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RESUMO

O escopo desta dissertacdo reside em buscar um conjunto de fatores que possa ser utilizado
para avaliar a eficiéncia de projetos sociais. Para tal analisa aspectos relacionados a avalia¢éo
de projetos sociais, enfatizando as caracteristicas, as dificuldades e algumas metodologias que
vém sendo utilizadas em estudos recentes a respeito do tema. Baseada na importancia dos
projetos sociais para todos os setores da sociedade — Governo, Mercado e Organizagfes sem
fins lucrativos — percebeu-se a necessidade de um estudo sobre a avaliacdo destes projetos
visto que a metodologia relacionada ao tema é escassa e dispersa em estudos de casos ndo
conectados. Para o desenvolvimento de fatores utilizou-se de entrevistas com quatro gerentes
de projetos para insercdo do pesquisador no tema e para delimitagdo da pesquisa. Utilizou-se
também de 60 questionarios aplicados a stakeholders de projetos sociais gerando variaveis
que poderiam ser utilizadas para avaliacdo dos projetos. Aplicando-se analise fatorial nas
variaveis que foram distribuidas entre as trés dimensdes identificadas no estudo, foi possivel
encontrar cinco fatores: aspectos estratégicos e aspectos tatico/operacionais relacionados a
dimensdo gerenciamento de projetos; impacto nos beneficiarios do projeto associada a
dimenséo resultado para os beneficiarios do projeto; contribuicdes e dificuldades decorrentes
das diferengas culturais relacionada a dimenséo influéncia da cultura. Cada um destes fatores
estaria associado a um conjunto de possiveis variaveis que serviram para as diversas fases da
avaliacdo de projetos, seja ela no inicio, no meio ou no final da execu¢do ou mesmo pos-
projeto.

Palavras chave

Projetos sociais. Avaliacdo de projetos. Anélise fatorial. Fatores de avaliacdo



ABSTRACT

The scope of this dissertation is to find a set of factors that can be used in the assessment of
social projects efficiency. For that and analyze of aspects related to the evaluation of social
projects, emphasizing the characteristics, difficulties and some methodologies that have been
used in recent studies on this subject. Based on the importance of social projects for all sectors
of society - government, market and non-profit organizations — it was realized the necessity
for a study about the evaluation of these projects as the methodology related to the topic is
scarce and scattered in disconnected cases of studies. To the development of factors were used
interviews with four project managers for insertion of the researcher in the field and to limit
the search. It also used 60 questionnaires applied in social project’s stakeholders to generate
variables that could be used as indicators for assessing the projects. Applying factor analysis
on the variables distributed among the three dimensions identified in the study, it could be
found five factors: strategic and tactical / operational aspects related to project management
dimension; impact beneficiaries of the project associated with result for the beneficiaries of
the project dimension; contributions and difficulties arising from cultural differences related
to dimension influence of culture. Each of these factors was associated with a set of possible
variables that served to the various phases of project evaluation, be it at the beginning, middle
or end of the run or even post project.

Keywords

Social projects. Project evaluation. Factor Analysis. Evaluation factors.
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Caitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

A preocupacao com a sociedade e a assisténcia aos individuos da comunidade constitui-
se numa pratica bastante antiga. Inclusive em sociedades primitivas ja era possivel perceber a
existéncia de auxilio aqueles mais necessitados prestada pelas familias as pessoas
pertencentes da mesma tribo ou cl, face ao vinculo afetivo, aos costumes e as  crencas.
(ANDER, 1995). Essa preocupacdo, relacionada solidariedade, empatia, respeito ao proximo,
entre outros, se trata de uma virtude pablica, uma disposi¢do do carater humano relacionado
ao exercicio da justica e uma compensacdo pelas insuficiéncias, daquilo que ndo atende a
todos (D"AUREA-TARDELLI; 2008).

Essa vontade de ajudar alinhada com os movimentos de globalizagdo, avanco
tecnolégico nos meios de comunicacdo, e outros, vém estendendo a visdo comunitaria das
pessoas para uma visdo global. E possivel observar, nos dias atuais, o surgimento de uma
preocupacdo maior com temas globais como sustentabilidade, fome no mundo, pobreza,
aquecimento global, etc. As pessoas estdo passando a importar-se mais com outros problemas
geograficamente distantes e ndo apenas em apoiar a sua comunidade ou sua cidade, buscando
interferir e ajudar em acontecimentos e problemas em diferentes partes do mundo (COHEN;
FRANCO, 2005).

Essas interferéncias sdo, muitas vezes, organizadas em projetos de desenvolvimento da
sociedade, sendo basicamente chamados de projetos de desenvolvimento ou projetos sociais
(MURIITHIA; CRAWFORDB, 2001). Eles constituem um elemento essencial de acdo de
uma sociedade para o desenvolvimento da mesma.. Embora possam existir diferentes visdes a
respeito do que sdo e como contribuem para comunidade, 0s projetos sociais séo vistos como

uma oportunidade de crescimento e solidariedade.

Esses projetos sdo também de grande importancia para o desenvolvimento da prépria
sociedade em si. Sendo constituida por trés setores, os projetos possuem influéncia e

impactam em todos eles.

Tem-se, inicialmente, o Estado que é o primeiro setor e que tem como uma de suas
funcbes a politica formal, além de certa atividade social, sendo entdo uma esfera publica

(MONTANRO, 2005). Na sociedade moderna, a prestacdo de servicos em prol da mesma é

12



Caitulo 1 Introducéo

dever do Estado. Este, entdo, possui a funcdo de prover 0s minimos sociais, atraves de um

conjunto integrado de ac¢Ges de iniciativas publicas e da sociedade (COSTA, 2005).

O segundo setor é constituido pelo Mercado, tendo como o objetivo principal a geracao
de lucro, possuindo, assim, dindmica propria e autbnoma, e € visto como esfera
exclusivamente privada (MONTANO, 2005). Inicialmente, nio possuiam uma atencdo em
demonstrar preocupagdo com o desenvolvimento da sociedade, porém a partir do momento
em que as pessoas passaram a questionar os impactos que a acdo empresarial acarretava para a
mesma, criou-se uma demanda por um posicionamento mais responsavel das empresas
(PORTER; KRAMMER, 2006). Criou-se entdo o conceito de responsabilidade social, que é
como uma extensd@o do papel da empresa, que deixa de ser apenas gerar lucro, pagar impostos,
gerar empregos e prover a sociedade com produtos e tecnologia, passando a mesma seja vista
como corresponsavel pela promocéo do desenvolvimento e do bem-estar da sociedade na qual
esta inserida, através de um relacionamento ético e transparente, do respeito ao meio ambiente
e da promocdo dos interesses da sociedade (BENEDICTO; RODRIGUES; PENIDO, 2008;
ZHU; ZHANG, 2014).

Ja o Terceiro Setor se caracteriza por iniciativas privadas de utilidade publica com
origem na sociedade civil e tem a finalidade de gerar servicos de carater publico. Séo
caracterizadas de uma forma mais geneérica por organizacfes sem fins lucrativos ou por
organizagdes ndo governamentais, ONGs (FERNANDES, 1997). Ele surge como uma forma
de articulacdo entre o publico e o privado. Absorve o trato da questdo social, sendo néo
governamental e n3o lucrativo, porém, tem origem privada e finalidade pablica (MONTANO,
2005). Possui grande interesse em atividades de cunho social e as a¢Ges das organizagdes do
terceiro setor sdo geralmente desencadeadas sob a forma de projetos, chamados, neste
contexto, de projetos sociais (ESCORNAVACA; BECKER; CARAVANTES, 1998).

O que se percebe em comum entre esses trés setores é que, todos estdo construidos no
alicerce de convivéncia em comunidade e de alguma forma devem prestar apoio a sociedade
na qual estdo inseridos, seja por ser sua finalidade, seu dever ou por pressao social. Assim,
todos 0s setores possuem interesse em programas, acOes e atividades que visem assistir
determinado seguimento social, cultural, politico, étnico ou econémico. A forma como esses
setores vém encontrando para desenvolver a assisténcia tem sido cada vez mais na forma de

projetos e programas chamados de sociais ou de desenvolvimento.
13
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1.1 JUSTIFICATIVA

Os projetos sociais, como comentado acima, influenciam em todos os setores da
sociedade buscando impactar positivamente na comunidade e desenvolvé-la. Eles mitigam
mazelas sociais, contribuem para o desenvolvimento e causam um impacto positivo na

sociedade.

Entretanto, para que estes projetos sejam melhores aproveitados e possam garantir 0s
melhores resultados, eles precisam atingir niveis maximos de eficiéncia, eficacia e efetividade
(FRASSON, 2012). Com foco nesta otimizacdo, essencialmente, 0s projetos precisam ser
corretamente avaliados para que se possa detectar e reparar 0s erros cometidos durante a fase
de concepcdo do projeto e em segundo, se 0s projetos que tiverem maiores e melhores
resultados ou que forem mais convenientes pro objetivo da organizagdo, possam ser
priorizados em detrimento daqueles que ndo trazem tantos efeitos (MEADE; PRESLEY,
2002; DIALLO; THUILLIER, 2003; YOUKER, 2003; KHANG; MOE, 2008; FRASSON,
2012; DUTRA,; RIBEIRO; CARVALHO, 2014;).

Porém, dificuldades como, a insuficiéncia de estudos sobre projetos sociais e sobre
metodologias de avaliacGes que foquem na abordagem de gestdo de projetos e a existéncia de
diferentes tipos e caracteristicas de programas e projetos, prejudicam a mensuragdo da
qualidade dos mesmos (COTTA,; 1998: FRASSON, 2012; RUGGERI, 2011). Amortecem
assim, a importancia deste para o desenvolvimento da sociedade e a escolha entre que
mudancas que a sociedade precisa e deve fazer (CABRAL, 2011). Isso porque ha diferentes
fatores e problemas sociais a serem abarcados por estes projetos e nem sempre existe apenas
uma solucdo/resposta para 0s problemas. Propde-se, nesta pesquisa, um estudo sobre fatores

que possam avaliar corretamente 0s projetos sociais.

Espera-se que este estudo possa auxiliar gestores e participantes de projetos sociais dos
trés setores da sociedade (Governo, Mercado e Organizacdes sem fins lucrativos) a
administra-los de forma mais eficiente, efetiva e eficaz, principalmente no que se refere a

melhoria continua baseada em avaliac6es de resultados.

14
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Constituir um conjunto de fatores que visem contribuir para avaliagdo de projetos

sociais, considerando o julgamento das partes interessadas no projeto.

1.2.2 Objetivos especificos

- Compreender as caracteristicas principais dos projetos sociais, considerando a
concepcdo, o gerenciamento e as formas de avaliagdo dos mesmos a partir da revisdo de
literatura referente.

- Levantar aspectos relevantes, segundo os stakeholders destes projetos, para 0 sucesso
ou fracasso dos projetos sociais.

- Cruzar e analisar as informag6es geradas pelos diversos instrumentos de pesquisa, para
determinagdo e categorizacdo de elementos considerados importantes na ponderacdo dos
projetos.

- Constituir fatores que possam ser empregados para avaliagdo de projetos sociais.

1.3 Resumo dos processos metodoldgicos

Para o desenvolvimento do estudo procurou-se inicialmente entender as caracteristicas
deste tipo de projeto analisando a concepcéo e o gerenciamento, as formas de avaliacdo dos
mesmos a partir da fundamentacédo tedrica e revisdo de literatura. Infelizmente, como dito
acima, nao existe muita literatura com relevancia e foco em projetos de desenvolvimento

social e foi preciso utilizar adaptagdes e pesquisas relacionadas ao tema em questéo.

Apos a pesquisa bibliografica utilizou-se da coleta de dados a partir de entrevistas com
quatro gerentes de projetos sociais com o objetivo de inserir o pesquisador no tema e trazer
mais informacdes sobre 0 objeto de estudo para formulacdo de questionario que identificasse
fatores para a avaliacdo de projetos sociais. Posteriormente, empregou-se, como segunda
ferramenta de coleta de dados, um questiondrio adaptado de uma pesquisa internacional
organizada junto a outros centros de pesquisa com o objetivo de estudar diversos fatores
relacionados ao sucesso e fracasso de projetos. Este permitia medir as percepcbes de
stakeholders acerca de aspectos de sucesso e fracasso relacionados a avaliacdo de projetos

sociais.
15
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Em seguida, utilizando-se da metodologia de triangulacdo foi possivel cruzar os dados
referentes as entrevistas e questionarios para a constituicdo dos fatores. As entrevistas
delimitaram duas dimensdes a serem focadas para a avaliacdo de projetos sociais. Incluiu-se
uma terceira dimensdo a partir dos questionarios. A cada uma destas dimensdes foram
definidas variaveis do questionario concernentes ao assunto da dimensdo em questdo. Depois,
utilizou-se da metodologia estatistica de analise fatorial nas variaveis de cada dimensdo para
definir fatores relevantes a avaliagdo de projetos sociais.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esté estruturado em cinco capitulos que serdo descritos a seguir:

Capitulo 1: Introducéo do tema que sera apresentado trazendo a sintese do que devera
ser explorado durante a pesquisa. Compreende assim, a descrigdo do problema, a justificativa
para 0 desenvolvimento do estudo, o objetivo principal e especifico e um resumo da
metodologia aplicada para o alcance destes objetivos.

Capitulo 2: Desenvolve a base conceitual para a pesquisa. Explicita as propriedades da
gestdo de projetos, e desenvolve estudos sobre o gerenciamento e avaliacdo de projetos
sociais, desde as carateristicas, propriedades e abordagens propriedade e desafios acerca do
tema. Aborda-se também o Terceiro Setor como relevante para o assunto debatido, o
surgimento do setor, as suas caracteristicas principais. Por fim explicita-se um sobre cultura e
sua relevancia para o gerenciamento de projetos.

Capitulo 3: Demonstra-se detalhadamente a metodologia aplicada para desenvolvimento
da pesquisa.

Capitulo 4: Apresenta os resultados obtidos a partir do tratamento dos dados levantados
através de anélises estatisticas, discutindo e analisando os resultados obtidos sob os fatores
dos projetos socialis.

Capitulo 5: Proporciona as conclusfes principais da pesquisa desde a fundamentacao
tedrica e revisdo de literatura até os resultados obtidos a partir da analise dos dados. Explana
ainda as limitacdes do trabalho bem como sugestbes para futuros estudos que possam

corroborar com este.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo desenvolve-se informagOes relevantes sobre os principais temas
relacionados a avaliacdo de projetos sociais. Assim, inicia-se explanando sobre a base de
estudos acerca do gerenciamento de projetos e sobre o gerenciamento de projetos sociais
especificamente, focando em suas caracteristicas distintas e abordagens. Progressivamente
discorre-se sobre avaliacdo de projetos sociais com foco em estudos recentes e metodologias
utilizadas. A seguir, discursa-se sobre o Terceiro setor como fonte do desenvolvimento de
projetos sociais, comentando sobre o seu nascimento e fortalecimento, os aspectos principais
e subsistemas-chaves das organizagdes pertencentes a este setor. Por fim, comenta-se sobre

cultura e sua relevancia para o trabalho nas organizagdes.

2.1 Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos vem ganhando destaque nas organizacGes e no meio
académico. Tal ocorre devido & maior eficiéncia que os projetos adquirem quando bem
administrados e a vantagem competitiva que pode ser perdida no fracasso do mesmo
(BRESNEN at al., 2003). Deste modo, antes da discussdo sobre o gerenciamento de projetos
sociais, € importante compreender 0 que é um projeto, suas caracteristicas e como diferencia-
los de outros tipos de atividades. Assim, segundo o PMBOK (2004), “Um projeto é um
esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”.
Possui natureza Unica e propriedades especificas. Sdo utilizados como uma maneira das
organizacgdes atingirem os objetivos pertencentes ao plano estratégico e que ndo poderiam ser
alcancados dentro da operacdo normal da organizacdo. A sua cria¢do pode ter motivacdo em:
demanda de mercado, mudanca de processos organizacionais, atendimento a uma necessidade
da organizacdo, atendimento a um requisito legal, solicitacdo de um cliente e avanco
tecnoldgico, etc. (KREZNER, 2006).

Dada a definicdo e caracteristicas do projeto, pode-se partir para o conceito relacionado

ao gerenciamento. Segundo o PMBOK:
“O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos
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seus requisitos. O gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacdo e
da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. O gerente
de projetos é a pessoa responsavel pela realizacdo dos objetivos do projeto”
(PMBOK, 2004, p. 8).

Os projetos sdo normalmente gerenciados de acordo com o seu ciclo de vida. De forma
geral, o ciclo de vida é constituido de 1. Definicdo, que como o proprio nome ja propde,
busca determinar objetivos, equipes, responsabilidades; 2. Planejamento, no qual é possivel
definir cronograma, orcamento, recursos, riscos, a quem beneficiard qual o nivel e qualidade,
entre outros; 3. Execucdo o qual o projeto comeca a tomar proporcdes fisicas e mentais,
existindo relatérios de status, mudancas, qualidade, previsdes; 4. Entrega que abrange duas
atividades: a entrega do produto, servico ou resultado ao cliente e a redistribuicdo dos

recursos.

Durante todo o ciclo do projeto € possivel identificar a necessidade de avaliacdo dos
mesmos com o objetivo de melhora da eficiéncia. O PMBOK (2004), apesar de ndo
contemplar especificamente técnicas de avaliacdo de projetos, define que desde na iniciagéo,
ainda na fase de definicdo, o qual vai se escolher e verificar a viabilidade do projeto, ocorrem
processos avaliativos. Alem disso, na fase de gerenciamento de integracao do projeto, no qual
se definem os processos e procedimentos para realizagdo do trabalho, determinam-se os

critérios de avaliagcdo das propostas e de medicdo de desempenho.

Na fase de execucdo do projeto a avaliacdo se faz importante para monitoramento e
controle do trabalho. O monitoramento é realizado durante todo o tempo. Além da coleta e
disseminacdo das informacdes, este inclui a avaliacdo e tendéncias para efetuar melhorias no
processo (PMBOK, 2004). Também, ao final do projeto costuma-se coordenar uma avaliacao
final medindo dentre os aspectos relacionados ao préoprio projeto, fatores de sucesso ou
fracasso. Essas revisGes poOs-projeto sdo benéficas. No entanto, essas avaliacbes ndo sdo
realizadas de uma forma consistente, em muitas organizacdes. Portanto, hd uma necessidade
de discutir avaliacbes pds-projeto como parte do gerenciamento de projetos eficaz (ANBARI;
CARAYANNIS; VOETSCH, 2008).

A avaliacdo poOs-projeto pode ser um processo importante para a escolha de outros a

serem realizados posteriormente. Principalmente, quando se tem muitos projetos a
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desenvolver. O trabalho de gerente assim, além do desenvolvimento das fases e avalia¢des,
também se configura na priorizacdo e selecdo de projetos. A priorizagdo e selecdo tem sua
esséncia em escolher os melhores projetos baseado no fato de que projetos potenciais
competem por recursos escassos, e que geralmente ndo ha o suficiente para financiar todos os
investimentos propostos (MEADE; PRESLEY, 2002). Portanto, precisam ser feitos de forma

eficiente, eficaz e efetiva.

Assim, se faz necessario selecionar as prioridades de implementacdo de projetos. O
processo deve priorizar aspectos consistentes e relaciona-los com as estratégias de negécio da
organizacdo (DUTRA; RIBEIRO; CARVALHO, 2014). A compreensdo dos fatores criticos
que influenciam o projeto também aumenta a capacidade de garantir os resultados desejados e
de prever o futuro estatuto do projeto, diagnosticar as areas problematicas, e priorizar sua
atencao e recursos escassos para garantir a concluséo dos projetos (KHANG; MOE, 2008).

Por se tratar de um problema de deciséo estratégica, o processo de selecdo e priorizacdo
de projetos é complexa, muitas vezes caracterizada por mdaltiplos objetivos que séo
conflitantes e dificeis de medir. (DUTRA; RIBEIRO; CARVALHO, 2014).

Uma selecé@o de projetos errdnea pode gerar problemas, tais como, por exemplo, nUmero
excessivo de projetos, projetos inadequados, desconectados com 0s objetivos estratégicos ou
um portfolio desequilibrado (QIN;LI;JI, 2009).

Para diminuicdo dos erros, recomenda-se 0 uso de metodos formais para a selecdo de
projetos. Estes modelos tendem a aumentar as chances de sucesso nos negocios, levando, por
exemplo, para melhores resultados de vendas e lucros mais elevados. (DUTRA; RIBEIRO;
CARVALHO, 2014). A escolha do modelo ideal vai depender de diversas caracteristicas

como tipo do projeto, avaliador, informac6es disponiveis, etc.

Apesar de existirem estudos referentes a selecdo e priorizacdo de projetos, com varios
modelos, abordagens e metodologias diferentes, o problema consiste na ndo conformidade de
critérios que devem ser utilizados e do modelo a ser aplicado na avaliagdo. Como solucdo,
cada organizacdo acaba utilizando aquela que mais convém. Sé que a escolha de um critério
de deciséo errado, por exemplo, pode prejudicar a escolha e consequentemente a estratégia da
organizacdo (DUTRA; RIBEIRO; CARVALHO, 2014). De maneira geral, os tipos de

critérios que sdo utilizados para avaliar e priorizar sdo do tipo critérios financeiros, técnicos,
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relacionados a riscos, relacionados a recursos condigdes contratuais ou/e experiéncia e outros
critérios qualitativos (PURNUS; BODEA, 2014). Nas prioriza¢cdes que levam em conta a
opinido de stakeholders, é comum surgirem instrugdes ambiguas, bem como, faltarem
habilidades em conseguir informaces pertinentes (MOK; SHEN; YANG, 2014).

Assim, o gerenciamento de projeto inclui uma grande quantidade de conhecimentos e
metodologias. O projeto é mais bem gerenciado quando se conhecem as fases e o0 que deve
ser feito a seguir. Em varias fases existem avaliacGes que devem ser feitas tanto para decisdo
de qual projeto especifico deve ser contemplado, como para medicdo de desenvolvimento do
mesmo. As avalia¢cBes podem servir como parametros para a priorizacdo e escolha de outros
projetos feitos posteriormente. A seguir comenta-se sobre o gerenciamento, avaliacdo e

priorizacdo de projetos em um projeto de desenvolvimento social.

2.2 Gerenciamento e avaliacdo de projetos de desenvolvimento social

A partir desta secdo comenta-se um pouco detalhadamente sobre o que s&o os projetos
de desenvolvimento social, como a literatura busca entender, classificar e avaliar esse tipo de
projeto. Para esta pesquisa, considera-se como projeto social todo aquele que tem como
objetivo principal a busca por uma melhoria na sociedade desde projetos sociais
desenvolvidos na comunidade a projetos internacionais de desenvolvimento (AHSAN;
GUNAWAN, 2009).

2.2.1 Gerenciamento de projetos sociais — caracteristicas e abordagens

Inicialmente, de forma elucidar sobre projetos sociais traz-se as caracteristicas que 0s
distingue dos outros. Assim 0s projetos sociais sdo, segundo Ginther et al. (2010, p. 137) para
a Organizacao das NacGes Unidas (ONU) sdo “um conjunto de atividades inter-relacionadas
e coordenadas, com vistas ao alcance de objetivos especificos, com tempo e or¢amento
delimitados”. A maioria dos projetos ndo esta preocupada com a rentabilidade e ndo tem um
foco de negdcios (AHSAN; GUNAWAN, 2009). Estes projetos buscam o desenvolvimento
da populacdo e sdo projetados para as necessidades econdmicas e sociais principalmente dos
paises em desenvolvimento, geralmente financiados por um doador ou 6rgdo competente
(FALGARI at al, 2013). Além disso, desempenham um papel vital no processo de

desenvolvimento socioeconémico dos paises (KHANG; MOE, 2008).
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Os projetos sociais buscam solucionar ou mitigar deficiéncias existentes na
comunidade ou que afetam um agrupamento e/ou segmentos populacionais em situacdo de
risco social ou ndo, sendo estes os beneficiarios. Em se tratando deste tipo de projeto, lida-se
com realidades complexas as quais existem diversos fatores, pessoas, processos e relagdes.
Um projeto busca trabalhar nesse campo complexo, perseguindo objetivos de mudanga numa
situacdo considerada como problema ou necessidade. Com suas atividades, junto aos outros
setores da sociedade, procura produzir resultados que, no conjunto, contribuam para modificar
aquela situacdo (ESCORNAVACA,; BECKER; CARAVANTES, 1998).

Esse tipo de projeto possui objetivo e resultados que sdo geralmente muito menos
visiveis e mensuraveis em relacdo a projetos industriais ou comerciais. Para Ahsan e
Gunawan (2009), a intangibilidade dos objetivos e resultados do projeto se torna um desafio
para gestores sociais por requererem uma adaptacdo do corpo de gerenciamento daquele
projeto sobre o conhecimento da literatura existente sobre projetos em geral e que foi
comentada acima. As atividades requerem ac6es de gestdo, e 0 sucesso acaba por depender
mais dos gestores do que beneficiarios (MELO; NETO; FROES 2005).

Os projetos de desenvolvimento social tem uma caracteristica bem interessante.
Possuem mdaltiplas partes interessadas (stakehoders) diretamente envolvidas numa teia
complexa. Estes stakeholders podem ser alocados em trés esferas. A primeira seria aqueles
que fornecem o investimento, mas ndo se beneficiam do projeto diretamente; a segunda é
formada pelos executores/gerentes que vao garantir que o projeto aconteca; por fim, a terceira
esfera e formada os beneficiarios, alvo dos projetos, que se favorecem do resultado do projeto,
mas geralmente ndo pagam pelo cumprimento do mesmo (AHSAN; GUNAWAN, 2009).
Dessa forma, esse grupo de pessoas que tem interesse pelo projeto podem incluir os credores
ou doadores, o cliente, uma unidade que ird gerenciar o projeto, uma infinidade de prestadores
de servicos, empresas e individuos, e outros (DIALLO; THUILLIEE, 2005). Uma vez que a
quantidade e relagcdes entre stakeholders € complexa, é preciso entender como gerenciar
projetos de forma a abarcar interesses diferentes e talvez conflitantes e como suprir 0s
objetivos de cada uma das partes interessadas. Assim, a caracteristica de multiplos complexos

stakeholders é um desafio a ser considerado no gerenciamento de projetos.
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Outra caracteristica distinta dos projetos em geral e que pode se tornar um desafio ao
gerenciamento de projetos sociais € o referente ao ciclo de vida. Diferentemente da literatura
de projetos em geral, ndo ha um consenso no ciclo de vida de um projeto social. Existem
alguns estudos que buscaram organizar este ciclo harmonizando-o com as propriedades Unicas
deste tipo de projeto (RONDINELLI, 1976; YOUKER, 2003; RUGGERI, 2011; CAMPOS et
al, 2011). Apresenta-se, a seguir, as diferencas entre o ciclo de vida de projetos definidos
pelo PMBOK (2004) e os ciclos apresentados por esses autores, enfatizando os aspectos mais
modificados. Aponta-se mudancas feitas no ciclo de vida de projetos sociais para se adaptar a
realidade do tipo e do cendrio o qual o projeto esta inserido.

Assim o ciclo de um projeto em geral, como descrito anteriormente, seria composto pela
definicdo do que seria o projeto; o planejamento de recursos, estratégias, riscos; a execugédo
tornando realidade o que estava no papel; e a entrega dos resultados e produto (PMBOK,
2004).

No caso de projetos sociais especialmente voltados para o terceiro setor, YOUKER
(2003), sugere um ciclo de vida para projetos internacionais de desenvolvimento social.
Analisando as etapas do ciclo de vida do projeto de cinco organizacgdes internacionais, a
autora considera que a maioria de projetos deste tipo tem cinco fases, que s@o identificacao,
preparacdo, apreciacao/aprovacao, implementacdo e avaliacdo. A diferenca € como essas

partes do ciclo de vida sdo apresentadas para os diferentes stakeholders.

Nele ambas as partes (doador e 0 coordenador do projeto) tem uma fase de identificacdo
do projeto, que deve ser realizada em conjunto. Porém, seria muitas vezes frustrante para o
coordenador que a identificacdo do projeto é muitas vezes dominada pela escolha dos

doadores.

De forma parecida, Ruggeri (2011), sugere incluir no ciclo de vida fase relacionada a
prospeccdo de recursos. Assim, para ele o ciclo de vida consistiria também por quatro fases.
Mas a primeira seria o 1. Inicio, onde se analisaria 0s problemas e necessidades, definicdo de
objetivos e direcionamento das propostas de solucdo transformando-as no projeto. O foco é
que a proposta tenha a ver com 0s objetivos da organizacdo e com a necessidade dos
beneficiarios. A segunda fase seria a que mais diferenciaria da correspondente a teoria de

projetos gerais, € chamada de 2. Negociacdes e planejamento. E como o préprio nome ja
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especifica trata-se da busca por doagdes e financiamentos revisando a proposta, mas sem
perder o foco. O foco seria a viabilidade do projeto. A terceira fase, a 3. Execugéo, seria, 0
mesmo que no ciclo de vida de todos os projetos, buscando os requisitos técnicos e de
monitoramento e controle, com foco em atingir os objetivos. Por fim, a quarta fase seria o 4.
Encerramentos com a divulgacdo dos resultados, analises aos stakeholders. Nessa fase é
necessaria uma avaliagdo para perceber a necessidade de ampliacdo ou ndo do projeto, 0s
problemas que tiveram que aprender com os erros. O foco é a transparéncia (RUGGERI,
2011).

Campos et al, (2011) por sua vez considera o ciclo de vida definido em forma bésica
estabelecendo trés fases: a marca zero, a fase avaliagdo de processos e a fase de avaliacdo de
resultados. A primeira comeg¢a com o diagnostico do problema do projeto esta a tentar
resolver. Durante a avaliacdo do processo, busca-se descobrir o que funciona e 0 que nédo
funciona. Esta fase € realizada por avaliadores internos e, por vezes, por pessoas ligadas aos
financiadores. A Ultima fase é realizada depois que o projeto foi lancado e € conduzida por
avaliadores internos e especialistas ligados aos doadores, as vezes (CAMPOS et al, 2011).

De maneira geral constata-se que ndo existe um acordo sobre como funciona o ciclo de
vida de projetos sociais. Comparando-0 ao ciclo de vida dos projetos em geral existem
semelhancas e diferencgas. A principal diferenca entre esses ciclos de vida ¢é aquilo relacionado
a questdes de financiamentos e doacfes. O organizador precisa atrair investimentos de

projetos de doadores e financiadores.

Independente do ciclo de vida utilizado para a conclusdo bem sucedida de um projeto é
importante se concentrar em todas as fases, desde a identificacdo até a avaliacdo. Um projeto
social é complexo e diferente dos outros projetos. Acredita-se que o desenvolvimento de um
ciclo normal de vida do projeto com as fases apropriadas contribuem para o conhecimento do
corpo do mesmo (RUGGERI, 2011).

De maneira geral, essas diferentes caracteristicas dos projetos sociais fizeram alguns
autores buscassem entender se as técnicas e abordagens estudadas em projetos industriais e

comerciais que poderiam ser aplicadas em casos deste outro tipo de projeto.
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Como exemplo desses autores, Muriithia e Crawford (2001), em seu estudo sobre
metodologias que poderiam ser utilizadas em projetos de desenvolvimento social de africanos,
afirma que a maioria destas ferramentas e técnicas envolvidas com a administracdo interna
das organizac0es e projetos (por exemplo, Gestdo por Objetivos (MBO), analise de processos,
0 método do caminho critico, PERT, e 0 método do quadro I6gico) podem ser, e sdo utilizadas
em organizacfes que desenvolvem projetos sociais. Para 0s autores, entretanto, algumas
técnicas podem ndo ser tdo validas caso ndo se leve em consideragdo outros fatores deste tipo
de projeto, principalmente, as diferencas culturais e os valores correspondentes ao projeto. As
ferramentas e técnicas de si ndo vao entregar projetos bem-sucedidos se em contradicdo com
os valores culturais e de trabalho. Na Africa, por exemplo, ha uma necessidade particular de
se lidar com as demandas politicas e comunitarias sobre 0s recursos do projeto para que este
possa ser implementado sem nenhum problema. (MURIITHIA; CRAWFORDB, 2001)

Além das diferencas culturais e de valores, para Falgari et al (2013), existe outro
problema relacionado ao fato de que muitos gerentes de projetos sociais ndo conhecem, ndo
conseguem adaptar a realidade diferente, ou simplesmente ndo séo pressionados a lidar, com
técnicas e abordagens de gestdo de projetos. Para os autores, muito pouco tem sido dito sobre
a maneira como os gerentes de projetos deste tipo devem gerencia-los para obter sucesso. Em
particular, hd uma significativa falta de provas que comprovem a eficiéncia e eficacia de
ferramentas de gerenciamento de projetos e a adocdo das mesmas para averiguar o
desempenho alcancado pelos gerentes de projeto sociais. Por esta razao, estes gerentes muitas
vezes desconhecem o que faz um projeto de sucesso e isso é demonstrada alta taxa de falha
encontrada nesses contextos (HERMANO et al., 2012).

Devido a essa falha de gestdo ocasionada pela falta de experiéncia dos gestores,
normalmente as ONGs sdo mais propensas a adotar técnicas simples, em vez de focar a sua
atencdo sobre as metodologias mais estruturadas e analiticas. Assim, pode se dizer que 0s
projetos que normalmente sdo geridos por ONGs ndo possuem muito conhecimento dessas
técnicas nem conseguem molda-las para melhor aplicacdo na realidade (FALGARI et al,
2013; MURIITHIA; CRAWFORDB, 2001).

Portanto, projetos de desenvolvimento social possuem caracteristicas diferentes que

dificultam a utilizacdo de modelos moldados para projetos industriais e comerciais.
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Entretanto, eles possuem também propriedades semelhantes aos outros tipos de projetos.
Assim, algumas técnicas podem e sdo amplamente utilizadas e outras possuem certas
dificuldades. O maior problema esta4 em definir quais técnicas e quais adaptacdes devem ser

feitas uma vez que ndo existe muita literatura referente ao tema.

2.2.2 Propriedades e desafios da avaliagdo de projetos sociais

Devido a complexidade e diferentes caracteristicas dos projetos sociais demonstradas
acima pelos diferentes ciclos de vidas, pelas técnicas que sdo e que ndo sdo usadas, pelo
préprio objetivo principal, surge, no meio académico, discussdes sobre se e como 0s projetos
sociais devem ser avaliados (KAUFMANN; WANG, 1995; DIALLO; THUILLIEE, 2003;
AHSAN; GUNAWAN, 2009; FRASSON, 2012).

Por avaliacdo, podemos compreender a determinacdo de valor com o objetivo de
produzir efeitos e resultados concretos que possam ser tomados como base para decisdo nos
proximos passos dos gerentes e/ou da organizacao (FINKLER; DELL’AGLIO, 2013). De
maneira geral, € importante ressaltar que essa pratica é indicada desde a ideia e formulacéo do
projeto, nas fases de implementacdo e para medir os resultados e impactos (COHEN;
FRANCO, 2002). Através desta, 0s gestores sdo capazes de mensurar 0 cumprimento dos
objetivos, esclarecer fatores relacionados a custo e tempo, decidir sobre a continuacdo ou
extincdo da atividade e, em caso de continuacdo, melhorar deficiéncias determinadas na
avaliacdo e aumentar o grau de responsabilizacdo pelo resultado (UCHIMURA, 2002). No
caso de projetos sociais a avaliagdo é uma potencial ferramenta capaz de determinar se 0s
projetos estdo sendo desenvolvidos pelas organizacdes sociais com eficiéncia, eficacia e
efetividade (FRASSON, 2012).

A avaliacdo tem papel fundamental para que se racionalize e definam-se técnicas
metodologicamente para programas e projetos de desenvolvimento social (RONDINELLLI,
1976). A auséncia de controles e de metodologias de avaliacdo geralmente leva a gastos e
desperdicios de recursos disponiveis para 0s projetos. A tendéncia a expansdo e a grande
escassez de recursos existentes nos projetos sociais, regula a necessidade de aumento da
eficiéncia para utilizacdo dos recursos e da eficacia na consecu¢do dos objetivos pretendidos
(COTTA, 1998). Assim, se faz importante a avaliacdo de projetos para que se possa
identificar essas falhas na administracdo de recursos e prover melhores solugdes gerenciais.
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A avaliacdo do projeto € considerada essencial para todas as organizagbes também
como forma a avaliar riscos. Pode-se empregar a informagéo de avaliagcbes de experiéncias
anteriores para analisar cuidadosamente as circunstancias, o plano de forma sistemética e
estabelecer protocolos claros e concisos, aumentando a chance de sucesso. Portanto, 0s
resultados da avaliacdo sd@o uma boa motivacdo para uso na tomada de decisdes em varias
situacbes (MAHAPOONYANONT; MAHAPOONYANONT; SAMRIT, 2012).

E interessante a atencdo, na avaliagdo de projetos sociais, principalmente aqueles de
cunho participativo e que envolvem vérios publicos de interesse do projeto, sobre o papel do
pesquisador e a possibilidade de manipulacdo. O importante ndo sdo somente as questfes
éticas, mas a perceptibilidade do pesquisador frente ao componente que esta sendo avaliado.

A questdo ética do vies do pesquisador, portanto, deixa de implicar por neutralidade
pura e simplesmente, mas a busca por uma clareza da posicao e da relacdo que se estabelece
com 0 objeto investigado. Seja um avaliador externo ou interno, sua posi¢do precisa ser
problematizada. A avaliacdo € uma construcdo de sentidos diante de uma realidade complexa
e implicar usuarios e gestores da politica e/ou programa de forma intrinseca ao processo da
avaliacdo amplia a magnitude de sentidos possiveis. Mais do que tudo, a avaliacdo pode
tornar-se processo de producéo de aprendizagens e de construcdo de consciéncia critica sobre
o nosso mundo (FINKLER; DELL’AGIO, 2013).

Entretanto, a questdo nesses casos é o que deve ser avaliado. Como é possivel mensurar
0 impacto social, por exemplo? Essas perguntas passaram a circundar cada vez mais as
relacBes de gestores e stakeholders, principalmente com o crescimento do terceiro setor como

sera discutido mais abaixo.

De maneira geral a avaliacdo de projetos se iniciou por pressdo das agéncias doadoras e
financiadores da cooperacdo internacional. Segundo Valarelli (1999), Elas estavam
preocupadas em saber se 0 investimento dado aos projetos estava sendo recompensado na
forma de resultados e como os efeitos estariam sendo percebidos no o apoio a organizacées do
Terceiro Mundo. Assim, organizacBes ndo governamentais se viram pressionadas por seus

governos e contribuintes a apresentar os resultados efetivos de cooperacao.
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Com o tempo, a avaliagdo de um projeto social passou a ter a finalidade de aperfeicoar
as atividades da organizacdo e a relacdo com os patrocinadores, através de mudancgas baseadas
nos sucessos e fracassos obtidos em experiéncias anteriores, verificando sua eficiéncia e

eficacia, de acordo com os objetivos aos quais se propde (HARTZ, 2006).

Inicialmente, houve fortes criticas aos processos de avaliagcdo, principalmente aos
fatores de eficiéncia, eficacia e efetividade, por considerar que 0s processos complexos da
acdo social ndo poderiam ser medidos por visdes mecanicistas e economistas da realidade.
Isso gerou uma resisténcia a construir um sistema de indicadores que pudesse mensurar
aspectos como resultados e impactos causados por essas iniciativas sociais (VALARELLI,
1999). Ainda hoje, muitas organizacGes que lidam com projetos sociais acreditam que o
carater incerto e complexo dos mesmos ndo permite uma avaliacdo quantitativa especifica
com utilizacdo de variaveis estatisticas por acreditar que ndo sdo capazes de medir impacto e
efeitos aquela intervencéo social (PEDROSO; ROCHA, 2010).

Assim, grande parte dos debates acerca da avaliacdo de projetos sociais busca elucidar a
dificuldade de mensuracdo dos impactos e resultados que sd@o considerados muitas vezes
como intangiveis, imensuraveis, ou inseparaveis de outras acdes do meio social. Também,

envolvem uma complexidade de fatores a serem avaliados.

Para Assumpcédo e Campos (2009), por exemplo, a avaliacdo em projetos sociais apesar
de ser debatida em sua esséncia muitas vezes ela ndo é bem aplicada, utilizando-se apenas
para que se possam extrair resultados de investimentos financeiros ou um relatério de

atividade sem refletir em efetividade para atribuir valor ou mérito da acéo social.

Portanto, existe grande dificuldade em avaliar projetos sociais. Para Frasson, (2012)
isso se deve “diante da auséncia de estudos tedricos e de clareza conceitual, como também de
procedimentos metodoldgicos e de estratégias especificas para avaliar os projetos executados
por organizagdes sociais” (FRASSON, 2012, p. 125). Em concordéncia, Trevisan e Bellen
(2008 apud FINKLER; DELL’AGIO, 2013), definem as dificuldades a avaliagdo de projetos
se devem a fatores relacionados a acumulacdo e organizacdo de conhecimento sobre o tema.
Assim, para eles, a baixa capacidade de acumulacdo de conhecimento organizado geram
problemas na aplicacdo de métodos avaliativos e, em sua maioria, as pesquisas académicas se

propagam em estudos de casos ou em avaliagdes sem utilizacdo de pesquisas como respaldo.
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De maneira semelhante, Cabral (2011) considera que as deficiéncias nos resultados e
fracassos nas avaliagBes de projetos sociais podem ter como causa além da auséncia de uma
metodologia especifica que consiga abranger todo o valor substancial das a¢des sociais, uma
persisténcia na importacdo de técnicas e argumentos tanto da area publica quanto da area
privada, sem que pra isso se promova um didlogo necessario que traga a tona os aspectos

singulares desse novo campo.

Para Fischer e outros (apud COELHO 2006), existem fatores que intensificam a
dificuldade em fazer uma avaliagdo, como a falta de experiéncia das organizacdes de Terceiro
Setor em realizar essas avaliacOes através de indicadores de processo e de resultados, bem
como pela falta de conscientizacdo das organizacgdes privadas acerca das dificuldades em se
trabalhar com realidades sociais complexas. Como consequéncia as a¢fes sociais acabam
durando um curto espago de tempo. Isso gera ainda, uma falta de comprometimento com
resultados, que pode ser percebida atraves de acdes de marketing social (impacto social pouco
significativo supervalorizado pela estratégia de comunicagdo) (COELHO, 2006).

Destaca-se ainda que apesar de estudos abordarem a natureza complexa dos projetos
sociais, as conexdes entre as dimens6es politica, econdmica e de sucesso de um projeto em
investimentos sociais, ndo foram nem universalmente aceitas 0 nem estudadas em
profundidade (KAUFMANN; WANG, 1995).

Os poucos estudos referentes a metodologias de avaliacdo de projetos e programas

sociais tém sofrido duras criticas:

“Basicamente, afirma-Se que, na pratica, as avaliacdes nao
subsidiam o processo decisério porque seus resultados séo
inconclusivos, inoportunos e irrelevantes. Inconclusivos em funcgéo
das préprias limitacGes deste tipo de estudo, inoportunos devido a
morosidade do processo avaliativo e irrelevantes, porque ndo
respondem as demandas informacionais de todos 0s agentes sociais
afetos a intervengdo.” (COTTA, 1998, p. 118).

Contudo, diversos autores consideram que a defini¢do clara dos valores e principios do

projeto, em harmonia com os valores das organizacdes atuantes, bem como a defini¢cdo clara
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do referencial a ser avaliado podem ser eficientes e eficazes na préatica avaliativa
(VALARELLLI, 1999; CABRAL, 2011; FINKLER; DELL’AGIO, 2013).

Cotta (1998), ainda, articula que existe dificuldade apenas se 0s objetivos do projeto,
ndo sdo definidos com precisdo. Apesar de aparentemente diminuir conflitos de valores entre
participantes quando 0s objetivos ndo sdo claros, dificultam a realizacdo de pesquisas
avaliativas. “Para serem passiveis de avaliagdo, os programas e projetos devem conter
objetivos facilmente identificaveis, além de especificar a clientela visada e o grau de
cobertura estabelecido como meta” (COTTA, 1998).

Em relacdo a falta de estudo sobre o tema avaliagdo de projetos sociais, Finkler &
Dell’agio, (2013), determinam que algumas solu¢Ges vém sendo utilizadas como a formagao
de foruns académicos, de politicas publicos, e periddicos nacionais e internacionais. No
entanto esse recurso ndo tem sido o bastante. De mesmo modo, existe uma fartura de estudos
setoriais, como estudos de caso, diversificando apenas horizontalmente o conhecimento sobre
avaliagdo, ndo geram um grande fortalecimento das metodologias avaliativas de projetos de
cunho social. Ha ainda dificuldades nessa préatica devido a questdes relacionadas ao setor
publico e a proximidade com as acdes deste. Muitos dos trabalhos, entdo, acabam sendo

normativos e prescritivos, ou sdo regidos de acordo com regras desses 0rgdos governamentais.

Portanto seria necessario buscar metodologias que abarcassem a avaliacdo de projetos.
Atualmente, existem alguns tipos de avaliagcbes que sdo mais usadas porgue se encaixam mais

no perfil de projetos sociais. Essas avaliagdes podem ser classificadas abaixo.

De forma mais abrangente, existe como classificacdo geral a consideracdo no modo e
em que tipo de dados sdo coletados. Assim as avaliacGes podem ter abordagens quantitativas e
qualitativas. As quantitativas funcionam no ambito da ciéncia social, cujo modo de analise
baseia-se no racionalismo encontrado em ferramentas e conceitos com resultados focados em
critérios especificados e objetivos. A segunda busca fundamentar as conclusées em critério
mais subjetivistas por meio de metodologias construtivistas e participativas (ASSUMPCAO;
CAMPQOS, 2009).

Outra classificacdo bem mais definida sugere que as avaliagbes sejam organizadas

seguindo outra ética em relacdo as abordagens. Estas devem entdo se classificadas pelo foco
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em: a) Os objetivos; b) Administragcdo; ¢) Consumidor; d) especialistas; e) Com base em
opinides contrarias; e f) Participantes ( WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 1997).

Os principais proponentes da avaliacdo com base em objetivos buscam julgar a eficacia
de um projeto pela capacidade de alcancar os objetivos inicialmente previstos para uma
atividade. (CAMPOS et al, 2011) Essas avaliacGes simplesmente fazem a ponte entre o
planejado e o atingido. Entretanto, existe uma grande restri¢do na utilizacdo desta abordagem,
muitas vezes o trabalho realizado ultrapassa os limites do objetivo (WORTHEN; SANDERS;
FITZPATRICK, 1997).

Avaliacdo centrada na administracdo vai buscar dados que auxiliem na tomada de
decisdo relacionada ao projeto vigente, a proxXimos projetos, a programas ou a organizagdo em
si. Esse tipo de avaliacdo garante que os resultados sdo realmente aproveitados e que 0s
recursos sejam distribuidos de forma mais racional (CAMPOS et al, 2011) Elas se sustentam
na visao gerencialista e conseguem perceber que quanto mais informacGes a disposicdo do
administrador maior a possibilidade de uma decisdo eficiente (ASSUMPCAO;CAMPOS,
2009).

A avaliacdo centrada no consumidor (ou, no caso das ONGs, centrados no usuario) visa
a fornecer informacdes, a fim de julgar o valor ou mérito do programa em relacéo aos critérios
considerados importante para os usuarios do programa. Ou seja, vem buscar qual impacto
trazido para os clientes do projeto acerca do mesmo (ASSUMPCAOQO; CAMPOS, 2009). Esses
modelos levam em consideracdo a necessidade, o mercado, o desempenho e a utilidade do
objeto avaliado (ASSUMPCAQ; CAMPOS, 2009). Segundo (DIALLO; THUILLIEE, 2005)
deve-se ser bastante cuidadoso caso a avaliagdo seja somente baseada na opinido dos
beneficiarios, pois, muitas vezes, mesmo participando da fase de identificacdo do projeto,
estes ndo sdo capazes de enxergar 0 projeto como um todo na fase de execucdo. Este tipo de
avaliacdo é mais utilizado quando existe a falta de autoridades ou organismos representativos,
especialmente quando se trata de validar a qualidade dos resultados do projeto. Ja avaliacdes
participativas tratadas mais abaixo, seriam mais eficientes por ter o objetivo de reforcar a
posicdo dos beneficiarios como atores reais e incluir todos os atores do projeto. (DIALLO;
THUILLIEE, 2005)
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Na avaliacdo com base em especialistas aplicam-se conhecimentos técnico-profissionais

por especialistas que julgam a qualidade do programa (CAMPOS et al, 2011).

Avaliacdo com base em opiniGes opostas envolve um método diferente porque usa
estratégias que permitam o desenvolvimento de pontos de vista de diferentes avaliadores
sobre o objeto de oposicdo que estd sendo avaliado previamente planejado. Perspectivas
antagdnicas sdo abordadas através desta forma de avaliagdo (CAMPOS et al, 2011).

A Ultima abordagem lida com avaliacdo participativa. Esta avaliagdo envolve
ativamente grande parte dos stakeholders do projeto em avaliacdo. (ASSUMPCAO;
CAMPOQS, 2009) Muitas organizacOes utilizam essa avaliacdo. Qualquer stakehoder pode
extrair conclusbes validas sobre o desempenho do gerenciamento de projetos (DIALLO;
THUILLIEE, 2003). Existem dois principios basicos para este tipo de avaliacdo: foco na
descricdo e no processamento de julgamento dos participantes que sdo considerados 0s
principais. A descricao e producéo de opinido sobre o projeto a ser julgado auxilia o avaliador
a organizar a coleta e a interpretacdo dos dados. (STAKE, 1975 apud ASSUMPCAO;
CAMPOQOS, 2009).

Nos estudos feitos por Mimica e Stubbs, (1996), sobre a avaliacdo participativa na
Croacia em projetos sociais, puderam observar que questes sobre o que deve ser avaliado e
como a avaliacdo deve ocorrer sdo essenciais para um modelo que gere desenvolvimento,
proporcionando a avaliacgdo como uma parte de um processo de mudanca. Em vez de
produzir relatorios Uteis para organizacbes ou para os doadores, avaliacdo participativa
enfatiza uma maior capacidade entre participantes para mudar a situacdo. E possivel
discussdes em grupo, que se concentram em problemas para 0 grupo, porque é necessaria uma
solucdo, o que as solucdes devem ser instituidas, e que devem ser tomadas medidas
(MIMICA; STUBBS, 1996).

No Brasil, distinguem-se dois cenarios de avaliacBes de projetos sociais a depender do
foco de atuacdo da ONG. O primeiro cenario se refere as ONGs que atuam apoiadas pela
cooperacdo privada, pelo Estado ou organismos internacionais, e cujos focos de atuacédo
expressem valores técnicos como profissionalizacdo, saude, educacdo e gestdo. Essas
organizacdes normalmente usam avaliacdes mais focadas em objetivos e administracdo, em

funcdo das necessidades de se estabelecerem fatores sélidos de eficiéncia e eficacia da
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intervencdo social (ASSUMPCAQO; CAMPOS, 2009). J& no outro cenario estdo aquelas
ONGs que séo apoiadas por grupos populares consistentes, cujo discurso expressa valores
mais subjetivos como insercdo social, prevencdo e luta de apoio aos excluidos, e que se
afirmam por meio de multiplas identidades coletivas e pela pluralidade de acdo. Estas
organizagbes costumam utilizar modelos de avaliagdo mais focados na participacao,
utilizando mecanismos indutivos para gerar critérios de sustentabilidade, satisfacdo dos
beneficiarios e equidade (ASSUMPCAQ; CAMPOS, 2009).

Independente de qual tipo de avaliacdo utilizada existe aspectos chaves do processo. A
primeira é a elaboracdo do projeto de avaliagdo. Neste aspecto € necessario delimitar qual vai
ser 0 objeto de avaliagdo, os critérios que podem ser considerados e a eleicdo daqueles que
condicionam a um melhor resultado. Estes, por sua vez, condicionam a escolha do modelo de
avaliacdo. O segundo aspecto a ser levado em consideracdo é a definicdo da estratégia
metodologica, que abrange as seguintes dimensfes: 0 desenho da pesquisa, 0s critérios de
avaliacdo, os procedimentos de amostragem, a coleta de dados, a selecdo das técnicas
estatisticas e a apresentacdo dos resultados. (COTTA, 1998).

Além da clareza na definicdo de valores, principios, objetivos e objeto podem-se ainda a
utilizar-se de fatores para indicadores para avaliacdo de projetos sociais. Em projetos que
possuem investimentos do setor privado, os indicadores sdo ferramentas conhecidas por essas
organizacbes e a familiaridade facilita a tradugdo do trabalho feito para que se possa
interpretar corretamente os resultados e impactos do investimento feito. Os indicadores
apontam, indicam, aproximam e traduzem em termos operacionais as dimensdes sociais de
interesse definidas a partir de escolhas tedricas definidas de acordo com os valores observados
(JANNUZZI, 2005). Eles podem ainda amparar diferentes caracteristicas ao objeto de estudo
como quantitativos e qualitativos, tangiveis e intangiveis, diretos e indiretos, com énfase na
eficiéncia, eficacia ou efetividades, formando uma base confidvel de informacdo através de
um sistema de indicadores (VALARELLI, 1999). Permitem, assim, uma analise mais
sistematica das mudancas sustentadas por certas intervencdes no meio. Por isso, 0
desenvolvimento de indicadores € um dos instrumentos fundamentais para a construcdo do

processo de avaliacdo.

32



Capitulo 2 Fundamentacéo tedrica e revisao da literatura

Portanto, os critérios de avaliacdo de projetos tém sido amplamente discutidos na
literatura sobre gerenciamento destes. O sucesso de projetos é normalmente avaliado nas
dimensdes adequadamente definidas. Entretanto, mesmo quando todo mundo concorda com
uma lista de critérios, a medicdo do sucesso do projeto continua a ser uma tarefa bastante
dificil. A satisfacdo do cliente, por exemplo, ndo é objetivamente mensuravel, seja para
avaliar a experiéncia adquirida por meio do projeto, ou a magnitude dos impactos
organizacionais ou de quaisquer outros beneficios induzidos. (DIALLO; THUILLIEE, 2003).
Devido a essa dificuldade de mensuracdo, sdo bastante utilizadas nos critérios, escalas com
opcodes para coletar percepcdes dos stakeholders (DIALLO; THUILLIEE, 2003).

No caso de projetos sociais, alguns fatores podem ser utilizados como critérios para
avaliacdo. Referenciais como a definicdo dos valores e principios do projeto e do que a ser

avaliado sdo importantes na ponderacao.

Além disso, critérios empregados em abordagem avaliativa para projetos em geral vem
sendo estudados para utilizagdo em projetos sociais. Uma metodologia utilizada, neste
sentido, é o Project Implementation Profile - PIP desenvolvido por Pinto e Slevin (1987). O
PIP foi desenvolvido com duas finalidades principais. Primeiro, ele permite que o gerente de
projeto para avaliar o lado comportamental "mais soft” do gerenciamento de determinando o
status do projeto em relacdo as pessoas que fazem parte. Segundo, oferece aos gerentes de
projeto a oportunidade de focar algumas das suas atencOes das questdes estratégicas de
desenvolvimento do projeto (PINTO, 1990). A metodologia é composta por 14 fatores que
incluem aspectos que podem ser controlados pela administracdo do projeto e aspectos
externos e fora de controle dos mesmos (PINTO; SLEVIN 1987). Dentro da dimensdo

administrativa encontram-se 0s seguintes fatores descritos na tabela 2.1.

Recentemente, Pelletier & Mukiampele (2014), empregaram esta metodologia como
forma de estimar fatores de sucesso em um estudo de caso sobre um projeto de assisténcia
social estrangeira para pequenas producfes pecuarias. Apos um refinamento dos fatores
relevantes a pesquisa, eles concluiram que o PIP por si sé ndo consegue mensurar todos 0s
fatores que sdo fundamentais para alcancar o sucesso neste campo. Para ele, o PIP ndo leva
em conta a “benevoléncia” da ajuda que influencia no projeto nem 0s fatores de risco

adicionais relacionados a producdo pecuéria e bem-estar humano. Apesar disso, Pelletier &
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Mukiampele ndo descartam a possibilidade de usar também o PIP. Inclusive propoem

adaptacBes do método ao tipo de projeto.

Tabela 2.1- Fatores definidos na metodologia Project Implemetation Profile que s@o controlados pelo

gerente de projetos

VARIAVEIS

DEFINICOES

Missdo do projeto

Definicdo clara do proposito e objetivos desenvolvidos no inicio do projeto.

Apoio do gestor sénior

Disposicao das autoridades para fornecer 0s recursos necessarios para o projeto.

Cronograma/Plano de
projeto

Especificacdo detalhada das etapas das ac¢des individuais para implementagéo do
projeto.

Consulta com o cliente

Comunicacdo, consulta e escuta ativa com todas as partes interessadas.

Pessoal

Recrutamento, selecdo e treinamento do pessoal necessario para a equipe do
projeto.

Tarefas técnicas

Disponibilidade da tecnologia e do conhecimento necessério para realizar as etapas
especificas das agdes técnicas.

Aceitacdo do cliente

O ato de vender o projeto para o usuério final

Monitoramento e
feedback

Disponibilidade das informaces de controle em cada etapa da implementacgéo do
projeto

Comunicagao

Fornecimento de uma rede adequada e dos dados necessarios para todos 0s
individuos envolvidos na implementacdo do projeto.

Solucdo de problemas

Capacidade de gerenciar crises, situacfes inovadoras e desvios no projeto.

Fonte: Pelletier e Mukiampele, (2014, pg 24)

Em outro estudo, Toor & Ogunlana (2010) também buscaram avaliar projetos de

natureza social por uma metodologia de avaliacdo para projetos em geral. Para tal, exploraram

indicadores de performance chaves na perspectiva de stakeholders (clientes, consultores e

contratantes) em projetos de desenvolvimento do setor pablico em larga escala na Tailandia.

Os autores identificaram que apenas o “iron triangle” de medidas tradicionais que incluem 0S

indicadores em tempo, no orcamento e em acordo com as especificacdes, ndo seriam

suficientes para uma avaliacdo ideal. Para estes seriam necessarios a inclusdo de indicadores

como a seguranca, a utilizacdo eficiente dos recursos, a eficacia, a satisfacdo das partes

interessadas, e os conflitos reduzidos, aléem da mistura de uma medicdo quantitativa e

qualitativa.
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Ademais a dificuldade de se mensurar quantitativamente aspectos de projetos sociais,
alguns fatores séo importantes para garantir 0 sucesso neste tipo de projeto. Alguns autores

trazem inclusive aspectos menos comumente citados que podem ser utilizados na avaliagao.

Para Diallo & Thuilliee (2005), por exemplo, a eficAcia é muito dependente da
qualidade das relagdes interpessoais e de comunicacdo entre as partes interessadas. Assim
confianga entre 0s coordenadores e componentes e uma boa comunicacdo entre 0s membros
da equipe seriam fatores para garantir o bom desempenho do projeto. A confianca tem um
papel importante no sucesso sobre a qualidade da gestédo e sobre a visibilidade do projeto

dentro da equipe.

Outro fator de bom desempenho e que muitas vezes é negligenciado na avaliacdo de
projetos, € a economia. (KAUFMANN; WANG, 1995) mostra que a probabilidade do projeto
ndo ter um bom desempenho é de alguma forma proporcional e associada a fatores de
instabilidade macroecondmica e € inversamente proporcional ao crescimento do dinamismo
global da economia. Politicas de toda a economia, portanto, sdo cruciais para 0 sucesso de
projetos sociais. Um exame de casos de paises tambeém sugere uma relacdo estreita entre o
desempenho de um pais em fatores sociais e de seu ambiente politico (KAUFMANN;
WANG, 1995).

O presente trabalho busca incluir fatores caracteristicos para avaliacdo de projetos
sociais. A ndo utilizacdo destes pode resultar em avaliacGes errdneas e consequentemente no
fraco desempenho do projeto. Estes significam ndo apenas para enfrentar os problemas,
atrasos e custos adicionais, mas também perder as metas de longo prazo e seu impacto sobre a
sociedade. E como dito anteriormente, existem poucos estudos que relacionam técnicas e
abordagens de gestdo de projetos ao gerenciamento de projetos sociais dificultando ainda

mais as chances de sucesso em projetos (FALGARI et al, 2013).

2.2.3 Priorizacdo de projetos sociais

Se existe pouca literatura referente ao gerenciamento de projetos sociais, técnicas e
abordagens seguindo a literatura de projetos, aqueles que se referem de algum modo a
priorizacdo, portfolio ou selecdo desses projetos sdo quase inexistentes. Para este capitulo,
entdo, busca-se mais um embasamento tedrico e referenciar alguns modelos utilizados em

pesquisas recentes sobre priorizacdo de projetos sem procurar aprofundar em propriedades de
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nenhum modelo de projeto especifico. A ideia é que a priorizacdo € uma forma de avaliacdo
de projetos para a escolha daquele que sera priorizado.

Deste modo, como visto anteriormente, 0s projetos sociais possuem recursos finitos e
que muitas vezes sdo desperdicados por falta de eficiéncia em seu gerenciamento. Como parte
do trabalho de gerente é prioriza-los e seleciona-los faz muito sentido que se pense como isso
pode ser feito de forma eficiente, eficaz e efetiva. O PMI (2004), considera a gestdo de
portfélio uma importante pratica do gerenciamento de projetos e estabelece como processos
necessarios a identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizacdo, balanceamento e
autorizacdo. Destaca-se aqui 0 processo de priorizacdo, que deve possuir um modelo de
pontuacdo para avaliacdo dos projetos e priorizar os projetos de melhor pontuacao.

De forma geral, apesar de existirem diversos tipos de critérios para priorizacdo de
projetos, na pratica ela é feita geralmente apenas visando o lucro sem considerar Vvarios
critérios, tanto quantitativos como qualitativos. Outra limitacdo das praticas existentes na
priorizagdo de projetos é a abordagem determinista. A maioria das priorizagdes sdo feitas com
base no aspecto financeiro (PURNUS; BODEA, 2014).

Em estudo recente, por exemplo, Dutra, Ribeiro e Carvalho (2014), em uma
abordagem seguindo a primeira categoria, sugeriram um modelo baseado nos investimentos e
beneficios e suas possiveis incertezas, fornecendo uma analise econdmico-probabilistica do
retorno esperado dos projetos. Para tal selecionaram 73 estudos entre 2010 e 2011 e
conseguiram organizar 35 critérios quantitativos e qualitativos utilizados para selecdo de
projetos. Apds compilar esses critérios, organizaram o modelo.

Este tipo de priorizacdo ndo € muito valida no caso de projetos sociais ja que o
objetivo maior deste tipo de projeto ndo é o lucro. Atualmente pesquisas sobre projetos em
geral vem buscando demonstrar modelos que busquem mais do que a priorizacdo pelo aspecto
financeiro. Vamos a alguns exemplos.

Em um estudo sobre priorizacdo de projetos de grandes construces, Mok, Shen &
Yang, (2014) buscaram obter essa selecdo através da analise dos stakehoders. O que se
aproxima muito das analises participativas de projetos sociais. No caso, deste estudo, existia
uma grande dificuldade dos gerentes de projetos em identificar os stakeholders e as suas
necessidades e a avaliacdo de impactos destes e de seus relacionamentos para formulacdo de
estratégias de engajamento adequadas. Assim foram-se definidos quatro importantes temas

para priorizacdo de projetos a partir de stakehoders: (1) os interesses dos stakeholders e
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influéncias, (2) processo de gerenciamento dos stakehoders, (3) os métodos de analise dos
stakehoders, e (4) o engajamento dos stakehoders. Descobriu-se assim que a precisdao da
avaliacdo das partes interessadas pelos gerentes de projeto é restringida pela limitacéo
cognitiva do préprio stakeholder.

Outro modelo existente e que é muito utilizado na selecdo de projetos sdo 0s métodos
Multiple Criteria Decision Aid (MCDA). Estes sdo usados principalmente em problemas
tipicos de classificacdo em que o tomador de decisdo é chamado de destacar as alternativas
mais atraentes, tendo em conta diferentes aspectos das empresas ou eficiéncia dos projetos.
De maneira geral este modelo conta com propriedades de projetos mais simples. Caso sejam
feitas restricbes podem ser feita a utilizacdo de dois modelos ou mais em conjunto. Na
pesquisa Mavrotas; Diakoulaki; Caloghirou, (2004), além de ter que observar critérios
multiplos, existiam restricdes. Nesse caso a solugdo foi a combinacdo de duas ferramentas
(MCDA e Integer Programming) pode efetivamente lidar com problemas de tomada de
decisdes especificas, onde para além da consideracdo de multiplos critérios as alternativas
devem obedecer a restricbes especiais (MAVROTAS; DIAKOULAKI; CALOGHIROU,
2004).

Mais do que um modelo, Nowak, (2013), considera a necessidade de uma abordagem
diferente. Para ele, muitos modelos sdo baseados na premissa que o tomador de deciséo esta
familiarizado com os ultimos desenvolvimentos na analise de decisdo, 0 que nem sempre €
verdade. A gestdo de portfélio de projetos € um processo continuo e nesses modelos,
normalmente, a dindmica ndo é levada em consideragdo. Mas a qualquer momento, a
organizacgdo tem varios projetos. E é preciso saber que novas propostas devem ser incluidas , e
que os projetos devem ser retirados do sistema do modelo. Devemos também ter em conta as
alternativas que possam surgir no futuro proximo. Deste modo, Nowak (2013) propde uma
abordagem interativa para gestdo de projetos, com o0 uso de programacdo dindmica para
identificar a melhor solu¢do no que diz respeito a cada critério. Em seguida, usa-se uma
abordagem quase hierarquica para encontrar uma proposta para o tomador de deciséo.

Assim, existem diversos modelos e abordagens para a priorizacdo de projetos. Como
dito no capitulo sobre gerenciamento de projetos, ndo existe um modelo definido e as
organizacBes acabam por utilizar o método que lhe convém. Alguns destes métodos ndo se
encaixam com a dindmica de projetos sociais, como é o caso daqueles baseados em lucro. Tal

ocorre porque este ndo € o principal objetivo dos projetos sociais. Ja uma abordagem que
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considere as partes interessadas pode ser interessante. O problema é que, como visto antes, 0s
stakeholders formam uma teia complexa de interesses em projetos sociais. A dificuldade é
encontrar uma metodologia que se adapte a esta complexidade e que consiga abarcar
interesses de todas as pessoas e organizagOes envolvidas. Tanto a priorizagdo como a
avaliacdo de projetos é um desafio recorrente em muitas Organizacfes sem fins lucrativos e
no desenvolvimento de seus projetos. A seguir descreve-se um pouco mais sobre este tipo de

organizacao e que obstaculos ela vém encontrando.
2.3 O Terceiro Setor

Dentre as organizacgdes estudadas nesta pesquisa, as em maior quantidade sdo aquelas
que se encaixam no perfil de terceiro setor. Assim, nada mais justo que incluir uma breve

fundamentacéo teorica sobre as caracteristicas das instituicbes que integram esse grupo.

2.3.1 Defini¢des e caracteristicas do terceiro setor

De maneira geral, o terceiro setor ndo é fundamentado em um entendimento claro sobre
sua natureza e suas capacidades. Na verdade hd muito pouca conformidade mesmo sobre a
existéncia, o conceito e os limites do terceiro setor. Uma prova disso € a confusao

terminoldgica que prevalece no campo.

“O conceito alemao de Verein, o francés economie sociale, o
inglés public charities, o japonés kdeki hojin, o americano nonprofit
sector, 0 centro-europeu foundation e o latino americano e africano
NGO ou Organizacdo sem fins lucrativos ndo sdo simplesmente
linguisticamente diferentes. Eles refletem conceitos totalmente
diferentes e se referem a diferentes e distintas organizacbes e
instituicdes” (ANHIER; SALAMON, 1994, p. 3 traduc¢do nossa).

Inicialmente, considerava-se que as organizagdes que faziam parte deste setor eram
definidas por exclusdo, ou seja, seriam aquelas que nem sdo publicas nem possuiam fins
lucrativos (Levitt,1973 apud ESCOBAR; GUTIERREZ, 2008; VOESE; REPTCZUK, 2011).

Atualmente, na teoria das Organizacdes do terceiro setor, existem duas vertentes que

diferem de ponto de vista sobre as estruturas necessarias para gue uma organizacdo se
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caracterize como sem fins lucrativos. A primeira acredita que essa estrutura decorre da sua
forma juridica, sobretudo da natureza ndo coercitiva da sua participagdo e a ndo existéncia do
lucro. J& a segunda alega que existe grande fluidez de formas organizacionais dentro do
Terceiro Setor; considera-se também, que em condicfes semelhantes, organizacfes sem fins
lucrativos se comportam de forma semelhante ao setor publico ou organizagcdo empresarial, e,
portanto, a sua estrutura balizada nas formas da lei nos diz muito pouco sobre o seu
comportamento. (GIDRON, 2010)

Deste modo, as organizacfes sem fins lucrativos sdo conceituadas por alguns autores
como 0 campo que compreende as organizagdes que sdo privadas, mas que possuem fungéo
de utilidade publica, formados por agentes privados com o objetivo de produzir bens e
servicos publicos. (MADEIRA; BIANCARDI, 2003; PEDROSO; ROCHA, 2010). Essas
organizagdes buscam prover solugdes ou minimizar dificuldades sociais, impactar
positivamente na economia, politica, resolver conflitos étnicos, garantir a educagcdo dos menos
favorecidos diminuir problemas ambientais causados pela poluicdo, etc (VOESE;
REPTCZUK, 2011). De modo geral, organizacOes desse setor sdo privadas, sem fins
lucrativos e impulsionam suas acOGes a fim de atender necessidades publicas ou defender
causas sociais (AUSTIN, 2006; ESTIVALETE, 2012).

Assim, o terceiro setor seria:

“O campo da sociedade publico por estar acessivel a todos os
individuos e organizacdes, porém ndo estatal por ndo estar sob o
dominio do Estado, onde organizacGes e individuos oriundos do
Estado, do mercado ou da sociedade civil interagem no
desenvolvimento de acGes cujos objetivos sdo referentes a protecdo
social, manifestados pelos focos na concretizagdo do usufruto

generalizado de bens publicos ansiados pela populagdo ou parte dela.”

(RUGGERI, 2011 p. 66).

Seguindo a ideia de que existe uma grande diversidade nas estruturas necessarias para
se considerar a organiza¢do como sendo parte do Terceiro Setor, Gidron (2010), acredita que
elas sdo percebidas como pertencentes a um setor que tem papéis sociais Unicos, e que, devido

a sua heterogeneidade, ndo sdo compreendidas como pertencente a qualquer entidade maior
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ou pertencente a varias outras (como por exemplo, departamentos filantropicos de empresas
que buscam o lucro, ou parte do governo). Se ela, de fato, pertence a um sector Gnico, com
papéis sociais Unicos - isto tem que ser refletido em atributos organizacionais Unicos que eles
possuem. Tais atributos devem basear-se em valores predominantes Unicos, diferentes
daqueles acolhidos pelas organizagcdes empresariais (GIDRON, 2010). Em outras palavras, 0
autor afirma que existe uma relacdo entre os papéis sociais dos diferentes setores, com base
nos valores predominantes que defendem e 0s seus atributos organizacionais e que a
dificuldade de caracterizar o Terceiro Setor estaria na discordancia acerca da existéncia de um
sector Unico e seus papéis originais. (GIDRON, 2010).

Para Gidron (2010), os atributos que baseariam os valores predominantes Unicos deste
tipo de organizacdo seriam (1) Eles ndo coagirem a participacdo; (2) operam sem distribuir
lucros para as partes interessadas, e (3) eles existem sem linhas simples e claras de

propriedade e responsabilidade.

De maneira semelhante, Salomon (1994) também acredita na existéncia de
caracteristicas unicas que distinguem as instituicdes pertencentes ao terceiro setor. Para ele o
que diferencia € o fato de a) serem formalmente constituida; b) organizacionalmente
separadas do governo; ¢) sem busca ao lucro; d) administradas por si mesmas; €) com a

presenca de voluntarios em alguns degraus da hierarquia ao menos.

Em comum acordo com Gidron (2010) sobre a dificuldade de caracterizar as
OrganizacOes de Terceiro Setor, Kim (2011), acredita que o principal problema decorrente de
explicagdes tedricas do terceiro setor € como definir o termo. Sem um consenso quanto a que
tipo de organizagdes devem ser incluidas na definicdo, é dificil validar a teoria existente ou
apresentar novas explicacdes. Por exemplo, uma das caracteristicas deste tipo de organizacao
é que o lucro deve ser revertido para a melhora da propria instituicdo e ndo para ser
distribuidas entre os membros. Porém, para alguns pesquisadores europeus, cooperativas e
outras organizacdes que surgiram na Idade Média, a exemplo das Guildas, foram organizadas
para beneficio de seus proprios membros e foram o alicerce da sociedade civil. Apesar de
considerar que as grandes diferencas histdricas entre as organizacGes na Idade Média e as
atuais impedem que aquelas sejam classificadas como pertencentes ao Terceiro Setor, Kim,

(2011) consegue perceber a dificuldade de incluir em um mesmo grupo, diferentes estruturas
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e papéis. Entretanto, apds andlise historica desses tipos de organizacdo, ele considera que a
caracteristica que mais aproximaria a condi¢do dedos participantes desse setor sdo 0s esforcos
organizados para resolver problemas e conflitos sociais, o que deve ser determinado
principalmente pela participacdo voluntéria dos cidadaos (KIM, 2011).

Sobre o objetivo das organizacgdes sociais, % de todas as organizagdes estdo inseridas
em quatro grandes campos de atuacdo, educacgdo e pesquisa, saude, servicos sociais, e cultura
e recreacdo. A proporcao dessas organizacdes varia de pais para pais. Por exemplo, no Japéo e
na Inglaterra o campo que se concentram a maioria das instituicdes sem fins lucrativos é a
educagdo (ANHEIR; SALOMON, 1996).

2.3.2 Breve histérico: nascimento e crescimento do terceiro setor

Considerando que o Terceiro Setor seria 0 campo que compreende as organizacfes que
sdo privadas, mas que possuem funcédo de utilidade publica, historicamente, ele surgiu devido
a movimentos sociais do século XVI e XVII influenciados pelas politicas e governos
existentes. As primeiras organizagdes consideradas sociais foram os sindicatos patronais e
dos trabalhadores, por volta de 1800 (PEDROSO; ROCHA, 2010). As primeiras organizacoes

deste tipo surgiram nos Estados Unidos e na Europa.

De acordo com Moulaert e Ailenei (2005), o aparecimento e crescimento das
organizagdes de cunho social sempre tiveram atrelados a grandes crises socioeconémicas. Na
verdade, trés geraces em periodos de crise pré-guerras na historia auxiliaram a culminar
movimentos aos quais emergiriam cooperagdes que viriam a se tornar o alicerce para a
construcdo de organizacgdes do terceiro setor (MOULAERT; AILENEI, 2005).

Apos a Primeira Guerra Mundial, essas organizacdes se ativaram e o Estado passou a
ser obrigado a ter um papel mais ativo nas questdes relativas a economia, a cultura e ao social,
aproximando-se entdo da sociedade. Na Segunda Guerra Mundial tudo mudou novamente.
Intensificou-se a pobreza, a violéncia, as doencas, a poluicdo ambiental, os conflitos étnicos,
religiosos, sociais e politicos. Por fim, com a Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, em
10 de dezembro de 1948, a acdo social passou a ter maior destaque e comecaram a existir
entidades que ndo eram parte do governo, contudo auxiliavam no conhecimento e acdes em
prol da sociedade. Surgiam as primeiras ONGs (PEDROSO; ROCHA, 2010).
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Na década de 1970, as iniciativas referentes a organizac6es sociais foram, por um lado,
as reacOes a crise do sistema de produgdo em massa e, por outro lado, respostas a uma
sobrecarga das funcGes do Estado. As instituicbes foram projetadas com o objetivo de
estabelecer um bem-estar coletivo e recriar lagos sociais entre as pessoas dentro de suas
comunidades a fim de oferecer alternativas para os servigos normalmente prestados pelo
Estado (MOULAERT; AILENEI, 2005).

Passou-se a surgir um novo modelo de movimentos e organizagfes que defendiam,
entre outras coisas, as lutas pelos direitos civis, as lutas dos movimentos negros, as
campanhas pacifistas, o surgimento dos movimentos ecoldgicos e ambientalistas, a luta dos
movimentos feministas e de outros movimentos pelos direitos sociais, politicos, culturais etc.
(PEDROSO; ROCHA, 2010).

No Brasil esse setor tem caracteristicas e desenvolvimento histérico ao se considerar
desde a colonizacdo os servicos prestados pela igreja. A partir de entdo passou a se manifestar
e aprimorar sob diferentes Oticas e objetivos, sendo utilizado apds a década de 30 como
ferramenta estratégica do governo, sendo regulamentado entdo o terceiro setor a partir da
década de 70 onde esse passa entdo a possuir caracteristicas filantropica, assistencialista e
social. Foi efetivado como setor econdmico na Constituicdo de 1981, porém, mesmo com essa
aceitacdo apenas a partir da década de 90 que o terceiro setor foi considerado como

participante ativo da economia.

Assim as organizacdes pertencentes a este setor conseguiram se estabelecer e expandir,
crescendo ndo s6 em quantidade como em variedade. Existem diversas explicacfes e estudos
que buscam esclarecer a origem deste crescimento. O principal objetivo de explicacGes
tedricas para o setor sem fins lucrativos € explicar as causas de seu crescimento ou de suas
diferencas de tamanho entre os paises. Estas explicacdes sdo baseadas nas relagcdes de
concorréncia entre o Estado, 0 mercado e do terceiro setor. Existe uma corrente que acredita
que o crescimento deste terceiro sector ocorre por causa dos defeitos institucionais dos outros
dois. Mais especificamente, este crescimento ocorre quando o governo tem dificuldade em
responder as demandas da minoria, ou servicos prestados pelo mercado ndo sdo facilmente
avaliados pelo consumidor (HANSMANN, 1980; DOUGLAS, 1987; WEISBROD, 1977
apud MOULAERT; AILENEI, 2005).
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J& para Salamon (1994), seis fatores (quatro crises e duas mudangas) contribuiram para
esse crescimento. A primeira em concordancia com os autores acima, foi a crise do Estado
assistencialista, ou seja, a ineficiéncia do Estado para realizar todas as obrigac¢des sociais. Tal
fato deu margem para que aqueles dotados de empatia criassem movimentos de ajuda
humanitaria e assistencialismo principalmente. A segunda crise se refere a reducédo
significativa das rendas nos paises em desenvolvimento que agravaram os niveis de pobreza
mundial. A terceira crise se refere a vasta degradacdo do meio ambiente nos ultimos anos, o
uso indiscriminado dos recursos naturais e a percepcdo desses agravantes ambientais pela
sociedade. Por fim a Crise no socialismo gerou o crescimento do terceiro setor devido ao

fracasso nas tentativas de satisfazer necessidades sociais através do governo.

Ja os fatores se referem a revolucdo nas comunicages tornando mais facil a
organizagéo e a mobilizag&o social e o crescimento econdmico e 0 decorrente surgimento da
classe média urbana, essencial para a emergéncia de organizagGes privadas sem fins

lucrativos.

No entanto, outra explicacdo inverte a prioridade anterior entre os tipos de organizacéo
por sobre os esfor¢os voluntarios como a primeira resposta coletiva aos problemas sociais
emergentes. Quando as respostas das organizacfes voluntarias sdo insuficientes, o governo,
em seguida, entra em cena (FEE; GRAY, 2012).

2.3.3 Subsistemas-chave de organizacdes do terceiro setor

De acordo com Gidron (2010), as organizacbes sem fins lucrativos, devido a suas
particularidades podem ser descritas de acordo com quatro subsistemas-chave. Sdo eles: o
sistema de prestacdo de servicos, 0 de governanca, o sistema de forca de trabalho e o sistema
de mobilizacdo de recursos. Cada um destes subsistemas caracteriza como determinada

organizacdo trabalha. Discorre-se a seguir comentando um pouco mais sobre cada um.

Sistema de prestacdo e servico - Grande parte das organizacfes de terceiro setor
baseia-se em prestar servigos a populacdo. Neste sentido existem, na verdade, dois tipos de
organizacdes sem fins lucrativos, as organizacGes de voz e a de servigo. As primeiras existem
em menor nimero e tem o objetivo maior exatamente de dar voz a certo grupo. Associacoes e
sindicatos sdo exemplos deste tipo de organizacdes. Ja as organizacGes de servico sdo a

maioria e fazem trabalhos em prol de certa comunidade ou populacdo (KIM, 2011). Os
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servicos praticados por estas organizacGes, normalmente se iniciam baseados em uma
necessidade da populacdo ou problema identificado por um cidaddo ou grupo de cidad&os.
Estes servicos normalmente contém uma mensagem ideoldgica e sdo feitos através de projetos
(GIDEON, 2010).

2) O sistema de governanca — Bem ja foi discutido e exemplificado no capitulo anterior
que essas organizagdes e 0s projetos que elas desenvolvem sdo de interesse de varias partes
diferentes. E importante que todos estes stakeholders (beneficiarios, financiadores, gerentes,
etc) estejam representados nos processos de tomada de decisdo. Algumas organizacoes
trabalham com a rotatividade de titulos de cargos (GIDEON, 2010).

3)Os participantes / sistema de forca de trabalho — A maior diferenca na forga de
trabalho das organizacdes sem fins lucrativos para as outras organizacOes é a existéncia do
trabalho voluntariado. Devidamente regulamentada no Brasil pela lei no 9.608, de 18 de
fevereiro de 1998, voluntarios seriam pessoas ou entidades que prestam atividades ndo que
tenha objetivos civicos, culturais, educacionais, cientificos, recreativos ou de assisténcia
social, inclusive mutualidade (BRASIL, 1998). Eles preenchem uma variedade de posicdes,
incluindo posicdes de responsabilidade e de representacdo da organizagdo. Apesar de nédo
serem remunerados os voluntarios podem receber beneficios das organizac¢des. Ainda que nao
embolsem monetariamente, podem ganhar em habilidades e conhecimentos. Fee e Gray
(2012) em sua pesquisa com voluntarios internacionais conseguiram perceber que estes,
quando comparados a um grupo controle, diferenciam-se em termos de seu contexto, processo
e resultados. Essas mudancas seriam ocasionadas principalmente por vastas diferencas
culturais, aspectos do trabalho dos voluntarios e da aprendizagem do nédo trabalho. As
diferencas culturais sdo, assim, de grande importancia para os processos de aprendizagem e de

transformacéo.

Entretanto, ndo somente voluntarios trabalnam em organizacdes sem fins lucrativos.
Existem pessoas empregadas com salarios. Estes normalmente ganham aproximadamente o
mesmo ou abaixo do valor de mercado (GIDEON, 2011). Assim, para que ndo incorram
problemas, as organizaces devem trabalhar com profissionais competentes, sempre
trabalhando na busca da exceléncia dos resultados, pois quanto melhor forem os resultados
alcancados, melhor serdo reinvestidos na entidade (VOESE; REPTCZUK, 2011).
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4) O sistema de mobilizacdo de recursos — as organizacGes sem fins lucrativos
normalmente se esforcam para ter multiplas fontes de financiamento. Se existem essas
multiplas fontes na organizacdo, € possivel perceber que a mesma é importante para muitas
pessoas e entidades. Além disso, cria uma situacdo através do qual a organizacdo ndo €
dependente de uma fonte e, portanto, podem prosseguir as suas politicas com um maior grau
de independéncia. Dentre essas fontes podemos destacar as filantropicas (grandes doadores,
fundagdes). Além disso, muitas vezes o proprio publico doa pequenas quantidades que
demonstram para organizacdo o apoio daquela comunidade ou de pessoas externas a ela mas
que se identificam com a mesma. Também é uma importante forma de participacdo publica /
comunidade (GIDEON, 2011).

2.4 A Cultura

Estudos demonstram que a cultura afeta os objetivos, estratégias, comportamento
individual e grupal, o desempenho organizacional, a satisfacdo no trabalho, motivacéo,
criatividade, inovacdo, a taxa de participacdo dos empregados nos assuntos da empresa,

dedicacgé@o e compromisso, trabalho duro e os niveis de ansiedade (YAZICI, 2011).

Segundo Biggs e Smith (2003) a cultura em um projeto é capaz de influenciar,
inclusive, no andamento do ciclo de vida de um projeto. Diferentes atores podem ver a cultura
de formas diferentes e algumas vezes o projeto ou programa contem multiplas culturas
organizacionais, como, por exemplo, no caso de parcerias entre organizacdes com diferentes

funcbes e objetivos (como no caso das parcerias entre empresas publico e privadas).

Ainda sobre cultura Hofstede (1980), em uma exaustiva pesquisa, procurou avaliar as
influencias culturais nacionais buscando entender como tragos culturais afetam as
organizacdes. Como ponto de partida de suas indagac6es, definiu quatro dimensdes culturais
basicas. Posteriormente, em andlises das culturas orientais, tornaram-se cinco. Com elas
procurou desenhar os perfis culturais dos paises estudados: distancia de poder; prevencédo
contra incertezas; individualismo ou coletivismo; masculinidade ou feminilidade; e orientacéo
para curto ou longo prazo. Uma conclusdo importante é que ndo se deve esperar que as
mesmas concepc¢des e prescricdes sobre geréncia sejam apropriadas para todas as "categorias"

de culturas.
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Devido a essa complexidade de diferentes culturas, buscando um modo de analisar a
cultura, Daft (2011) dividiu a cultura organizacional em quatro partes em uma classificagéo
proporcionalmente entre as estratégias de negécios e de trabalho que sdo resumidas como:

- Cultura flexivel: uma cultura que pode ser determinado pelo foco no ambiente externo

através da flexibilidade e da mudanca para responder as necessidades dos clientes.

- Cultura Missdo: a cultura enfatiza a uma clara perspectiva dos objetivos de
organizacdo, a fim de atingi-los.

- Cultura Participativa: o foco desta cultura estd no envolvimento e participacdo dos
individuos e membros de organizaces ambientais e na expectativa de um ambiente que esta

mudando rapidamente.

- Cultura burocrética: esta cultura tem um foco interno e uma diregdo sustentavel para

um ambiente estavel.

Para Freitas (1991) a descricdo dos elementos da cultura organizacional, da forma como
funcionam e das mudancas que provocam no comportamento, da a cultura um tratamento
mais concreto e de mais facil identificacdo. Verificamos que, no todo ou em parte, esses
elementos fornecem uma interpretacdo para os membros da organizagédo, onde a passagem do
significado se da como uma coisa aceita. Alem disso, os elementos mais frequentemente
citados sdo: valores; crencas e pressupostos; ritos, rituais e cerimonias; estorias e mitos; tabus;

herdis; normas; e processos de comunicacao.

Assim a cultura é um fator importante quando se menciona gestdo de projetos. Ela se
torne mais importante se esses projetos trabalnham com diferentes nacionalidades como no

caso do estudo.

46



Capitulo 3 Metodologia

3 METODOLOGIA

Este capitulo se destina a apresentar a metodologia utilizada na pesquisa. Como dito
anteriormente, a presente pesquisa tem o objetivo fundamental compreender e analisar
projetos de desenvolvimento social, principalmente o processo avaliativo, buscando construir
fatores que possam ser considerados para metodologias de avaliagdo de projetos sociais. Para
tal, buscou, inicialmente, entender caracteristicas e propriedades Unicas desses projetos
relacionadas as necessidades das comunidades, dos beneficiarios e das organizagdes os quais
sdo desenvolvidos. Apos essa analise buscou-se desenvolver fatores a serem utilizados para

classificar a qualidade dos projetos sociais.

Para tornar possivel o desenvolvimento destes fatores avaliativos definiu-se os seguintes
procedimentos metodoldgicos. Inicialmente, inferiu-se, como método cientifico, uma pesquisa
quantitativa com certos aspectos qualitativos. Esta situacdo pode ocorrer, pois 0s metodos
quantitativos e qualitativos ndo se excluem. Embora diferencie quanto a énfase, propde-se que
a metodologia qualitativa possa trazer como contribui¢do a pesquisa, uma juncdo de analise

racional e intuitiva, para melhor compreensédo dos fendmenos (POPE; MAYS, 1995).

Portanto, esta pesquisa pode ser considerada quantitativa, pois busca apurar opinides e
atitudes explicitas e conscientes atraves de instrumentos estruturados. Foram utilizados
métodos estatisticos buscando embasamento cientifico para a inferéncia de fatores e para
comparacdo de dados sobre projetos sociais. Entretanto, apresenta também cunho qualitativo
mostrando 0s aspectos subjetivos e buscando percepcfes e entendimento sobre a natureza
geral de uma questdo, e abrindo-se espaco para a interpretacdo. Empregou-se a vertente
qualitativa para compreensdo de julgamento dos respondentes que podem ser utilizados como

base para a formacdo dos fatores sociais.

Sobre os procedimentos técnicos, a pesquisa iniciou-se pela pesquisa bibliografica ou
em fontes secundarias, para imersdo no tema estudado, que, de acordo com Marconi e Lakatos
(200, p. 73):

Abrange toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo,
desde publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias,

teses, material cartografico, etc., até meios de comunicacdo oral [...] e audiovisuais:
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filmes e televisdo. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo
que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...].

Estabeleceu-se, assim, o passo inicial da pesquisa trazendo o conhecimento prévio
publicado sobre o tema. Além disso, foram examinadas as condigdes sobre o campo e objeto
de estudo. Para levantamento de dados da pesquisa foram empregados dois métodos, a
entrevista semiestruturada, na qual deve seguir um conjunto de questdes previamente
definidas, mas se faz em um contexto muito semelhante ao de uma conversa informal

(MINAYO, 1993) e a aplicacdo de questionarios.

3.1 Definicdo da amostra e instrumentos de pesquisa

O tipo de amostragem utilizado para o estudo é considerado ndo probabilistico ou de
conveniéncia gque se configura na selecdo de elementos da amostra mais facilmente acessiveis
ao pesquisador. Tal modelo se justifica pela dificuldade deparada pelo pesquisador em
encontrar respondentes para a pesquisa, em coletar respostas suficientes e a limitacdo de
tempo para a realizacdo do trabalho. Além disso, este tipo de amostragem pode implicar em

resultados satisfatorios mais rapidos e com menor custo que uma amostragem probabilistica.

Assim, para o levantamento de dados junto aos gestores de projetos sociais foram
realizadas entrevistas semiestruturadas. Estas entrevistas foram definidas por respostas dadas
pelo possivel participante a um contato prévio por e-mail e telefone, e conexdo com a fungéo
requerida de gestor de projeto social. Elas foram realizadas no proprio local de trabalho dos
entrevistados. Foi utilizado, como instrumento de pesquisa, um roteiro de perguntas
previamente estruturado, a presenca do gravador, e papel e caneta para anotacbes das

respostas.

Ja o questionario foi adaptado de uma pesquisa internacional organizada junto a outros
centros de pesquisa com 0 objetivo de estudar diversos fatores relacionados ao sucesso e
fracasso de projetos. O objetivo de utiliza-lo, neste estudo em questdo, foi explorar os critérios
que sdo usados pelos diferentes stakeholders (partes interessadas) para avaliar os projetos
sociais e a partir deste determinar quais fatores sdo determinantes no desenvolvimento do
mesmo. Este foi ajustado de maneira a demonstrar aspectos gerais sobre projetos utilizando
uma linguagem mais comum a realidade dos projetos sociais, bem como incluindo questdes

exclusivas sobre cultura e caracteristicas especificas destes projetos. Estes também foram
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organizados em duas linguagens diferentes, inglés e portugués, traduzidos considerando a
precisdo de informacBes e o contexto cultural dos respondentes. Foram distribuidos
questionéarios de forma online e presencial. Os questionarios online foram lancados através de
mailing de organizagdes publicas e de terceiro setor e publicados em midias sociais e grupos
de rede relacionados ao tema. Os e-mails foram constituidos de uma breve explicacdo dos
objetivos da pesquisa, bem como o significado de alguns termos utilizados no préprio
questionario. Ja& os questionarios presenciais foram aplicados em locais 0s quais eram
desenvolvidos projetos sociais (organiza¢des sem fins lucrativos, em sua maioria) orientando
0s respondentes aos objetivos da pesquisa e termos frequentes que pudessem ndo estar t&o

claros.

3.2 Coletade dados

Como dito anteriormente, o processo de coleta de dados utilizou duas fontes principais
de pesquisa. A primeira fonte corresponde as entrevistas semiestruturadas com gestores de
projetos. Para estas definiu-se encontros entre o pesquisador e pessoas do ramo de gestdo de
projetos sociais. As entrevistas foram feitas em encontro Unico com o objetivo de extrair as
informacGes necessarias para desenvolvimento do estudo. Foi construido um roteiro como o
descrito no Apéndice 1 para basear as perguntas feitas aos entrevistados. Tinham o objetivo
de investigar o ambiente o qual estdo inseridos e como ocorrem 0s projetos sociais, buscando
compreender como se desenvolve este tipo de projeto, em aspectos como sua concepgao,
gerenciamento e avaliacdo. Além disso, as entrevistas tinham a finalidade de emergir o
pesquisador no tema e de contribuir para a criacdo e adaptacao do questionario. As entrevistas
aconteceram com quatro individuos cujo trabalho se encontra diretamente relacionado a
gestdo de projetos sociais. Todas as entrevistas aconteceram nos periodos entre 0s meses de
Outubro/2014 e Janeiro/2015. A primeira entrevista foi realizada no dia 18 de outubro de
2014 com o Coordenador Geral de uma Organiza¢do Nao-Governamental (ONG) responsavel
pelo desenvolvimento infanto-juvenil em comunidades de baixa renda. A segunda entrevista
ocorreu com o diretor e socio educador de uma ONG cujo trabalho também se encontra
relacionado a educacdo infanto-juvenil e atendimento a comunidade de baixa renda. Sua
entrevista foi feita na data de 14 de dezembro de 2014. A terceira e quarta entrevistas foram
feitas com individuos de uma mesma instituicdo. Os dois sdo diretores de uma Organizagédo

sem fins lucrativos cuja funcdo consiste em trazer jovens voluntarios do exterior para o
49



Capitulo 3 Metodologia

desenvolvimento de projetos sociais em Organizagdes N&o Governamentais da regido
metropolitana do Recife. As entrevistas aconteceram nas datas de 12 de janeiro de 2015 com
o Diretor de Intercdmbios Sociais para OrganizacGes em Expansdo e 22 de janeiro de 2015
com o Diretor de Intercambios Sociais para Instituicdes Consolidadas.

J& o questionario foi aplicado em no periodo de outubro/2014 a Marco/2015. Os
respondentes do questionario foram individuos relacionados a projetos sociais, sendo, sua
maioria, pessoas que desenvolvem ou desenvolveram projetos de cunho social e profissionais
que atuam com a gestdo destes projetos (desenvolvedores, gerentes, clientes). Para esta
pesquisa, foram resgatados 60 (sessenta) questionarios completos. Ainda que a quantidade de
respostas fosse bem menor do que se esperava no inicio da pesquisa, foi possivel analisar os
dados de forma satisfatoria. O questionario foi implementado para o desenvolvimento de
fatores para avaliacdo de projetos sociais por stakeholders dos projetos. Continha perguntas
de mdltipla escolha para entendimento das caracteristicas dos projetos e afirmacgdes para
avaliacdo do projeto utilizando a escala de Lickert de 1 a 7, tal qual o modelo sugerido pelo
proprio questionario previamente construido para pesquisa internacional. As perguntas do

questionario foram divididas em duas sessdes. A sessdo 1- Avaliando o0 projeto, buscava a

visdo do stakeholder sobre um projeto social que ainda estivesse em andamento ou que foi

recentemente finalizado. Ja a sesséo 2 — A cultura da sua organizacdo procurava a percepcao

do respondente sobre as normas, valores e praticas do projeto avaliado na secdo 1. A Tabela
3.1 a seguir exp0e as perguntas e afirmac6es utilizadas para fins desta pesquisa apresentando

a posicdo da pergunta a partir do nimero da questéo e a forma de mensuracéo utilizada.
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Tabela 3.1 - Perguntas do questionario utilizadas na pesquisa

Sub-
Secéo Perguntas/Afirmacodes
Sessdo 1 — Avaliando o projeto
1.1 Duracéo do projeto
1.2 Quantas pessoas estavam envolvidas no projeto?
1.3 Quantas organizagdes estavam envolvidas no projeto?
14 Em que pais a maioria das atividades do projeto foi realizada?
2.1 Da perspectiva da comunidade local, todos os objetivos foram alcangados.
2.2 O projeto foi aceito pela comunidade local.
2.3 A comunidade local ficou satisfeita com o projeto.
2.4 O projeto satisfez as necessidades dos usuarios finais.
3.1 Este projeto vai proporcionar um melhor desempenho para o usudrio.
3.2 O projeto alcangou o desempenho estabelecido para os beneficiarios.
3.3 O projeto satisfez as necessidades do usuario.
4.1 Da perspectiva do usuario, todos os objetivos foram alcancados.
4.2 Todas as partes interessadas ficaram satisfeitas com os resultados do projeto.
5.1 Missdo do projeto
5.2 Suporte da alta geréncia
5.3 Plano/cronograma do projeto
5.4 Consulta com o cliente
5.5 Pessoal
5.6 Tarefas técnicas
5.7 Aceitacdo do cliente
5.8 Monitoramento e feedback
5.9 Comunicagao
5.10 Resolucdo de problemas
6.1 Qual seu papel no projeto?
6.2 Qual temas do projeto?
Sessdo 2 — A cultura da sua organizagdo
1.1 Vocé descreveria o projeto como multicultural, monocultural ou algo entre os dois?
21 Diferengag de pensamentos e atitudes entre membros e/ou lideres de equipe geraram dificuldades
) para o projeto.
2.2 Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe geraram dificuldades para o projeto.
2.3 O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe gerou dificuldades para o projeto.
24 Difgrengas de pensamento e atitudes entre membros e/ou lideres de equipe contribuiram para o
) projeto.
2.5 Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe contribuiram para o projeto.
2.6 O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe contribuiu para o projeto
3.1 Em qual cidade vocé desenvolve ou desenvolveu o projeto avaliado?
3.2 O trabalho que vocé exerce(u) no projeto era voluntario?

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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3.3 Procedimentos para analise de dados

A analise dos dados foi realizada comparando-se as informacgdes entre as duas fontes de
dados (as entrevistas e 0 questionario) e estas com a teoria revista na pesquisa bibliogréfica.
Buscou-se estabelecer parametros que permitam identificar varidveis comuns, fatores de

concordancia entre os dados e considerar questdes qualitativas.

Através da interpretacdo dos dados da pesquisa foi possivel desenvolver o método de
triangulacdo entre os dados da entrevista e o dos questionarios. A triangulacdo pode
enriquecer as explicagdes dos problemas da pesquisa envolvendo a combinacdo de pelo
menos dois métodos, sendo normalmente, um quantitativo e outro qualitativo (MORSE, 1991
apud TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALLI, 2013).

A partir da triangulacdo dos dados foi possivel determinar trés dimensbes para
delimitagdo do estudo. A cada uma dessas dimenses foram designadas variaveis do
questionario relacionadas ao tema da dimensdo. Utilizando-se do software IBM SPSS
Statistics, foi feita a analise fatorial das variaveis relacionadas a cada uma das dimensoes.
Esta analise permite reduzir uma grande quantidade de variaveis observadas em um nimero
menor de fatores (FIGUEIREDO; SILVA, 2010). Atraves da Andlise Fatorial (AF) existe a
possibilidade de transformar um conjunto de variaveis em um nudmero menor de fatores

intrinsecos, a partir dessas variaveis relacionadas (FAVERO et al, 2009).

Assim, a andlise fatorial para esta pesquisa serve ao proposito de entender se € possivel
avaliar projetos sociais por aspectos essenciais de um projeto. Busca-se identificar a
existéncia de fatores que agregariam varidveis relacionadas ao gerenciamento de projetos
acima descrito. Essa analise se compde em uma serie de passos e regras a serem seguidas
utilizando de metodologias estatisticas para obter poucos fatores que associam uma grande
diversidade de varidveis que podem estar relacionadas. Para tornar a andlise mais
sistematizada, diligente e de facil compreensdo, Figueiredo e Silva (2010), dividem a analise
fatorial em trés estagios, e cada um desses possui regras definidas a cumprir. O resumo dos

estagios e regras se encontra na Tabela 3.2, a sequir.
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Tabela 3.2 - Planejamento da analise fatorial em trés estagios
Estagio Procedimento O que deve ser observado

Nivel de mensuragdo das variaveis, tamanho da
amostra, razdo entre 0 nimero de casos e a

Verificar a adequabilidade da quantidade de variaveis e o padrao de correlagdo
1° base de dados entre as variaveis.
O tipo de extragéo (principal components, principal
Determinar a técnica de factors, image factoring; maximum likelihood
extracdo e o nimero de fatores factoring; alpha factoring; unweighted least
2° a serem extraidos squares; generalized least squares).

Decidir o tipo de rotacdo dos | Se for ortogonal (Varimax, Quartimax, Equamax), se
3° fatores for obliqua (direct oblimin, Promax).

Fonte: Figueiredo e Silva, (2010, p. 165)

O primeiro estagio se refere a verificacdo da adequabilidade de da base de dados; a
seguir, no segundo estagio se determina a técnica de extracdo e o nimero de fatores a serem
extraidos; por fim se se decide por um tipo de rotacdo de fatores, para transformacgdo dos
coeficientes dos componentes principais retidos em uma estrutura simplificada facilitando a

interpretacéo de fatores.

No primeiro estagio se verifica se os dados utilizados estdo de acordo com as regras
exigidas para que se possa desenvolver uma analise fatorial. As regras seguem especificadas a

seguir na Tabela 3.3:

Tabela 3.3 - Sintese do primeiro estagio do planejamento da AF

Nivel de mensuracéo Descri¢éo da medida
Amostra Amostras minimas entre 50 e 100 casos; razdo entre o nimero de
observacdes e a quantidade de varidveis igual ou superior a cinco.
Correlacéo Maior parte dos coeficientes de correlacdo deve apresentar valores
acima de 0,30.
KMO Quanto maior melhor, tendo 0,50 como o patamar minimo de
adequabilidade (Hair et al 2006).
BTS P > 0,05

Fonte: Figueiredo e Silva, (2010, p. 167)

Ainda no primeiro estagio, se verifica se 0s dados utilizados estdo de acordo com as
regras exigidas para que se possa desenvolver uma analise fatorial. As regras seguem

especificadas na Tabela 3.4:
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Tabela 3.4 Sintese do primeiro estagio do planejamento da AF

Nivel de mensuragéo Descri¢do da medida
Amostra Amostras minimas entre 50 e 100 casos; razdo entre 0 nimero de
observagdes e a quantidade de variaveis igual ou superior a cinco.
Correlacéo Maior parte dos coeficientes de correlacdo deve apresentar valores
acima de 0,30.
KMO Quanto maior melhor, tendo 0,50 como o patamar minimo de
adequabilidade (Hair et al 2006).
BTS P >0,05

Fonte: Figueiredo e Silva, (2010, p. 167)

J& no segundo estagio ocorre a extracao dos componentes que explicam a maior parte da

variancia, resumidamente descrita na Tabela 3.5:

Tabela 3.5 - Sintese do segundo estagio do planejamento da AF

Etapas/regras Definicles

Tipo de extragdo Determinar a técnica de extracdo dos fatores (principal components,
principal factors, image factoring; maximum likelihood factoring;
alpha factoring; unweight least square; generalized least square)

Critério de Kaiser Devem ser extraidos apenas os fatores com valor do eigenvalue acima de
1.

Critério de Scree Analisar graficamente a dispersdo do nimero de fatores até que curva da
variancia individual de cada fator se tornar horizontal ou sofrer uma queda
abrupta.

Variéncia acumulada > 60%

Razdo tedrica O pesquisador deve justificar teoricamente como as variaveis se

relacionam com os fatores extraidos.
Fonte: Figueiredo e Silva, (2010, p. 169)

O terceiro estagio compde a rotacdo dos componentes extraidos para verificar a relacdo

destes com as variaveis apresentadas.

O software IBM SPSS statistics foi utilizado para calcular a correlacdo entre as
variaveis, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett’s e para
a extracdo e rotacdo de fatores. As dimensdes extraidas, bem como os resultados da analise

fatorial, e os fatores expostos pela analise de dados encontram-se no capitulo a seguir.
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4 ANALISE DE DADOS

4.1 Interpretagdo dos dados a partir das entrevistas

Segundo a revisdo da literatura, projetos sem fins lucrativos possuem uma variedade
de formatos, tipos, aspectos, com objetivos diferentes, de modo que torna complexa uma
definicdo adequada das caracteristicas de um projeto social. Logo, as entrevistas foram
utilizadas para situar o pesquisador acerca de informagdes que provavelmente encontraria no
questionario e quais destas seriam passiveis de serem avaliadas, tornando o estudo mais
robusto e embasado sob certos pontos de vista. Buscou-se entender como eles séo planejados,
executados, financiados e avaliados. Assim, para compreender melhor, foram entrevistados

quatro individuos que trabalham diretamente com a gestdo de projetos sociais.

Como descrito na metodologia todas as pessoas entrevistadas trabalham em
organizagdes sem fins lucrativos, sendo de forma voluntaria ou ndo. Duas destas em ONGs
que desenvolvem projetos de educacdo e desenvolvimento da sociedade com foco principal
em criancas e adolescentes da comunidade o qual estdo instauradas. Ja os outros dois
entrevistados trabalham na mesma organizacdo que desenvolve aspectos de lideranca em
jovens atraves de intercambios para desenvolvimento de projetos sociais. Assim, tem um
publico-alvo priméario de jovens que desenvolvem lideranca e um secundario formado pelos

beneficiarios dos projetos sociais que estes jovens realizam.

Assim, a partir da analise das entrevistas foram levantados diferentes dados. Sobre o
financiamento dos projetos sociais, todos o0s gerentes declararam que as organizacdes as quais
trabalham possuem parcerias com outras organizacdes e ndo s6 de apoio financeiro como

também para treinamentos, marketing da instituicdo, entre outros.

Sobre a pergunta referente a avaliacdo dos projetos sociais, apenas um dos entrevistados
confirmou que participa e organiza avaliacbes de performance de todos os projetos que
desenvolve. Esta avaliagdo, como explicado, se compde em uma avaliacdo a partir de um
conjunto de critérios exposto em forma de questionario sobre a execucdo e resultados do
projeto. O processo avaliativo é feito ndo s6 com funcionarios participantes do projeto como
também com os usuarios e seus familiares. Apos colher as respostas, estes sistematizam o0s
dados e fazem avaliacGes a partir dos resultados.
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Os dois entrevistados que trabalham na organizacdo sem fins lucrativos que desenvolve
lideranca jovem descrevem que ndo possuem um sistema de avaliacdo definido para os
projetos. Entretanto, apresentam um sistema de avaliagdo utilizado em alguns casos, baseado
em uma nota dada pelo participante do projeto numa e escala de 0 a 10, sem nenhum critério
especifico sobre 0 que esta nota representa. A avaliacdo, realizada na plataforma online da
organizacdo tem ainda a possibilidade de comentérios especificos por parte do avaliador.
Quem avalia por nota é o préprio voluntério, no inicio, meio e final de sua experiéncia. Os
mesmo diretores explicitam que apesar de ndo existir um sistema avaliativo eficiente para 0s
projetos, utilizam de técnicas e ferramentas de estratégia de decisdo e acompanhamento do
projeto como andlise SWOT, Diagrama de Ishikawa, Brainstorm, entre outros, para a
avaliacdo e determinacdo de melhorias e decisdes sobre préximos projetos.

Sobre o fracasso e sucesso dos projetos, a opinido dos gerentes é parecida em alguns
aspectos. Para todos é necessario que o usuario seja beneficiado pelo projeto e que este atinja
0s principais objetivos. Para um dos entrevistados que lida com projetos voltados para
criancas e adolescentes em situacdo de risco, um projeto social de sucesso é um projeto que
visivelmente provoca transformacdo das pessoas que fazem parte desse projeto, tanto de
usuarios participantes dos projetos como pessoas que fazem o projeto acontecer,
colaboradores e voluntéarios. Além disso, os entrevistados citaram ainda como fatores de
sucesso de projetos, seguir o planejamento (cronograma, atividades, custos) e inovagao nos

processos de desenvolvimento.

Durante as entrevistas registrou-se que nenhum dos entrevistados trabalha com
ferramentas especificas para o gerenciamento de projetos. Para os diretores da organizacao
que desenvolve lideranca jovem isso tem sido uma falha que gera problemas constantes.
Compreendeu-se, portanto que estas atividades deveriam ser avaliadas para gerar feedbacks

sobre 0 andamento do projeto.

Assim, a partir da explanacdo das respostas das entrevistas observou-se que alguns
vocabulos, topicos e temas eram frequentemente explanados nas entrevistas. E foi possivel
perceber duas perspectivas como influentes para a determinacdo do sucesso e fracasso do
projeto. A primeira estd relacionada ao gerenciamento do projeto, a propriedades do

planejamento e execucdo do mesmo. A segunda se conecta aos objetivos do projeto que por
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sua vez estdo associados ao beneficio aos usuarios, ja que muitas vezes este € o objetivo
principal a ser alcangado. A seguir demonstra-se os resultados relacionados a segunda fonte
de dados da pesquisa, 0s questionarios.

4.2 Descricdo da amostra do questionario

Como dito anteriormente, foram analisados os dados de 60 questionarios sobre diversos
aspectos dos projetos sociais. Os entrevistados foram pessoas que participaram de projetos
sob diferentes perspectivas. Entre os respondentes obtiveram-se 0s seguintes cargos com as
seguintes proporc¢oes:

B Membro da equipe do
projeto

H Gerente

@ Consultor

B Diretor do projeto

[ Outros

Figura 4.1 - Cargo dos entrevistados
Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Assim, como explorado na revisdo de literatura, as avaliacdes sobre projetos sociais
podem ser realizadas sobre diferentes perspectivas dando a possibilidade de abarcar distintas
visdes de um projeto a depender da pessoa que estara analisando. Este estudo buscou
compreender essa pluralidade de pontos de vista através da multiplicidade de cargos dos
envolvidos no projeto. Foi possivel obter a opinido de diretores, membros da comunidade,
consultores, no entanto, os que eram membros da equipe do projeto corresponderam a mais da

metade dos respondentes da amostra.

Ainda sobre o perfil dos entrevistados, mais especificamente sobre o pais de origem, a

grande maioria (76,67%) era de nacionalidade brasileira. Os outros 23,33% referentes a
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estrangeiros se diversificam muito em relagdo ao pais o qual nasceram. Foram contemplados,

paises como, Indonésia, Colémbia, Sérvia, Russia, México, Malta, Hong Kong, Franca, etc.

Por fim, ainda relacionado ao perfil dos respondentes, 95% faziam parte do projeto de

forma voluntéria.

Como comentado por Salomon (1999) os projetos sociais sdo complexos por terem
diferentes naturezas e caracteristicas, nos quais o objetivo final muda conforme o campo da

Dessa forma, faz-se importante conhecer as

sociedade que se pretende impactar.

caracteristicas dos projetos sociais estudados especificamente nesta pesquisa.

Em relacdo ao tempo de desenvolvimento dos projetos a maioria pode ser considerada
de curta duracéo, sendo 70% destes com duracdo menor que de um ano. A tabela 4.1 abaixo
demonstra a duracdo dos projetos. Apenas 14% dos projetos sociais possuiam cronograma de
mais de dois anos. Considera-se que 0s projetos podem fazer parte de programas maiores e

que esses sim teriam maior tempo de duragéo.

Tabela 4.1 — Durac@o média dos projetos sociais

Duracéo do Projeto Quantidade (%)
Menos de um ano 70,00%
1-2 anos 15,00%
3-5 anos 3,30%
Superior a 5 anos 11,70%
Total 100,00%

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Ainda sobre as caracteristicas dos projetos sociais estudados na pesquisa, estes eram

compostos por equipes, em sua maioria entre 10 a 50 pessoas. J& a segunda maior resposta

corresponde a menos de 10 pessoas na equipe (Tabela 4.2).

Tabela 4.2 — NUmero de pessoas ha equipe do projeto

NUmero de pessoas envolvidas Quantidade (%)
Menos de 10 31,70%
Entre 10 e 50 45,00%
Entre 51 e 100 11,70%
Mais de 100 11,70%
Total 100,00%

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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Em relacdo ao envolvimento de outras instituicdes além da qual o respondente
trabalhava, identificou-se que a maioria trabalhava em conjunto com outras organizacgdes
conforme apresentado na Tabela 4.3 a seguir. N&o cabia ao trabalho especificar o tipo de
instituicdes, porém como desenvolvido na literatura, projetos sociais costumam ser feitos em
parcerias com entidades consultoras, financiadoras, instituicdes publicas ou privadas

parceiras, etc.

Tabela 4.3 — InstituicGes participantes além da referente ao respondente

NUmero de instituicdes participantes Quantidade (%)
Nenhuma 15,00%
Uma 28,30%
Entre 2-5 28,30%
Mais de 5 28,30%
Total 100,00%

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Outra caracteristica importante a ser mencionada sobre 0s projetos sociais € que
grande parte deles foram considerados projetos os quais a cultura era diversificada. Para os
respondentes, 61,7% consideram que o projeto social o qual estavam avaliando como sendo
um projeto Muito multicultural, e 20% considerou o projeto “Multicultural”, enquanto
nenhum projeto foi considerado ‘“Monocultural”. Estes ndmeros vém a corroborar a
necessidade de estudar a cultura no entorno dos projetos sociais. A Figura 4.2 demonstra o
resultado.
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1,7% 0,0%

0,0%

B Muito Multicultural

B Multicultural

B Pouco Multicultural

H Indeciso
Um pouco Monocultural
Monocultural

B Muito monocultural

Figura 4.2 — Diversidade cultural no projeto
Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Por fim, desejava-se conhecer que temas faziam parte da missdo dos projetos sociais
que estavam na pesquisa. Foi pedido que escolhessem aquele tipo que mais se adequa ao
projeto com a possibilidade da resposta ser outro além daqueles citados. Como resultado 0s
temas foram bem diversificados o0 que da margem a investigacdo em abranger varios tipos de

projetos em seus resultados. E possivel ver os temas citados na Figura 4.3 abaixo:
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Porcentagem

Cultura Educacdo Gestao Direitos  Meio ambinte Sociedade Cutros
Humanos (Assisténcia
Social)

Figura 4.3 — Tema do projeto social
Fonte: Esta Pesquisa (2015)

4.3 Tratamento dos dados para a busca de fatores

A partir do levantamento dos dados pelos dois instrumentos de pesquisa, a entrevista e o
questionario, buscou-se uma metodologia que fosse capaz de balizar fatores que pudessem ser
aproveitados para avaliacdo de projetos sociais. Para tal empregou-se de duas metodologias
estatisticas principais: a triangulacdo de dados e a andlise fatorial. A forma como foram

desenvolvidas encontra-se a seguir.

4.3.1 Triangulacdo dos dados

Para apreciacdo dos dados, inicialmente, utilizou-se a interpretacdo da opinido dos
entrevistados acerca das perspectivas principais para avaliacdo de projetos sociais levantados
na secdo 4.1. Para auxiliar na continuacdo da analise, intitulou-se a estas perspectivas com o
nome de dimensdes. Assim, a primeira se chama-se a dimensdo do gerenciamento de projetos.
Ou seja, se trata de aspectos existentes na maioria dos projetos e que costumam servir como
referente do desempenho dos mesmos. A segunda perspectiva foi intitulada dimensdo dos

resultados para os beneficiarios, estaria relacionada a entrega do objetivo final e as
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caracteristicas relacionadas a influéncia do projeto aos usuérios diretos e indiretos. Avaliou-se
também a necessidade de incluir uma terceira dimenséo. Por se tratar de uma pesquisa com
respondentes de paises diferentes com projetos desenvolvidos no Brasil e no exterior, além do
fato de que quase todos os projetos terem sido considerados multiculturais, ponderou-se
acerca da possibilidade da influéncia da cultura no desenvolvimento desses projetos e, logo,

uma terceira dimenséo a ser investigada.

A partir das trés dimensGes foi possivel delimitar melhor as pesquisas e analises do
questionario. Tragou-se, entdo, uma comparacao para 0 cruzamento entre elas e os elementos
retirados do questionario. Para tal, foi aplicada a triangulacdo, método que envolve a
combinacgédo de diferentes dados e/ou investigacOes, entre as informacdes das duas fontes de
dados. Esta metodologia foi utilizada, pois auxilia a compreensdo dos fendmenos que estdo
sendo estudados, além de garantir uma maior validade dos dados e resultados ou maior
confiangca do pesquisador e uma inser¢do mais profunda no contexto pesquisado (SOUZA,
ZIONI, 2003; DUFFY, 2007; TEIXEIRA; NASCIMENTO; ANTONIALLLI, 2013).

Considerou-se, primeiramente, algumas perguntas como mais relacionadas as
dimensdes para o refinamento de variaveis. Assim, estas variaveis foram distribuidas entre as
dimensdes de acordo com a associacdo com o tema. Para tratamento das variaveis para a

busca de fatores, utilizou a analise fatorial explicada a seguir.

4.3.2 Analise fatorial das dimensdes

As informacBGes das entrevistas e a dos questiondrios foram comparadas para
compreender que aspectos eram importantes para serem avaliados em projetos sociais. Assim,

segue a analise fatorial de variaveis relacionadas a essas dimensdes.

4.3.2.1 Analise fatorial da dimensdo sobre gerenciamento de projetos sociais

Como discutido na fundamentacéo tedrica, 0s projetos sociais podem ser avaliados por
certos fatores utilizados pela literatura de gestdo de projetos em geral. Além destes fatores, a
literatura expressa que devem ser utilizadas também outras variantes relacionadas a projetos
sociais especificamente. Neste sentido, a abordagem administrativa poderia ser utilizada na
avaliacdo de projetos. Diante das entrevistas foi possivel perceber que os entrevistados

consideravam o gerenciamento do projeto, ou seja, o trabalho organizado pelos gerentes de
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projetos, como um segmento que influenciaria no desempenho do mesmo. Ponderou-se,
portanto, a abordagem de autores que defendem que os projetos sociais podem ser avaliados

pelos aspectos relacionados ao seu gerenciamento.

Assim, as variaveis utilizadas nesta dimensdo refletem o conjunto de fatores
empregados na metodologia inicialmente levantada pela literatura chamada de Project
Implementation Profile (PIP). Considerou-se essa metodologia também, devido ao seu
atrelamento as respostas das entrevistas com gestores de projetos sociais, que muitas vezes,
pontuaram alguns destes fatores como importantes para o0 sucesso/fracasso do projeto. Essas
mesmas variaveis estavam dispostas no questionario, na se¢do 1 — Avaliando o projeto na na
sub-secdo 5.1 a 5.10 (Vide tabela 3.1) o qual os respondentes deveriam julgar o nivel de
frequéncia de influéncia desta no desempenho do projeto durante sua execucao. As respostas
eram definidas por uma escala que ia de sempre, para aquelas variaveis que sempre
influenciavam no projeto a nunca, para aquelas que ndo foram relevantes durante todo o
projeto. As variaveis sdo 0os mesmos fatores descritos na Tabela 2.1 na reviséo de literatura.
Para facilitar o processo de analise fatorial, as variaveis foram nomeadas e organizadas por

numeracgdo, como descrita na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - varidveis para anélise fatorial para a dimensdo gerenciamento de projetos

N° VAR Variavel
VARO1 | Missdo do projeto

VARO02 | Suporte da alta geréncia
VARO03 | Cronograma/Plano de projeto
VAR04 | Consulta com o cliente
VAR0O5 | Pessoal

VAR06 | Tarefas técnicas

VARO7 | Aceitacdo do cliente

VAR 08 | Monitoramento e feedback
VAR 09 | Comunicagdo

VAR 10 | Solugdo de problemas

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

O primeiro estagio da analise fatorial demonstrado por Figueiredo e Silva (2010)
corresponde a verificacdo da adequacdo da base de dados a analise. Para verificar essa
adequacdo algumas regras simples sdo determinadas. Primeiramente, dificilmente é possivel
ter resultados satisfatorios sobre a analise fatorial com uma amostra com menos de cingquenta

casos (HAIR JR at al, 2006). Portanto, a primeira regra determina que o namero ideal de
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observacOes esteja entre cinquenta e cem casos (FIGUEIREDO E SILVA, 2010). Neste
estudo, a amostra contém sessenta casos e, portanto, é apropriada neste aspecto.

Uma segunda regra sobre a adequabilidade dos dados a anélise define que a razéo
entre o nimero de observacdes e a quantidade de variaveis deve ser igual ou superior cinco
(FIGUEIREDO E SILVA, 2010). Como é possivel observar pela Tabela 4.4, acima, para esta
primeira analise dez variaveis foram utilizadas. Considerando que sdo sessenta observacdes, a
razao entre estes dois pontos seria 60/10= 6, ou seja, um ndimero superior a cinco. Portanto, se

comprova, mais uma vez que a amostra segue apropriada a analise fatorial.

A prdéxima regra do primeiro estagio considera que se deve existir, entre as variaveis,
altos coeficientes de correlacdo. De acordo com Favero at al, (2010) o coeficiente de
correlacdo entre as variaveis deve ser maior que 0,30 em sua grande maioria. Utilizando o
Sistema estatistico SPSS, foi possivel obter as correlacdes entre as variaveis. Num primeiro
momento, considerando todas as variaveis identificou-se que apenas uma nao tinha correlacéo
com as demais, a VAR10, solucdo de problemas. Existe assim, a possibilidade do pesquisador
retirar a variavel ndo correlacionada. Optou-se por essa opcao para nao interferéncia na
analise fatorial completa.

Assim, apos a retirada da VAR10, tem-se a Tabela 4.5 abaixo. Ela demonstra a
correlacdo entre as variaveis utilizadas nesta dimensdo. Nota-se, que entre as variaveis muitas

tem correlagdo com outras de valor maior que 0,3.

Tabela 4.5 — Matriz de correlacao entre as variaveis da analise fatorial para a dimensdo gerenciamento de
projetos

VARO1l | VARO2 | VARO3 | VAR0O4 | VARO5 | VARO6 | VARO7 | VAR08 | VARO9

VARO1 1,000 0,356 0,414 0,338 0,230 0,223 0,427 0,339 0,257

VARO02 0,356 1,000 0,480 0,232 0,138 0,086 0,084 0,316 0,298

VARO03 0,414 0,480 1,000 0,548 0,439 0,449 0,381 0,656 0,633

VAR04 0,338 0,232 0,548 1,000 0,528 0,533 0,634 0,620 0,624

VARO05 0,230 0,138 0,439 0,528 1,000 0,713 0,592 0,500 0,466

VARO06 0,223 0,086 0,449 0,533 0,713 1,000 0,505 0,478 0,508

VARO7 0,427 0,084 0,381 0,634 0,592 0,505 1,000 0,553 0,463

VAR08 0,339 0,316 0,656 0,620 0,500 0,478 0,553 1,000 0,568

VARO09 0,257 0,298 0,633 0,624 0,466 0,508 0,463 0,568 1,000

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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A Ultima regra referente ao primeiro estagio sdo testes estatisticos para garantir a
possibilidade de utilizar estas variaveis em uma anélise fatorial. Estes testes sdo empregados
para avaliar também a possibilidade de se usar esta analise. Um destes testes é o teste de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que compara as correlacdes simples e as correlaces parciais.
Este teste varia entre 0 e 1. Quanto mais perto de 1, tanto melhor pois significa a rejeicéo a
hipotese nula. Porém, o limite definido nesse intervalo para rejeicdo da hip6Gtese nula varia
entre autores, (HAIR JR et al, 2006; FAVERO, 2009; FIGUEIREDO; SILVA, 2010). Apesar
disso, a maioria concorda que valores abaixo de 0,5 demonstram que a andlise fatorial pode
ndo ser adequada para aquela amostra. Ja valores acima de 0,7 sdo geralmente adequadas.
Aqueles resultados entre 0,5 e 0,7 cabem de interpretacdo. A aplicacdo deste teste para a
analise fatorial na dimensdo de aspectos da gestdo de projetos foi feita através do software
SPSS e demonstrou um KMO de 0,850, (vide Tabela 4.6) sendo maior que 0,7 e demonstrando
uma boa adequacéo a técnica de analise fatorial.

O segundo teste é o teste de esfericidade de Bartlett (BTS) que afere a hipotese da
matriz de correlagdo ser uma matriz identidade com determinante igual a 1. Caso se trate de
uma matriz identidade, isso significa que as inter-relagdes entre as variaveis sdo iguais a zero,
0 que anularia a possibilidade de uso da analise fatorial. (FAVERO et al, 2009). Trata-se de
um teste de hipoteses que considera como hipotese nula (Ho) que a matriz de correlacbes é
uma matriz identidade. Portanto para utilizacdo da analise fatorial € necessario rejeitar essa
hipdtese. Na Tabela 4.6 abaixo é possivel observar o resultado do TBS. Para que se rejeite a
hipdtese nula é necessario que um nivel de significancia menor que 0,05. No caso das
variaveis referentes a dimensédo investigada, o nivel de significancia foi abaixo de 0,05 (p-
value= 0,000). Ou seja, rejeita-se a hipotese nula de que a matriz de correlagdes é uma matriz

identidade e corrobora-se que a amostra se adequa a aplicabilidade da técnica.

Tabela 4.6 Teste KMO e Bartlett para dimenséo gerenciamento de projetos

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. 0,850
Aprox. Qui-quadrado 248,211
Teste de esfericidade de Bartlett Df 36
Sig. 0,000

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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Com o primeiro estagio concluido conseguiu-se definir a existéncia da adequabilidade
da base de dados para a técnica de andlise fatorial. Agora, 0 préximo estagio consiste em

determinar a técnica de extracdo e o nimero de fatores a ser extraidos.

Para este estagio, a primeira regra que deve ser seguida é determinar o tipo de extracéo
a ser utilizada (FIGUEIREDO; SILVA, 2010). Existem dois tipos principais de extracdo, a
Anélise dos Componentes Principais (ACP) e a Analise dos Fatores Comuns (AFC). A
principal diferenga entre os dois é que primeiro considera a variancia total dos dados e tem
como foco a reducgdo das variaveis para obter fatores que expliquem a variancia representada
pelos dados originais. J& na AFC os dados sdo estimados com base numa variancia comum e
tem o foco em identificar fatores que reflitam o que as variaveis tem em comum (FAVERO et
al, 2009). Este estudo utilizarA o método ACP pois o objetivo principal da pesquisa é
determinar fatores de avaliacdo de projetos a partir de muitas variaveis relacionadas. Assim, o

método ACP estad em acordo com 0 escopo da pesquisa.

A segunda regra do segundo estagio se refere a determinacdo de quantos fatores serdo
extraidos. Para tornar a decisdo mais simples podem ser utilizados critérios. Um desses
critérios é de Kaiser. Nele, apenas os eingevalues com valor maior que um devem ser
extraidos. Os eingevalues demonstram o quanto cada componente explica a variancia total
(FAVERO at al, 2009). Os eingevalues calculados para determinacéo dos fatores referentes a

dimenséo de aspectos relacionados a gestéo de projetos estdo na tabela abaixo.

Tabela 4.7 — Variancia explicada para a dimenséo gerenciamento de projetos

Somas de extracdo de Somas rotativas de carregamentos
Valores proprios iniciais carregamentos ao quadrado ao quadrado
% de % % de % % de %
comp. | Total | varidncia | cumulativa | Total | variancia | cumulativa | Total | varidncia | cumulativa
4,596 51,070 51,070 | 4,596 51,070 51,070 3,637 40,411 40,411
1,271 14,127 65,197 | 1,271 14,127 65,197 | 2,231 24,786 65,197

0,823 9,140 74,338

0,619 6,881 81,219

0,450 5,003 86,222

0,426 4,738 90,960

0,316 3,512 94,472

0,268 2,974 97,446

O| 0O N O O | W N

0,230 2,554 100,000
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Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Nela é possivel perceber que apenas um componente possui dois eingevalues maiores
que um. Para melhor visualizagdo utiliza-se o critério do grafico de Scree para determinar o
nimero 6timo de fatores a serem extraidos. O gréfico mostra os eingevalues, representado
pelos pontos antes de uma queda abrupta Assim, por estes critérios existiria dois fatores que

explicariam a maior parte da variancia dos dados.

Autovalor

T T T T
1 2 3 4 5

o -4
~ -

Numero de componente

Figura 4.4 - Gréfico de Scree para dimenséo gerenciamento de projetos
Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Outro critério utilizado para determinar o namero de fatores a ser extraido € o critério
da porcentagem da variancia que consiste em escolher um minimo de fatores necessario para
que a variancia explicada alcance um nivel satisfatorio (HAIR et al, 2006). Esse nivel
depende do pesquisador. Entretanto, Hair et al (2006) consideram que 60% da variancia
acumulada explicada como sendo um bom nivel para determinacdo dos fatores a serem
extraidos. Na tabela 4.7 referente a variancia explicada dos dados consegue-se definir que os

dois primeiros componentes ja explicam mais de 65% dessa variancia.

Extraidos os componentes, pode-se, agora, identificar-se quais variaveis estdo sendo
explicadas por qual componente, se estdo mesmo representadas por esse componente e se

existe uma variancia significativa explicada por ele. Para tal, utiliza-se o quadro das
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comunalidades. Extraido a partir do software SPSS, o quadro das comunalidades demonstra o
quanto da variancia de cada dado ¢é explicado pelos fatores extraidos. Assim, 0 pesquisar pode
optar por excluir determinada variavel cuja variancia que ndo é bem explicada pelo fator. A
exclusdo ou ndo depende do pesquisador, entretanto se aconselha a retirada de dados com
menos de 0,5 de variancia explicada (FAVERO et al, 2009). A seguir o quadro com o

componente extraido e o quando ele explicaria cada variavel.

Tabela 4.8 — Comunalidades sobre a dimensao gerenciamento de projetos

Comunalidades

N° da Variavel Inicial | Extracdo
VAROL Missdo do projeto 1,000 | 0,442
VAR02 Suporte da alta geréncia 1,000 | 0,745
VARO3 Cronograma/Plano 1,000 | 0725
VARD4 Consulta ao cliente 1,000 | 0,675
VAROS Pessoal 1,000 | 0,704
VARDG Tarefas técnicas 1,000 | 0,695
VARO7 Aceitacdo do cliente 1,000 | 0,632
VAR 08 Monitoramento e feedback 1,000 | 0,653
VAR 09 Comunicacao 1,000 | 0,598

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Através da analise da Tabela 4.8 é possivel perceber que apenas a Variavel VAR 01
ndo possui valor maior que 0,5. Nestes casos fica a despeito do préprio pesquisador retirar ou
ndo. Assim, por acreditar que esta variavel é importante para os objetivos do projeto, e pelo

valor ser proximo ao minimo estabelecido, optou-se por manté-la na pesquisa.

O terceiro estagio da Andlise Fatorial refere a decidir que tipo de rotacdo de fatores
para ajustar qual deles tem maior influéncia na variancia dos dados. O objetivo da rotacéo é
tornar mais clara a interpretacao dos resultados conservando as suas propriedades estatisticas.
(FAVERO at al, 2009). Nesta pesquisa emprega-se o tipo de rotacdo ortogonal Varimax pois,
através dele é possivel minimizar o nimero de variaveis que apresentam altas cargas em cada

fator, simplificando a interpretacdo dos fatores.

A rotacdo dos fatores é revelada através de um grafico contendo uma matriz disposta

pelos dois componentes. As variaveis assim sdo determinadas de acordo com quao préximas
68




Capitulo 4 Analise de dados

elas estdo de cada componente. A Figura 4.5 abaixo revela que o componente 2, é
determinado principalmente pelas duas primeiras variaveis (missdo do projeto e Suporte da

alta geréncia), a variavel 3 se propde no caminho, enquanto as outras varidveis estdo dispostas
mais proximas ao primeiro componente.

Parcela de componente em espago rotacionado

1,0
WARDZ
0
VARD3
WARD1 o
o WVARDS
0,54 VARDS O
C yaRro4
o

™ VARDT
x] o,
= WVARDS
1]
g 00 FAEREE
o
E
=]
(&}

0,54

1,0
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1,0 05 0,0 05 10

Componente 1

Figura 4.5 — Rotacéo dos componentes gerados pela AF da dimensdo gerenciamento de projetos
Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Finalmente, ap06s seguir todas as regras, define-se a matriz componente que revela a
carga fatorial de cada variavel em relacdo ao fator extraido. Como regra geral, Favero et al
(2009) afirmam que cargas fatoriais maiores que 0,30 atingem o nivel minimo e que maiores
que 0,5 sdo estatisticamente significativas. A Tabela 4.9 a seguir mostra que todas as variaveis

possuem altas cargas fatoriais em relacdo ao componente extraido.

Tabela 4.9 — matriz de componente rotativa sobre a dimenséo administracéo de projetos

Matriz de componente rotativa
Componente
1 2
VAR 01 Missdo do projeto 0,216 0,628
VAR 02 Suporte da alta geréncia - 0,066 0,860
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VAR 03 Cronograma/Plano* 0,578 0,605
VAR 04 Consulta ao cliente 0,743 0,352
VAR 05 Pessoal 0,836 0,072
VAR 06 Tarefas técnicas 0,832 0,050
VAR 07 Aceitacdo do cliente 0,777 0,169
VAR 08 Monitoramento e feedback 0,641 0,492
VAR 09 Comunicacao 0,633 0,444

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Finalmente, compreende-se que entre as variaveis analisadas, com excecao da solucéo
de problemas, todas as outras séo correlacionadas ao componente um ou dois. Ao componente
um, estdo associadas as variaveis “Consulta ao cliente”, “Pessoal”, “Tarefas técnicas”,
“Aceitagao do cliente”, “Monitoramento e feedback™ e “Comunicacdao”. J& ao componente 2
se relacionam a “Missdao do projeto”, “Suporte a alta geréncia” e “Cronograma/Plano” que

também aparece como explicado pelo componente 1.

4.3.2.2 Analise fatorial para a dimens&o resultados para beneficiarios de projetos sociais

A segunda dimensdo investigada foi o resultado que o projeto gerou aos beneficiarios
do projeto, ou seja, aquelas pessoas que participaram diretamente ou indiretamente como
objetivo-alvo. Nesse sentido, foi considerado o beneficio aos usuarios do projeto - podendo
estes ser a ONG, a sociedade, ou um grupo especifico abarcado pelo projeto - e a comunidade,
como fatores relacionados a geracdo de impacto do projeto, ja que se trata de projetos sociais,
logo, abrange um objetivo a melhoria da sociedade. Novamente utilizou-se a anélise fatorial.
Foram determinadas nove variaveis, a partir de afirmacdes descritas no questionario as quais
0 respondente deveria demonstrar o grau de concordancia a partir de uma escala Lickert de 1
a 7 como explicado na metodologia. Assim, foram utilizadas afirmacdes das questbes 1.7 a
1.10 do questionario aplicado (Tabela 3.1). As variaveis utilizadas foram nomeadas e

enumeradas e estdo organizadas na tabela 4.10.

Tabela 4.10 — Variaveis para dimensao resultado para os beneficiarios do projeto

NUmero Variaveis sobre beneficio aos participantes do projeto
VAR11 Da perspectiva da comunidade local, todos os objetivos foram alcangados.
VAR12 O projeto foi aceito pela comunidade local.

VAR13 A comunidade local ficou satisfeita com o projeto.

VAR14 O projeto satisfez as necessidades do usuério final.

VAR15 Este projeto vai proporcionar um melhor desempenho para o usudrio.
VAR16 O projeto alcangou o desempenho estabelecido para os beneficiarios.
VAR17 O projeto satisfez todas as necessidades do beneficidrio.

VAR18 Da perspectiva do usuario, todos os objetivos foram alcangados.

VAR19 Todas as partes interessadas ficaram satisfeitas com os resultados do projeto.

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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Como no caso anterior, seguiremos 0s estagios e regras para anélise fatorial. Como
esses estdgios e as regras ja foram detalhados na metodologia, descreve-se de forma mais

resumida os passos de desenvolvimento da andlise.

Assim, inicia-se com o primeiro estagio ao qual se verifica se os dados utilizados estao

de acordo com as regras exigidas para que se possa desenvolver uma anélise fatorial.

Sobre a regra referente a amostra, a base de dados possui sessenta casos, cumprindo 0s
requisitos minimos como ja dito anteriormente. Verifica-se também que a razdo entre as
observacdes e 0 nimero de variaveis como sendo 60/9 = 6,67, que cumpre a especificacdo de

que a razdo entre o nimero de casos e de variaveis deveria ser maior que cinco.

A préxima regra € a necessidade de correlacdo entre os dados das variaveis. Para
observar a existéncia desta correlacdo foi utilizado, novamente o software SPSS statistics.
Pode-se observar uma correlacdo forte ja que todas as variaveis tinham grau de correlacéo
acima de 0,3, como previsto no quadro das regras de analise fatorial. A tabela indicativa a

correlacdo das variaveis referentes aos beneficiarios do projeto se encontra abaixo:

Tabela 4.11 — Matriz de correlacéo entre as varidveis da andlise fatorial para a dimensao resultado para os
beneficiarios do projeto

VAR1l | VAR12 | VAR13 | VAR14 | VAR15 | VAR16 | VAR17 | VAR18 | VARS19

VARI11 1,00 0,66 0,65 0,52 0,51 0,67 0,40 0,55 0,59

VAR12 0,66 1,00 0,73 0,50 0,41 0,57 0,56 0,68 0,61

VAR13 0,65 0,73 1,00 0,53 0,46 0,61 0,39 0,57 0,56

VAR14 0,52 0,50 0,53 1,00 0,59 0,40 0,32 0,58 0,57

VAR15 0,51 0,41 0,46 0,59 1,00 0,49 0,40 0,60 0,63

VAR16 0,67 0,57 0,61 0,40 0,49 1,00 0,47 0,66 0,69

VAR17 0,40 0,56 0,39 0,32 0,40 0,47 1,00 0,62 0,44

VAR18 0,55 0,68 0,57 0,58 0,60 0,66 0,62 1,00 0,73

VAR19 0,59 0,61 0,56 0,57 0,63 0,69 0,44 0,73 1,00

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

As duas Ultimas regras referentes ao primeiro estagio sdo testes estatisticos para garantir
a possibilidade de utilizar estas variaveis em uma analise fatorial. Para isso foram realizados
0s testes de KMO e BTS mais uma vez. Os resultados foram os valores 0,881 e 0,000

respectivamente. Os testes KMO e BTS demonstram que as variaveis identificadas para
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investigacdo da influéncia aos beneficiarios do projeto podem ser utilizadas através do
tratamento de analise fatorial entre os dados.

A seguir, desenvolveu-se o segundo estagio da analise fatorial. Sobre o tipo de extracéo,
continuar-se-4 com 0 mesmo tipo da dimensao anterior, a analise dos componentes principais,
pelo mesmo motivo, se adequa ao objetivo da pesquisa. Uma vez decidido sobre o tipo de
extracdo pode-se iniciar a investigacdo acerca dos critérios que irdo determinar a quantidade
de fatores a serem extraidos.

Tabela 4.12 — Variancia explicada para a dimensao resultado para beneficiarios do projeto

Variancia total explicada

Eingevalues iniciais Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado
Componente Total % de variancia | % cumulativa Total % de varidncia | % cumulativa
1 5,466 60,731 60,731 5,466 60,731 60,731
2 0,808 8,983 69,713
3 0,743 8,255 77,969
4 0,572 6,356 84,325
5 0,405 4,495 88,820
6 0,347 3,854 92,674
7 0,288 3,199 95,873
8 0,216 2,399 98,273
9 0,155 1,727 100,000

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Seguindo o critério de Kaiser, de que apenas eingevalues acima de um deveriam ser
extraidos, bem como, pelo critério da variancia acumulada determinada por um nivel de
porcentagem de variancia exigida (definida acima como sendo de 60%), mais uma vez apenas
um fator foi extraido na anélise. Pelo critério do grafico de Scree, também chega-se ao mesmo

resultado como demonstrado pelo gréafico logo abaixo.
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Figura 4.6 — Grafico de Scree para dimensao influéncia nos beneficiarios do projeto
Fonte: Esta Pesquisa (2015)
Na Figura 4.6 € possivel observar uma queda abrupta ap0s o primeiro componente.

Assim, na utilizagdo do método de Analise do Componente Principal, foi possivel extrair um

componente que explica 60% da variancia das variaveis correlacionadas.

Havendo extraido um componente pela analise fatorial, ponderou-se a seguir se todas as
variaveis estavam amplamente distinguidas por aquele componente. Ou seja, observou-se o
quanto da variancia de cada um dos casos é explicada pelo componente extraido e se existiu a
necessidade de retirada de alguma variavel. Para tal utilizou-se do quadro das comunalidades

representado a seguir.

Tabela 4.13 — Comunalidades sobre a dimensé&o resultado para os beneficiarios do projeto

Comunalidades
Inicial Extragdo
VAR11 1,000 0,636
VAR12 1,000 0,676
VAR13 1,000 0,624
VAR14 1,000 0,505
VAR15 1,000 0,521
VAR16 1,000 0,641
VAR17 1,000 0,416
VAR18 1,000 0,743
VAR19 1,000 0,704

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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Observa-se que apenas em um caso a variancia explicada é menor que 0,5, no caso na
variavel VAR 17. Nesses casos cabe ao pesquisador decidir sobre a retirada ou ndo da
variavel. Por considerar que esta variavel tem relagdo com as outras variaveis e com o fator e

pela proximidade ao numero 0,5 decidiu-se manté-la.

O terceiro estagio é referente a rotacdo dos fatores. Neste caso ndo se faz necessario, por

ter-se extraido apenas um fator.

Assim, ao final é possivel obter a matriz componente com as cargas fatoriais de cada
caso em relacdo ao componente extraido. As altas cargas fatoriais revelam um alto grau de
ligagdo com o fator extraido. A tabela 4.14 descreve o quanto o componente extraido explica

cada variavel.

Tabela 4.14 — matriz de componente sobre a dimenséo resultado para beneficiarios do projeto

N° da variavel Variaveis Componente
1

VARI11 Da perspectiva da comunidade local, todos os objetivos foram 0,798
alcancados.

VAR12 O projeto foi aceito pela comunidade local. 0,822

VARI3 A comunidade local ficou satisfeita com o projeto. 0,790

VAR14 O projeto satisfez as necessidades dos clientes. 0,711

VARI1S Este projeto vai proporcionar um melhor desempenho para o 0,722
cliente.

VARI16 O projeto alcangou o desempenho estabelecido pelo cliente. 0,800

VARL7 O projeto satisfez todas as necessidades do usuario. 0,645

VARI18 Da perspectiva do usudrio, todos os objetivos foram 0,862
alcangados.

VARI9 Todas as partes interessadas ficaram satisfeitas com o0s 0,839
resultados do projeto.

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

4.3.2.3 Andlise fatorial da dimensao influéncia na cultura

Como dito anteriormente, essa pesquisa se propds a estudar a possibilidade de a cultura
ser um fator preponderante na avaliacdo de projetos sociais. Além de ser parte do objeto do
estudo, 81,7% dos respondentes avaliaram 0s projetos sociais como sendo projetos
multiculturais ou muito multiculturais. Assim, considerou-se relevante para a pesquisa 0

estudo da influéncia da cultura.
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Durante a revisdo da literatura contemplou-se que tanto a cultura interna da
organizacdo como a cultura advinda do ambiente em que se vive (no caso do pais ou regido
que desenvolveu), normalmente, influenciam o modo como se lida com estratégias, processos

€ pessoas.

A partir desta informacéo, buscou-se identificar se existia alguma relagéo de influéncia
de cultura no andamento dos projetos em relagdo aos participantes e, caso houvesse, se

haveria uma contribuicdo ou uma dificuldade em se trabalhar com essas diferencas culturais.

As variaveis utilizadas para a investigacdo sdo conflitantes entre si. Pesquisou-se se 0
idioma, valores e diferencas de pensamentos e atitudes, de alguma forma afetaram o projeto
de forma a dificultar ou facilitar. A finalidade era evidenciar a existéncia de influéncia através
da constituicdo de dois componentes. Estes demonstrariam o posicionamento se a cultura
dificultou ou facilitou o projeto. A pergunta utilizada para esta segmento da pesquisa se
encontra na se¢do 2 do questionario, mais especificamente a questdo 2.5 (Tabela 3.1). Esta
buscava, através de uma escala Lickert de valor 1 a 7 (0 qual 1 correspondia a discordo
totalmente e 7 a concordo totalmente), que o respondente demonstrasse o grau de
concordancia com a afirmacdo acerca de elementos relacionados a cultura presentes no
projeto. Assim, constituiu-se a Tabela 4.15 nomeando e enumerando as variaveis a serem

utilizadas para analise fatorial..

Tabela 4.15 — Variaveis da dimenséo influéncia na cultura

N° VAR Variaveis

VAR20 Diferencas de pensamentos e atitudes entre membros e/ou lideres de equipe geraram dificuldades
para o projeto.

VAR21 . . . - .
Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe geraram dificuldades para o projeto.

VAR22 O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe gerou dificuldades para o projeto.

VAR23 Diferencas de pensamento e atitudes entre membros e/ou lideres de equipe contribuiram para o
projeto.

VAR24 . . . - .
Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe contribuiram para o projeto.

VARZ5 O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe contribuiu para o projeto

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

75




Capitulo 4 Analise de dados

Mais uma vez, empregou-se a analise fatorial para averiguar se e como 0s seguintes
dados se relacionam. De forma bem bésica, seguiu-se 0S mesmos estdgios e regras ja

revelados nas dimensdes anteriores. Resumiu-se 0 primeiro estagio no quadro abaixo:

Tabela 4.16 — Resumo 1° estagio da AF —Adequabilidade dos dados

Nivel de
mensuracio Qual regra deve ser seguida Cumprido?
Amostras minimas entre 50 e 100 casos; Sim, 60 casos
NUmero de observacBes > 5
Amostra Quantidade de variaveis Sim, 60/6 = 10
Sim, a matriz de correlacdo se
Correlacio Maior parte dos coeficientes de correlacdo > 0,30. encontra abaixo.
KMO indice > 0,5 Sim, KMO = 0,682
BTS P valor > 0,05 Sim, BTS = 0,000

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Além disso, demonstra-se a matriz de correlacdo dos dados.

Tabela 4.17 — Matriz de correlac@es da dimensdo influéncia na cultura

Matriz de correlcdes

VAR20 VAR21 VAR22 VAR23 VAR24 VAR25
VAR20 1 0,721 0,629 -0,086 -0,172 -0,078
VAR21 0,721 1 0,540 0,007 -0,182 -0,014
VAR22 0,629 0,54 1 -0,021 -0,108 -0,012
VAR23 -0,086 0,007 -0,021 1 0,635 0,520
VAR24 -0,172 -0,182 -0,108 0,635 1 0,528
VAR25 -0,078 -0,014 -0,012 0,52 0,528 1

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Sobre as correlagbes, muitas variaveis ndo aparecem com alta correlacdo com todas.
Como forma a comprovar a correlacdo, entretanto, é possivel utilizar outra matriz, a de anti-
imagem. Ela revela os valores negativos de covariancia e correlagdes parciais entre as
variaveis (FAVERO et al, 2009). Além disso, na diagonal principal, chamada de MSA
(Medida de Adequacdo da Amostra) também representam uma medida de adequacdo dos
dados a analise fatorial. Neste caso, se algum valor estiver abaixo de 0,5 o pesquisador deve

considerar a possibilidade de retirar a variavel da amostra (FAVERO et al, 2009). A matriz
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anti-imagem das varidveis pesquisadas revela que existe sim correlacdo entre as variaveis e,

portanto, a adequacdo da amostra, como observado na tabela abaixo:

Tabela 4.18 — Matriz anti-imagem da dimensé&o influéncia na cultura

Matrizes anti-imagem

VAR20 VAR21 VAR22 VAR23 VAR24 VAR25
VAR20 0,645° -0,584 -,412 0,101 -0,048 0,057
VAR21 -0,584 0,659° -,151 -0,168 0,200 -0,067
VAR22 -0,412 -0,151 0,783° -0,014 0,014 -0,032
VAR23 0,101 -0,168 -0,014 0,648° -0,512 -0,263
VAR24 -0,048 0,200 0,014 -0,512 0,655° -0,306
VAR25 0,057 -0,067 -0,032 -0,263 -0,306 0,764°

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Uma vez comprovada a viabilidade de utilizacdo da amostra é possivel conceber as
técnicas de extracdo de fatores. A tecnica utilizada serd a mesma das dimensdes anteriores,
pelo mesmo motivo, cumpre com o objetivo da investigacdo da melhor forma. Assim, através
da extracdo de fatores pelos componentes principais, dois componentes foram extraidos com a

explicacdo de mais de 60% da variancia como demonstrado na Tabela 4.19 abaixo.

Tabela 4.19 — Variancia total explicada para dimensao influéncia na cultura

Variancia total explicada
Somas rotativas de carregamentos ao
Engevalues iniciais quadrado
% de % % de %
Componente Total varidncia | cumulativa Total varidncia | cumulativa
1 2,440 40,673 40,673 2,278 37,965 37,965
2 1,963 32,724 73,397 2,126 35,432 73,397
3 0,510 8,500 81,897
4 0,483 8,057 89,954
S 0,361 6,023 95,977
6 0,241 4,023 100,000

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

O quadro revela a possibilidade de extracdo de dois componentes principais (aqueles

com engevalues maiores que um).
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A seguir, as comunalidades elucidam o quanto da variancia é explicada pelo
componente extraido. Pelo quadro € possivel perceber que todos os valores se encontram

acima de 0,5, portanto ndo existe a necessidade de retirada de nenhum caso.

Tabela 4.20 — Comunalidades das ariaveis da dimensao influéncia na cultura

Comunalidades
Inicial Extracao
VAR20 1,000 0,821
VAR21 1,000 0,763
VAR22 1,000 0,679
VAR23 1,000 0,742
VAR24 1,000 0,749
VAR25 1,000 0,650

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Por fim, cumpre-se o terceiro estagio de rotacdo de fatores. No caso especifico da
pesquisa, os fatores e variaveis relacionados aos mesmos ja estdo bem definidos mesmo antes

da rotacdo. Porém utilizar-se-a a rotacdo por fazer parte do processo de analise fatorial.

Parcela de componente em espago rotacionado
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Figura 4.7 — Rotagdo dos componentes gerados pela AF da dimenséo influéncia na cultura
Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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Na Figura 4.7 € possivel perceber as varidveis que estdo relacionadas ao componente 1

e as que estdo relacionadas ao componente dois estdo bastante destacadas. As cargas fatoriais

vém comprovar essa definicéo.

Tabela 4.21 — Matriz de componente rotativa par dimensao influéncia da cultura

Matriz de componente rotativa

N° da variavel Variavel Componente
1 2
VAR20 Diferencas de pensamentos e atitudes entre membros e/ou lideres
. o ; 0,901 - 0,093
de equipe geraram dificuldades para o projeto.
VAR21 . . .
Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe
o . 0,873 - 0,029
geraram dificuldades para o projeto.
VAR22 - . . .
O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe gerou
- . 0,824 - 0,006
dificuldades para o projeto.
VAR23 . . .
Diferencas de pensamentos e atitudes entre membros e/ou lideres
. - . 0,011 0,861
de equipe contribuiram para o projeto.
VAR24 . . .
Valores divergentes entre membros e/ou lideres de equipe
- . - 0,154 0,852
contribuiram para o projeto.
VAR25 - . . .
O idioma diferente entre membros e/ou lideres de equipe
N . 0,011 0,806
contribuiu para o projeto

Fonte: Esta Pesquisa (2015)

Portanto, como resultado da analise fatorial, foram encontrados dois componentes que

explicam a variancia das respostas. O primeiro esta relacionado a dificuldades que aspectos

culturais geram em projetos sociais. J& 0 segundo componente esta relacionado as

contribuicdes que 0s mesmos aspectos podem trazer.

4.4 Andlise dos resultados obtidos

Neste capitulo, foi possivel encontrar a divisdo de trés dimensfes relacionadas aos

aspectos principais levantados durante a entrevista e pelo questionario. Estas dimensfes

delimitaram a pesquisa e 0 conjunto de variaveis relacionadas que seriam utilizadas para a

busca de fatores que pudessem se aplicados na avaliacdo de projetos sociais. Para descobrir

estes fatores foi utilizada a analise fatorial.

79




Capitulo 4 Analise de dados

Inicialmente, portanto, aplicou-se a analise fatorial nas variaveis da dimensdo gestéo
de projetos. Pela andlise correlacional observou-se que apenas a variavel “solugdo de
problemas” ndo demonstrava nenhum tipo de correlacdo com as outras variaveis. Entretanto,
ndo foi possivel encontrar a razdo para tal fato Assim, pela anélise das nove variaveis
restantes encontrou-se dois componentes. Estes podem ser considerados os principais fatores
que explicam a variancia nas respostas sobre o sucesso e fracasso dos projetos sociais do
questionario. Sobre as variaveis, aquelas relacionadas ao componente um se desenvolvem
mais a nivel tatico ou operacional do projeto. Varidveis como tarefas técnicas, comunicagédo e
monitoramento e feedback sdo desenvolvidos principalmente durante a execucdo do projeto.
Ja a aceitacdo e a consulta ao cliente se ligam ao mesmo individuo, o cliente, que no caso de
projetos sociais sdo o0s beneficiarios. Frequentemente os membros do projeto trabalham mais
proximos e mais diretamente com os beneficiarios em um nivel operacional, que o corpo de
lideranca do projeto. Por ultimo, a variavel Pessoal se refere aos proprios membros do projeto,
seu recrutamento, treinamento e, portanto também estaria proxima a realidade dos membros
do projeto. Poderiamos considerar ainda a variavel Cronograma/Plano como, em parte,
explicada pelo componente um ja que a sua carga fatorial € alta (0,578). Desta forma, seria
possivel interpretar que o cronograma € um elemento de projeto que guiard a execucdo do

projeto inclusive a nivel operacional.

Ja as variaveis relacionadas ao componente dois tém-se a missdo do projeto, o suporte
da alta geréncia e o Cronograma/Plano. Interpreta-se que todas essas variaveis se
desenvolvem em um setor mais estratégico pela alta geréncia da organizacao no planejamento
do projeto. A missdo, por exemplo, apesar de guiar todo o projeto é desenvolvida muitas
vezes ainda na concepcdo durante o planejamento estratégico e ndo seria mutavel durante a
execucdo. O suporte da alta geréncia ja se define por tratar de pessoas que tomam decisdes
estratégicas. No caso de Cronograma/Plano, pode-se ponderar que a parte definida por Plano

(Planejamento) é mais voltada ao mesmo nivel de estratégia e visdo do projeto.

Percebe-se, entdo, que por esta interpretacdo, o componente dois estaria mais
relacionado a estratégia do projeto e da organizacdo, enquanto o componente um corrobora
com o nivel tatico/operacional. Esta afirmacdo faz mais sentido quando se considera que a
maioria dos respondentes ao questionario foram membros da equipe de projeto de projetos

(58%) e que apenas 5% dos respondentes eram diretores. Ou seja, a maioria lidava em maior
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parte com o desenvolvimento do projeto, porém teria menor contato com o planejamento
estratégico do mesmo. Portanto, a visdo que se tinha sobre as variaveis do componente dois

eram diferentes dos julgamentos referentes as variaveis do componente um.

Assim, a partir da explanacdo, definem-se dois fatores que podem ser incluidos na
avaliagéo de projetos sociais. O primeiro, derivado do componente um, estaria relacionados a
aspectos taticos e operacionais associados aos membros do time de projetos. J& o segundo
fator, proveniente do componente dois, estaria conexo a aspectos estratégicos associados ao

corpo de lideranga do projeto.

Na segunda andlise fatorial, referente & dimensdo resultado para os beneficiarios do
projeto, foi encontrado 0 mesmo fator para as nove variaveis. Nesse sentido, confirmou-se a
relagdo entre as variaveis, que sdao explicadas pelo mesmo fator associado ao efeito do projeto
nas pessoas envolvidas no projeto, em especial a comunidade e 0 usuério. Ou seja, o resultado
causado pelo projeto aqueles aos quais ele estava sendo direcionado. Com isso, analisou-se a
possibilidade de que este fator estaria correlacionado ao impacto do projeto nos beneficiarios,
que nada mais € que o resultado do projeto social no objeto-alvo a ser atingido. Portanto,
considerou-se que as variaveis julgadas nos questionarios constituiriam parte do fator que
poderia ser intitulado o impacto do projeto nos beneficiarios e que este poderia ser utilizado

na avaliacdo de projetos sociais.

Ja a analise fatorial da terceira dimensdo, a influéncia na cultua, gerou dois
componentes principais, como resultado, que explicam a variancia das respostas. Estes
componentes possuem as variaveis bem definidas j& que as mesmas poderiam ser
consideradas pertencentes a grupos conflitantes entre si. Ou seja, a respeito de idiomas, dos
valores e de diferencas de pensamentos e atitudes, os respondentes deveriam considerar se
esses aspectos dificultaram, beneficiaram ou ndo tiveram impacto nos projetos sociais que

foram/estavam sendo desenvolvidos.

A existéncia destes dois componentes bem definidos de forma bem antag6nica
demonstra primeiramente a possibilidade de uma real influéncia da cultura nos projetos e
segundo que as diferencas culturais entre os membros podem vir a contribuir ou dificultar os
projetos. Caso a analise fatorial demonstrasse a existéncia de apenas um fator que explicasse a
variacdo das respostas, seria possivel afirmar que a cultura ndo tem influéncia nos projetos,

nem obstando, nem favorecendo.
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Pela andlise fatorial, portanto, foi possivel definir dois fatores, o primeiro, derivado do
componente um, esté relacionado a aspectos culturais diferentes entre 0s membros que podem
gerar dificuldades no desenvolvimento de um projeto social. O segundo fator, decorrido do
componente dois, esta associado a como as mesmas diferencas culturais podem contribuir

para 0 sucesso de um projeto.

Portanto, a partir das analises fatoriais desenvolvidas, foi possivel encontrar cinco
fatores associados a estas trés dimensbes. A Tabela 4.22 resume os principais fatores
encontrados na pesquisa extraidos a partir de cada uma das variaveis que por sua vez se

encontragvam relacionadas a uma das tr~es dimensdes pesquisadas.

Tabela 4.22 — Resumo dos principais resultados da pesquisa

DIMENSAO

FATORES Variaveis

Aspectos Missdo do projeto

Estratégicos Suporte da alta geréncia

Cronograma/Plano

Dimensao Consulta ao cliente

gerenciamento do Pessoal

projeto

Aspectos Tarefas técnicas

Téticos/Operacionais Aceitagio do cliente

Monitoramento e feedback

Comunicacdo

Cumprimento de todos os objetivos da comunidade local

Aceitacdo da comunidade local.

Satisfacdo das necessidades da comunidade local

Dimenséo Impacto para 0s Satisfacdo do(s) cliente(s)

resultados para 0s

St beneficiarios do
beneficiarios do

Melhoria de desempenho do(s) cliente(s)

decorrentes das
diferencas culturais

projeto projeto Cumprimento do desempenho estabelecido pelo(s) cliente(s).
Satisfacdo das necessidades do usudrio final
Cumprimento de todos os objetivos usuario final
Satisfacdo do resultado pelos stakehoders
Contribuicdes Diferencas de pensamentos e atitudes dificultam o projeto.
_ ) _decorrentes das_ Valores divergentes dificultam o projeto.
in[f)lllzggr(]:?:ﬁa diferencas culturais O idioma diferente dificulta o projeto.
cultura Dificuldades Diferencas de pensamento e atitudes contribuem para o projeto.

Valores divergentes contribuem para o projeto.

O idioma diferente contribui para o projeto

Fonte: Esta Pesquisa (2015)
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E possivel assim definir os cinco fatores como: 1. Aspectos estratégicos, associado a
decisBes estratégicas do grupo responsavel pelo projetos e 2. Aspectos taticos/operacionais
com uma perspectiva maior a aspectos do dia-a-dia. Os dois fatores estdo relacionados a
dimensdo de gerenciamento de projetos. J& o fator 3. Impacto nos beneficiarios do projeto,
retirado da dimensdo resultados para os beneficiarios do projeto envolve o diferencial dos
projetos sociais a partir das consequéncias dos mesmos para a sociedade que atuam. E o0s
fatores 4. Contribui¢Ges decorrentes das diferengas culturais e 5. Dificuldades decorrentes
das diferencas culturais foram, retirados a partir da dimensdo influéncia da cultura e
demonstram que os projetos podem ser avaliados de acordo com 0s processos culturais

vividos pelo mesmo.

Cada um destes fatores relatados esta intrinsecamente associado a um conjunto de
variaveis estudadas nesta pesquisa e correlacionadas entre si a partir das respostas utilizadas.
Estes podem servir para as diversas fases da avaliacdo de projetos, seja ela no inicio, no meio

ou no final da execugéo.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa se propds a estudar projetos de natureza social com o objetivo de
compreender e analisar as caracteristicas do gerenciamento do mesmo, explorando a avaliagdo
deste tipo de projeto. Buscou-se desenvolver fatores que pudessem ser utilizados nas tomadas

de decisdo estratégica pelos gestores de projetos sociais.

Para inicio do estudo, foi feita a revisdo de literatura correspondente aos projetos de
forma geral e sobre projetos sociais em especifico. O objetivo era comparar e compreender as
caracteristicas que diferenciavam o objeto da pesquisa dos outros tipos de projetos.

Observou-se que, dentre as caracteristicas distintas, um dos principais aspectos
peculiares esta associado ao proprio objetivo dos projetos sociais. Estes ndo estdo
relacionados a rentabilidade e ndo tém um foco de negocios. Eles buscam o desenvolvimento
da populacdo e sdo projetados para as necessidades das comunidades as quais estdo
instaurados. Além disso, possuem objetivos e resultados menos visiveis e mensuraveis em
relacdo a projetos industriais ou comerciais. Ou seja, muitas vezes se torna mais dificil
dimensionar o resultado do projeto por ndo estar tdo atrelado a fatores numéricos
guantitativos, ou mesmo por ter objetivos mais qualitativos, tornando dificil a sua
mensuracdo. Além dessas caracteristicas, 0s projetos sociais também lidam com realidades
complexas as quais existem diversos fatores, pessoas, processos e relacdes. Um exemplo
disso é a teia complexa de stakeholders que envolve este tipo de projeto, explicada nesta

pesquisa.

Foi também descrito acerca das diferentes abordagens do ciclo de vida dos projetos
sociais. Foi possivel perceber que os autores tratam este ciclo de diversas formas, incluindo
fatores que mais os distinguem dos outros tipos de projetos, como, por exemplo, a existéncia
da necessidade de financiadores. Independente da abordagem, o ciclo de vida de projetos
sociais também tem aspectos parecidos com o ciclo de vida dos projetos em geral.

Esta pesquisa também se propds a demonstrar estudos que buscaram a possibilidade de
gerenciamento de projetos sociais utilizando técnicas de projetos em geral. Duas pesquisas
foram citadas. A primeira, de Muriithia e Crawfordb (2001), compreende que algumas

técnicas podem ser utilizadas desde que sejam atentadas a fatores como diferencas culturais e
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os valores correspondentes ao projeto. E o segundo seria de Falgari e outros (2013) que
acredita que o maior problema se deve ao fato de os gerentes sociais ndo estarem aptos, ou
ndo conseguirem adaptar a realidade, ou simplesmente ndo sdo pressionados a lidar, com
técnicas e abordagens de gestdo de projetos.

No que se reflere especificamente a avaliacdo de projetos sociais considerou-se, a
dificuldade em avaliar impactos e resultados complexos, intangiveis, ou inseparaveis de
outras acBes sociais. Além disso, explorou-se a auséncia de estudos tedricos e procedimentos
metodoldgicos especificos para avaliacdo destes projetos.

Apesar desta falta de uma metodologia especializada, foram discutidos alguns estudos
de casos e classificacbes que buscavam clarificar técnicas e definir procedimentos para
facilitar a avaliacdo de projetos sociais. Além disso, discorreu-se sobre 0 uso de fatores como
pratica avaliativa. Entre os estudos de caso, comentou-se, a aplicacdo da metodologia de
Project Implementation Profile - PIP desenvolvida por Pinto & Slevin (1987) e investigada
por Pelletier & Mukiampele (2014) para utilizacdo em projetos de cunho social. Como
resultado, explanou-se que esta metodologia, apesar de ndo abarcar uma completude para a
avaliacdo do projeto, pode ser utilizada junto a outros fatores avaliativos.

Ainda na revisdo de literatura foi possivel compreender melhor as organizacGes
pertencentes ao Terceiro setor as quais a maioria dos projetos sociais se desenvolve. Apesar
de abranger todo um setor da sociedade, estas organizacdes sdo muito diferentes entre si 0 que
torna complexo a sua definicdo exata, bem como as caracteristicas da mesma. Deste modo,
considerou-se sobre nascimento do Terceiro setor, as necessidades da sociedade para a
constituicdo do mesmo e sobre os quatro subsistemas-chave das organizacdes pertencentes a
este setor: o sistema de prestacdo de servigos, o de governanca, o sistema de forca de trabalho
e o sistema de mobilizacdo de recursos.

Finalmente foi rapidamente discutida também a relevancia da cultura para o
desenvolvimento de projetos.

A partir da caracterizacdo do objeto estudado, projetos sociais, partiu-se para ao
desenvolvimento dos possiveis fatores a serem utilizados na avaliacdo destes projetos. Para
tal, utilizou-se da triangulacdo de dados através de duas fontes de pesquisa. A primeira foram
entrevistas com gerentes de projetos. Estas entrevistas delimitaram dimensdes a serem
analisadas a partir de um extenso niamero de possiveis critérios descritos na segunda fonte de

dados, os questionarios respondidos por stakeholders. Estes questionarios buscavam avaliar
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questdes de sucesso ou fracasso dos projetos sociais. A partir das entrevistas foram
delimitadas duas dimensdes: o gerenciamento do projeto e a influéncia nos beneficiarios do
projeto. Ademais, pela pesquisa abarcar projetos de pessoas e paises estrangeiros e por se
tratar de projetos multiculturais, definiu-se como importante uma terceira dimensdo, a
influéncia da cultura.

Como os projetos sociais podem assumir diferentes aspectos, foi preciso definir quais
caracteristicas compunham a maioria dos projetos investigados nos questionarios. Para tal,
descrevem-se algumas propriedades comuns entre estes projetos. Por exemplo, foi definido
que 70% dos os projetos sociais eram de duracdo menor que um ano, com equipes de 10 a 50
pessoas desenvolvendo o projeto. Foram desenvolvidos, em sua maioria, no Brasil, em
conjunto com outras organizagdes. Dos projetos envolvidos na pesquisa, 81,7% foram
considerados “muito multiculturais” ou “multiculturais”. Tratava de temas diferentes
relevantes para a comunidade como educacao, meio ambiente, gestdo, entre outros.

Apos definicdo das caracteristicas empregou-se a analise fatorial buscando avaliar as
variaveis relacionadas as dimens@es extraidas trazendo fatores que pudessem ser utilizados na
avaliacdo de projetos sociais.

Na dimenséo relacionada a gerenciamento de projetos, foram utilizadas as dez variaveis
da metodologia PIP que sdo passiveis de controle pelo gestor de projetos. Pela analise fatorial
observou-se que apenas a variavel “solugdo de problemas” ndo demonstrava nenhum tipo de
correlacdo com as outras variaveis. Porém néo foi possivel clarificar as motivacGes para a ndo
correlacdo. Da andlise das nove variaveis restantes que tinham correlagcdo dois fatores foram
extraidos. Um fator estaria relacionado a aspectos taticos e operacionais associados aos
membros do time de projetos e as seguintes variaveis: consulta ao cliente, pessoal, tarefas
técnicas, aceitacdo do cliente, monitoramento e feedback e comunicacdo. Ja o segundo fator,
estaria associado a aspectos estratégicos dos lideres - gerentes e diretores - do projeto,
correlacionando as varidveis: missdo do projeto, suporte a alta geréncia e cronograma/plano.
Esta ultima variavel também teria sua variancia explicada fortemente pelos dois fatores, ou
seja, poderia estar presente tanto no plano estratégico como no plano operacional. Por se tratar
de um perfil de implementacdo, a estes fatores se recomenda o uso antes e durante a

ocorréncia do projeto.

Na dimensao resultados para beneficiarios do projeto extrairam-se do questionario nove

varidveis relacionadas ao beneficio que os usuarios e em torno do projeto tiveram com a
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constituicdo deste. Através da analise fatorial identificou-se que todos os casos poderiam ser
explicados pelo mesmo fator. Este estaria conectado ao efeito do projeto nas pessoas
envolvidas, ou seja, naqueles o qual o projeto era destinado. Portanto, pode-se considerar a
possibilidade que esta dimensdo esta relacionada a atingir o objetivo final do projeto social o
qual trata da melhoria para o beneficiario no aspecto que o projeto se propunha a abranger.
Considerou-se que este fator também poderia ser utilizado para avaliacdo de projetos sociais,
a ser intitulado como impacto para os beneficiarios do projeto.

Por fim, na dimensédo a influéncia da cultura nos projetos sociais buscava-se, através
da andlise fatorial, comprovar a existéncia dessa influéncia. Para isso, foram adotadas
algumas propriedades relacionadas a cultura como lingua, valores, pensamento e atitudes e
inquiriu-se ao respondente a expor se existiu alguma dificuldade ou contribuicdo relacionada
a estas propriedades no projeto descrito. Como resultado da analise fatorial, conseguiu-se
definir dois fatores. O primeiro associado as dificuldades geradas pelas diferencas culturais
entre 0s membros. O segundo fator, relacionado as contribuicdes provocadas por estas
mesmas diferencas culturais. Assim, os resultados levam a interpretar, primeiramente, uma
possivel influéncia da cultura nos projetos sociais estudados. Alem disso, as variaveis

mencionadas formam um possivel conjunto de fatores encontrados nesta dimenséo.

Através desta pesquisa foi possivel encontrar trés dimensdes que guiaram o estudo. A
partir de variaveis relacionadas a estas dimensdes foi possivel encontrar cinco fatores que
expunham conjuntos variaveis a serem possivelmente utilizados na avaliacdo de projetos

sociais.

5.1 Limitac@es e dificuldades

Esta pesquisa buscou analisar o constructo relacionado aos projetos sociais e encontrar
fatores que pudessem ser utilizados na avaliacdo destes. A primeira grande dificuldade
encontrada pelo estudo esta relacionada a escassez de literatura referente ao objeto de estudo,
inclusive, em bancos de dados de pesquisas reconhecidos internacionalmente. As préprias
pesquisas encontradas e utilizadas atentavam ao fato de ndo haver estudos proeminentes sobre
o0 assunto. Deste modo, muito da revisdo de literatura parte de estudos de casos isolados e

adaptacOes da realidade de projetos para projetos sociais.
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A limitacdo se refere ao tamanho da amostra. Sobre as entrevistas existia uma
dificuldade de encontrar pessoas que exercessem a funcdo de gestores de projetos sociais com
disponibilidade para as entrevistas e que se considerassem com expertise para tratar do tema
abordado. Sobre o questionario, apesar de toda a busca por respondentes ao estudo, a taxa de
adesdo foi baixa sendo necessario inclusive estender o calendario da pesquisa para obter uma
amostra minima suficiente para analise principal. Assim, a amostra ndo foi representativa o
suficiente para estudos mais detalhados sobre a cultura, gerenciamento e sobre o impacto nos
beneficiarios do projeto. A escassez pode ter sido o fator limitante, por exemplo, a
impossibilidade de explicar a ndo correlacdo da variavel solugdo de problemas para esta
amostra, ao resto das varidveis verificadas na dimensdo gerenciamento de projetos. Além
disso, observa-se a existéncia de uma necessidade de maior aprofundamento acerca das

dimensdes e caracteristicas culturais que poderiam influenciar este tipo de projeto.

Além do tamanho da amostra, buscava-se também, a partir deste estudo uma maior
variabilidade em relacdo aos cargos e origem dos respondentes. O conceito inicial era buscar
respostas de diferentes partes interessadas a respeito de projetos sociais. Entretanto a amostra
foi composta por maioria de gestores e membros destes projetos. Além disso, esperava-se a
versatilidade do pais de origem dos respondentes ja que foram utilizados diversos meios para
promoc¢do de pesquisa de forma internacional. Infelizmente a quantidade de respostas

recebidas ndo foi tdo proeminente quanto esperado.

Deste modo é preciso ter cautela ao utilizar os resultados obtidos na pesquisa de forma
generalizada para toda a populacdo. Apesar disso, considera-se ter deixado um referencial
inicial para a realizacao e pesquisas mais amplas que contribuam com a reflexdo sobre o tema

tratado.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Considerando as limitacGes do estudo apresentados anteriormente, sugere-se a
concepcao de trabalhos futuros que explorassem mais 0s resultados e as fronteiras desta

pesquisa. Assim, aconselha-se o desenvolvimento de:

e Pesquisas que identifiquem outros possiveis aspectos culturais e como
eles poderiam influenciar no desempenho dos projetos sociais.
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e Estudos de caso com aplicagdo dos resultados obtidos neste estudo em
avaliagOes aos projetos sociais.

e Aplicar este estudo com uma amostra maior e buscando outras
dimensdes que pudessem especificar outros fatores que pudessem ser utilizados
para avaliacdo de projetos com objetivos sociais

e Desenvolver indicadores numéricos que balizassem uma escala para 0s
fatores encontrados na pesquisa.
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APENDICE 1

Roteiro de entrevistas:

Abertura: Estamos desenvolvendo uma pesquisa que busca encontrar fatores
relacionados a projetos sociais que consigam explicar as caracteristicas do mesmo e como é
possivel avalia-lo. Gostariamos que cedesse um pouco do seu tempo livre para responder as
seguintes perguntas abaixo.

1. Qual o objetivo de sua organizacgdo, e como trabalham para conseguir isso?

2. A sua organizacdo trabalha com projetos sociais? Se sim, como?

3. Os projetos sociais sé@o desenvolvidos em parceria com outras organizacfes?

4. Como esses projetos sao financiados em sua maioria?

5. Qual o publico-alvo do (s) projeto(s) que trabalha?

6. Como vocé avaliaria o impacto dos projetos na comunidade que atende?

7. A sua organizacdo possui algum modelo de avaliacdo de desempenho dos
projetos?

8. Normalmente, quantas pessoas estdo envolvidas no projeto e qual a duracéo
deles?

9. Que aspectos culturais o sr(a) consegue ver como envolvidos no gerenciamento

dos projetos que desenvolve?

10. Para o (a) senhor (a), 0 que seria um projeto de sucesso? E um de fracasso?

11. O (a) senhor (a) ja teve alguma experiéncia de projeto de fracasso?

12. Existe alguma ferramenta utilizada para o gerenciamento dos projetos?

13. Como funciona a questdo de pessoal que trabalha em projetos? Existem

voluntarios? Ou sdo todos contratados?

14, Quais as maiores dificuldades em fazer de um projeto social um sucesso?
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