de escopo reduzido.

Extreme Programming (XP): Prioriza a melhoria da qualidade do software, aumentando

a produtividade da equipe e tornando o processo satisfatorio para todas as partes interessadas.

Dynamic Systems Development Method (DSDM): Foca na entrega de solucdes de

negocios de forma rapida e eficiente, com énfase em uma abordagem iterativa e incremental. O

5 O original em inglés do 16° Relatério do Estado do Agil pode ser baixado em: https:/digital.ai/resource-cen-
ter/analyst-reports/state-of-agile-report/. Portal Digital.ai, 2023.
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DSDM usa o desenvolvimento de protdtipos para validar ideias e incorporar rapidamente as

mudangas do cliente.

Agile Unified Process (AUP): Metodologia que combina elementos de diversas
abordagens ageis, como Scrum e XP, focando em fornecer uma estrutura para o gerenciamento

de projetos &geis, incluindo planejamento, gestao de requisitos e controle de qualidade.

ScrumBan: Combina Scrum e Kanban na busca por alinhar as melhores caracteristicas

dessas duas abordagens para gerenciamento de projetos.

Conforme a Figura 6, é possivel visualizar um conjunto de métodos que trazem alguma
caracteristica dos principios ageis existentes e como se interseccionam com 0 objetivo de
oferecer uma entrega rapida e continua de valor para o cliente, através de uma abordagem

iterativa e incremental.

Figura 6 — Conjuntos de métodos ageis

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado do Agile Practice Guide®.

® Extraida de: MUHYIDIN, Andri. Resume Buku Agile Practice Guide karangan PMI (Project Management
Institute) #1. Andri #DevOps, Medium, 16 mar 2019. Disponivel em: https://medium.com/andrimuhyidin/resume-
buku-agile-practice-guide-karangan-pmi-project-management-institute-1-bd6778a72e42. Acesso em: 20 ago
2022.
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Apesar de existirem diversas metodologias &geis no mercado, como descritas na Figura
6, este trabalho escolheu, para atendimento de um dos objetivos desta dissertacdo os dois

métodos ageis mais utilizados.

A escolha foi baseada no relatdrio “16th The State of Agile Report - 2022”7, que ressalta
0 crescimento do Scrum e do Kanban, ocupando respectivamente 87% e 56% do mercado de
técnicas de Gestao de Projetos.

A seguir, a Figura 7 revela as principais metodologias de gestdo de projetos ageis

disponiveis no mercado e o percentual de utilizacdo nos projetos.

Figura 7 — Métodos ageis mais utilizados

Scrum
Kanban
ScrumBan

Iterative

Serum/XP Hybrid

Lean Startup

Extreme Programming (XP)

Some other methodology

None of the above

Fonte: Portal digital.ai (2023)8.

Scrum e Kanban foram escolhidas em virtude do contexto das OSCs Catolicas, foco deste
projeto, visto que as outras metodologias trazem um maior formalismo, ou sdo aplicadas
exclusivamente em grandes projetos de software. Abaixo, seguem alguns pontos importantes

do porqué das escolhas:

" Portal Digital.ai, 2023.
8 1dem.
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e Flexibilidade e adaptabilidade: Em virtude da capacidade de adaptacdo as
mudancas e as necessidades do projeto. Isso é especialmente importante em OSCs,

onde os recursos e as prioridades podem mudar rapidamente.

e Transparéncia e comunicagdo: O Scrum e o Kanban incentivam a comunicagéo e a

transparéncia entre os envolvidos no projeto, com o objetivo de estabelecer confianca.

e Eficiéncia no uso de recursos: As OSCs de maneira geral enfrentam restricdes de
todos os aspectos (RH, financeiro etc.), tornando necessédria a otimizacdo dos
recursos. Ambas as metodologias ageis buscam a otimizacéo do trabalho e a reducao

de desperdicios.

e Melhoria continua: O Scrum e o Kanban promovem a melhoria continua,

basicamente executam o ciclo do PDCA: Plan — Do — Check — Act.

e Capacitacado e desenvolvimento da equipe: Ambas as metodologias enfatizam a
autogestdo e o desenvolvimento das habilidades da equipe. Isso pode ser
particularmente valioso para as OSCs, que muitas vezes contam com equipes de

voluntérios e profissionais com diferentes niveis de experiéncia e habilidades.

Tendo em vista a relevancia do Scrum e do Kanban no cenario atual das metodologias
ageis e a adequacdo dessas abordagens as necessidades especificas das OSCs Catolicas, serdo
apresentadas suas caracteristicas, principios e praticas fundamentais. Inicialmente, serd
abordado o Scrum, seguido por uma discussao sobre o Kanban, permitindo uma comparacgéo

entre os dois e a identificacdo de potenciais sinergias entre eles.

2.8.1 Scrum

O Scrum, considerado um método que utiliza simplicidade, préaticas e poucos artefatos
que sao objetivos e de facil aprendizagem, € o mais utilizado (RUBIN, 2012).

O Scrum possui como estrutura um conjunto de praticas que mantém o seu passo a passo
visivel a todos, para que tenham ciéncia do estagio em que o projeto se encontra e de quais
mudangas deverdo ser executadas a fim de alcancgar as metas desejadas. 1sso significa que o
método foca, prioritariamente, aspectos gerenciais sem determinar como a equipe executara as
tarefas. Assim, o Scrum prioriza a auto-organizacdo do time, facilitando a mesclagem de outras

abordagens de gerenciamento.
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O Scrum emprega uma abordagem iterativa e incremental para otimizar a previsibilidade
e para controlar o risco. A metodologia envolve grupos de pessoas que coletivamente tém todas
as aptiddes e os conhecimentos para fazer o trabalho e partilhar ou adquirir tais aptiddes
conforme necessario (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). O Scrum é composto por:

e Trés pilares: Transparéncia, Inspecdo e Adaptacao;
e Cinco valores: Compromisso, Foco, Abertura, Respeito e Coragem;

e Trés papéis ou responsabilidades: Scrum Master, Product Owner, Times de

Desenvolvimento ou execucao.

e Cinco eventos: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint Retrospective e

Sprint Backlog.

e Artefatos: elementos tangiveis que fornecem informag6es importantes para a equipe

e os stakeholders, como Product Backlog, Sprint Backlog e Incremento de produto.

Cuidando e supervisonando todos esses processos ha um profissional: o primeiro dos trés
papéis do Scrum, chamado de Scrum Master, que tem amplo conhecimento sobre regras e
praticas do Scrum. “O sucesso do projeto é de sua responsabilidade”, lembram Oliveira e
Pedron (2021, p. 3). Outro papel de fundamental importancia é o do Product Owner, ou
simplesmente (PO), cuja maior reponsabilidade é garantir que o projeto a ser desenvolvido
atenda as necessidades tanto do negdcio quanto do usuario final ou beneficiario do projeto. Isso
significa que o PO deve estar em contato constante com o Scrum Master e a equipe de
desenvolvimento/executores do projeto para atualizar e priorizar o backlog® e tirar duvidas do

projeto, respectivamente.

O terceiro e ultimo papel no Scrum é o Time de Desenvolvimento, também conhecido
como Equipe Executora. Essa equipe é formada por profissionais com habilidades diversas e

complementares, necessarias para realizar todas as tarefas do projeto.

O Time de Desenvolvimento € responsavel por desenvolver, testar e entregar o produto

ou solucéo de forma incremental. Isso significa que, em vez de trabalhar em um unico grande

° No contexto do Scrum, o termo "backlog" geralmente se refere a uma lista priorizada de tarefas, requisitos ou
funcionalidades que precisam ser trabalhadas durante o projeto. Ha dois tipos principais de backlog no Scrum: o
Product Backlog e o Sprint Backlog. O Product Backlog contém todos os itens desejados para o produto, enquanto
o Sprint Backlog inclui os itens selecionados para um sprint especifico.
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lancamento, eles dividem o trabalho em pequenas partes, chamadas de incrementos, que séo
completadas e entregues ao longo de vérias Sprints.

Cada incremento representa uma parte funcional do produto a ser concluido e, quando
combinados, compdem o produto completo. Essa abordagem permite que o time identifique e
resolva problemas rapidamente, adaptando-se as mudancgas e melhorando continuamente o
produto. Segundo Souza (2021), o time é formado por membros com as habilidades necessarias
para desenvolver o projeto, € autbnomo e se auto-organiza para realizar seu trabalho. Essa
autonomia possibilita que eles sejam responsaveis por definir como e quando alcancara os
objetivos da Sprint'®, incluindo o que sera desenvolvido e como sera desenvolvido. Eles
também sdo responsaveis por garantir que o trabalho seja entregue no final da Sprint fornecendo
uma demonstracdo do incremento para o Product Owner e outros interessados. Conforme Souza
(2021, p. 32):

[...] Time de Desenvolvimento pode ser composto por trés a nove integrantes. Times
pequenos demais ou grandes demais podem possuir problemas de comunicacao,
tomada de decisdo e gerar muita complexidade para um processo empirico, por isso o
Scrum fixa limites de integrantes, o objetivo é ter um tamanho que consiga ser &gil o
bastante, mas possua todas as habilidades para concluir o trabalho a ser entregue.

Partindo para os eventos?, no Scrum todos eles sdo time-boxed, ou seja, possuem uma
duracdo méaxima preestabelecida. Conforme Schwaber e Sutherland (2022), a existéncia deste
time-box tem como objetivo garantir uma regularidade e minimizar a necessidade de reunifes
extras ao processo do Scrum. O primeiro evento que merece destaque, uma vez que € o evento
“mae”, € a Sprint. Ela engloba todos os outros eventos e representa onde os artefatos dos
projetos sdo construidos. Uma Sprint deve durar de 1 a 4 semanas, mas, como indicacdo de boa
pratica, deve-se manter uma dura¢do Unica durante o projeto (SCHWABER, K.
SUTHERLAND, 2022).

A Figura 8 a seguir mostra os eventos formais contidos na Sprint e como ocorrem as

interacdes.

10 E ym ciclo de desenvolvimento time-boxed, geralmente com duracao de duas a quatro semanas, durante o qual
a equipe trabalha para entregar um incremento de produto potencialmente liberavel. A duragdo de uma sprint é
fixa e ndo deve ser alterada uma vez iniciada.

11 No Scrum, eventos incluem o Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review e Sprint Retrospective.
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Figura 8 — Time-box do Scrum
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Fonte: Reproducéo de scrum.org (2020)*2.

A seguir, ttm-se os eventos Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review, Sprint
Retrospective, assim descritos:

e Sprint Planning: Ocorre no inicio de cada Sprint. E onde o Time de Desenvolvimento
e 0 Product Owner se reinem para planejar o trabalho a ser realizado durante a Sprint.
Nela, o Time de Desenvolvimento se compromete a entregar um conjunto especifico

de funcionalidades ao final da Sprint;

e Daily Scrum: E uma reunido diéria de curta duragio (normalmente 15 minutos) na
qual o Time de Desenvolvimento se retne para discutir o progresso do trabalho,
problemas e a¢des necessarias para alcancar os objetivos da Sprint. Conforme Souza
(2021), normalmente é uma reunido para otimizar a colaboracéo da equipe e planejar

as proximas 24 horas de trabalho;

e Sprint Review: Ocorre no final de cada Sprint, o Time de Desenvolvimento demonstra
o0 incremento construido ao longo da Sprint para product Owner e outros interessados.
Este evento € uma oportunidade para obter feedback e identificar mudancas para a
proxima Sprint. O time-box € de, no maximo, 4 horas para Sprints de um més; para

Sprints menores, o tempo é proporcionalmente menor;

12 Disponivel em: https://www.scrum.org/learning-series/what-is-scrum. Acesso em: 3 mai 2023.
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e Sprint Retrospective: Ocorre logo ap6s a Sprint Review, na qual o Time de
Desenvolvimento se relne para refletir sobre a Sprint e passa a identificar o que
funcionou bem e o que precisa ser melhorado na proxima. E uma oportunidade de
reflexdo sobre aspectos positivos e negativos e de construcdo de um plano de
melhorias para proxima interacdo. O time-box € de maximo 3 horas para Sprints de

um més; para Sprints menores, o tempo € proporcionalmente menor.

Esses eventos sdo obrigatdrios no Scrum e ajudam a garantir que o trabalho esteja
congruente com as necessidades do negdcio e dos usuérios, e que o Time de Desenvolvimento

esteja sempre se autoavaliando e melhorando sua capacidade de entregar valor ao projeto.

Toda essa interacao dentro da Sprint gera um conjunto de artefatos, dos quais se destacam

o0 Product Backlog, o Sprint Backlog e o Increment, todos vistos na Figura 8 acima.

O Product Backlog (PB) é onde esta contido todo o escopo do projeto a ser executado.
Conforme Ferrdo e Canedo (2015, p. 3), o PB “é uma lista organizada, em constante evolucéo,
de requisitos do produto a ser desenvolvido escritos de forma a explicitar o desejo do cliente”.
Esse conjunto de tarefas devera estar alinhado com o cliente, o qual define a prioridade das
atividades a serem executadas. Saivone et al. (2009) explicam que o PB é constantemente

revisado, atualizado e validado durante o ciclo de vida dos projetos.

Sprint Backlog é uma lista de tarefas a serem realizadas durante a Sprint, derivada do
Product Backlog e é gerenciada pelo Time de Desenvolvimento. Vale destacar que, como dito
por Souza (2021, p. 35), “durante a Sprint podem ser feitas novas descobertas, e elas sdo
acrescidas ao backlog da Sprint. Assim como o Product Backlog, o Backlog da Sprint também

€ vivo e permite que o time lide com as mudangas com maior plasticidade”.

Incremento € o resultado do trabalho realizado pelo Time de Desenvolvimento durante a
Sprint. Ele é uma versao do produto que adiciona novas funcionalidades e correc6es ao produto
existente. O Incremento é o artefato que é inspecionado durante a Revisao da Sprint e um passo

na direcdo do objetivo do projeto.

O Scrum ndo trabalha com uma fase de desenvolvimento em um determinado tempo, mas
sim, com uma entrega em um determinado tempo, devendo ao final da iteracdo ter incorporado
algum incremento de valor ao produto/servigo (RUBIN, 2012). Desta forma, a cada Sprint, tem-
se um “produto ou projeto” que ja oferece um resultado palpével para o seu usuario ou

beneficiario.
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Toda essa organizagédo dentro de uma Sprint para que tenha sucesso e entregue valor de
forma transparente, necessita que algumas regras sejam seguidas. A primeira delas é que o papel
do Scrum Master é fundamental para garantir que 0s processos sejam seguidos e respeitados,
ou seja, cumpridos de acordo com os principios e préaticas estabelecidos no Scrum. Outro ponto
é que o time-box deve ser respeitado, 0 que significa que as atividades e eventos devem ser
concluidos dentro do prazo estabelecido e pré-determinado. Os artefatos devem ser
compreendidos por todos e ser transparentes. Souza (2021, p. 36) destaca outro regramento que

deve ser entendido e seguido pela equipe do projeto que é a definicdo de Pronto:

A Definicdo de Pronto é um acordo que o time Scrum realiza entre si para identificar
que uma atividade esta completa. A Definicdo de Pronto pode ser entendida como
uma lista de verificagdo de atributos que determinada atividade deve atender para ser
entregue, é através da Definicdo de Pronto que o time pode garantir a qualidade da
entrega de suas tarefas. Conforme o time ganha maturidade, essa lista pode ser
alterada para atender cada vez mais critérios rigorosos de qualidade.

Outra regra importante ¢é a responsabilidade dos papéis. Souza destaca:

[...] os papéis podem e devem colaborar entre si e até mesmo assumir determinadas
atividades de um outro papel. Porém, a responsabilidade néo é delegada, por mais que
uma atividade esteja sendo realizada por outra pessoa ou papel, o responsével original
pela atividade ainda continua respondendo pela conclusdo e qualidade da mesma.
(SOUZA, 2021, p. 36)

2.8.2 Kanban

Kanban é um modelo de gestdo agil que vem ganhando popularidade. A palavra tem
origem japonesa e significa “cartdo”. O modelo, que utiliza cartdes aderentes a uma notagado
preestabelecida para sinalizar a necessidade de uma acéo e sua prioridade, surgiu, segundo
Garcia (2022), para atender a uma demanda de controle de fluxo de materiais na industria.

O Kanban funciona como um sistema de comunicacdo e gestdo. Garcia (2022) ressalta
gue o método tem sido rapidamente adotado para outros dominios em virtude da sua facilidade

de implementagdo, baixo custo e aumento de produtividade.

Além disso, afirma Pereira (2018), o Kanban tem uma série de vantagens sobre as formas
de controle de producdo tradicionais, pois € mais simples e permite & empresa compreender

melhor as falhas e problemas existentes ao se concentrar no processo produtivo.

De acordo com Ferrdo e Canedo (2015), Kanban é um método pouco prescritivo,

contando somente com cinco indicadores a serem analisados durante a sua utilizacdo, o que
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facilita a utilizagdo conjunta com outros métodos &geis ja implementados na organizagdo. Os

cinco indicadores sdo:

limite do fluxo de trabalho;
visualizacao do fluxo de trabalho;
acompanhamento e otimizacao do fluxo de trabalho;

deixar politicas de processo explicitas; e

a > W N oE

gerenciar quantitativamente.

O processo € composto pelos elementos: cartdo, colunas e quadro. Na Figura 9, a seguir,

visualiza-se o quadro Kanban classico.

Figura 9 — Quadro Kanban cléssico

Quadro de Gestao Kanban

PARA FAZER FAZENDO FEITO

Fonte: Blog Coalize®?, 2020.

O cartdo € a menor parte do Kanban. Ele representa uma acao ou tarefa que precisa ser
executada para que um determinado resultado seja alcangado. Os cartbes seguem um esquema

de notacdo escolhidos pela organizacdo. Em geral, sdo adotados cores e/ou tamanhos que

13 Extraido de Criando um quadro de gestdo a vista para sua equipe. Blog Coalize, 4 de Fevereiro de 2020.
Disponivel em: https://www.coalize.com.br/quadro-gestao-a-vista. Acesso em: 28 ago 2022.
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indicam a prioridade de execucdo, o responsavel, o tipo, ou qualquer outra informagéo
estabelecida pela empresa. As colunas indicam o fluxo de trabalho que os cartdes devem seguir.
Elas devem ser criadas de acordo com a realidade da organizacdo. Os cartdes sdo movidos pelas
colunas, a fim de indicar em qual etapa do processo cada acdo se encontra. Esse movimento
permite ter um panorama do progresso da produgdo. O quadro, por sua vez, € o elemento que
personifica 0 Kanban e as colunas sdo fixados no quadro, e cada um deles € um Kanban.

Uma meétrica importante para o correto funcionamento do Kanban € o estabelecimento do
Work In Progress (WIP). Essa métrica informa qual a capacidade de execucgdo da equipe em

determinada coluna do quadro Kanban.

Como o Kanban ¢ considerado um sistema de produgdo “puxado”, isto ¢, determinada
atividade so entra quando outra tiver saido ou se mais recursos forem alocados. Ao visualizar
um quadro Kanban é possivel observar um conjunto de variaveis, como gargalos no processo,
quantidade de entrega realizada, quantidade de tarefas a fazer ou em andamento, e em qual
estagio elas estdo. David Anderson (2011) afirma que existem inUmeras possibilidades de
leitura de um quadro Kanban, a depender da forma que ele for empregado. Para ele, equipes

que pretendem comecar a praticar o sistema devem seguir 0s seguintes principios:

e Comecar pelo que a equipe ja faz: montar um Kanban forca a equipe a olhar para o

que faz e a compreender por que faz;

e Respeitar a estrutura organizacional: responsabilidades e papéis podem ser

mantidos com a vantagem de empoderar todos 0s praticantes;

e Buscar mudancas incrementais e continuas: o Kanban leva a melhorias pontuais

com efeitos sobre o fluxo global, o chamado kaizen, e a pratica constante dessa busca;
e Incentivar atos de lideranca em todos os niveis organizacionais'4.

Segundo Jesper Boeg (2010), o Kanban é construido sob um conceito de mudancas
evolucionérias, partindo do entendimento da estrutura atual, possibilitando visualizar, medir e
gerenciar o fluxo que esta sendo implementado, e melhora-lo um passo de cada vez, muito
diferente do que o proposto pelo Scrum, que imp6e uma estrutura definida a ser implementada

jano inicio do gerenciamento dos projetos. Para o autor, essa € uma das vantagens do Kanban,

14 0 artigo “5 metodologias ageis mais usadas em projetos de software”, do blog Supero Solugdes, destaca que,
ao incentivar atos de lideranga nas organizagdes, o Kanban “explicita gargalos forcando todos a refletir sobre seus
processos”. Publicado em 9 dez 2021. Disponivel em: https://www.supero.com.br/blog/metodologias-ageis-mais-
usadas/. Acesso em: 30 ago 2022.


https://www.supero.com.br/blog/kaizen-como-fazer-e-template/
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que pode ser utilizado em estruturas organizacionais que inibem mudangas radicais, como é o

caso das OSCs catolicas.

Para Boeg (2010), Kanban é um método de mudanca, portanto ndo ha uma prescricdo de
como devera ser o fluxo de trabalho e de quais sdo 0s papéis existentes, 0 que gera uma ma
intepretacdo e uma tentativa de compara-lo a métodos ageis como o Scrum ou o XP (Extreme

Programming).

Boeg (2010) destaca que, para alguns autores, essa falta de uma documentacao preditiva
é considerada uma fraqueza do método. Todavia, segundo o autor, ha no Kanban uma liberdade
e um estimulo a criatividade para construcdo de um quadro que seja adaptado a realidade de
cada organizacdo e de cada projeto. Para ilustrar essas diferencas, a Tabela 3 compara aspectos
especificos do Scrum e do Kanban, desde suas origens até seus métodos de implementacéo.
Esta comparacdo ressalta que, enquanto o Scrum tem uma estrutura menos flexivel, com papéis
e rituais bem definidos, o Kanban se caracteriza por uma abordagem mais flexivel e menos

prescritiva, com planejamento continuo e adaptéavel, além de ndo definir papéis especificos.

Tabela 3 — Comparacéo Scrum X Kanban

Aspecto Scrum Kanban
Origem Desenvolvimento de software Industria, controle de fluxo de materiais
Método Agil Agil
Flexibilidade Menos flexivel, com papéis e cerimdnias Mais flexivel e menos prescritivo

bem definidos
Estrutura Sprints fixos e time-boxed Fluxo continuo e sem sprints fixos
Papéis Product Owner, Scrum Master e Equipe de  N&o ha papéis especificos

Planejamento

Desenvolvimento

Planejamento no inicio de cada Sprint

Planejamento continuo e adaptével

Priorizacéo Product Backlog, ordenado por prioridade ~ Quadro Kanban, com prioridades
indicadas por cores/tamanhos
Melhoria Retrospectivas no fim de cada sprint Melhoria continua e incremental

Implementacgéo

Adogao de uma estrutura definida desde o
inicio

(kaizen)

Mudancas evolucionéarias e adaptacdo
a estrutura existente

Fonte: Elaborada pelo proprio autor.



51

3 METODOLOGIA

A base epistemolodgica escolhida foi a Design Science (DS), especificamente os métodos
de Design Science Research (DSR). A DSR segue um processo iterativo e adaptativo que
envolve identificar um problema, definir objetivos, conceber e desenvolver solucdes, avaliar a
solucdo e comunicar resultados (PEFFERS et al., 2007). A justificativa para essa escolha esta
na relevancia da DSR para estudos cientificos, promovendo a troca de conhecimento entre
profissionais e academia, estabelecendo um processo para produzir instrumentos que

solucionem problemas, visando resultados aplicaveis na prética.

Apesar de ser pouco utilizada na area de gestdo, a DSR busca equilibrar rigor e relevancia,
permitindo que o pesquisador explore, descreva, explique e projete solucBes para problemas
especificos (Dresch, Lacerda e Miguel, 2015; Bayazit, 2004). A Design Science foca na
producdo de conhecimento criativo, ou seja, conhecimento aplicavel na concepgdo de solucgdes
para problemas especificos.

Neste estudo, a DSR ¢é aplicada para analisar a gestéo de projetos nas OSCs selecionadas,
inferir melhores préaticas e desenvolver uma Tecnologia de Gestdo Social (TGS) na forma de
uma “Matriz de Escolha”, baseada na correlacéo entre estrutura organizacional e utilizacéo de
métodos ageis de gestdo de projetos, enfatizando o Scrum e o Kanban.

A escolha da DSR como procedimento metodoldgico visa garantir a relevancia e
aplicabilidade dos resultados, proporcionando contribuicdes significativas tanto para o campo

académico quanto para o mundo pratico das organizacdes sociais catolicas.

Ao adotar a DSR como método de pesquisa, este estudo busca alinhar-se com a
perspectiva de rigor-relevéancia, conforme destacado por Bayazit (2004). Isso implica na
capacidade do conhecimento académico gerado ter impacto no campo pratico, permitindo que
0 pesquisador explore, descreva, explique e projete solucBes para problemas especificos
(Dresch, Lacerda e Miguel, 2015; Bayazit, 2004).

Pesquisas neste campo geralmente se baseiam no paradigma exploratério, investigando
fendmenos para descrever, explicar e prever, a fim de compreender um conjunto de problemas
(Aken, 2004). Esse autor destaca que o principal foco da Design Science € produzir
conhecimento criativo, aplicavel na concepcdo de solugdes para problemas especificos. A
Tabela 4, abaixo, sintetiza as principais caracteristicas da Design Science.
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Tabela 4 — Caracteristicas da Design Science

Caracteristicas Design Science
Areas ou disciplinas de estudo Medicina, Engenharia e Gestéo
Proposito cientifico Projetar. Produzir sistemas gque ainda ndo

existem e modificar situacBes existentes para
alcancar melhores resultados. Focar na

solucdo

Objetivo da pesquisa realizada sobre esse  Projetar e prescrever. Orientar as pesquisas a
paradigma solucdo de problemas

Fonte: Adaptado de DRESCH, LACERDA E MIGUEL, 2015.

A Figura 10 revela os elementos centrais envolvidos no percurso metodoldgico da DSR.

Figura 10 — Elementos Centrais do Modelo DSR

PROBLEMA ARTE FATO CONJECTURAS
um ortefato € projetodo 29 conjecturas
EM CONTEXTO | umonefotoéprojetade dreconame et | COMPORTAMENTAIS
problema num contexto doortefato
Y A
o ysodo artefato possibiita ovalior
se o problema foi resolvido/mitigado
€ s¢ 03 conjecturos parecem volidos
AVALIACAO
avalic EmPIRICA avalia

Fonte: PIMENTEL, FILIPO, SANTOS, 2020.

No modelo metodoldgico em questdo, o artefato é fundamentado em conjecturas
comportamentais, baseando-se em suposi¢cdes sobre como as pessoas aprendem, trabalham,

pensam, se relacionam etc.

Com base nessas conjecturas, o artefato é projetado para resolver o problema de
contexto. Além disso, ele é utilizado para avaliar empiricamente se o problema foi resolvido e
se as conjecturas levantadas fundamentam o seu desenvolvimento. “Desta forma, por meio de

um projeto de um artefato que no caso deste projeto € uma matriz de escolha, é possivel produzir
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conhecimento técnicos (sobre a arte de fazer) e cientifico (sobre o comportamento humano)”

(PIMENTEL, FILIPO e SANTOS, 2020, p. 43). A Figura 11 detalha o modelo DSR.

Figura 11 — Detalhamento do Modelo DSR

. .

SOiIncIIE SO Estado da Técnica Quadro Tedrico
Problema e Contexto
v v v
PROBLEMA A verifice
EM CONTEXTO e RTEFATO M CONJECTURAS
iy recomomocnsie | COMPORTAMENTAIS
Critérios de Aceitagdo Critérios de Verificagio ortefoto

arecions Y

AVALIACAO EMPIRICA

Questdes/Hipoteses Questdes/Hipoteses p/ | | oveiic
para avaliagio do Artefato avaliagdo das Conjecturas

:v::w:' 'p'«.'u
I Achados Técnicos l [ Achados Teéricos ]

ES

seressents otrescents

Quadro
epistemoldgico-
metodolégico

Fonte: PIMENTEL, FILIPO, SANTOS, 2020.

No modelo DSR apresentado acima, destacam-se o0s critérios de verificacdo para
validacdo do artefato e os critérios de aceitacdo para indicar se o problema foi resolvido ou
mitigado. Esses critérios sdo importantes para avaliar se o produto da pesquisa resolve
satisfatoriamente o problema em questdo. Todavia devido ao tempo previsto ndo houve a

formalizagdo do critério de aceitagéo.

Outra etapa importante deste modelo é a avaliacdo empirica, que é decomposta em duas
vertentes — questdes e hipoteses de pesquisa para aceitagdo do artefato e questdes e hipdteses

para analise relacionada as conjecturas comportamentais.

Os elementos centrais da DSR s&o definidos a seguir:
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e Artefato — A Tecnologia de Gestdo Social (TGS), na forma de uma Matriz de
Escolha, que ajudara as OSCs a selecionar e aplicar os métodos ageis mais adequados
as suas necessidades e contextos, baseada nos principios e praticas do Scrum e do

Kanban.

e Problema de contexto — As OSCs enfrentam desafios na gestdo de projetos,
incluindo falta de recursos, restricdes de tempo e dificuldades na coordenacdo de
equipes. Esses problemas podem afetar a eficiéncia e eficacia das organizacbes na

realizacdo de suas missoes.

e Problema de pesquisa — Identificar como a aplicacdo de métodos ageis de gestdo de
projetos, como o Scrum e 0 Kanban, pode melhorar a eficiéncia e a eficacia das OSCs,

levando em consideragédo suas especificidades e limitagdes.

e Conjecturas comportamentais — A aplicacdo da TGS (baseada em métodos ageis)
nas OSCs levara a: melhoria na comunicacéo e colaboragdo entre membros da equipe;
reducdo de tempo e esforco gastos em tarefas desnecessarias e burocracia; aumento
na adaptabilidade das OSCs as mudancas nos requisitos do projeto e no ambiente
externo; maior eficiéncia na utilizacdo de recursos e na entrega de resultados; e

fortalecimento da capacidade das OSCs de cumprir suas missoes e objetivos.

3.1 CAMPO

Inicialmente, o objeto de estudo escolhido para este trabalho foi a Basilica Santuério
Nossa Senhora da Conceicdo da Praia, uma das paroquias mais antigas da Arquidiocese de Sdo
Salvador da Bahia. No entanto, ap0s analises preliminares, optou-se por direcionar o foco da

investigacdo para a A¢do Social Arquidiocesana (ASA).

A escolha da entidade como o foco da investigacdo deveu-se a varios fatores. Em primeiro
lugar, ela apresenta uma abordagem mais estruturada na gestéo de seus projetos em comparacéo
com outras institui¢des catolicas analisadas. A ASA possui diversos projetos ativos, abrangendo
varias areas sociais, demonstrando sua complexidade operacional e estratégica. Além disso, ao
contrario de algumas instituices, ela tem projetos de captacdo estruturados que exigem

prestacdo de contas, o que sinaliza, mesmo que tacitamente, um certo nivel de conhecimento
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em disciplinas de gestdo de projetos e a existéncia de processos estabelecidos que podem ser
analisados e avaliados de uma perspectiva académica.

Em resumo, a ASA ¢ apropriada para esta pesquisa porque oferece elementos de uma
abordagem semiestruturada para o gerenciamento de projetos, uma gama diversificada de
atividades e projetos, e uma clara missdo orientada para o social. Isso permite analisar e
entender melhor as necessidades e os desafios enfrentados por organizagdes similares e como

elas podem melhorar suas operacdes através do uso mais eficaz do gerenciamento de projetos.

Vale destacar que a Acdo Social Arquidiocesana é uma organizagdo sem fins lucrativos
vinculada a Arquidiocese de Sao Salvador da Bahia. Seu objetivo é promover a justica social,
solidariedade e cidadania através de projetos e programas socioeducativos e culturais. Trata-se
de uma entidade civil de carater filantropico voltada para a promog¢do humana da populacdo em
situacdo de vulnerabilidade social, isto é, as pessoas que se encontram em condicdes
socioecondmicas precarias. Esta vulnerabilidade pode ser resultante de uma variedade de
fatores, como pobreza, falta de acesso a educacdo de qualidade e a servicos de saude adequados,

discriminacdo de género, racial ou étnica, ou desemprego crénico.

Desde a década de 1980, as diversas pastorais sociais da Arquidiocese comecaram a se
estruturar para atender a demanda da populacéo, atuando em sua area de abrangéncia, que inclui
a capital, ilha, regido metropolitana e outros municipios do recéncavo baiano. A ASA foi
formalmente criada em 2001, proporcionando uma estrutura juridica as acGes das pastorais e

permitindo uma melhor atuacéo e articulacao.

As principais atividades da ASA sdo direcionadas a crianc¢a e ao adolescente, ao mundo
do cércere e aos egressos, e a populacdo em situacdao de rua. Além disso, a organizagdo tem
forte atuacdo em eventos pontuais de importancia nacional, como a Campanha da Fraternidade,
Semana Social Brasileira e o Grito dos Excluidos. A ASA também participa de diversos
Conselhos Municipais e Estaduais, monitorando e contribuindo com politicas publicas, e realiza

anualmente uma formac&o com cursos diversos sobre o tema.

Dentre as atividades regimentalmente definidas para a instituicdo, destaca-se a execucao
de programas e projetos que promovem a defesa e garantia dos direitos da crianca, adolescente,
jovem, idoso, doente, portador de deficiéncia, presidiario e ex-presidiario, populacdo em

situacdo de rua e os excluidos da sociedade.
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Os sujeitos envolvidos na pesquisa sdo representados pelos gestores e colaboradores das

organizagOes estudadas, que responderam aos questionarios e, em alguns casos, como o da

ASA, de entrevista com fornecimento de informacdes relevantes para o entendimento dos

processos de gestdo de projetos nessas instituicdes.

Dentre os que foram consultados, destacaram-se: Sujeito 1 — Gerente geral da Associacao

Arquidiocesana; Sujeito 2 — Presidente da Associacdo Jodo de Deus (Alagados, BA); e Sujeito

3 — Presidente dos Missionarios para Evangelizacdo e Animacdo de Comunidades S&o Paulo

Apostolo (MEAC).

3.3 COLETADE DADOS

A coleta de dados foi baseada em revisdo da literatura e andlise documental. O

questionario foi construido buscando uma generalizacdo dos processos da gestdo de projetos,

sendo composto por cinco blocos conforme detalhado na Tabela 5, a seguir.

Tabela 5 — Blocos de coleta de dados

BLOCOS DE DADQOS

Bloco I - Identificagdo da

Organizacdo Social

Bloco Il — Planejamento e

gerenciamento de projetos

Bloco 111 — Equipe de

Projetos

ESPECIFICIDADES

Foram coletadas informagdes béasicas sobre as OSCs estudadas,
como nome, localizacdo, area de atuacdo e principais atividades.
Esses dados ddo uma viséo geral das organizacOes e ajudam a

entender seu contexto e suas especificidades.

Foram investigados os processos de planejamento e gerenciamento
de projetos nas OSCs e analisado como as organizacdes planejam e
monitoram seus projetos, identificando préticas eficientes e &reas

gue necessitam de melhorias.

Consideradas cruciais para identificar melhores préaticas e possiveis
lacunas no gerenciamento de projetos, a estrutura e a composicao

das equipes de projeto nas OSCs foram o foco desse bloco, que
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investigou a qualificacdo dos membros, a distribuicdo de

responsabilidades e a dindmica de trabalho.

Bloco IV — Metodologiade  As OSCs foram questionadas sobre as metodologias de gestdo de
Gestdo de Projetos projetos utilizadas. A analise das respostas ajudou a identificar o
nivel de conhecimento das organizac6es sobre tais metodologias e a

verificar se elas estdo alinhadas com as melhores préticas.

Bloco V — Comunicacao e Investigou como as OSCs abordam a comunicacdo e a colaboragéo
colaboragéo em seus projetos. A analise das respostas revelou a eficacia das
praticas de comunicacao e como elas afetam a gestao de projetos

nessas organizagoes.

Bloco VI — Gestdo de riscos ~ Foca na gestdo de riscos e mudancas nas OSCs, analisando como as

e mudancas organizagdes identificam, avaliam e gerenciam riscos e mudangas
em seus projetos. Essa analise forneceu informacdes importantes
sobre como as OSCs lidam com incertezas e mudancas no ambiente

de projeto.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

As perguntas foram formatadas em uma linguagem mais simples para uma real
compreensdo pelos sujeitos das entidades. Os questionarios foram enviados por e-mail, ap6s

contato prévio do pesquisador com cada respondente.

Foram coletadas informacdes de OSCs selecionadas por conveniéncia em virtude da
proximidade da rede de contatos do pesquisador com as instituicdes, sendo elas: a propria Acao
Social Arquidiocesana (Salvador e Regido); Missionarios para Evangelizacdo e Animacédo de
Comunidades Sao Paulo Apostolo (Meac Sdo Paulo); Associacdo Jodo de Deus (Alagados,
BA); Pardquia Ascensdo do Senhor, do Centro Administrativo da Bahia (CAB); Paroquia Nossa
Senhora da Luz (Pituba, Salvador, BA); Obras Sociais de Irméo Dulce (OSID) de Bonfim (BA).

A pesquisa buscou entender a estrutura organizacional dessas instituicdes, avaliar o grau
de maturidade relativa a gestdo de projetos e entender o nivel de conhecimento das entidades
em relacdo metodologias utilizadas e de maneira transversa extrair o conhecimento ou praticas

existentes que pudesse indicar a implementacao de alguma metodologia agil.



58

3.4 ANALISE DE DADOS

Para a analise de dados foi realizado um levantamento dos fatores de sucesso de projetos
sociais e das variaveis que influenciam a gestdo de projetos nas organizagdes observadas. A
partir dessa analise, tornou-se possivel compreender a correlacéo entre as variaveis e selecionar

0s processos ou artefatos de cada método agil que sejam mais adequados a realidade das OSCs.

Com base nesses insumos, foi criada uma Tecnologia de Gestdo Social (TGS)
materializada na forma de uma Matriz de Escolha, baseada na correlacdo entre estrutura
organizacional e utilizacdo de métodos ageis de gestdo de projetos, com énfase no Scrum e no
Kanban. Essa TGS tera aplicabilidade imediata na ASA e, adicionalmente, ha a perspectiva de

servir no futuro de modelo para outras OSCs com caracteristicas similares.

Vale ressaltar que, por questdo metodoldgica e de tempo da pesquisa, a classificacdo da
maturidade organizacional, para a construcdo da Matriz de Escolha, foi considerada
discricionédria de cada organizacdo, uma vez que ja existem estudos sobre maturidade

organizacional que ndo foram considerados para elaboracao deste trabalho.

No proximo capitulo analisa-se os resultados da pesquisa, com foco na interpretacédo e

discussdo dos dados coletados.
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4  ANALISE DE RESULTADOS

Nesse capitulo serdo abordadas de maneira aprofundada as respostas obtidas por bloco do
questionario aplicado e serdo discutidas as perspectivas resultantes da analise de tais respostas.
Esse exercicio propiciara um melhor entendimento da gestdo de projetos nas organizagdes
sociais catolicas e identificara areas de potencial melhoria.

A analise é organizada com base nos seis blocos de coleta de dados, abordando diferentes

aspectos da gestdo de projetos nas organizacoes.

Partindo para analise das respostas obtidas por bloco do questionario aplicado, obteve-se

as seguintes perspectivas:

A ldentificacdo da Organizacdo Social (Bloco 1) revela diferencas significativas entre as
organizacbes em termos de missdo, visdo, tamanho e orcamento anual para projetos. As
organizacGes tém focos distintos, variando desde a promocdo da justica social até a
administracdo de projetos sociais para paroquias especificas. O tamanho e os recursos também
variam, com algumas organizac@es dependendo inteiramente do trabalho voluntario e outras

possuindo funcionarios e orcamentos acima de R$ 100.000,00 (cem mil reais).

Os principais objetivos e desafios das organizacdes se concentram em fornecer apoio a
comunidade e enfrentar questdes como mobilizacdo de voluntérios, captacdo de recursos,

visibilidade e gestéo organizacional.

O Planejamento e Gerenciamento de Projetos (Bloco I1) também mostra variacGes nas
abordagens adotadas pelas organiza¢des. Algumas delas, como Asa e Associacdo Jodo de Deus,
possuem processos semiestruturados para planejamento e gerenciamento de projetos, enquanto
outras, como Meac, tém processos menos formalizados. Em todas as entidades pesquisadas a
alocacdo de recursos para projetos geralmente é feita através de captacao de recursos, doac6es

e parcerias.

A medicdo do sucesso dos projetos é realizada principalmente através de feedback e
prestacao de contas aos doadores/benfeitores, sem o uso de técnicas ou ferramentas especificas.
As principais dificuldades no desenvolvimento e na estruturagcdo de projetos incluem recursos
financeiros limitados, equipes de trabalho reduzidas e falta de metas claras, em especial, na
ASA. Quanto a adaptabilidade e flexibilidade, a falta de conhecimento técnico e a instabilidade

dos membros séo desafios enfrentados pelas organizagoes.
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Como visto nos outros blocos, a Estrutura de Equipe (Bloco I11) e a experiéncia em
gerenciamento de projetos variam entre as organizac6es. Algumas das organizagdes tém pessoal
e equipes especificas que demonstram certa experiéncia pratica, mas nao estruturada, em
gerenciamento e gestdo projetos, enquanto outras compartilham equipes para realizar varias
tarefas. A divisdo dessas tarefas dentro das equipes geralmente é baseada no cargo dos membros
e nas necessidades do projeto, e a sobrecarga de trabalho é um desafio enfrentado por alguns

times, enquanto outros conseguem equilibrar melhor as atividades.

Em relacdo a remuneracdo e motivacdo, algumas equipes sdo remuneradas, enguanto
outras trabalham como voluntérias e recebem ajuda de custo. A tomada de decisdo e a
responsabilidade pelo sucesso do projeto geralmente envolvem a equipe de projeto, com a

participacdo de lideres organizacionais quando necessario.

O bloco Metodologia de Gestédo de Projetos (Bloco 1V) mostra que as organizacdes ndo
tém uma metodologia de gerenciamento de projetos definida. As informacGes coletadas estéo
listadas abaixo:

- ASA: A equipe tem noc¢Oes basicas e conhecimento dos conceitos da Gestao de Projetos,

mas ndo forneceu informac6es detalhadas sobre a metodologia utilizada;

- Meac: A organizacao segue uma metodologia baseada na pratica e no acompanhamento
de pessoas mais experientes. A metodologia é flexivel e adaptada as realidades locais. A equipe
é capacitada para utilizar a metodologia e avaliar sua eficacia com base no retorno das
paréquias. A maior causa de atrasos nos projetos € a falta de conscientizacdo dos envolvidos e
0 pouco investimento em formacdo. A metodologia preconiza que os resultados sejam entregues

de forma continua;

- Associacdo Jodo de Deus: A organizagdo ndo possui uma metodologia de gestdo de
projetos definida, mas adapta a gestdo de acordo com a demanda e as necessidades dos
beneficiarios. A organizagdo estad em processo de desenvolver uma metodologia apropriada para

seus projetos.

A partir dessa analise, pode-se perceber que algumas organizagdes tém uma abordagem
mais informal para o gerenciamento de projetos, enquanto outras estdo trabalhando para

desenvolver ou melhorar suas metodologias.
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Em termos de Comunicacao e Colaboragdo (Bloco V), pode-se observar diferentes niveis
de preocupacdo e préticas relacionadas a comunicacao e colaboracao entre as equipes de projeto

das organizac0es:

- ASA: A organizacdo estd preocupada com a comunicacdo eficaz, principalmente no
processo de construcdo do projeto. Ha uma colaboragdo média entre as equipes, mas geralmente
sobrecarrega uma ou duas pessoas. Os conflitos e problemas sdo tratados, mas nem sempre de
forma eficaz. Nao ha um fluxo de comunicacéo definido com os stakeholders, e a transparéncia

no gerenciamento do projeto ndo é garantida devido a falta de formacao técnica;

- Meac: A comunicagdo entre as equipes ocorre na medida em que as equipes locais
sentem necessidade e na troca de experiéncias entre 0s membros da equipe. Conflitos e
problemas sdo resolvidos conforme véo surgindo, e a organizacdo confia na experiéncia dos

missionarios para garantir a transparéncia no gerenciamento do projeto;

- Associacdo Jodo de Deus: A organizagdo tem pouca interagdo entre os projetos, mas
busca criar um grupo de trabalho entre os coordenadores e diretores para melhorar a
comunicacdo e colaboracdo. A interacdo entre as equipes ocorre principalmente entre o
administrativo e a coordenacdo dos projetos. Conflitos e problemas sdo tratados entre os
coordenadores ou com a intervencdo da Presidente da associacdo. H& um fluxo de comunicacao
com os stakeholders por meio de visitas pontuais e relatérios de prestagdo de contas, garantindo

a transparéncia no gerenciamento do projeto.

A partir dessa analise, é possivel identificar que algumas organizacdes enfrentam desafios
na comunicacdo e colaboracdo entre suas equipes de projeto, enquanto outras estdo buscando
melhorar esses aspectos. Treinamento e suporte em comunicacao eficaz e colaboracdo podem
ser Uteis para ajudar essas organizacGes a melhorar a entrega de seus projetos e garantir a

transparéncia no gerenciamento de projetos.

A Gestéo de Riscos e Mudangas (Bloco V1) permite observar diferentes abordagens entre
as organizacOes em relacdo a identificacdo, avaliacdo e tratamento de riscos em seus projetos,

bem como a documentacéo e aprovacdo de mudancgas. Sao elas:

- ASA: A organizacao utiliza apenas a condigdo financeira como medida de avaliagéo de
riscos e ndo trata os riscos identificados nos projetos. As mudancas sdo aprovadas, mas nem

sempre documentadas;
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- Meac: A organizacdo ndo considera que haja riscos em seus projetos, uma vez que
oferecem um servico gratuito e participam gratuitamente. Ndo ha preocupacdo com a
documentacao e aprovacdo de mudangas, pois a metodologia € aplicada as equipes locais, que

S80 responsaveis por gerenciar esses aspectos;

- Associacdo Jodo de Deus: A organizacdo identifica e avalia riscos com base nos
relatorios dos coordenadores e trata adequadamente os riscos identificados. As mudangas ao

longo da execucdo do projeto sdo devidamente documentadas e aprovadas.

A partir dessa analise, € possivel identificar que algumas organizacdes tém processos
estabelecidos para lidar com riscos e mudangas em seus projetos, enquanto outras podem
precisar de suporte e treinamento para desenvolver e implementar préaticas eficazes de gestdo
de riscos e mudancgas. A gestdo de riscos e mudancas é essencial para garantir que 0s projetos
sejam executados com sucesso e para minimizar impactos negativos nas entregas e nos

resultados.
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5 MATRIZ TGS DE ESCOLHA DE METODOS AGEIS PARA OSCS

A Matriz de Escolha de Métodos Ageis é uma proposta original para auxiliar as OSCs na
selecdo das melhores praticas e abordagens de gestdo de projetos baseadas em métodos ageis,
levando em consideracdo o contexto especifico de cada organizacdo. A matriz tem como
objetivo facilitar a tomada de decisdo ao adaptar e implementar métodos &geis em organizacbes

da sociedade civil, especialmente, no segmento religioso.

Para desenvolver esta matriz foram considerados 0s seguintes passos:

51 AVALIACAO EMPIRICA

A avaliacdo empirica como um dos elementos centrais da DSR que permitiu obter insights
valiosos sobre a aplicacdo da TGS nas OSCs. Além disso, pode fornecer diretrizes para OSCs
que buscam melhorar seu desempenho em gerenciamento de projetos por meio da

implementacao de métodos ageis adaptados as suas necessidades e recursos.

Este estudo se debruca sobre a definicdo dos componentes primordiais da DSR e
estabelece uma correlacdo direta entre o questionario de avaliagdo (critérios de verificacdo) e
as préaticas dos métodos ageis. Esse processo é vital para a construcdo da TGS do projeto. A
Figura 12 ilustra a estrutura da matriz de escolha proposta para este fim.

Figura 12 — Estrutura da Matriz de Escolha

)

Maturidade

¢ (Baixa, Média, Alta)

e
@/ e (Scrum, Kanban)
O
Perguntas '%Q?
— R

¢ (Positiva,
Tendéncia Neutra,
Negativa)

Fonte: Elaborada pelo proprio autor.
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Em seguida, a Tabela 6 estabelece a correlacdo entre os niveis de maturidade, perguntas
do questionério e praticas dos métodos ageis adaptadas a realidade das OSCs. Os métodos
empregados — Scrum e Kanban — visam otimizar o desempenho no gerenciamento de projetos

dentro das OSCs, incentivando a eficiéncia, uma comunicacdo eficaz e a adaptabilidade.

Através da avaliacdo empirica, definiram-se os elementos-chave da DSR e estabeleceu-
se uma ligacdo entre o questionario de avaliacdo e as préaticas dos métodos &geis. A estrutura
da matriz descortina as diversas praticas associadas a cada nivel de maturidade, oferecendo
orientacdes para as OSCs que buscam aperfeicoar suas estratégias de gerenciamento de

projetos.

Na Tabela 6, as perguntas representam os critérios de avaliacdo que permitem a
determinacdo do nivel de maturidade de cada OSC. Esses niveis de maturidade, por sua vez,
irdo guiar a selecdo das praticas mais aderentes a institui¢do. Por exemplo, uma OSC com baixo
nivel de maturidade pode se beneficiar da implementacdo de praticas como Quadro Kanban
para aprimorar a comunicacao, enquanto uma OSC com alto nivel de maturidade pode precisar
de praticas mais avancadas, como Gestdo de riscos e mudancas proativas. Essa correlacdo
permite as OSCs desenvolver uma abordagem agil personalizada, promovendo o sucesso de

seus projetos.

Tabela 6 — Correlacdo entre niveis de Maturidade, Perguntas, Préaticas

Nivel de - o -
Maturidade Pergunta Pratica Descricdo da Prética

Baixa A organizagdo é preocupada com  Quadro Kanban Visualizag&o do fluxo
a comunicacao eficaz entre as (Kanban) de trabalho e das
equipes envolvidas em um tarefas em um quadro
projeto? Em alguma etapa para facilitar a
especifica? comunicagéo.

Baixa Ha colaboracdo entre as equipes Reunides diarias Encontros curtos
envolvidas em um projeto? Como  (Scrum) diarios para discutir o
esse processo acontece? progresso e 0s

obstaculos do projeto.

Baixa Ha um processo estruturado para Objetivos SMART Metas especificas,
definicdo dos projetos e metas que  (Kanban e Scrum) mensuraveis,
serdo executados? alcancéaveis,

relevantes e com
prazo definido.



Baixa

Média

Média

Média

Média

Alta

Alta

Alta

Alta

A alocacdo/disponibilizacdo de
recursos para os projetos € feita de
que maneira?

Ha um processo estruturado para
definicdo dos projetos e metas que
serdo executados?

Existe sobrecarga ou ociosidade
dentro da sua equipe?

A organizagdo garante que 0s
projetos sejam adaptéveis e
flexiveis para lidar com mudancas
No escopo, prazo e recursos?
(Adaptabilidade e Flexibilidade)

H4 colaboragdo entre as equipes
envolvidas em um projeto? Como
esse processo acontece?

A metodologia de projeto
preconiza que os resultados sejam
entregues de forma continua?
(Entrega de Valor)

Como a organizacéo identifica e
avalia os riscos em seus projetos?

Como é medido o sucesso dos
projetos? Se sim, ha alguma
técnica ou ferramenta (software)
utilizada?

As mudancas que ocorrem ao
longo da execucdo do projeto séo
devidamente documentadas e
aprovadas?

Planejamento de
capacidade da equipe
(Scrum)

Sprints (Scrum)

Limites de trabalho
em andamento
(Kanban)

Planejamento
adaptativo (Kanban e
Scrum)

Colaboracéo
interdisciplinar
(Kanban)

Revisdo e
Retrospectiva da
Sprint (Scrum)

Gestéo de riscos e
mudancas proativas
(Kanban e Scrum)

Meétricas e
indicadores de
desempenho (KPIs)
(Kanban e Scrum)

Gestdo de mudancas e
aprendizado
organizacional
continuo (Kanban e
Scrum)
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Alocacao de recursos
e planejamento de
tempo com base na
capacidade da equipe.

Ciclos curtos e
regulares de trabalho
para entregar
incrementos do
produto.

Limite maximo de
tarefas simultaneas
para evitar sobrecarga
e melhorar a
eficiéncia.
Abordagem flexivel e
iterativa para
planejamento de
projetos, permitindo
mudancas.

Trabalho conjunto de
equipes com
habilidades diversas
para melhorar a
qualidade e a
eficiéncia.

Avaliacéo do trabalho
realizado e
identificacdo de
melhorias para a
préxima sprint.

Identificagdo e
avaliacéo de riscos, e
tomada de acles para
gerencia-los e mitiga-
los.

Medicao do sucesso
dos projetos por meio
de indicadores-chave
de desempenho.

Documentacéo e
aprovacédo de
mudancas no projeto,
promovendo
aprendizado continuo.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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5.2 IDENTIFICAGCAO DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O primeiro passo na construcdo da Matriz de Escolha foi identificar os fatores criticos de
sucesso (FCS) que influenciam a implementacdo bem-sucedida de métodos ageis em OSCs.
Para isso, foi elaborado um questionério abrangente, dividido em seis blocos abordando
diferentes aspectos das organizagdes: estrutura organizacional, planejamento e gerenciamento
de projetos, equipe de projetos, metodologia de gestdo de projetos, comunicacao e colaboracéo,

e gestdo de riscos e mudancas.

O questionario foi enviado a representantes de sete instituicGes e respondido por apenas
trés. As respostas obtidas forneceram informacGes sobre o contexto organizacional e a
maturidade da organizacdo em relacdo a utilizacdo de gestdo de projetos. Além disso, o
pesquisador realizou reuniées com a gerente geral, a advogada e uma técnica representantes da
ASA para complementar os resultados do questionério e identificar as melhores praticas que
seriam mais adequadas e de menor custo de implementacdo para a organizagao, considerando
seu nivel de maturidade organizacional. Adicionalmente, foi realizada a analise dos métodos
ageis e das préticas especificas de cada metodologia, o que permitiu identificar os FCS mais

relevantes para a implementagdo bem-sucedida de métodos ageis em OSCs.

Os FCS identificados incluem aspectos como: cultura organizacional, nivel de maturidade
da gestdo de projetos, disponibilidade de recursos humanos e financeiros e capacidade de
adaptacdo a mudancas. A identificacdo dos FCS foi fundamental para garantir que a matriz seja
eficiente e eficaz na selecdo das praticas e abordagens mais adequadas para cada organizacéao.

Os fatores foram mapeados a partir do questionario que se encontra no Apéndice.

Com a identificacdo dos FCS foi possivel avaliar o nivel de adequacdo dos métodos ageis
as OSCs, levando em consideracdo as particularidades e o contexto de cada organizacao. 1sso
possibilitou a criacdo de uma matriz que auxilia na escolha das praticas e abordagens mais
apropriadas para a implementacédo bem-sucedida de métodos ageis em OSCs, considerando 0s
FCS identificados.

5.3 AVALIACAO DE METODOS AGEIS EXISTENTES

O segundo passo representou a conducdo de uma analise dos métodos ageis existentes,

conforme apresentado nos itens 2.7, 2.8 e 2.9, com o objetivo de identificar quais deles sdo mais
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adequados para as OSCs em diferentes contextos e condi¢Ges. As vantagens e desvantagens de
cada método 4gil foram levadas em consideracdo, preponderando os métodos mais utilizados e
que demonstram as praticas de mais facil adaptacdo a situacfes gerais — ou seja, que ndo se
aplicam com maior aderéncia a um contexto especifico, como a maioria dos outros métodos
que sdo focados na area de tecnologia da informacédo —, assim como sua compatibilidade com a
estrutura e cultura organizacional das OSCs.

Com base nos estudos de Outa e Santander (2019) e de Rasnacisa e Berzisaa (2016), a
importancia de adaptar as metodologias ageis ao tipo de projeto, organizacdo e pessoas

envolvidas restou evidente.

O resultado da anélise permitiu concluir que o Scrum e o Kanban sdo os métodos ageis
mais adequados para as OSCs Catdlicas, devido a sua flexibilidade, adaptabilidade,
transparéncia, eficiéncia no uso de recursos e énfase na melhoria continua e desenvolvimento
da equipe. Essas caracteristicas sdo particularmente valiosas para as OSCs, que muitas vezes
enfrentam restricdes de recursos e trabalham com equipes de voluntérios e profissionais de

diferentes niveis de experiéncia e habilidades.
Na construcao da TGS, foram utilizadas as seguintes praticas dos métodos ageis:
- Scrum:

1. Papéis bem definidos: Definir papéis como Scrum Master, Product Owner e membros
da equipe de desenvolvimento. Isso ajuda a estabelecer responsabilidades claras e
melhorar a colaboracao;

2. Sprints: Definir intervalos de tempo curtos (geralmente 2-4 semanas) para concluir
tarefas especificas. Ao final de cada sprint, a equipe se reine para revisar 0 progresso
e ajustar o planejamento conforme necessario;

3. Reunides diarias: Realizar reunides curtas (de cerca de 15 minutos) todos os dias para
compartilhar atualizacfes de progresso e discutir obstaculos;

4. Backlog do produto: Manter uma lista priorizada de tarefas, projetos e objetivos. A
lista deve ser constantemente atualizada e refinada pelo Product Owner;

5. Revisdo e Retrospectiva: Ao final de cada Sprint, realizar uma revisdo para
demonstrar o trabalho concluido e uma retrospectiva para discutir melhorias para a

proxima Sprint.

- Kanban:
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1. Visualizacdo do trabalho: Usar um quadro Kanban (fisico ou digital) para visualizar
o fluxo de trabalho, com colunas como “A fazer”, “Em andamento” e “Concluido”.
Isso ajuda a equipe a entender o progresso e identificar gargalos;

2. Limitar trabalho em andamento (WIP): Definir limites para a quantidade de trabalho
em andamento em cada etapa do fluxo de trabalho. Isso ajuda a evitar a sobrecarga de
trabalho e a focar na conclusdo das tarefas;

3. Gestédo do fluxo: Monitorar e otimizar o fluxo de trabalho, identificando e removendo
obstaculos e ineficiéncias;

4. Melhoria continua: Realizar reunides periodicas para discutir e implementar
melhorias no processo de trabalho, com base nas li¢es aprendidas e nos feedbacks

dos membros da equipe.

54 DESENVOLVIMENTO DA MATRIZ

Com base na identificacdo dos FCS e na avaliacdo dos métodos ageis, 0 proOXimo passo
foi desenvolver a matriz propriamente dita. A matriz deve ser organizada de forma a facilitar a
visualizacdo e a comparac¢do dos métodos ageis em relacdo aos FCS, permitindo que as OSCs
identifiguem rapidamente a abordagem mais adequada para suas necessidades especificas. A
matriz foi construida em forma de tabela (Planilha Excel), com os FCS listados nas linhas e 0s
métodos ageis nas colunas. As células da matriz devem conter informaces sobre a adequacao

de cada método agil em relacéo aos FCS, permitindo a tomada de decisdo informada.

5.5 VALIDACAO E AJUSTES DA MATRIZ

Apos o desenvolvimento da matriz, a validagéo préatica de sua eficacia ocorreu na ASA.
A partir dessa aplicacgéo, foi possivel identificar areas de melhoria e ajustes necessarios a matriz

para garantir sua eficacia e utilidade para outras OSCs.
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5.6 DISSEMINACAO E IMPLEMENTACAO DA MATRIZ

Depois de validada e ajustada, a Matriz de Escolha de Métodos Ageis para OSCs revela-
se pronta para ser disseminada e implementada em outras organizacdes sociais. Sua utilizagdo
possibilita a organizagdo comparar e contrastar diferentes metodologias ageis, de forma objetiva
e estruturada, permitindo que se tome uma decisdo mais acertada sobre a escolha das praticas

mais adequadas para cada projeto.

Com isso, a Matriz de Escolha configura uma ferramenta dinamica a ser atualizada a
medida em que a organizagdo evolui em sua maturidade em gestdo de projetos ageis. Ademais,
sua aplicacdo pode ajudar as OSCs a desenvolverem uma cultura de gestdo de projetos ageis
que valoriza a colaboracéo, a entrega de valor e a flexibilidade, contribuindo para o sucesso e
sustentabilidade dos projetos e, consequentemente, para o alcance dos objetivos sociais da

organizagdo. A Tabela 7 traz o modelo preliminar proposto para a matriz.

Tabela 7 — Modelo Preliminar da Matriz de Escolha

Maturidade
(Auto selecdo) Baixa

Tendéncia Positiva Tendéncia Neutra Tendéncia Negativa

Pergunta 1 Prética sugerida Prética sugerida Prética recomendada
Pergunta 2 Prética sugerida Préatica sugerida Préatica recomendada
Pergunta 3 Prética sugerida Préatica sugerida Préatica recomendada
Pergunta 4 Prética sugerida Prética sugerida Prética recomendada
Pergunta 5 Prética sugerida Préatica sugerida Préatica recomendada

Exemplos de préticas para uma maturidade baixa:
- (Pratica Kanban) Quadro Kanban

- (Pratica Scrum) Reunides diarias (Daily Stand-up)
- (Pratica Kanban e Scrum) Estabelecimento de objetivos SMART
- (Prética Scrum) Planejamento de capacidade da equipe

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Ao se deparar com 0 modelo, a OSC se autoclassifica com um grau de maturidade (alto,

médio, baixo) que considera adequado a sua realidade.

Com base nas respostas dadas ao questionario (que pode ser consultado no Apéndice),
torna-se possivel indicar a necessidade ou ndo de implantacdo de determinada pratica. Cada

resposta dada demonstra tendéncias positivas ou negativas. No caso positivo, a resposta sugere
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que determinada prética foi implementada; no caso de indicar uma tendéncia negativa, a

recomendac&o é de adocdo da referida pratica.

A Tabela 7 apresenta o0 modelo preliminar da Matriz de Escolha, na qual a maturidade
organizacional é classificada como "Baixa". A tabela mostra trés categorias de tendéncias:
"Tendéncia Positiva"”, "Tendéncia Neutra" e "Tendéncia Negativa". Para cada pergunta do

questionario sdo indicadas as préaticas recomendadas para cada categoria de tendéncia.

No caso de uma maturidade organizacional considerada baixa e com respostas que
indicam uma tendéncia negativa, a tabela mostra que ¢ “recomendada” a adogdo da pratica
correspondente. Essas praticas sdo consideradas compulsérias, ou seja, & fortemente
recomendado que sejam adotadas para superar as deficiéncias identificadas na gestdo de

projetos.

Por outro lado, se as respostas indicarem uma tendéncia positiva, ¢ “sugerida” a
implementacdo das praticas correspondentes. Essas praticas tém um caréater facultativo, ou seja,
podem ser adotadas se a organizacdo considerar necessario para melhorar sua gestdo de

projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta dissertacdo, investigou-se como a escolha da metodologia agil adequada pode ser
feita de maneira estruturada em Organizacbes da Sociedade Civil (OSCs), considerando a
estrutura organizacional e os desafios Unicos da gestdo de projetos nesses contextos. O estudo
teve como objetivo principal desenvolver uma proposta original de Matriz de Escolha que
permita as OSCs selecionar as melhores préaticas para a gestdo de seus projetos com base nos
métodos &geis, tendo como base de observacdo empirica 0s projetos desenvolvidos pela
Associacdo Arquidiocesana de Salvador (ASA).

Ao longo da pesquisa, foram alcancados 0s objetivos especificos propostos, que
incluiram: descrever e explicar o processo de gestdo de projetos em OSCs e sua estruturagao;
comparar e contrastar a gestdo administrativa tradicional com a gestdo administrativa de uma
OSC eclesiastica; identificar, analisar e avaliar os métodos ageis mais utilizados, destacando
suas caracteristicas, processos, boas praticas; e investigar e sintetizar as principais praticas e
caracteristicas essenciais para o gerenciamento de projetos utilizando metodologias ageis que

possam ser aplicadas em OSCs, conforme a maturidade da instituicao.

Os resultados obtidos nesta pesquisa demonstraram a relevancia e a aplicabilidade dos
métodos ageis no contexto das OSCs, contribuindo para uma melhor compreenséao dos fatores
que possibilitam o alcance do sucesso da gestdo de projetos baseados nesta abordagem. Além
disso, foi possivel identificar as praticas mais adequadas e caracteristicas essenciais para a
aplicacdo de metodologias ageis em OSCs, proporcionando um guia para a adaptacdo desses
métodos a realidade pratica dessas organizagoes.

A proposta original de Matriz de Escolha desenvolvida neste estudo representa uma
contribuicdo para a gestdo de projetos em OSCs, permitindo a escolha das melhores praticas
com base nos métodos ageis, de acordo com a maturidade e as caracteristicas especificas de
cada organizacdo. Esta matriz pode servir como um recurso para OSCs interessadas em
melhorar sua capacidade de gestdo de projetos e aumentar o valor entregue aos seus publicos

de interesse.

Embora tenha se baseado em relevantes contribuicfes teodricas e praticas, este trabalho
reconhece algumas limitagdes, como a analise focada em um conjunto restrito de organizacao,
que impediu o aprofundamento da pesquisa com a impossibilidade de utilizacdo de

metodologias combinadas a exemplo da técnica de observacdo. Além disso, ressalta-se ser
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necessario validar por completo a aplicacdo das préaticas selecionadas pela Matriz de Escolha
para garantir o real ganho na gestéo de projetos em OSC catdlicas, garantindo que os resultados

sejam efetivamente generalizaveis para outras OSCs com caracteristicas distintas.

Embora a metodologia proposta por Lacruz (2014), por exemplo, forneca uma base solida
para a gestdo de projetos no Terceiro Setor, € importante reconhecer que organizagdes com
baixa maturidade em gerenciamento de projetos, especialmente ONGs catélicas, podem
enfrentar desafios adicionais na implementacdo desse modelo. Essas organizacdes tém
dificuldades em adaptar suas praticas de gerenciamento e estruturas organizacionais as
exigéncias do modelo de Lacruz, podendo levar a problemas na execucéo e monitoramento de

projetos.

Além disso, a falta de recursos e conhecimentos especializados configura uma barreira
para que essas organizacdes adotem as melhores praticas em gerenciamento de projetos e
melhorem sua maturidade. Neste contexto, a capacitacdo, o treinamento e a orientagdo continua
dos membros das ONGs catolicas sdo fundamentais para fortalecer suas habilidades em

gerenciamento de projetos e facilitar a implementacdo efetiva da metodologia Lacruz (2014).

Portanto, € essencial que as organizac6es do Terceiro Setor, incluindo as ONGs catolicas,
invistam em desenvolvimento profissional e melhoria continua de seus processos de
gerenciamento de projetos. A colaboragdo com outras organizac6es do setor e a busca por apoio
de especialistas também podem ser estratégias valiosas para superar as limitacdes de recursos
e conhecimentos. Assim, essas organizacfes estardo mais aptas a implementar a metodologia
de gestdo de projetos e, consequentemente, gerenciar projetos de inovacdo social de maneira

mais eficiente e eficaz.

Destaca-se também a necessidade de expandir esta pesquisa para OrganizacGes da
Sociedade Civil de grande porte, como as Santas Casas de MisericOrdia, que ja possuem
processos estruturados de gestdo de projetos. A investigacdo dessas entidades permitira uma
compreensdo mais aprofundada de como as metodologias ageis podem ser adaptadas e
aplicadas em um ambiente que ja possui uma estrutura de gestdo de projetos mais formalizada.
Poderda, também, fornecer insights sobre os desafios e beneficios especificos de implementar a

abordagem &gil em organizag¢fes com maior maturidade na gestao de projetos.

Dessa forma, os estudos futuros poderiam explorar 0s seguintes pontos: comparagéo da
efetividade dos métodos ageis em OSCs de diferentes tamanhos e graus de maturidade na gestdo

de projetos; investigacdo sobre as barreiras especificas que as OSCs de grande porte podem
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encontrar ao implementar métodos ageis; e desenvolvimento de estratégias de implementacao

adaptadas as necessidades e caracteristicas especificas das OSCs de grande porte.

Dessa forma, espera-se que as contribuicdes deste estudo possam auxiliar OSCs, como a
Associacdo Arquidiocesana de Salvador, a otimizar a gestdo de seus projetos, melhorando a

eficiéncia e a eficicia na entrega de valor as partes interessadas e a sociedade como um todo.
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APENDICE - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Questionario:

Bloco | — Identificacdo da Organizacao Social:
Qual é 0 nome da organizagéo?

Qual é a estrutura organizacional?
Qual é a missao e visdo da organizacao?

Qual é o tamanho da organizagdo?
N° de Funcionario:
N° de Voluntarios:
Qual é a média de orcamento anual da organizacao para 0s projetos?
a) Entre R$10.000 e R$50.000 b) Entre R$50.001 e R$ 100.000 c¢) Acima
de R$ 100.000

Quais séo os principais objetivos da organizacdo? Por favor listar os 5 mais relevantes
Quais séo os principais desafios da organizacdo? Por favor listar os 5 mais relevantes

Bloco Il — Planejamento e gerenciamento de projetos:
H& um processo Estruturado para definicdo dos projetos e metas que serdo executados?

Héa alguma metodologia de planejamento e gerenciamento as atividades de um projeto?
A)Sim B) Néo

Explique:
A alocacao/disponibilizacdo recursos para 0s projetos é feita de que maneira?

Como é medido o sucesso dos projetos? Se sim, ha alguma técnica ou ferramenta (Software)
utilizada?

Quais as maiores dificuldades no desenvolvimento de projetos? Cite pelo menos 3 e no maximo
5.

A organizacao garante que o0s projetos sejam adaptéveis e flexiveis para lidar com mudangas
NO escopo, pPrazo e recursos.

Quiais as maiores dificuldades para adaptar e flexibilizar projetos?

Bloco 111 — Equipe de Projetos
Quem séo os principais stakeholders (Partes interessadas) da Instituicao?

Hé& equipe dedicada aos projetos dentro da organizacao ou € compartilhada para executar outras
tarefas?
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Existe sobrecarga ou ociosidade dentro da sua equipe?

A divisdo de tarefas dentro da equipe é feita baseada no cargo de cada membro ou nas
necessidades do projeto?

Qual o tamanho da equipe de projeto e quais séo as suas funcdes e responsabilidades?
Qual é a experiéncia da equipe de projeto em gerenciamento de projetos?

A) Inexperiente b) Pouco Experiente  c) Experiente d) Muito
experiente

Qual ¢ o nivel de habilidade da equipe de projeto em relacdo as tecnologias e ferramentas ne-
cessarias para o projeto?

A) Né&o tem habilidade  b) Tem pouca habilidade c) Tem habilidade Mo-
derada d) Tem boa habilidade e) Habilidade Excepcional

A equipe de projeto € remunerada e motivada? De que forma?

A equipe do projeto é envolvida no processo de tomada de decisdo e como eles sdo responsa-
bilizados pelo sucesso do projeto?

Bloco IV — Metodologia de Gestdo de Projetos

A equipe da organizacao tem nogoes basicas e conhecimento dos conceitos da Gestédo de Pro-
jetos?

Qual metodologia de gestdo de projetos é utilizada pela organizacéo?

Ha liberdade da equipe de projetos escolher a metodologia que seré aplicada ao projeto? Séo
sempre as mesmas? Quais 0s aspectos levados em conta para a escolha da metodologia?

Como a metodologia é implementada e seguida?

Como a organizacdo avalia a eficacia da metodologia de gestdo de projetos?

A equipe € capacitada para utilizar a metodologia escolhida pela organizacdo?

Qual vocé acredita ser a maior causa de atrasos nos projetos?

Se vocé pudesse mudar alguma coisa (ou coisas) no método de gerenciar projetos, 0 que seria?

A metodologia de projeto preconiza que o0s resultados sejam entregues de forma continua?

Bloco IV — Comunicacao e colaboracao:
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A organizacdo é preocupada com a comunicacdo eficaz entre as equipes envolvidas em um
projeto? Em alguma etapa especifica?

Ha colaboragéo entre as equipes envolvidas em um projeto? Como esse processo acontece?
Os conflitos e problemas séo tratados durante a colaboracéo entre as equipes? De que forma?

H& um fluxo de comunicacdo definido com as partes interessadas (stakeholders) durante a exe-
cucéo do projeto?

Que medidas sdo tomadas pela organizacdo que garantem a transparéncia no gerenciamento do

projeto?

Bloco V — Gestéo de riscos e mudancas:
Como a organizacdo identifica e avalia 0s riscos em seus projetos?

Ha algum tratamento para os riscos identificados nos projetos?

As mudancas que ocorrem ao longo da execucao do projeto sdo devidamente documentadas e
aprovadas?



