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Resumo

Este artigo discute o conceito de gestdo flexcivel de projetos ¢ os aspectos que justificam a ado¢do desse conceito na

gestao de projetos nas areas social e educacional. Considerando que projetos nessas areas diferem de projetos em

outras areas tanto em funcio dos processos que empregam quanto dos resultados que buscam alcangar, o artigo

procura destacar as vantagens de uma abordagem flexivel na gestdao de projetos, em comparagido com os modelos

tradicionais de gestio. Definimos a flexibilidade na gestao de projetos como sendo nio somente a capacidade de

enfrentar e adaptar-se a mudangas que afetam o projeto, mas também a capacidade de interpretar e realizar um

plano que, pela natureza dos objetos envolvidos, s6 se completa na execugao.

Palavras-chave: Gestio de Projetos; Projetos Educacionais; Projetos Sociais; Gestao Flexivel de Projetos.

1. INTRODUCAO

Atividades humanas realizadas sob a forma de projetos tém
aumentado acentuadamente nos ultimos tempos. Este texto trata,
em especial, dos projetos realizados nos campos educacional e
social. Esses projetos podem ser classificados, conforme nossa
proposta—Moura e Barbosa (2008)', nos seguintes tipos: projetos
de intervengao, de pesquisa, de desenvolvimento (ou de produto), de ensino e
de aprendizagem (também conhecidos como projetos de trabalho)’.

Independentemente da classificagdo mencionada’, os projetos
devem ser pensados segundo suas dimensoes fundamentais: o
planejamento e a execugao. Os problemas comumente encontrados
no desenvolvimento de projetos precisam ser considerados
tendo-se em conta as dimensoes a que se referem.
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Muitos dos problemas encontrados na realizacao de projetos
relacionam-se com os varios tipos de riscos inerentes a essa
atividade. No documento mencionado (Moura; Barbosa, 2008,
distinguimos trés tipos de riscos que podem gerar problemas:
risco de concepedo, ou seja, na definicdo dos objetivos e dos resul-
tados esperados; 7isco de planejamento, ou seja, na definicio e na
programacao das agoes, atividades e tarefas a serem realizadas,
alocacio de recursos fisicos e humanos, definicao de prazos, etc.;
e 7isco de execneao, ou gestao, do projeto, referindo-se a instancia
da suaimplementacio. Uma funcdo importante dos especialistas
em projetos ¢ estabelecer a relacdo entre os problemas encon-
trados no desenvolvimento de um projeto e o tipo de risco a
que correspondem.

De um modo geral, os problemas encontrados na realizagao
de projetos educacionais e sociais, sobretudo em projetos do
tipo ‘ntervengio, se relacionam a falta de um planejamento claro
e rigoroso que deveria se expressar num plano de projeto bem
elaborado que pudesse ser uma base segura para o processo de
sua execucio. Consideramos que a elabora¢io de um bom plano
de projeto pode evitar ou minimizar muitos dos problemas que
sdo comuns na realizacdo de projetos.

No documento referido inicialmente apresentamos um
modelo de plano de projeto, denominado Modelo Skopos de Plano
de Projeto. Este modelo consiste em organizar o Plano de Projeto
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em trés componentes principais: Escopo, Plano de Acao e Plano de
Controle e Avaliagao. O Escgpo é tomado como referéncia e ponto
de partida para desenvolver os demais componentes do Plano de
Projeto. No Escopo sio definidos claramente os componentes
fundamentais do projeto: situagdo geradora, justificativa, objetivos
geral e especifico, resultados esperados e abrangéncia. O Escopo é con-
siderado como a alma do projeto porque expressa sua esséncia e
identidade, sendo especialmente adequado para projetos nas
areas educacional e social.

Muitos autores de textos de administra¢ao de projetos con-
sideram que: “o processo de planejamento ¢ a tarefa mais importante,
porque tudo deve ser previsto desde o inicio” (MAXIMIANO, 1997)°.
Neste artigo optamos por focalizar especialmente problemas
relacionados a dimensdo da execugdo (gestio) do projeto,
considerando a grande neces-
sidade que temos observado
nesse aspecto.

Naliteratura sobre adminis-
tracdo de projetos tem-se assi-
nalado a importancia da gestio
[lexivel. Temos observado que é
comum ocottrer argumentos em
prol de uma gestao dita flexivel,
democritica, liberal, sem que
se tenha feito previamente um
plano de projeto rigoroso e
cuidadoso. Entendemos que,
nesse caso, o que ocorre ¢ a
combinac¢io de um planeja-
mento e uma gestao ambos
negligenciados. Consideramos
que a proposta de gestao flexivel
tem maior sentido e validade
quando estd apoiada num pla-
no de projeto elaborado com
o maximo de rigor e cuidado
possiveis. Assim, a visio de
gestdao flexivel que procuramos desenvolver neste artigo estd
condicionada a existéncia de um plano de projeto coerente e
bem estruturado.

Uma gestao nao-flexivel caracteriza-se pelo foco quase que
exclusivamente no fator planejamento, eludindo fatores novos,
internos ou externos ao projeto. Essa gestdo ¢ rotineira e resis-
tente a mudangas, sendo mais afeita ao modus vivend: do que ao
modus operandi, com tendéncia para favorecer estilos gerenciais
mais autocraticos do que democraticos.

Dois extremos no estilo de gestido

Podemos identificar duas visdes extremas que costumam
ocorrer nas organizagdes que procuram implementar atividades
de projetos. Num extremo estd a crenga no método, no plane-
jamento acima de tudo, no estabelecimento de regras e padroes
que submetem as pessoas, impondo a dire¢ao e o ritmo das ati-
vidades. Essa posi¢ao, a nosso ver, esté relacionada com a visio

O planejamento flexcivel, que favorece
a gestao flexivel, tem em vista o
excercicio da coeréncia, da clareza, da
racionalidade, da compatibilizacao
do fazer mdximo com o investimento
minimo. O planejamento flexivel
e inteligente, longe de impedir o
envolvimento das qualidades pessoais,
as promove e potencializa.

positivista do mundo e da ciéncia, acreditando-se que o método
pode evitar as subjetividades e as limitagdes das pessoas.

No extremo oposto esta a crenca de que tudo se resume
nas pessoas, na vontade e na capacidade de se fazer as coisas.
HEssa posi¢ao, a nosso ver, esta relacionada com uma visio
critica e anarquista do mundo e da ciéncia, acreditando-se que
os desejos e as competéncias pessoais, sozinhos, sio capazes
de conduzir as realizagdes. Nessa visdao, ¢ comum supor-se que
um empreendimento na area educacional ou social, como um
projeto, pode se realizar tendo-se apenas um objetivo, recursos
fisicos e uma equipe.

Nenhum desses dois extremos ¢ conveniente. Um planeja-
mento rigido pode se quebrar, e uma equipe “livre” de planos
pode se perder. As consequéncias das duas posi¢coes tornam-se
desastrosas nos empreendimen-
tos e projetos de abrangéncia
social, como ¢ o caso de projetos
educacionais, conduzidos pelo
setor publico envolvendo gran-
des quantidades de recursos.

Felizmente, observa-se atu-
almente uma pressao cada vez
maior por parte da sociedade
para a realizacdo de investimen-
tos economica e socialmente
responsaveis, tornando impres-
cindiveis as analises de risco e
de custo-beneficio de projetos.
Diante desse panorama, o pla-
fiejamento emerge como uma
necessidade iniludivel.

O planejamento flexivel,
que favorece a gestao flexi-
vel, tem em vista o exercicio
da coeréncia, da clareza, da
racionalidade, da compatibili-
zacdo do fazer maximo com o
investimento minimo. O planejamento flexivel e inteligente,
longe de impedir o envolvimento das qualidades pessoais, as
promove e potencializa.

Projetos podem ser realizados em ambientes organizados e
transformados em ambientes de aprendizagem coletiva, continua
e prazerosa. O planejamento flexivel ¢ a base para uma gestao
também flexivel. Ambas as instancias sdo complementares.

2. MODELO DE GESTAO, FLEXIBILIDADE E DESEMPENHO
DE PROJETOS

Um projeto nio pode ir muito longe sem um bom plano.
Contudo, um bom plano, por si s6, nio ¢ garantia de sucesso em
um projeto. A necessidade de dotar os gerentes, coordenadores e
equipes de projetos de recursos para contornar problemas e atender
ademandas especificas da fase de execugdao vem do fato de que todo
projeto tem fatores intrinsecos de 7isco e incerteza, além de lmitacao
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de recursos paraalcancar seus objetivos especificos. Além disso, todo
projeto tem por finalidade produzir algum tipo de mudanca no
contexto onde é executado. Assim, dentro do rigor conceitual ndo
podemos chamar de “projeto” umaatividade rotineira, operacional,
repetitiva, que nao envolve riscos ou incertezas.

Apesar das tendéncias de implantagio de uma cultura de
projetos no meio educacional, o panorama atual apresenta muitas
demandas de novos conceitos no campo da gestao de projetos, a
comegar por bons planejamentos, praticas de gestdo e controle
bem estabelecidas, além do tao dificil desafio da avaliacao de
resultados de projetos nessa area.

Projetos educacionais diferem de projetos em outras areas por
um fator fundamental: os projetos construtivos convencionais,
do tipo “desenvolvimento de produto”, visam a produgao de
algo concreto, tangivel, que pode ser visto, medido e avaliado
com facilidade. Em tais projetos, ¢ relativamente facil visualizar
os processos que deverdo ser desenvolvidos para se chegar aos
resultados pretendidos. Entretanto, o mesmo nao ocorre com
projetos educacionais em que, na maioria das vezes, estamos
lidando com processos que geram resultados na maioria das
vezes intangiveis e que nao podem ser observados diretamente,
ou cuja “medida” depende de instrumentos de avaliagdo mais
sofisticados e complexos, pois lidamos com dimensdes do tipo:
aprendizagem, conhecimento, habilidade, nivel de satisfagdo, desempenho
intelectual, valores éticos, morais, etc.

Ha, portanto, maior risco, incerteza e complexidade nos projetos
educacionais, pois, além de processos produtivos muito mais sofis-
ticados, os resultados sao fortemente dependentes de fatores
inerentes a natureza e aos comportamentos humanos. Muitos
produtos intermediarios em projetos educacionais podem ser
de facil mensuracao e avaliacao dada a sua natureza concreta e
objetiva, como: material diditico produzido, cursos ministrados, pes-
quisas concluidas, atividades realizadas, etc. Entretanto, a realizacdo
de metas tangiveis ndo significa que os resultados esperados (a
maioria deles intangfvel) tenham sido efetivamente alcangados
(Moura; Barbosa, 2008)°.

Demandas para gestido flexivel em projetos educa-
cionais

Em funcio dos fatores assinalados, o modelo de gestao de
projetos educacionais passa a ser muito dependente do contexto
organizacional em que eles sdo desenvolvidos. Apresentamos a
seguir alguns pontos que justificam uma reflexao mais profunda
quanto aos modelos de gestdo para projetos educacionais, a
necessidade de gestao flexivel e seus impactos nas habilidades
dos gerentes e equipes de projeto.

Os coordenadores de projetos, por exemplo, devem geren-
clar vatiagOes introduzidas pot eventos imprevistos’. Mesmo em
projetos de pequeno potte e pouco complexos®, imprevistos
sao inevitaveis durante sua execucdo. Tanto o contexto externo
(social, politico, tecnolégico, econémico, etc.) como o interno
(estrutura e funcionamento da organizagio, politicas institucio-
nais, etc.) podem sofrer mudangas ao longo do projeto, afetando
diretamente seu desenvolvimento. Também as partes interessadas
podem mudar suas expectativas quanto aos resultados esperados
do projeto. Nessas condicoes, pode ser necessario fazer revisoes
no planejamento inicial do projeto ou até mesmo no seu escopo,
que é o componente fundamental, afetando recursos, tempo e o
desempenho do projeto (BAKER, S.; BAKER, K. E. 1998)°.

Os gerentes de projetos geralmente adotam posturas reativas
diante de uma torrente de problemas que surgem e fogem ao seu
controle imediato, respondendo as dificuldades quase sempre
depois que elas ocorrem. Contudo, uma postura proativa ajuda a
prevenir problemas e encontrar maneiras de soluciona-los antes
que aparecam (FRAME; DAVIDSON,1995)".

A flexcibilidade ¢ outro ponto que representa uma qualidade
valiosa para o gerente de projetos. Situacdes de confusio e
desordem durante a fase de execucdo podem induzir gerentes
a adotarem uma posi¢ao de rigidez estrutural e operacional. O
resultado de posturas desse tipo pode ser uma burocracia de-
sestimulante e opressora. Por que a flexibilidade ¢ necessaria?
Porque projetos sdo cheios de surpresas, e sistemas de gestao
muito rigidos nido conseguem responder de forma adequada a
eventos imprevistos. Essa situacio ¢ especialmente frequente
em projetos que lidam com resultados intangfveis e que, por sua
propria natureza, sao dificeis de serem planejados com detalhes
e resistem a um sistema de controle muito rigido e fechado
(FRAME; DAVIDSON,1995)".

Cada projeto ¢ unico. Portanto, ndo temos chance de aplicar
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o processo desenvolvido para um projeto mais de uma vez, o
que demanda uma flexibilidade ainda maior para gerenciar im-
previstos ao longo do projeto e minimizar riscos de insucesso
(TYLEE-BIRDSALL, 2008)".

Os beneficios decorrentes da reducio de riscos obtidos com
a flexibilidade nos métodos de gestio de um projeto devem ter
prioridade sobre a padronizacdo da gestao. A padronizagio ¢é
benéfica quando projetos sao muito similares, porém a flexibili-
dade torna-se necessaria quando ha diferencas significativas entre
projetos. Se os resultados buscados sio similares em projetos
diferentes, a padronizacdo de processos leva maior eficiéncia.
Porém, se os resultados buscados sao diferentes, a padronizacdo
de processos pode reduzir a eficiéncia do projeto. O desafio para
os gerentes ¢ conciliar a melhor relacdo de compromisso entre
riscos, flexibilidade, padronizagdo, efetividade e eficiéncia para delinear o
método de gestio mais adequado (CANALE, 2008)".

As praticas de gestio de projetos, em geral, nao distinguem
entre as caracteristicas de diferentes projetos, ou seja, um mesmo
modelo de gestdo ¢ aplicado indistintamente a projetos de dife-
rentes tipos. Pesquisas recentes mostram que projetos com forte
caracteristicainovadora requerem abordagens gerenciais diferentes.
Projetos envolvendo mais inovagoes requerem processos de gestao
mais abertos (KENNY, 2002)'*. Para Shenhar e Dvir (1996)",
quanto mais complexo for o projeto, mais elevados sao os niveis
de comunica¢ao por meio de multiplos canais e as equipes de
projetos tém um percentual maior de pessoal da area académica.
Alémdisso, nesses projetos as equipes operam em estilos de gestao
mais flexivel, com elevada expectativa de mudangas propostas
pelo projeto. O estilo de gestao ¢ progressivamente mais flexfvel
a medida que a complexidade do projeto aumenta.

No contexto dos projetos desenvolvidos no meio académico
observa-se que a introdu¢do de metodologias tradicionais de
gestao cria conflitos culturais e de procedimentos. Bates (2000)
(Apud Kenny, 2002)" observa que as equipes no meio académico
tendem a ser autodirigidas com elos fracos que as mantém juntas

Tipo de mudanga

Categoria 1

Mudanga ou inovagao radical e abrangente

Categoria 2

Mudanga ou inovagio radical localizada

Categoria 3

Mudanga incremental ampla ou melhoria continua
Categoria 4

Mudanca incremental localizada ou melhotia continua

em torno de objetivo comum. De acordo com Bates (2000)",
a principal vantagem dos processos de gestao de projetos nas
institui¢oes educacionais ¢ a eficiente alocacio e uso de recut-
sos que, em geral, sio escassos. Ha, ainda, uma tensao entre a
abordagem cléssica de gestao de projetos e a maneira tradicional
com que o pessoal das universidades trabalha. Numa tentativa
de resolver esse problema, Bates defende uma abordagem mais
flexfvel na gestdo de projetos no meio académico.

Os aspectos culturais de independéncia nos trabalhos acade-
micos tornam problematica a pratica da gestao tradicional para o
desenvolvimento de projetos educacionais na academia. Phelps,
Ledgerwood e Bartlett (2000)'® propuseram o conceito de “Ot-
ganizacio de Aprendizagem”"? desctito pot Senge (1990)* como
oambiente organizacional mais favoravel para o desenvolvimento
de projetos educacionais. A abordagem de gestio de projetos
defendida por Bates (2000)*' e Phelps, Ledgerwood e Bartlett.
(2000)* considera as otganizacdes educacionais como pds-fordistas,
nas quais as equipes sao autogerenciadas e estabelecem vinculos
por meio de objetivos comuns. Essa abordagem ¢ consistente
com a analise de Shenhar e Dvir (1996)* para projetos com alto
nivel de inovagio, nos quais podemos associar maior inovagao a
complexidade e fiscos também maiores (Kenny, 2002)*.

Shenhar e Dvir (1996)* identificaram o nivel de incerteza
envolvido em um projeto como um dos fatores mais impor-
tantes para determinar o estilo de gestdo que deve ser adotado
no projeto. De Wit e Myer (1999)* mostram as relagoes entte a
natureza da mudanca desejada e o nivel de incerteza associado
a0s projetos nas organiza¢oes. Um projeto que se propoe a uma
mudanca radical e estratégica e num prazo muito curto terd um
alto grau de incerteza (alto risco). J4 um projeto que se propoe
apenas a uma mudanga incremental e a ser alcancada em médio
oulongo prazo tera baixo nivel de incerteza (baixo risco). Kenny
(2002)* resume as caractetisticas dos projetos e sua relagio com
a natureza das mudancgas desejadas nas diferentes atividades
organizacionais:

Caracteristicas dos projetos

Projetos estratégicos com nivel alto ou muito alto deincerteza e com impacto
organizacional abrangente.

Projetos com nivel alto ou muito alto de incerteza, mas com baixo impacto
organizacional.

Projetos com baixo nivel de incerteza, mas com impacto organizacional
abrangente.

Projetos com baixo nivel de incerteza e baixo impacto organizacional.

Magnitude Progresso da mudanga

Mudanga/Natureza da mudanga ; ; Grau de incerteza

Escopo Amplitude Velocidade Prazo
Radical/Estratégica Amplo Alta Rapida/ urgente Imediato Muito alto
Radical/Concreta Estreito Alta Rapida/ urgente Imediato Alto
Incremental/Estratégica Amplo Baixa Regular Gradual Médio
Incremental/Concreta Estreito Baixa Regular Gradual Baixo
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Kenny (2002)* observa que os projetos que envolvem alto
nivel de incerteza ou mudancas radicais precisam ser estrutu-
rados e gerenciados de forma diferente dos projetos pouco
inovadores. Por tal razao, os planos de projetos devem permitir
flexibilidade para possibilitar mudancas de dire¢do, exploragiao
de novas ideias e incorporagdo de novos desenvolvimentos.
Abordagens rigidas de gestao de projetos tendem a ser ineficazes no meio
académico e educacional. Os processos de gestdo que sao efetivos
nesses casos sio baseados em uma cultura de aprendizagem e
desenvolvimento interativo, nos quais as equipes de projetos
atuam de forma mais autbnoma.

Diante dos aspectos discutidos anteriormente, podemos
concluir que a amplitude das mudangas desejadas, o nivel de incerteza
quanto aos resultados, associados aos projetos nas areas educa-
cional e social, bem como a sua complexidade, requerem sistemas
de gestao com grande flexibilidade e capacidade de adaptacio,
ndo s6 em funcio dos riscos intrinsecos associados aos projetos,
mas também em funcio das caracteristicas do ambiente de
projetos, dos processos envolvidos e da natureza dos resultados
esperados.

3. NOvVOS REFERENCIAIS PARA A GESTAO DE PROJETOS

Nesta se¢ao focalizamos alguns referenciais que assinalam a
importancia do fator humano, ou seja, do comportamento hu-
mano e de suas interacdes no ambiente de desenvolvimento de
projetos. Projetos educacionais e sociais, por sua natureza e seus
objetivos, sao fortemente influenciados pelo fator humano.

Podemos encontrar orientagoes relativas ao fator humano
nos campos da psicologia, sociologia, epistemologia. Areas
como administragdo de recursos humanos, organizagoes de aprendiza-
gem, inteligéncias miiltiplas, dentre outras, tém muito a contribuir
para a formacao de competéncias relativas ao fator humano no
desenvolvimento de projetos sociais e educacionais. Algumas
teorias destacam-se na definicio de conceitos fundamentais
para a compreensao do fator humano, e podem ser aplicadas
no contexto do desenvolvimento de projetos.

As teorias de Jean Piaget, por exemplo, relativas aos processos
de formacao do conhecimento, com a descrigao dos comporta-
mentos tipicos que ocorrem nos processos de mudanca concei-
tual (comportamentos denominados affa, beta ¢ gama)® (Piaget,
1977)%, contribuem para a compreensio dos fatores de sucesso
e de insucesso na conducgio de experiéncias inovadoras como
projetos educacionais. Fernandes (2008)*" utilizou o referencial

Abordagens rigidas de gestdo de
projetos tendem a ser ineficazes no
meio académico e educacional

de Jean Piaget para estudar o comportamento de membros
de comunidade escolar na experiéncia de implementacao de
projetos educacionais inovadores. A autora apresenta estudo
de caso realizado em seis escolas publicas estaduais procurando
estabelecer relagoes entre processos de aprendizagem e mudancas
organizacionais, numa visao construtivista. A pesquisa mostrou
que resultados positivos alcancados na implementacido de pro-
jetos de inovagdo educacional sio consequéncias da capacidade
de um dado grupo de pessoas em aprender diante das situacoes
vivenciadas.

Outra base teérica que consideramos muito importante
vem dos estudos sobre transdisciplinaridade ¢ pensamento complexo,
cujas potencialidades, a nosso ver, podem contribuir para o en-
riquecimento da gestdo flexivel de projetos nos campos social
e educacional.

Um trabalho que nos pateceu interessante por relacionar
fortemente essa base teérica com as questoes de planejamento
e gestdo foi apresentado por Borgatti Neto (2008), intitulado
“Perspectivas da complexidade aplicadas  gestio de empresas”? Borgatti
Neto (2008)* refere-se a propostas atuais que tém em vista a
construcdao de um modelo de gestio nio-linear com base em
ideias da complexidade apoiadas em Edgar Morin, Humberto
Maturana, Francisco Varela, entre outros. No modelo de ges-
tdo ndo-linear a abordagem de sistemas complexos possibilita
uma maior compreensio da dinamica de grupos de trabalho.
Entendemos que essa proposta pode se aplicar especialmente
em equipes de desenvolvimento de projeto.

Asideias de ordem e desordem que perpassam as concepgoes
relativas a projetos sdo tratadas numa perspectiva mais abran-
gente. Para Morin, apud Borgatti Neto (2008)*, a complexidade
nao se reduz a incerteza em todas as coisas, ¢ a #ncerteza no seio
de sistemas ricamente organizados. A complexidade estaria ligada a
uma certa mistura de ordem e desordem que se aplica, a nosso
vet, ao conceito de gestdo flexivel. As ideias da complexidade
somam-se a concep¢oes sobre sistemas abertos, teoria geral de
sistemas, cibernética organizacional e sistemas vidveis.

O trabalho de Fernandes (2008)* utiliza as ideias relativas ao
Modelo de Sistemas Viaveis, de Stafford Beer, para analisar os
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resultados de projetos educacionais implementados em escolas da
rede publica de Minas Gerais. Numa perspectiva de gestao, Sta-
fford Beer (1993), apud Fernandes (2008)*, afirma que gerenciar
¢ uma atividade reguladora e, portanto, responsavel por tornar
as organizacOes eficientes. Uma organizagao, assim como um
projeto, para ser eficiente tem que ser vzdvel. Segundo Fernandes
(2008), “..para que seja vidvel, deverd possuir mecanismos que lhe permitam,
com relativa facilidade, adaptar-se as mudancas ambientais”™ .

Assim, considerando que projetos sao empreendimentos que
se desenvolvem em ambientes complexos e em constante muta-
¢do, entendemos que as ideias mencionadas podem contribuir
para a construcao de um modelo de gestio flexivel para projetos
educacionais e sociais, visando a garantir sua viabilidade.

gerenciar € uma atividade reguladora
¢, portanto, responsavel por tornar
as organizagoes eficientes.

4 CONCLUSAO

O planejamento e a gestdo de projetos nas areas educacional
e social, pela natureza dos objetos e processos com os quais
trabalham, requerem uma abordagem diferenciada.

A proposta de gestdo flexive/ nao implica auséncia de um plano
de projeto coerente e bem estruturado, uma vez que quanto mais
bem elaborado for o plano de projeto mais facil serd incorporar
as mudancas necessarias a sua execucio.

A gestio flexivel se caracteriza, em parte, pela capacidade
de se ajustar prontamente a diferentes condicoes e situacoes,
criando alternativas adequadas para eventualidades ao longo do
projeto. Implica enfrentar com equilibrio situacGes contrastantes
ou opostas, lidando com a incerteza e a imprevisibilidade. A
gestao flexfvel depende da capacidade de aprendizagem durante
a execugdo do projeto e da incorporac¢io de conhecimentos para
realizar adaptacoes.

Como vimos, o plano de projeto e os processos de sua im-
plementacio nas areas educacional e social, diferentemente de
projetos nas areas construtivas e empresariais, dependem forte-
mente do fator humano. Nesse sentido, o conceito de flexzbilidade
na gestdo de projetos precisa ter em conta essa diferenca. Para
Calabrese (2009), “flexibilidade ¢ a capacidade de enfrentar e de adaptar-
Se a quaisquer mudangas que afeten: o projeto, tentando atender tanto aos
interesses do projeto como dos stakebolders.””. Neste artigo, entendemos
[lexibilidade na gestio de projetos educacionais e sociais como
sendo ndo somente a capacidade de enfrentar e adaptar-se a
mudangas que afetam o projeto, mas também a capacidade de
interpretar e realizar um plano que, pela natureza dos objetos

envolvidos, s6 se completa durante sua execucio. Isso significa
que uma gestao flexivel deve ser capaz de identificar e adminis-
trar fatores intrinsecos que influenciam o desenvolvimento do
projeto e s6 se manifestam na fase de execugio. Ou seja, ainda
que ndo ocorram mudangas no contexto em que se desenvolve
o projeto (fatores extrinsecos), ainda ha necessidade de gestao
flexivel, em func¢io da natureza dos elementos com os quais o
projeto trabalha.
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ABSTRACT

Dacio G. Moura; Eduardo E Barbosa; Alexandre
E. Barbosa. Flexible management as a factor of success in
edncational projects

This article discusses the concept of project flexcible management
and aspects that justify the adoption of this concept in project
management in social and educational areas. Taking into account
that projects in this area differ from projects in other areas, both
in terms of processes employed and results they seek to achieve, the
article emphasizes the advantages of a flexible approach fo project
management in comparison to traditional management models. We
define flexcibility in project management not only as the capacity to
address and adapt to project changes, but also the ability to interpret
and carry out a plan, which by the nature of the involved elements,
is only completed in the execution.

Keywords: Project management; Educational projects; Social
projects; Flexible project management.

RESUMEN

Dacio G. Moura; Eduardo E Barbosa; Alexandre F.
Barbosa. La gestion flexible como factor de éxito en los proyectos
edncacionales.

Este articulo discute el concepto de gestion flexible de proyectos y los
aspectos que justifican la adopcion de dicho concepto en la gestion
de proyectos en las dreas social y educacional. Considerando que los
proyectos en dichas dreas difieren de los proyectos en otras dreas,
tanto en funcion de los procesos que emplean como a los resultados
que quieren lograr, el articulo trata de destacar las ventajas de un
abordaje flexcible en la gestion de proyectos, en comparacion con los
modelos tradicionales de gestion. Definimos la flexibilidad en la gestion
de proyectos no solo como la capacidad de enfrentar y adaptarse a
los cambios que afectan el proyecto sino también a la capacidad de
interpretar y llevar a cabo un plan que, por la naturaleza de los
proyectos comprendidos, solo se completa durante su ejecucion.

Palabras clave: Gestion de Proyectos; Proyectos Educacionales;
Proyectos Sociales; Gestion Flexible de Proyectos.
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