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RESUMO 

 

 
Neste trabalho propõe-se avaliar a adequação das melhores práticas de gerenciamento de 

projetos para enfrentar os desafios da complexidade no mundo corporativo, propondo uma 

evolução em sua aplicação. Este estudo também avalia criticamente o estado-da-prática em 

gerenciamento de projetos, adotando como quadro conceitual inicial (QCI) a Norma ISO 

21.500, e propõe o alargamento das fronteiras do conhecimento nesta área. Neste trabalho foi 

empregado um desenho exploratório sequencial, usando uma abordagem mista ñquali-quantiò. 

Inicialmente se descreve e explora qualitativamente a validade do constructo proposto (isto é, 

o espaço de complexidades) com uma pequena amostra de gestores experientes e, no final, se 

determina se os resultados qualitativos obtidos podem ser generalizados para uma 

amostragem maior de projetos. A primeira fase deste estudo consistiu de duas etapas. 

Inicialmente, foi realizada uma exploração qualitativa que procurou identificar quais as 

questões que desafiam os gerentes de projeto em sua rotina diária. A unidade de análise nesta 

etapa do estudo foram projetos individuais já concluídos. Foram realizadas entrevistas em 

profundidade com 25 gerentes de projeto em uma vasta gama de segmentos. A segunda etapa 

foi uma extensão da primeira com 11 projetos de inovação
1
 no setor elétrico. Na segunda fase, 

quantitativa, uma amostra maior de gerentes de projeto foi entrevistada apoiada em 

questionários semiestruturados preenchidos em uma entrevista. Projetos pesquisados foram 

confrontados  considerando o espaço de complexidades proposto, abrindo oportunidades para 

definir subespaços de aplicabilidade de diferentes metodologias para seu gerenciamento. 

Finalmente, os achados da pesquisa convidaram a dar um passo adiante e avaliar o 

desempenho dos projetos "inovadores", no nível de análise de portfólio, trazendo respostas 

sobre a validade e as limitações das considerações deste estudo. Mais do que propor novos 

processos e ferramentas, este trabalho convida os futuros gerentes de projeto a aceitar o que 

não pode ser conhecido e a imprevisibilidade intrínseca da realidade onde todos nós vivemos 

e trabalhamos. Nesse contexto, o conceito de complexidade relativisa os conceitos de 

competências essenciais e de fatores críticos de sucesso sob as demandas de contínua 

inovação e adaptabilidade impostas sobre as organizações em um ambiente de negócios cada 

vez mais complexo. 

 

Palavras-chave: complexidade, incerteza, maturidade, governança e prontidão no ambiente 

do projeto 

 

                                                           
1 Neste trabalho, quando o termo for usado pelo autor, inovação se refere à definição do Manual de Oslo 

(OECD), como sendo a inserção na prática social de um novo produto, processo ou serviço. 



 

 

ABSTRACT 

 

 
This study adopted the lenses of Complexity Theory to postulate three dimensions for 

complexity and, through their consideration, to suggest improvements in the application of 

best practices of project management in specific contexts. It also contributes to critically 

evaluate the state-of-practice, having ISO 21.500:2012 as its proxy, and proposes the 

enlargement of frontiers of the knowledge in this area. The purpose of the mixed-methods 

exploratory sequential design used in this work was initially describes and explores 

qualitatively the validity of the proposed construct (i.e. a chromatic complexity space) with a 

small sample of seasoned project managers and, at the end, determines if qualitative findings 

can be generalized to a large sample. The first strand of this study was a two-fold qualitative 

exploration of the real issues that challenge project managers in their daily routine, with 

individual projects already concluded as unit of analysis, correlating them with a proposed 

theoretical model for complexity dimensions. The first phase was an in-depth interview with 

25 project managers in a broad range of domains. The second phase of the first strand was an 

extension of the former phase to 11 technological innovation projects. From this qualitative 

exploration, the findings guided to a second strand where a survey with a larger sample of 

project managers was developed. It was possible identify differences between ñinnovativeò 

and ñtraditionalò projects and practical applications of the proposed construct. Capital 

Investment Projects were easily discriminated from Information Technology and 

Technological Innovation projects, when considered the proposed complexity space, opening 

opportunities to define subspaces of methodologies applicability. Finally, the findings invited 

to go a step further and evaluate the performance of ñinnovativeò projects at portfolio level, 

bringing some interesting insights about validity and limitations of the considerations in this 

study.  More than tools and processes, this work invites future project managers to accept the 

unknowable and the intrinsic unpredictability of the reality where all of us live and work. The 

real world is not simple. So, the concept of core competences fade under the innovative 

demand posed over the organizations. The ambidexterity concept arises, as a fair compromise, 

at this stage of understanding. 

 

Keywords: Project Performance, Complexity, Project Management, Ambidexterity, 

Innovation, Project Governance, Environment Awareness and Uncertainty. 
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Explorando o Papel da Complexidade  

no Gerenciamento de Projetos  
 

 
ñWith the very best intentions and the most well-

meaning efforts it is not possible in a world of uncertain 

response know in advance that our actions will produce 

the positive and the good.ò(Stacey, 2013) 
 

ñ
I have seen something else under the sun: The race is 

not to the swift or the battle to the strong, nor does food 

come to the wise, or wealth to the brilliant, or favor to 

the learned; but time and chance happen to them all.ò 

(Ecli. 9: 11, III B.C.) 

 

 

1. INTRODU ÇÃO 
 

 

Este trabalho iniciou-se como consequência da última atividade profissional do autor 

como gerente de projeto, depois de vinte anos atuando na área, em diversos segmentos de 

indústria. Com a retomada do programa de construção de submarinos, no Governo Lula, em 

2008, o autor foi convidado para integrar a organização que o gerenciaria e, imediatamente, 

assumiu a gerência do primeiro projeto a ser iniciado: o licenciamento ambiental do 

Complexo Naval de Itaguaí. 

Desde os primeiros contatos com esse desafio, ficou patente que era um projeto de 

trajetória bastante incerta. O nível de autoridade e autonomia conferido ao autor, por diversos 

fatores, foi incomumente alto. O acesso aos altos níveis decisórios, também. A equipe que se 

formou em torno do projeto era competente e experiente. Havia a certeza que não faltariam 

recursos, nem apoio. Mesmo assim, o planejamento não parecia suficiente para assegurar um 

final bem-sucedido. Projetos similares que se desenvolviam na mesma região estavam 

experimentando problemas, atrasos e grandes desgastes para seus empreendedores. A despeito 

do otimismo, as datas impostas eram bastante improváveis de serem cumpridas. Sem 

perceber-se disso, o autor estava contemplando uma face da ñcomplexidadeò.  

Terminado o projeto, um mês antes da data desejada ï 7 de setembro de 2010 ï o 

autor, reservadamente, sabia que o final bem-sucedido tinha ocorrido por uma longa cadeia de 

fatos, que tinham fraca relação com a competência da equipe ou a qualidade do trabalho 

realizado. 
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Esse trabalho é, pois, fruto de quatro anos de reflexão sobre como essa experiência 

poderia ser tentativamente teorizada. Mais de uma centena de textos foram escrutinados, 

dezenas de especialistas entrevistados e mais de uma centena de gerentes de projetos 

entrevistados, com o objetivo de entender o que faz um projeto complexo e o que pode 

auxiliar em sua condução. Espera-se contribuir com uma melhor compreensão de como 

conduzir projetos, em um mundo de crescente complexidade.   

 

 

1.1. Contextualização da Pesquisa 
 

 

Nesta década, ainda em sua metade, ocorreu o lançamento de dois documentos que 

correspondem a fatos singulares no ambiente profissional do gerenciamento de projetos. O 

primeiro, editado pela Organização Internacional para Normatização ï ISO e sua contraparte 

brasileira, Associação Brasileira de Normas Técnicas ï ABNT, é a Norma ABNT-ISO 

21.500:2012. O segundo, editado pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos dos EUA (PMI), 

maior organização mundial da atualidade dedicada ao tema do gerenciamento de projetos, 

com mais de 500.000 profissionais certificados, foi o Guia Pr§tico para ñNavegar a 

Complexidade em Projetosò (PMI, 2014), ambos documentos correspondem a padrões de 

qualidade aplicados ao gerenciamento de projetos e que são derivados do Guia PMBoK (PMI, 

2012) que já está na sua 5
a
 Edição, traduzida em oito idiomas. 

Estes fatos podem ser interpretados como alcance de um significativo patamar de 

consenso e maturidade, na área de gerenciamento de projetos. Esta interpretação, contudo, 

contrasta com dados do cotidiano, onde os projetos continuam a aparecer nas manchetes dos 

jornais exibindo um impressionante registro de fracassos, aparentemente indiferentes a todos 

este avanços da técnica. Projetos como o ñ787ò, da Boeing, e o ñA380ò, da Airbus, 

conduzidos por empresas de notória competência, apresentaram resultados insatisfatórios. As 

principais indústrias automobilísticas, rotineiramente, anunciam sucessivos ñrecallsò; 

diversos megaprojetos das gigantes do petróleo (BP, Petrobrás, OSX-OGX) exibem sonoras 

evidências de que, apesar de conhecerem as boas práticas de gerenciamento de projetos, os 

resultados dos mesmos possuem fraca relação com a competência de suas equipes, ou a 

qualidade do trabalho por elas realizado.  

Assim, parece que as organizações ainda possuem um grande espaço para melhoria 

em gerenciamento de projetos. O primeiro elemento formal, que confirma essa situação, surge 

a partir do Chaos Report (STANDISH GROUP, 2015). Nesse documento, que se baseia em 
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dados de cerca de 50.000 projetos do segmento de TI, nos EUA, com dados comparáveis 

desde o ano 2004, observa-se um desempenho global ainda decepcionante. Apenas 36% dos 

projetos se encerram dentro dos prazos e custos planejados, em uma série que não demonstra 

evolução positiva, a despeito dos investimentos em processos, treinamento e novas 

ferramentas. 

 
Tabela 1: Resultado de Projetos de TI nos EUA com relação a prazos e custos. 

 2011 2012 2013 2014 2015 

Sucesso (Escopo-Tempo-

Custo) 
38% 37% 41% 36% 36% 

Atraso e Sobre Custo 39% 46% 40% 47% 45% 

Fracasso (Cancelamento) 22% 17% 19% 17% 19% 

Fonte: Standish Group (2015). 

 

 

Outro dado inquietante é o relato de Thomas & Mangel (2008), que reportam não 

haver evidências de que o desempenho dos gerentes de projeto acidentais e daqueles que 

tiveram educação formal, seja fundamentalmente diferente. Esses autores possuem seu foco 

na educação de profissionais, e não no gerenciamento de projetos, propriamente dito. Eles 

advogam que uma substancial mudança no processo de treinamento desses profissionais, que 

deveriam estar preparados para atuar ñna borda do caosò, e fazem uma longa revisão 

bibliográfica. ñIn fact, there is little or no empirical evidence that trained and or certified 

project managers are any more successful than óóaccidentalò project managers in todayôs 

complex world.ò (p. 305) 

O segundo aspecto, que indica a falta de consenso sobre a adequabilidade das boas 

práticas para gerenciar projetos, é a busca por alternativas metodológicas, pelo menos na 

indústria de TI. Ao mesmo tempo em que os profissionais de TI formaram o grande 

contingente de pessoas que impulsionou o crescimento do PMI, ao longo da década passada, 

os resultados alcançados em seus projetos não foram satisfatórios, como se pode depreender 

da Tabela 1. Inúmeras abordagens têm sido desenvolvidas e testadas. Em 2002, foi fundada a 

Scrum Alliance por três entusiastas signatários do Manifesto Ágil. Observe-se que os 

fundamentos e conceitos das chamadas técnicas ágeis são, declaradamente, divergentes da 

abordagem tradicional esposada pelo PMI, conforme instituído no Manifesto Ágil 

apresentado na Figura 1. 
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Figura 1: Manifesto Ágil.,  

Fonte: Versão do autor, a partir de <www.agilemanifesto.org> (2001).  

 

 

Em 2006, já haviam 30 mil profissionais certificados em SCRUM, em 2010 eram 80 

mil, número que superou os 300 mil em 2014. Marca que o PMI levou três décadas para 

alcançar (Scrum Alliance, 2014). Esses fatos têm evidenciado que um novo padrão prático 

está se estabelecendo.  

Os dados preliminares, conforme relatados pelo Standish Group (2015), são 

apresentados na Tabela 2, a seguir, e corroboram a justificativa deste estudo. Vale observar, 

contudo, que o banco de dados do Standish Group abrange apenas projetos de TI. 

 
Tabela 2: Comparação entre abordagem de gerenciamento em projetos de TI: Ágil versus Tradicional. 10 

mil projetos de SW entre 2011-2015 

DIMENSÃO 

DO PROJETO 

ABORDAGEM DE 

GERENCIAMENTO  
BEM SUCEDIDO  PROBLEMÁTICO  CANCELADO  

TODOS 
ÁGIL 39% 52% 9% 

TRADICIONAL 11% 60% 29% 

     

GRANDE 

PORTE 

ÁGIL 18% 59% 23% 

TRADICIONAL 3% 55% 42% 

MÉDIO  

PORTE 

ÁGIL 27% 62% 11% 

TRADICIONAL 7% 68% 25% 

PEQUENO 

PORTE 

ÁGIL 58% 38% 4% 

TRADICIONAL 44% 45% 11% 

Fonte: Standish Group (2015). 

http://www.agilemanifesto.org/


21 

 

O terceiro elemento, que indica a necessidade de um questionamento mais profundo 

do aparente consenso decorrente da publicação da Norma ISO-25.000, vem da Academia. 

Particularmente de uma série de artigos de autores residentes no Reino Unido, que colaboram 

entre si há quase uma década (e.g. WINTER, 2006; COOKE-DAVIS, 2007; MAYLOR, 2008; 

CICMIL, 2009; KAPSALI, 2011, MAYLOR, 2013). Esses artigos são consistentemente 

embasados e sugerem a necessidade de um significativo alargamento das bases conceituais do 

gerenciamento de projetos, realçando o papel da complexidade no gerenciamento de projetos, 

tendo como referência comum o trabalho de Ralph D. Stacey, pesquisador sul-africano, 

também radicado no Reino Unido (STACEY, 1991 ï 2013). 

Um último aspecto a mencionar, para justificar a abordagem deste trabalho, é a 

recente redescoberta do tema da Complexidade ligado ao gerenciamento de projetos. O 

reconhecimento deste fenômeno pode ser atribuído a Edward Lorenz (1963), na área de 

meteorologia. Benoit Mandelbrot (1977) emprestou-lhe uma elegante forma matemática, que 

obteve bastante repercussão nos anos 80 com a Teoria dos Fractais. Mas, talvez, tenha sido 

Ilya Prigogine (1982, 1977) quem tenha colocado o tema em maior evidência na Academia, 

após receber o Prêmio Nobel de Química. Esta série de desenvolvimentos levou, em 1984, a 

criação do Santa Fé Institute na Califórnia, que se tornou o principal polo de pesquisas nesta 

área. Por diversas razões, o interesse por esse tema diminuiu nas décadas de 90 e seguinte. Na 

entrevista com Ralph Stacey, que foi lecturer no SFI, foi relatado por ele que o ímpeto 

original de quebrar paradigmas foi moderado pelos financiadores externos, fazendo com que 

as linhas de pesquisas se voltassem para temas menos controversos, o que seria uma das 

causas deste arrefecimento do interesse pelo tema.  

No último ano, dois fatos devem ser realçados: o lançamento, em julho de 2014, do 

Guia Prático para Navegar a Complexidade (PMI, 2014), que será analisado na seção 2.4.4, e 

o prêmio recebido pelo matemático brasileiro Arthur Ávila, agraciado em agosto de 2014 com 

a Medalha Fisher, por trabalhos na dinâmica de sistemas, ramo importante no estudo da 

complexidade. A Complexidade, portanto, começa a ganhar maior visibilidade, indo além da 

mera ñnaïvetéò, ignorância, malícia, ou inabilidade, para compreender um fenômeno e 

passando a ser reconhecida como característica prevalente no estudo da dinâmica de sistemas. 

Sua compreensão permitirá que se deixe de reclamar da previsão meteorológica e que se adote, 

também, outra postura para gerenciar os projetos. 

O reconhecimento da ñcomplexidadeò como um fator relevante não é original, nem 

recente. Em uma de suas obras, Mintzberg (2011) denomina o último capítulo com o 

título: òune société devenue ingérableò. Nele, o autor enuncia, após algumas ressalvas, que o 



22 

 

planejamento estratégico é um mito e que não é possível traduzi-lo em um processo uniforme 

a ser aplicado em todas as organizações, repetindo o mote de diversos autores que questionam 

os limites de validade de prescrições universais (MORIN, 2008; STACEY, 1992).  

Quando este trabalho começou a ganhar forma, viu-se que a grande oposição aos 

desdobramentos do conceito de complexidade seria a visão de mundo criada a partir do 

trabalho de Isaac Newton. Mas foi justamente em um de seus manuscritos não publicado, que 

se encontrou sua autorização expressa para prosseguir neste esforço, conforme citado por 

Gleick (2003). 

 

 

Each time a planet revolves it traces a fresh orbit, as happens also with the motion 

of the Moon, and each orbit is dependent upon the combined motions of all the 

planets, not to mention their actions upon each other. [é] Unless I am much 

mistaken, it would exceed the force of human wit to consider so many causes of 

motion at the same time, and to define the motion by exact laws which would allow 

of an easy calculation.
2
 

 

 

1.2. A Situação Problema da Tese 
 

 

O projeto de tese inicialmente proposto, em 2011, tinha um desenho bastante 

diferente do que está sendo aqui apresentado. Desejava-se definir um modelo teórico para o 

gerenciamento de projetos complexos, que fosse sensível ao contexto da indústria. A 

inadequação de se usar um mesmo modelo para gerenciar projetos de TI e de Óleo e Gás, já 

era evidente na literatura científica (THOMAS e MENGEL, 2008; KUTSCH et al, 2011, 

KAPSALI, 2011; MIR, 2013). Para tal, buscar-se-ia identificar um conjunto mínimo de 

variáveis que permitissem uma abordagem flexível, particularmente confrontando, entre 

outras, o tipo de estrutura da organização: hierárquica versus redes de colaboração. Como se 

esperava um número elevado de variáveis, pretendia-se usar técnicas oriundas da teoria dos 

jogos para validar o novo modelo. Entretanto, a adjetivação dada aos projetos ï ñcomplexosò 

ï foi, quase que por acaso, mudando o foco deste estudo. Compreendeu-se que o substantivo é 

a complexidade e que os projetos navegam dentro dela. Sendo o estado presente do 

gerenciamento de projetos, apenas, um caso particular e simplificado de um problema maior. 

Na fase inicial do levantamento bibliográfico foi selecionada o artigo de Winter, M., 

Smith, C., Morris, P. e Cicmil, S. (2006). Sua leitura abriu outra vertente para a pesquisa 

bibliográfica, que identificou um grupo de autores no Reino Unido que abordava temas não 

usualmente discutidos na bibliografia principal. Dessa forma, criou-se um fio lógico entre 

                                                           
2 Manuscrito n«o publicado, ñDe motu corporumò, Add MS 3965, p. 281, Universidade de Cambridge. 
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uma série de artigos que questionavam de forma articulada o modelo tradicional de se 

gerenciar projetos e, mesmo de compreendê-los.  

Este trabalho segue em suas grandes linhas, as sugestões de uma pesquisa financiada 

pelo Conselho de Pesquisa em Engenharia e Ciências do Reino Unido (EPSRC), que apoiou 

uma rede de pesquisa para desenvolver o projeto ñRepensando a Gest«oò (Winter, 2006). 

Aquele trabalho desejava estender a pesquisa sobre o gerenciamento de projetos, para além 

dos atuais fundamentos conceituais. O principal argumento para a existência deste projeto era 

as crescentes críticas sobre a falta de base teórica desta atividade, o que fez o EPSRC apoiar 

essa pesquisa.  

Uma recomendação da rede criada foi estruturar o trabalho em cinco temas de 

pesquisa: a complexidade do projeto; o processo social; a criação de valor; a conceituação de 

projeto e o desenvolvimento profissional. Essas cinco vertentes representaram um primeiro 

esboço, de como a base conceitual do gerenciamento de projetos precisaria se expandir, para 

melhor se articular com o mundo da prática, e serviu de arcabouço para este trabalho 

(WINTER, 2006). 

Uma referência importante para este trabalho foi o livro de Jean-Marie Boutinet 

(2012), antropólogo francês que, praticamente, só possuía outros antropólogos franceses como 

referência. Nenhum deles jamais figurou nos resultados das buscas automatizadas, conforme 

relatado na seção 2.1. Foi no texto de Boutinet, que os problemas (ontológicos) da definição 

de projetos ficaram bastante claros. Enquanto que o gerenciamento de projetos é um tema 

contemporâneo para a engenharia, surgido logo após a segunda guerra mundial, na sociologia 

ele é discutido há muito mais tempo, o que ensejou incluir algumas abordagens dessa área do 

conhecimento neste trabalho. 

A partir destas reflexões, o problema de pesquisa foi preliminarmente estabelecido 

como: O Quadro Conceitual Inicial ï QCI (i.e. a Norma ABNT-ISO 21.500:2012) é adequado 

para orientar o gerenciamento de projetos, em qualquer nível de complexidade? 

Contudo, da mesma forma que, para compreender o que é complexidade em projetos 

tivemos que explicitar o que se entende, neste trabalho, por complexidade e projeto; para 

balizar a compreensão sobre a adequabilidade do projeto se faz necessário definir o que se 

entende por sucesso. Para tal, o artigo de Cooke-Davies (2002) servirá de fundamentação, 

sendo todos esses constructos sintetizados na seção 2.7 a seguir. 

Sumarizou-se no Quadro 1, a seguir, os quatro elementos contextualizadores 

apresentados que moldaram o problema de pesquisa que norteará este trabalho. 
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Quadro 1: Relação dos Elementos Contextualizadores com Problema de Pesquisa. 

ELEMENTOS CONTEXTUALISADORES  PROBLEMA  

EC1 ï Em 2012 é publicada a Norma 

Internacional ISO 21.500, alinhada ao Guia 

PMBoK, que cria um padrão mundial para o 

gerenciamento de projetos.  

 

EC2 ï Não há evidências de que o uso intensivo 

das boas práticas  em GP, expressas em Normas 

e nos Guias e Corpos de Conhecimento seja um 

requisito suficiente para o atingimento dos 

objetivos de um projeto. 

 

EC3 ï Nos últimos cinco anos observa-se um 

expressivo crescimento do número de adeptos 

das chamadas metodologias ágeis, 

manifestamente divergentes da abordagem 

tradicional esposada pelo PMI, com alegada 

superioridade de resultados. 

 

EC4 ï Identifica-se um crescente interesse pelas 

implicações da teoria da complexidade no 

gerenciamento de projetos, como 

desdobramento de sua consideração na 

Administração e Economia.  

O QCI é adequado para orientar o 

gerenciamento de projetos com qualquer nível 

de complexidade? 

Fonte: O Autor. 

 

 

1.3. OBJETIVO DA PESQUISA 
 

 

Considerando o problema de pesquisa formulado, o objetivo geral da tese foi 

definido como: Avaliar as práticas de GP utilizadas, propondo mudanças na forma como 

os projetos são gerenciados, a partir das implicações do conceito de complexidade 

apresentado, que contribua com o alargamento do conceito de projeto de modo a 

considerar as características de complexidade que afetam um projeto; o processo social 

onde ele está envolvido; a criação de valor para os diversos envolvidos e o contínuo 

aprendizado dos indivíduos nas organizações. 

Ao longo deste trabalho, houve a oportunidade de se realizar entrevistas com dois 

colaboradores-chave do Guia ñCorpo de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetosò 

(Guia PMBoK, PMI, 1987): Willian Duncan (Editor) e Davidson Frame. Em seus relatos 

pessoais, eles comentaram que nunca pensaram em criar um passo a passo linear de 



25 

 

processos ,a ser seguido em todos os projetos. Ao contrário, em sua origem, o ciclo de vidas 

de projetos de cada segmento ou organização, em particular, possuía papel preponderante. Ao 

longo do processo colegiado de revisão do Guia PMBoK, entretanto, foi se estabelecendo uma 

visão tácita de que o gerenciamento de projetos podia ser realizado de forma quase 

sistemática, ao invés de ser conduzido com ênfase em seu contexto.  

O curioso, e mesmo paradoxal, é que no progressivo processo de codificação e 

divulgação das boas práticas do gerenciamento de projetos, nas sucessivas edições de Guia 

PMBoK, a atenção ao contexto se mostra diminuída, enquanto que a diversidade de contextos, 

progressivamente aumenta. Na origem, os projetos que lhes serviam de base eram da área 

aeroespacial e de defesa norte-americana, enquanto que, ao se tornar uma norma internacional 

ela abrange o universo dos projetos em sua totalidade, com ñas complexidadesò inerentes a 

cada um deles. Vale a pena registrar, neste ponto, um alerta que diversos pesquisadores 

fizeram pessoalmente ao autor (STACEY, CICMIL e COOKE-DAVIES), de mesmo teor do 

que o contido nas palavras de Morin (2005, p. 155). 

 

 

Cada vez que se procura fixar a complexidade em esquemas lógicos e 

diagramas estruturados, em realidade, capturamos apenas parte de sua 

essência e podemos nos perder em delírios de coerência que deixam 

de ter relação e se apoiar na realidade empírica.  

 

 

1.3.1. Objetivos Específicos 
 

 

Para chegar à consecução do objetivo proposto, foi necessário, inicialmente, definir a 

Norma ISO 21.500:2012 como estado-da-prática no momento atual e no ambiente geográfico 

considerado e, em seguida, buscar compreender o processo que a gerou e como foi sua 

evolução. Com a definição, avaliar os resultados conseguidos por sua aplicação e as lacunas 

observadas, quer por deficiência, quer por inadequação, de sua aplicação. Finalmente, à luz da 

literatura e de dados empíricos colhidos, propor uma evolução, seja por mudanças 

incrementais, como em curso nas comunidades de prática de gerenciamento de projetos; seja 

por ruptura, conforme advogado pela nascente comunidade de agilistas; seja por uma melhor 

compreensão de limites de sua aplicabilidade. O quadro 2 resume os objetivos do trabalho. 
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Quadro 2: Relação do Problema de Pesquisa com os Objetivos Geral e Específicos. 

PROBLEMA  OBJETIVO GERAL  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

O QCI é adequado 

para orientar o 

gerenciamento de 

projetos com 

qualquer nível de 

complexidade? 

Avaliar as práticas de GP, 

propondo mudanças na 

forma como os projetos são 

gerenciados a partir das 

implicações do conceito de 

complexidade apresentado. 

OE1 ï Verificar na realidade  dos GPs 

entrevistados qual a adesão às orientações do 

QCI e os resultados obtidos. 

 

OE2 ï Conceituar complexidade no 

gerenciamento de projetos e definir um 

processo operacional para avaliá-la.  

 

OE3 ï Avaliar a adequabilidade do QCI para 

melhorar os resultados dos projetos frente à 

complexidade do mundo corporativo. 

 

OE4 ï Propor um modelo contingencial para o  

GP, contribuindo para uma melhor 

compreensão do papel QCI e de outras 

abordagens de gerenciamento. 

Fonte: O Autor. 

 

 

1.4. JUSTIFICATIVAS 
 

 

Na seção inicial deste trabalho de pesquisa apresentamos sua motivação, no intuito 

de introduzir suas justificativas, aqui apresentadas pelos ponto de vista científico e prático. 

 

 

1.4.1. Justificativa Científica 
 

 

A contradição existente entre a consolidação do estado-da-prática em gerenciamento 

de projetos, representada pela edição da Norma internacional ISO 21.500, considerado como 

Quadro Conceitual Inicial (QCI) deste trabalho, e os resultados insatisfatórios dos projetos de 

TI, justifica, do ponto de vista teórico, uma investigação sobre as razões que levam a este fato.  

Inicialmente poder-se-ia tecer algumas hipóteses. Uma primeira hipótese seria que os 

projetos podem, mesmo mal conduzidos, gerar valor para suas organizações, sendo esta a 

causa da pouca atenção dada ao seu gerenciamento. Uma segunda hipótese é que as 

organizações, simplesmente, não aplicam adequadamente as orientação do QCI. Finalmente, 

uma terceira hipótese seria que as orientações do QCI não são suficientes ou têm pouca 

relevância para o seu bom desempenho, o que indicaria a necessidade de reavaliação da 

aplicabilidade do QCI.  
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Assim, este trabalho se justifica do ponto de vista teórico, por contribuir com a 

literatura de gerenciamento de projetos em: 

1. Estimular o debate sobre o a inclusão do fenômeno da complexidade, no contexto 

do gerenciamento de projetos; 

2. A partir desta inclusão, considerar a necessidade de revisitar os aspectos 

ontológicos (definições) e epistemológicos (fatores relevantes ao estudo) do 

gerenciamento de projetos; 

3. Buscar uma forma operacional, mesmo que contingente e limitada, para avaliar a 

complexidade a que um projeto está sujeito; e 

4. Investigar se o conceito de complexidade desenvolvido permite lançar luzes sobre 

a aplicabilidade das diferentes abordagens de gerenciamento de projetos, 

aparentemente contraditórias. 

 

 

1.4.2. Justificativa Prática  
 

 

Acessoriamente, este trabalho poderá colaborar com a redução de perdas financeiras, 

de imagem, relacionamentos, etc. Um campo de grande aplicabilidade é o que se denomina de 

indústria de tecnologia da informação e comunicações, base da "nova economia" e de 

mudanças sociológicas importantes. Apenas o segmento de desenvolvimento de software 

representou, em 2012, um mercado mundial da ordem de 350 bilhões de dólares
3
. Nessa 

estimativa não estão incluídos outros segmentos dessa indústria, como os de serviços de 

telecom, equipamentos, e-commerce, etc. 

Admitindo-se a hipótese de que os dados coletados pelo Standish Group são 

verdadeiros, e que podem ser considerados como um desempenho típico dessa indústria, 

existe uma imensa oportunidade de melhoria. Os 16% de projetos cancelados, correspondem a 

perdas de dezenas de bilhões de dólares. Os quase 48% de projetos problemáticos, foram 

concluídos, segundo as pesquisas do Standish Group, com custos superiores aos 150% do 

montante originalmente previsto. Com esses números pode-se estimar, de forma grosseira, 

que os custos da não-qualidade, em projetos de TI, atingem cifras da ordem de centena de 

bilhões de dólares por ano.  

Uma nova conceituação do gerenciamento de projetos, ainda deverá ensejar uma 

alteração no processo de educação e treinamento de profissionais que atuam nessa área.  

                                                           
3 Dados da International Data Corporation, www.idc.com 

http://www.idc.com/
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A compreensão sobre o que é o fenômeno da complexidade, e como estimá-la em um 

projeto, poderá ser valiosa para melhorar o desempenho dos projetos, que se desenvolvem em 

ambiente complexo. 

 

 

1.5. DELIMITAÇÃO   DA TESE 
 

 

Esta pesquisa se limita a analisar o estado-da-prática para o gerenciamento de 

projetos, conforme aqui definido, neste momento temporal. Como a pesquisa foi realizada 

apenas no Brasil, Estados Unidos da América e Reino Unido, fatores característicos de outras 

áreas geográficas e culturas não puderam ser estudados. A base teórica conceitual deste 

trabalho se situa, principalmente, na conjunção de duas vertentes de pesquisa: o 

gerenciamento de projetos, dito tradicional; e outra, ainda em formação, denominada de 

Ciência da Complexidade, resultado de uma confluência das Ciências dos Sistemas e da 

Informação. 

 

 

1.6. ESTRUTURA DA TESE 
 

 

Este trabalho está dividido em seis capítulos: Introdução, Revisão Teórica, 

Metodologia de Pesquisa; Resultados; Discussões; Conclusões, mais as Referências 

Bibliográficas e Apêndices.  

Este primeiro capítulo visa contextualizar, introduzir a pergunta de pesquisa, 

descrever o objetivo do trabalho, suas justificativas, delimitação do trabalho e sua estrutura. 

No Capítulo 2, a base teórica que fundamenta o trabalho é apresentada. Três 

trajetórias paralelas são estudadas: a evolução da abordagem prática do gerenciamento de 

projetos; facetas da complexidade pelas ciências dos sistemas e da informação; e a 

emergência da ciência da complexidade, sendo consolidadas sobre bases da ciência das 

organizações, redundando no quadro conceitual inicial, finalizando com um sumário da 

fundamentação teórica. O Capítulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa, constando da 

definição da pesquisa; técnicas de coleta de dados; e técnicas de análise de dados. No 

Capítulo 4 os resultados são apresentados de forma organizada, sendo discutidos no Capítulo 

5. O capítulo 6 apresenta as conclusões, a que se seguem as referências bibliográficas e os 

apêndices.  

A Figura 2, apresenta uma visão esquemática da estrutura da tese.  
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Figura 2: Estrutura do Trabalho . 

Fonte: O Autor. 
 



 

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRIC A 
 

 

Este capitulo apresenta os resultados da etapa de ñcompreens«oò deste trabalho, 

discorrendo sobre as principais linhas de pensamento, que levaram à definição do Quadro 

Conceitual Inicial para o gerenciamento de projetos; seu processo de desenvolvimento entre 

1984 e 2014, e os estudos de outros campos do conhecimento, que permitiram construir uma 

visão crítica e embasaram uma proposta para seu aperfeiçoamento, a partir da incorporação do 

conceito de complexidade. 

 

 

2.1. ANTECEDENTES 
 

 

O que comumente tem se denominado de Teoria da Complexidade foi popularizado 

pelo trabalho de Edward Lorenz, pesquisador do MIT. Nesse trabalho, Lorenz desenvolveu 

um sistema de equações diferenciais ordinárias não-lineares, para representar um fluxo 

hidrodinâmico esperando, pelo uso dos primeiros minicomputadores disponíveis para 

pesquisa, obter indicações que representariam as trajetórias de um sistema, sob determinadas 

condições de contorno iniciais. Ele descobriu que as soluções eram instáveis a pequenas 

variações nas condições iniciais, conduziam a espaços de solução muito distintos (Lorenz, 

1963). Nesse artigo, o autor aponta para a impraticabilidade de desenvolver predições de 

longo prazo para o estado desse sistema, mesmo com o uso de equações determinísticas.  

Em um interessante artigo de divulgação da Teoria da Complexidade, Richardson 

(2008) usa como metáfora os modernos computadores, frequentemente referidos como 

máquinas complexas. Entretanto, as milhares de linhas de código de um programa são lidas e 

cumpridas na forma que foi definida pelo seu programador. Os computadores não interpretam, 

não tem vontades, nem aprendem. A situação muda de figura, caso o computador esteja 

realizando cálculos com múltiplos laços de retroalimentação interligados. Pequenas flutuações 

estatísticas e retardos temporais, tornam o resultado imprevisível, como observado por Lorenz. 

Uma forma simples de compreender a proposição acima pode ser facilmente 

compreendida por meio de simulação de um fenômeno repetitivo governado por uma função 

simples como g(x) = x
2
 + 1 (ROSA e PEREIRA, 2009): 
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Tabela 3: Exemplo de sensibilidade às condições iniciais. 

N gn(0) gn(0,001) gn(0,001) ī gn(0) 

1 1 1,000001 0,000001 

2 2 2,000002 0,000002 

3 5 5,000008 0,000008 

4 26 26,00008 0,00008 

5 677 677,00416 0,00416 

6 458330 458335,63 5,63 

7 210066388901 210071552181,61 5163280,61 

Fonte: Rosa e Pereira, 2009. 

 

 

Em tal modelo, mesmo possuindo absoluto conhecimento das relações funcionais 

entre as variáveis independentes, uma variação de um milionésimo, em alguma condição 

inicial, pode representar uma grande divergência de comportamento. No exemplo acima, na 

sétima iteração a variação é da ordem de milhões. Considere-se agora que o processo (projeto), 

que desejamos modelar, possui muitas interdependências onde, em cada iteração, o resultado 

® ñum poucoò diferente do que foi estimado. Adicione, ainda, que o resultado da etapa 

anterior altera os interesses dos atores humanos envolvidos. Pode-se entender a incerteza no 

resultado obtido de tal modelo. Com este exemplo pode-se inferir que, mesmo um sistema 

estruturalmente ñsimplesò, pode apresentar um comportamento inesperado. 

Foi, entretanto, no desenvolvimento da ñCibern®ticaò que o tema da complexidade 

ganhou bases importantes para se desenvolver. Ross Ashby, Norbert Wiener, e outros, 

estudaram o papel da aprendizagem, adaptação e auto-organização dos sistemas; e a 

importância do sistema ser aberto à informação, para permitir uma resposta adaptada às 

alterações do ambiente (apud Umpleby, 2004). A ñLei da Variedade de Requisitosò, de Ashby, 

por exemplo, ofereceu um axioma coerente, e mais geral do que as teorias da competição de 

Adam Smith, ou da evolução de Charles Darwin
4
: ñQuanto maior a variedade de ações 

disponíveis para o controle de um sistema, maior variedade de perturbações ele será capaz de 

compensarò (1957). 

Assim, fazendo um paralelismo das conclusões da Ashby em um ambiente de 

crescente desafios, um sistema (projeto), para ser bem sucedido, necessitaria igualmente de 

evoluir em sua variedade. A aplicação de boas práticas de gerenciamento de projetos, portanto, 

corresponderia a um primeiro ciclo de aprendizado. Um segundo ciclo permitiria sua 

                                                           
4
 Não há aqui demerito emr elação aos trabalhos de A. Smith ou Darwin, apenas se realça o mérito de síntese 

obtido pela teoria de sistemas que permite a portabilidade de conceitos entre a biologia, economia e política. 
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adaptação ao ambiente específico onde está inserido. Mais adiante, veremos que este segundo 

ciclo de aprendizado ganha ainda maior relevância, dada à dinâmica do próprio fenômeno da 

complexidade. 

Os trabalhos de Wiener, Ashby e outros vão dar origem a duas abordagens, que na 

classificação de Castellani (2004), darão origem a duas trajetórias paralelas. A da Ciência dos 

Sistemas, com uma visão alicerçada na matemática, e a da Ciência da Informação, mais 

apoiada na sociologia, psicologia e neurociências. Elas serão abordadas na seção 2.3. Dessas 

duas vertentes surgirá o que virá se estabelecer como a Ciência da Complexidade, que será 

tratada na seção 2.4.  

Sem relação com as vertentes anteriores, surge no final da década de 60, um 

movimento que definirá o estado-da-prática no gerenciamento de projetos nos dias atuais. A 

partir do esforço de uma comunidade de prática liderada pelo PMI, nos EUA, surge uma rede 

de profissionais centrada naquele país, mas, razoavelmente, dispersa pelo mundo, atualmente 

com mais de 500 mil integrantes. Os trabalhos relacionados à essa vertente serão classificados 

como ñGerenciamento de Projetos Tradicionalò e serão o tema da seção 2.2.  

Finalmente, a última vertente, que é o foco deste estudo, surge da confluência entre 

todas as quatro anteriores e congregará os estudos acadêmicos ligados à Ciência das 

Organizações, relacionados especificamente com a aplicação da teoria da complexidade ao 

gerenciamento de projetos, que serão analisados na seção 2.5.  

Enquanto que a vertente ligada ao gerenciamento de projetos segue uma lógica 

própria e linear ao longo das cinco últimas décadas (Kwak, 2009), a pesquisa acadêmica se 

apresenta muito mais dispersa e variada. Possivelmente pelo fato da comunidade científica 

não reconhecer o gerenciamento de projetos como uma disciplina em si.  

Até este ponto, contudo, não identificou-se um elo entre as diversas vertentes 

teóricas que tratam da complexidade com o gerenciamento de projetos, foco deste estudo. Foi 

a partir do trabalho de um pesquisador dedicado ao desenvolvimento de modelos econômicos, 

que conceitos relacionados com a complexidade foram incorporados ao campo do 

ñmanagementò, em seu livro ñGerenciando o que n«o pode ser conhecidoò (Stacey, 2001).  

Em uma área da atividade humana que retribui pela capacidade de conquistar 

resultados, falar em incerteza representou uma audácia com pouca probabilidade de sucesso. 

Assim, o reconhecimento do fenômeno da ñcomplexidadeò vem ocorrendo de forma tímida ao 

longo dos últimos anos, e tem motivado um movimento de divergência em torno da 

abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, conforme estabelecido ao longo dos 

últimos 50 anos. 
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O fenômeno da complexidade tem sido incorporado ao gerenciamento de projetos 

por uma ñfertiliza­«o cruzadaò, trazida das ciências dos sistemas e da informação. Mas 

observam-se várias oportunidades oriundas de outras áreas do conhecimento. Esse processo, 

contudo, nos levaria a um processo de divergência contínua, difícil de concluir neste trabalho. 

Com isso, decidiu-se, discriminatoriamente, escolher alguns conceitos que poderão suportar 

contribuições ao Quadro Conceitual Inicial do gerenciamento de projetos, conforme 

discorreremos na seção 2.5.  

 

 

2.2. EVOLUÇÃO DE UMA ABORDAGEM PRÁTICA PARA O 

GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
 

 

Para começar a desenhar a trajetória do que se considera, atualmente, o estado-da-

prática em gerenciamento de projetos é extremamente pertinente a análise do trabalho de 

Lanford e McCann (1983). Neste artigo, os autores afiliados à Wright University e 

colaboradores do maior centro de pesquisas da Força Aérea norte-americana, procuram 

divulgar os conceitos e práticas em uso no Departamento de Defesa dos EUA. Eles relatam 

que tais procedimentos ofereciam grandes promessas para apoiar o planejamento e controle de 

grandes projetos, em uso com sucesso a mais de uma década. Conceitos como definição de 

escopo, estrutura analítica do projeto, pacotes de trabalho, contas de controle, rede de 

precedência, gerenciamento do valor agregado, entre outros, guardam a mesma ordem e 

significado do que foi codificado na primeira edição do PMBoK, em 1987, e foi, hoje, 

consolidado na Norma ISO 21:500.  

Fundado em 1969, o Project Management Institute ï PMI, procurou consolidar essas 

boas práticas. Em 1984 edita, em sua revista periódica, a primeira versão do que seria o Corpo 

de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, que viria a ser o Guia PMBoK. Ação 

iniciada em 1981, sob a liderança de Max Wideman, que seria finalizada em 1987. 

Anteriormente, o Dr. Davidson Frame, diretor do PMI e professor da George Washington 

University, lançou o primeiro livro sobre gerenciamento de projetos, que vendeu mais de 250 

mil cópias (FRAME, 1986). 

Ao longo das primeiras décadas, houve um crescimento lento e constante do PMI, 

alcançando a marca de cerca de 20 mil membros e, pouco mais de 2 mil profissionais 

certificados, em 1996. Nesse ano surge a primeira edição do Guia PMBoK, liderada por 
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Willian Duncan, que reconhecia que não ser possível conter em uma publicação, todo o corpo 

de conhecimentos necessário para o gerenciamento de projetos.  

Até esse momento, o PMI não era a principal referência no campo do gerenciamento 

de projetos. O assunto, entretanto, suscitava cada vez mais interesse. Na literatura recente 

pesquisada, existem diversas iniciativas de análise da produção científica, na área de 

gerenciamento de projetos (GP). Kwak e Anbari (2009) investigaram, em 18 publicações 

científicas e de negócios, quais as disciplinas que mais se relacionavam ao tema e constataram 

uma ñexplos«o de popularidade, e forte interesse, na pesquisa em gerenciamento de projetosò 

desde os anos 50. Em ordem de relevância, as disciplinas que mais se dedicaram ao estudo de 

assuntos relacionados ao GP nos últimos 50 anos foram:  

1. Estratégia e Gerenciamento de Portfólio;  

2. Ciência da Decisão e Pesquisa Operacional;  

3. Comportamento Organizacional e Gestão de Recursos Humanos;  

4. Engenharia de Sistemas e Tecnologias da Informação;  

5. Aplicações de Tecnologia e Inovação;  

6. Gestão de Desempenho e Gerenciamento de Valor Agregado;  

7) Engenharia e Construção; e  

8. Gestão da Qualidade e Six Sigma. Os resultados obtidos pelos autores podem ser 

vistos na tabela abaixo. 

 
Tabela 4: Número de publicações relacionadas ao GP nas revistas selecionadas. 

DISCIPLINAS  ASSOCIADAS 50-59 60-69 70-79 80-89 90-99 00-07 TOTAL  % 

Pesquisa Operacional 3 20 37 49 65 54 228 23 

Recursos Humanos 1 5 18 14 46 43 127 13 

Tecnologia Informação 2 2 7 22 35 37 105 11 

Inovação/PD&I 0 1 12 13 39 46 111 11 

Contratação/Legal 1 4 2 4 10 7 28 3 

Estratégia e Portifólio 2 10 48 74 78 83 295 30 

Desempenho 1 6 10 11 12 28 68 7 

Qualidade 0 1 2 1 7 7 18 2 

Total 10 49 136 188 292 305 980 100 

Percentual 1 5 14 19 30 31 100  
Fonte: Kwak e Anbari, 2009. 

 

 

Essa pesquisa fez algumas constatações interessantes. Primeiro, a dificuldade de 

distinguir o GP como uma disciplina acadêmica específica. Suas características práticas e 
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interdisciplinares, dificultam a identificação de fronteiras claras, com outras áreas do 

conhecimento. Os autores lembram o caso das Tecnologias da Informação que tiveram os 

mesmos desafios em seu início, até passarem a ser publicadas nas principais revistas 

científicas. Um segundo ponto observado, que não pode ser considerado um problema, apenas 

uma constatação, foi a falta de uniformidade de linguagem. Enquanto o Guia PMBoK define 

o léxico do GP, agora com o beneplácito da Norma ISO, pesquisadores em áreas correlatas 

utilizam outra terminologia para falar sobre as mesmas coisas. Isso obrigou aos autores a 

alargarem sua pesquisa, para identificar assuntos relevantes à sua investigação. Um terceiro 

aspecto foi a relativa estabilidade dos assuntos estudados, ao longo dos 50 anos pesquisados. 

Duas áreas apresentaram tendências opostas. Os aspectos legais e contratuais retraíram-se (de 

10 para 2%), enquanto os estudos ligados à qualidade avançaram em igual proporção. 

A conclusão dos autores foi que, pesquisadores e profissionais, da área de 

gerenciamento de projetos, deveriam estar mais vigilantes sobre o desenvolvimento em outras 

disciplinas, para permitir um aprendizado de ñsegundo loopò que traria uma evolu­«o e 

melhor compreensão dos fenômenos de interesse.  

A partir das conclusões de Kwak e Anbari, que descrevem a área de GP como 

demonstrando um desenvolvimento linear nos últimos 50 anos, é importante seguir o relato de 

Johnson (2013), sobre o surgimento do que se denomina, atualmente, de moderno 

gerenciamento de projetos, resultante do embate de três motivações:  

a) O crescimento dos investimentos americanos, em grandes projetos tecnológicos de 

natureza militar;  

b) A necessidade do Congresso Norte-Americano de auditar os vultosos dispêndios;   

c) A necessidade de desenvolver uma forma de trabalho adequada a confrontar a 

complexidade, e a inovação dos projetos dessa época (1940-60).  

 

A bomba atômica, os submarinos nucleares, os modernos aviões e, finalmente, a 

corrida espacial eram os empreendimentos que incitaram esse esforço, cujos reflexos Kwak e 

Anbari identificaram em sua investigação. Essa visão pragmática de resolver problemas, está 

na base da índole daquele país e pode ser percebida no desenvolvimento de várias teorias de 

gestão, desde o Taylorismo e Fordismo, do início do século XX, até o planejamento 

estratégico de Michael Porter e os indicadores balanceados de Richard Kaplan. 

Além de adotar uma perspectiva menos ambiciosa de abrangência, reconhecendo a 

limitação de seu escopo, o primeiro Guia PMBoK (PMI, 1996) veio acompanhado de um 

forte apoio de marketing e do fortalecimento e padronização do processo de certificação, 



36 

 

liderado pelo Dr. Davidson Frame. Em 10 anos o número de membros saltou de 20 mil para 

450 mil, e o de profissionais certificados, de 2,5 mil para meio milhão. Suas sucessivas 

edições, de 4 em 4 anos, foram traduzidas para oito idiomas, incluindo o português, além dos 

idiomas oficiais das Nações Unidas.  

A primeira norma ISSO, sobre qualidade no gerenciamento de projetos, foi editada 

ainda em 1996, bastante alinhada ao PMBoK (ISO 10.006). Em 2012, esse trabalho foi 

retomado por vários profissionais ligados aos dois círculos de interesse e consolidou-se na 

ISO 21.500 um guia internacional para o GP, adotado como Quadro Conceitual Inicial, neste 

trabalho.  

 

 

2.2.1. O Estado da Prática Atual e a eleição do Quadro Conceitual Inicial 
 

 

A discussão, até este ponto, pretendeu criar uma narrativa sobre o desenvolvimento 

do Guia PMBoK, a partir de artigos da literatura, cotejados com testemunhos de atores 

importantes desse processo, que foram entrevistados pelo autor. A dimensão que alcançou a 

disseminação dos conceitos do PMBoK, reforçada pela edição de uma Norma internacional, 

foi o que levou a adoção desta última, como representativa do estado-da-prática em 

gerenciamento de projetos. Particularmente relevante para a discussão, que se seguirá ao 

longo deste trabalho, é a declaração expressa no prefácio da Norma (ISO, 2012, p. 2), abaixo 

transcrita. 

 

 

Esta Norma fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos e pode ser usada por 

qualquer tipo de organização, incluindo pública, privada ou organizações 

comunitárias, e para qualquer tipo de projeto, independente de complexidade, 

tamanho ou duração.  

 

 

As diferenças observadas entre o Guia PMBoK e a Norma são minúsculas. A 

relevância do processo de seleção de projetos na Norma, que o Guia PMBoK não aprofunda, 

por considerá-lo pré-requisito para a existência de um projeto, é um exemplo. Dada à 

estrutura de padrões adotada pelo PMI, o Guia PMBoK se mantém dentro das fronteiras do 

Projeto, enquanto que os outros padrões abordam questões atinentes à gestão de portfólio, ou 

ao segmento específico da indústria onde se desenvolve o projeto. Outra diferença, foi a 

criação de uma nova área de conhecimento ï Gerenciamento de Stakeholders ï no Guia 

PMBoK (2012), que não existia na edição 2008. A relevância do papel dos stakeholders, 

contudo, é realçada desde o primeiro PMBoK, de 1987, e na Norma, também. 



37 

 

Quadro 3: Comparação de alguns modelos de GP. As áreas distintas das do QCI escurecidas. 

PMBOK        

1987 

EXTENSÃO DOD 

2003 

ISO 21500   

2012 

PMBOK          

2012 

MODELO I4   

2010 

 Integração Integração Integração  

Escopo Escopo Escopo Escopo Escopo 

Prazos Prazos Prazos Prazos Prazos 

Custo Custo Custo Custo Custo 

Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade 

Recursos 

Humanos Recursos Humanos 

Recursos 

Humanos Recursos Humanos Recursos Humanos 

Comunicações Comunicações Comunicações Comunicações Comunicações 

Risco Risco Risco Risco Risco 

Aquisições Aquisições Aquisições Aquisições Aquisições 

 

Eng. de Sistemas 

 

Stakeholders Jurídica 

Aquisição SW 

 

Ética 

Logística Marketing 

Testes/Avaliação Respons. Social 

Manufatura SMS 

 

Criatividade 

Conectividade 

Gestão 

Conhecimento 

Fonte: O Autor. 

 

 

No Quadro 3, apresentado anteriormente, são comparados cinco padrões de 

gerenciamento de projetos, com indicação das disciplinas neles abrangidas. Entre o primeiro 

PMBoK (1987) e a última edição do Guia PMBoK (2012) não são observadas alterações 

conceituais importantes. Conceitos basilares no primeiro PMBoK (integração e stakeholders) 

foram individualizados em disciplinas específicas, ao longo dos anos; além de terem ocorrido 

alterações menores, nas quase cinco dezenas de processos, que o integram atualmente. A 

Norma ISO 21.500 basicamente reproduziu, dentro de um formato característico da ISO, o 

conteúdo da quarta edição PMBoK (2008). Maiores diferenças podem ser notadas na 

Extensão do PMBoK, elaborada pelo Departamento de Defesa dos EUA (2003), que, 

tradicionalmente, gerencia projetos militares de grande envergadura. Finalmente, no Modelo 

I
4
, proposto por Carvalho e Rabechini (2010), é sugerido o arcabouço para o desenvolvimento 

de abordagens contingentes para o gerenciamento de projetos, e será comentado na próxima 

seção. 

No Quadro a seguir, são detalhadas as 22 melhores práticas definidas na Norma/QCI, 

relacionando-as ao capítulo correspondente do Guia PMBoK (2012). Vale explicar a 

discrepância entre os 47 processos constantes do PMBoK e as 22 melhores práticas indicadas. 

Neste trabalho a Norma utilizada foi a versão brasileira editada pela ABNT e optou-se por 
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relacionar apenas as melhores práticas indicadas pelos verbos: dever ou sugerir. Além do que, 

não se desejava chegar a um nível de minúcia que levaria à enumeração de mais de uma 

centena de práticas. Optou-se, pois, por manter um nível alto de generalidade, adequado ao 

objetivo deste estudo.  

 



 

 

Quadro 4: Quadro Conceitual Inicial para o Gerenciamento de Projetos (ISO 21.500:2012). 

Continua 

 

  

                                                           
5
 O PMBoK explicitamente entende que o desenvolvimento e aprovação de ñBusiness Caseò ocorre fora das fronteiras do projeto, sendo necessários para iniciação do projeto. 

6
 Área de conhecimento introduzida no PMBoK, 5a. Ed. Primeira adição desde a primeira edição de 1987. 

BOAS PRÁTICAS DEFINIDAS NA ISO 21.500 (2012) 

CAPÍTULO 

PMBOK 

(2012) 

1 3.1 - Desenvolvimento de Business Case
5
 3 

2 3.3 ï Realização de crítica sistemática, se as entregas específicas atendem requisitos definidos 3 

3 3.4.2 ï Identificação de um patrocinador para o projeto, para articular metas e benefícios esperados. 3 

4 3.4.3 ï Ênfase na geração de benefícios para a tomada de decisão, ao longo do ciclo de vida do projeto. 3 

5 3.8 ï Definição clara das responsabilidades das partes interessadas. 3 

6 3.10 ï Organização do projeto em fases do seu ciclo de vida. 3 

7 4.1 ï Adaptação dos processos para cada projeto/fase, conforme política da organização 3 

8 4.2 ï Detalhamento adequado da linha de base que será usada para medir o desempenho do projeto. 7 

9 4.3.2 ï Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto, identificando o GP e dando-lhe autoridade. 4 

10 

4.3.3/5 ï Integração dos Planos de Escopo, Tempo, Custos e outros assuntos em um Plano de Gerenciamento do Projeto, que 

servirá para a sua execução e controle. 4 

11 

4.3.6 ï Formalização e avaliação das solicitações de mudança à luz do seu impacto, incluindo um processo de controle de 

configuração, antes de sua execução. 4 

12 4.3.7/8 ï Encerramento do Projeto, incluindo a captura e disseminação das lições aprendidas. 4 

13 4.3.9/10 ï Análise detalhada das partes interessadas e seu gerenciamento ao longo do projeto
6
. 13 

14 

4.3.11/12 ï Definição do escopo do projeto, incluindo objetivos, entregas, requisitos e limites para definir estado final do projeto, 

com a criação de uma Estrutura Analítica do Projeto.  5 

15 4.3.15/18 ï Existência de processos de seleção, desenvolvimento e gerenciamento da equipe do projeto 9 



 

 

Conclusão do Quadro 4. 

 

(Fonte: O Autor) 

 

 

 

BOAS PRÁTICAS DEFINIDAS NA ISO 21.500 (2012) 

CAPÍTULO 

PMBOK 

(2012) 

16 

4.3.21/24 ï Existência um diagrama de rede do projeto onde são registradas as dependências e apoie o desenvolvimento do 

cronograma que será usado para autorização e controle do trabalho no projeto. 6 

17 

4.3.25 ï Estimativa dos recursos necessários, e.g. horas de trabalho, de uso de equipamento, ou valores financeiros. Se o projeto se 

desenvolve em longo prazo, convém que métodos levando em conta o valor monetário sejam empregados. Convém que as 

reservas sejam claramente identificadas. 7 

18 

4.3.26/27 ï Elaboração de um orçamento que identifique onde e quando os recursos serão alocados e que é usado como meio 

controle de custos e de avaliação do desempenho. 7 

19 4.3.28/31 ï Identificação, análise e tratamento dos riscos. 11 

20 4.3.32/34 ï Desenvolvimento de um Planejamento, auditoria e controle da qualidade no projeto. 8 

21 

4.3.35/37 ï Desenvolvimento de um plano de gerenciamento das aquisições do projeto, incluindo seu planejamento e a seleção de 

fornecedores. 12 

22 

4.3.38/40 ï Existência de um plano de comunicações que promova a cooperação entre as várias partes interessadas; forneça 

informações oportuna, precisa e imparcial; e minimize o risco de impacto por questões desconhecidas, ou não resolvidas, ou mal 

entendidas. 10 
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2.2.2. Dois Modelos Contingentes: Shenhar &  Dvir  e Carvalho &  Rabechini 
 

 

Como descreve Kwak e Ambari em sua pesquisa, entre 1950 e 2007, muito pouca 

novidade ocorreu na pesquisa relacionada ao gerenciamento de projetos, nos primeiros 60 

anos. Com o ganho de aceitação das boas práticas consolidadas no Guia PMBoK, uma parte 

relevante da pesquisa procurou investigar as relações de causa e efeito entre boas práticas e os 

resultados alcançados pelos projetos.  

Em 2007, no entanto, Shenhar e Dvir publicam um livro que indicou a necessidade 

de mudança de rumo: ñReinventando o Gerenciamento de Projetosò. Nesse trabalho, fruto de 

uma década de pesquisas (1997, 2001a, 2001b), os autores abandonam uma visão uniforme do 

gerenciamento de projetos e propõe uma abordagem contingente, em função de quatro 

dimensões, representadas no modelo de diamante apresentado na Figura 3 , abaixo. São elas: 

Tecnologia; Complexidade; Ritmo e Novidade. 

 

 
Figura 3: Modelo Diamante. 
Fonte: Shenhar e Dvir, 2007. 

 

 

O trabalho de Shenhar e Dvir procura explicar porque projetos, aparentemente 

semelhantes, levam a resultados divergentes, mesmo utilizando um conjunto idêntico de 

técnicas e sendo desenvolvidos na mesma organização. O caso clássico, que exemplifica a 

relevância dessa abordagem, é a análise que fizeram dos projetos do Boeing 777 e 787. Eles 

atribuem os resultados díspares, ao acréscimo de complexidade e inovação tecnológica que 

diferenciava o projeto do 787 do, menos arrojado, 777. Os autores delineiam 7 princípios que 
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deveriam ser observados para responder ao desafio do título de seu livro, i.e. Reinventing 

Project Management, ao qual denominaram de Strategic Project Leadership: 

a. Cada GP deve se portar como ño dono da empresaò  

b. Deve-se desenvolver uma política de seleção de projetos 

c. Cada projeto deve possuir um vínculo com a estratégia da organização 

d. Deve-se incentivar um clima para equipe de alto desempenho 

e. Observar a tipologia do projeto (Complexidade; Ritmo; Inovação; Tecnologia) 

f. Definir os processos do projeto de forma adequada à sua tipologia 

g. Deve-se incentivar o aprendizado organizacional 

 

Em 2010, Carvalho e Rabechini propõem o Modelo I4 de gestão contingencial de 

projetos que permitiria definir, dentre um conjunto de metodologias de gerenciamento, aquela 

mais adequada às necessidades de um dado projeto. Em seu modelo são contempladas 18 

disciplinas (indicadas na Tabela 6) cuja ênfase ocorreria em função de uma tipologia 

fundamentada em quatro dimensões. Os dois modelos contingentes são bastante comparados 

no Quadro 5, abaixo. 

 
Quadro 5: Duas abordagens contingentes inovadoras que antecedem este trabalho. 

AUTORES 

Shenhar e Dvir Carvalho e Rabechini Relaciona-se com 

Tecnologia Inovação Incertezas técnicas 

Novidade Impacto Incertezas político-sociais 

Complexidade Integração Conectividade 

Ritmo Imediato Urgência de prazo 
Fonte: O Autor. 

 

 

Esses dois modelos contingentes citados acima, procuram adaptar e ampliar a 

abordagem de gerenciamento de projetos do PMI. O modelo diamante serviu de ponto de 

partida para este trabalho, e forneceu o primeiro incentivo para o prosseguimento desta 

pesquisa. Passou-se, então, a buscar um maior aprofundamento sobre o tema da complexidade, 

o que levou à necessidade de considerar as perspectivas da engenharia de sistemas, sistemas 

dinâmicos, posteriormente, aos sistemas adaptativos complexos e, finalmente, à confrontação 

com a sociologia dos projetos.  
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2.3. FACETAS DA COMPLEXIDADE PELAS CIÊNCIAS DOS SISTEMAS E 

DA INFORMAÇÃO 
 

 

Como comentado na introdução, foi na pesquisa sobre predição meteorológica que se 

acendeu o interesse sobre o tema da complexidade. No entanto, diversos outros ramos da 

ciência, como a pesquisa operacional e o desenvolvimento dos computadores eletrônicos, 

tinham desenvolvido conceitos e ferramental para apoiar o desdobramentos desse conceito. 

 

 

2.3.1. A complexidade vista pela ótica da Ciência dos Sistemas 
 

 

Sob o título de Ciência dos Sistemas, no contexto deste trabalho, foram enquadrados 

referências das áreas de pesquisa operacional, engenharia de sistemas e engenharia de 

software. Diferentemente da engenharia, onde complexidade vai ser compreendida como 

dimensão, neste contexto, a idéia de complexidade surge como um afastamento do 

comportamento real de um sistema, frente às previsões de um modelo. Assim, a complexidade 

é compreendida como uma dificuldade teórica e matemática, resultado da imperfeição do 

próprio modelo. Parte dos especialistas, afiliados a essa vertente de pesquisa, procuram 

superar essa dificuldade, com aperfeiçoamentos teóricos ou maior capacidade computacional.  

Yaneer Bar-Yam, coordenador do New England Complex Systems Institute - NECSI, 

um dos mais ativos núcleos de pesquisa inteiramente dedicado à temática da complexidade, 

desenvolveu uma argumenta­«o calcada no conceito de ñPerfil de Complexidadeò (Bar-Yam, 

1997). Este conceito é representado por um modelo matemático de um sistema, que quantifica 

o nível de interdependência de suas partes constituintes. Sua abordagem parte do enunciado 

de Ashby que postula que, um sistema para estar adaptado a um dado ambiente, deve ter grau 

de variedade equivalente a ele. Cria o conceito de ñperfil de complexidadeò, onde ® avaliado o 

número de comportamentos independentes de um sistema, e infere que a maior parte das 

organizações atuais, já superou o perfil de complexidade de um indivíduo (Figura 5), o que 

faria com que não pudessem ser governadas, a partir de processos centralizados de controle. 

Ele indica que no passado as organizações possuíam um grau menor de diversidade, e 

impunham, com mais efetividade, um grau de coerência ao comportamento de seus elementos. 

Hoje, se verifica um afrouxamento dos constrangimentos culturais. Esta diversidade é causada 

pelo, sempre crescente, desenvolvimento tecnológico e a menor capacidade de coerção física 



44 

 

e financeira por parte das corporações e suas hierarquias. Isso explicaria as crescentes 

incertezas dos dias atuais.  

 

 

 

Figura 4: Crescimento da Complexidade dos Sistemas Sociais. 

Fonte: Bar-Yam, 1997. 

 

 

De 1997, quando este trabalho foi publicado, até o momento presente, as estruturas 

sociais tem, continuamente, aumentado seu nível de interdependência. Particularmente, 

devido ao crescimento da adesão às mídias sociais, com desdobramentos cada vez mais 

inesperados. Observe-se que o ritmo dessas mudanças se acentuou a partir deste século. 

A fotografia exibida a seguir (Figura 5) exemplifica o aumento da conectividade, em 

um período extremamente curto, com impacto em todas as atividades sociais, incluindo o 

gerenciamento de projetos. 
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Figura 5: Fotografia da eleição do Papa em 2005 e 2013. 

Fonte: AP. 
 

 

Em outro trabalho, Lyneis e Ford (2007), pesquisadores da área de sistemas 

dinâmicos, fazem uma ponte entre essa área e o gerenciamento de projetos, oferecendo 

orientações para futuros trabalhos. Segundo eles, os fatores causadores de ñefeitos din©micosò 

adversos ao resultado dos projetos são provenientes de respostas defasadas no tempo (delays), 

retroalimentações, não linearidade, acumulação dos fluxos a serem controlados (recursos, 

informações, etc.), efeitos cascata (ripple effect) e de contágio (Knock-on effect). Os autores 

sumarizam seu entendimento de como resolver os desafios impostos pela dinâmica dos 

sistemas, (i.e., complexidade), em três direções de pesquisa: desenvolvimento da teoria; 

sugestões de melhoria; e aplicações práticas nas organizações. 

 

 

Desenvolvimento da Teoria ï As causas primárias da dinâmica dos Projetos: 

evolução de requisitos; retrabalho; controles do projeto; efeitos cascata e de contágio 

ï em nossa avaliação, estão adequadamente atendidos pela modelagem atual dos 

Projetos, especialmente quando pertencem ao processo de controle de desempenho 

dos prazos do projeto. Enquanto que não há dúvida que processos especiais devem 

ser desenvolvidos para atender a tipos particulares de Projetos, esses processos 

especiais são uma ajustagem-fina e não representam contribuições fundamentais (p. 

183). 

 

Sugestões de melhoria no gerenciamento de projetos e treinamento ï Enquanto  

nossa compreensão das causas da dinâmica dos projetos é bastante completa, muito 
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trabalho ainda deve ser feito para traduzir essa teoria em prática e educação dos 

profissionais de projeto. Deve-se definir quais tópicos da dinâmica de sistemas 

devem ser incorporados aos modelos de gerenciamento e quais seriam os mais 

férteis para melhorar a compreensão dos profissionais sobre a dinâmica dos projetos 

(p. 183). 

 

A despeito da aplicação dos conhecimentos sobre sistemas dinâmicos ser derivada 

de trabalhos em outras áreas de conhecimento, observa-se ainda sua aplicação em 

uma pequena parcela dos projetos (p. 184). 

 

 

Em um trabalho que foi trazido a luz no exame de qualificação, Pitch, Locke e De 

Meyer (2002) postulam uma ñfun­«o utilizadeò (ū) que cada projeto deve maximizar. Sendo 

os conceitos de complexidade; ambiguidade; e incerteza, relacionados respectivamente ao 

grau de interdependência das atividades do projeto; inadequação da informação necessária; e 

a múltiplas soluções possíveis. O artigo tem uma abordagem objetiva e as ações da equipe de 

projeto se desdobram em quatro posturas:  

a) aprendizado para adaptar a ū;  

b) ñinstrucionismoò (i.e., Instructionism) para instruir ações de acordo com o modelo 

representado pela ū;  

c) ñselecionismoò (i.e., Selectionism) no caso da ū apontar para múltiplas ações 

possíveis; e  

d) uma quarta que seria uma combinação do aprendizado e selecionismo. 

 

 

2.3.2. Uma interpretação sobre a relevância da complexidade no ambiente 

da NASA 
 

 

Uma organização que pode ser considerada líder mundial, no gerenciamento de 

projetos, é a NASA, berço do gerenciamento de projetos tradicional e que sempre se situou 

em um patamar, substancialmente, acima do mercado pelo rigor de seus procedimentos, 

particularmente pela aplicação de técnicas oriundas da engenharia de sistemas.  

Uma iniciativa que demonstra o potencial do conceito de complexidade, pela ótica de 

engenharia de sistema, é a ferramenta para avaliação de riscos baseada na complexidade, 

(CoBRA), desenvolvida pela Aerospace Corporation, empresa sem fins lucrativos, fundada 

em 1960, e financiada por recursos do governo norte-americano, que trabalha estreitamente 

ligada à NASA.  

A CoBRA é um instrumento de análise para normalizar projetos espaciais e, assim, 

poder comparar projetos de complexidades equivalentes. Esta ferramenta, desenvolvida pelo 
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Dr. David Bearden no século passado (BEARDEN, 2000), foi incluída como base de 

procedimentos de análise de custo (NASA, 2008), sendo usada há mais de uma década. 

Bearden, dispondo de um banco de dados, de mais de uma centena de lançamentos 

de satélites de pequeno porte, cria um índice de complexidade, que leva em consideração 

quatro dimensões: carga-útil transportada; energia demandada; precisão do voo; e inteligência 

embarcada, conforme esquematicamente exemplificado na Tabela 5, a seguir. 

 
Tabela 5: Índice CoBRA de complexidade em Projetos. 

FATOR DE COMPLEXIDA DE UNIDADE  M ÍNIMO  MÉDIA  MÁXIMO  % 

Carga Útil Kg 0 285 6000 55% 

Área Painel Solar M
2
 0 5 50 82% 

Capacidade da Bateria A-h 1 36 516 98% 

... ... ... ... ... ... 

Potência de Transmissão W 1 10 60 85% 

Média Ponderada 60% 

Índice Normalizado de Complexidade 79% 
Fonte: Bearden, 2008. 

 

 

A capacidade do conceito de complexidade, introduzido por Bearden, de comparar 

custos de projetos de complexidade similares foi considerado de utilidade pela NASA, em sua 

continua busca de demonstrar sua eficiência, e trouxe uma nova luz para a discussão sobre os 

limites para reduções de custos e de prazos, nesse tipo de processo. A correlação obtida com o 

uso do índice de complexidade (Figura 6) permitiu se criar bases para a discussão dos riscos 

de se buscar menores prazos e custos. Discussão ainda não encerrada nos EUA. 
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Figura 6: Índice de Complexidade versus Velocidade/Custo de um Projeto. 

Fonte: Bearden, 2008. 

 

 

De uma forma resumida, Bearden (2008) concluiu que os projetos de satélites que 

falham, possuem complexidade média de 93%, enquanto os que são bem sucedidos, exibem 

índice de 58% (Figura 7). Em seu argumento, Bearden, demonstra que projetos muito 

complexos conseguem ser bem sucedidos, desde que lhes sejam aportados mais recursos e 

tempo de desenvolvimento. Sendo, pois, a complexidade um fator relevante para a seleção de 

um projeto e o nível de apoio que o mesmo deverá receber. A mera consideração estatística 

dos resultados agregados, sem levar em consideração sua complexidade, torna a avaliação 

simplista e acaba por demandar um desempenho inatingível. 

 

 
Figura 7: Comparação de dois projetos da NASA de acordo com CoBRA. 

Fonte: Bearden, 2008. 
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2.3.3. Uma  solução de compromisso na área de TI (Metodologias Ágeis) 
 

 

Engenharia de Sistemas, Sistemas de Informação e Tecnologia da Informação são 

áreas que possuem uma origem comum, baseada nas novas possibilidade e desafios trazidos 

pelos processamento eletrônico de dados. O que, por algum tempo, foi chamado de 

cibernética, deu origem a uma das maiores indústrias da atualidade e serviu de base para o que 

se tem denominado de economia do conhecimento. Individualmente, talvez seja esse o fator 

mais importante para o contínuo crescimento do ñperfil de complexidadeò, conceito forjado 

por Bar-Yam (1997).  

O que se observa neste segmento de indústria é que uma parcela representativa dos 

profissionais de TI, aderiu aos pressupostos do PMBoK, dando origem a uma nova camada 

gerencial (gerenciamento de projetos) para interfacear com os processos técnicos-operacionais 

de desenvolvimento de software, e.g. análise de negócio, arquitetura, desenvolvimento de 

códigos, testes, treinamento, etc. Um outro grupo, conforme indicado como terceiro elemento 

contextualizador deste trabalho, optou por considerar o processo tradicional como inadequado 

e procurou desenvolver novos processos para o desenvolvimento de projetos de TI, dando 

origem, entre outras, às metodologias ágeis que se caracterizam por ser um arcabouço 

iterativo e incremental que, segundo seus seguidores, permite uma melhor adaptação à 

complexidade do ambiente de negócios de TI. Segundo relato de Sutherland, co-criador do 

Scrum, a adoção dessa metodologia pela Salesforce.com trouxe-lhe um crescimento anual de 

mais de 40% (Sutherland, 2011). 

Ken Schwaber, outro co-criador do Scrum, nas primeiras páginas de seu livro, 

editado pela Microsoft Corporation, sem dar crédito a Stacey (2002), utiliza seu modelo para 

definir a complexidade dos projetos de software como oriunda da complexidade dos 

requisitos, da tecnologia e do nível de habilidades exigidas para esse fim. Concluindo que 

praticamente todos os projetos de software são complexos e, assim, necessitam de novas 

formas de gerenciamento (Schwaber, 2004, p.5).  

Apesar do QCI afiançar seu emprego em qualquer tipo de projeto, particularmente, 

nos projetos de TI é possível observar a crescente adoção de metodologias ágeis para seu 

gerenciamento. Elas, contudo, apresentam fundamentos, aparentemente, divergentes da lógica 

de gerenciamento, descrita no QCI (Sutherland, 2014). Para seus partidários, principalmente 

profissionais que atuam no segmento de desenvolvimento de software, a geração de valor de 

um projeto pode ser aumentada, se for permitida a evolução dos objetivos a se alcançarem. 

Assim, seria possível obter resultados muito melhores, do que se imaginava inicialmente, e 
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evitar desperdícios e retrabalhos, eliminando processos burocráticos e desgastantes de 

renegociação de objetivos. As mudanças ao longo do projeto passam a ser vistas como 

naturais, inevitáveis e, mesmo, benéficas. Como as alterações de objetivos são motivadas por 

mudança no ambiente, por conhecimento ganho no processo ou por mudança das expectativas 

dos patrocinadores do projeto, a tentativa de contê-las seria amplamente negativa, pela ótica 

da geração de valor. 

Uma análise bastante preliminar dos dados disponíveis, realizada pelo Standish 

Group, indica que o desempenho de projetos de TI é um ordem de grandeza superior quando 

empregadas técnicas ágeis, em comparação com as técnicas tradicionais (Figura 8).  

 

 
Figura 8: Desempenho de projetos de TI. Metodologias Ágeis versus Tradicionais. 

Fonte: Standish Group, 2013. 

 

 

Os dados acima se referem ao banco de dados do Standish Group que, 

sistematicamente, coleta informações de projetos de TI, nos EUA. Os projetos que empregam 

abordagens tradicionais de gerenciamento de projetos correspondem a cerca de 50 mil 

projetos, enquanto que, cerca de 2 mil utilizam metodologias ágeis, principalmente Scrum. 

Como os dados são agregados e a amostragem pode não ser homogênea, os resultados podem 

divergir se forem feitos outros agrupamentos. Por exemplo, projetos de infraestrutura de TI, 

possivelmente, exibirão resultados distintos de projetos de desenvolvimento de software para 

o mercado de entretenimento. 

Observa-se, ainda, uma certa basculança de posições, o National Audit Office, o 

equivalente britânico do Tribunal de Contas da União, no Brasil, anuncia a adoção das 

técnicas ágeis como metodologia para gerenciar os projetos, na área de tecnologias da 

informação e comunicações (NAO, 2012). O texto parece bastante otimista em suas metas 
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(economia de 1 bilhão de libras por ano), visto que uma mudança de tal magnitude não deve 

ser percebida de forma tão rápida. Esse documento, contudo, dá testemunho que a aplicação 

das técnicas convencionais (PrInCE2), desenvolvidas ao longo de décadas para este fim, não 

permitiram atingir os resultados desejados. 

 

 

The Government intends to use agile in information and communications 

ñtechnology (ICT) procurement and delivery to reduce the risk of project failure.3 

At a hearing of the CommitteeΟof Public Accounts in May 2011, it became clear that 

the Government did not consider agile solely as a method for improving software 

development. It is also a technique for successful ICT-enabled business change. 

 

 

2.3.4. Alguns aspectos abordados pela Ciência da Informação 
 

 

Neste trabalho adotou-se a abordagem de Castellani (2015), para classificar as 

diversas vertentes de pesquisa relevantes ao estudo das implicações da Teoria da 

Complexidade ao gerenciamento de projetos. Castellani agrupou, sob o título de Ciências da 

Informação, uma série de estudos de diferentes áreas do conhecimento, mas que tem em 

comum a informação e não os processos. Apesar de arbitrário, depreende-se que a intenção 

foi separar os estudos onde a matemática forma a base instrumental das teorias, daqueles com 

abordagem de fundo sociológico. O esquema de Castellani pode ser visto no Apêndice F. 

 

 

2.3.4.1. Uma Visão Antropológica do Projeto 
 

 

Como comentou-se, o aprofundamento sobre a complexidade levou a considerar as 

perspectivas da engenharia de sistemas e sistemas dinâmicos, que modelaram os diversos 

processos, identificando comportamentos imprevisíveis, decorrentes de múltiplas 

interdependências, retardos e retroalimentações. O conceito de sistemas adaptativos 

complexos trouxe novas dificuldades, oriundas da capacidade de aprendizagem e evolução de 

alguns sistemas vivos, mas foi a confrontação com os conceitos de complexidade oriundas da 

sociologia, que maior impacto trouxe no curso deste trabalho.  

Cada nova disciplina estudada, trouxe contribuições a um melhor entendimento das 

questões que afetam o gerenciamento de projetos em ambiente complexo. Por ser o 

gerenciamento de projetos uma atividade de integração, sua natureza exige uma abordagem 

multidisciplinar. Em seus livros sobre a antropologia do projeto (2012) e Psicologia do 

gerenciamento de projetos (1993), Jean-Peirre Boutinet faz um minucioso e denso relato, 
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sobre as questões que afetam os projetos. Boutinet discorre sobre projetos jamais 

referenciados, normalmente, na literatura tradicional de GP: projetos de vida, projetos de 

sociedade, projetos de estudo, etc. 

De interesse histórico, Boutinet apresenta a gênese do vocábulo e a trajetória dos 

primeiros trabalhos sobre o tema: ñNovas Inven­»es para Construir com Pequenos Custosò 

(ORME, 1561) e Um Ensaio sobre Projetosò (DEFOE, 1697), de onde se derivaram as 

primeiras vertentes de conceituação de projeto. 

Apesar de serem textos de difícil leitura para profissionais formados em ciências 

exatas, os textos de Boutinet sugeriram uma definição aparentemente mais rica para o que 

seria um projeto. Em uma tentativa de versão desse achado, adotamos como definição de 

projeto: 

 

Iniciativa inovadora desenhada para gerar valor para os stakeholders de forma 

sustentável dentro de critérios negociados para sua condução 

 

Esta definição adaptada dos conceitos de Boutinet, retira o projeto do restrito 

domínio do objeto e o redefine como uma mediação entre sujeitos, dentro de um ambiente 

cultural específico, com o propósito de transformar o futuro, passando praticamente a exigir 

uma abordagem contingencial para sua condução. Segundo Boutinet, projeto ® ño inexistente 

desejadoò. A inclusão dos conceitos de geração de valor e critérios negociados importará no 

estabelecimento de critérios de sucesso específicos para cada projeto, além do mero 

atendimento de metas de escopo, tempo e custo. Assim, um projeto poderá ser um sucesso, 

sem cumprir os requisitos da restrição tripla. Outro aspecto a se observar, é que sendo uma 

mediação, o termo gerenciamento
7
 se coloca como bastante pretensioso.   

 

 

2.3.4.2. Edgar Morin sobre a Complexidade 
 

 

A partir da contribuição de Boutinet, um passo natural foi a realização de uma busca 

a referências bibliográficas, sobre complexidade no campo da sociologia. Novamente, as 

deficiências de compreensão foram uma barreira formidável para a boa apreensão da riqueza 

do pensamento de Edgar Morin, autor central deste temática. Textos como Introdução ao 

Pensamento Complexo (MORIN, 2005), On Complexity (MORIN, 2008) e O Método-4 

(MORIN, 2008) forneceram subsídios importantes, para fixar alguns conceitos a respeito da 

                                                           
7
 Ver discussão sobre gerenciamento da complexidade na seção 5.3 
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complexidade e, principalmente, buscar uma abordagem que tivesse um grau de generalidade 

que a permitisse circular entre a engenharia e a sociologia. Visto que, desde Boutinet, já havia 

a convicção de que o gerenciamento de projetos em ambiente complexo iria, paulatinamente, 

bascular nessa direção.  

Morin, descreve a complexidade em 3 níveis: Física; Biológica e Antropológica. 

Cada qual com sua identidade, mas, irremediavelmente, interligadas. Uma contribuição 

visível de seu pensamento neste trabalho está na integração desta dimensão antropológica, no 

modelo adotado neste trabalho, conforme a Figura a seguir. 

 

 
Figura 9: Visão de Edgar Morin sobre as Complexidades. 

Fonte: Morin, 2005. 

 

 

Os estudos ligados às ciências exatas são fortemente ancorados no paradigma 

cartesiano, sendo os fatores subjetivos, frequentemente, excluídos da temática do estudo. A 

res-extensa é o foco. Morin formulou um conceito muito próprio a respeito do assunto.  

 

 

Os economistas prevêem o futuro com instrumentos muito precisos. Quando dá 

errado, culpam fatores não considerados. Melhor um processo menos preciso, mas 

mais próximo da realidade (pensamento complexo), do que outro muito sofisticado, 

que não possui serventia para nada. (Tradução livre de palestra de Morin, 2006). 

 

 

2.4. A EMERGÊNCIA DA CIÊNCIA DA COMPLEXIDADE 
 

 

O estudo da complexidade pode ser um assunto bastante delicado. Ele confronta 

sistemas metafísicos distintos e coloca em cheque a visão cartesiana, que deu origem a uma 

prole tão variada como o positivismo e o existencialismo.  
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Isaac Newton, o grande mestre da ciência moderna, parte das considerações de René 

Descartes, modificando-as profundamente. Ele inaugurou uma nova visão da relação entre 

causa e efeito e postulou a existência de uma variável latente: a gravidade. Esta audácia épica 

foi considerada por Newton, como vontade de Deus, que a cercou de várias cautelas para 

evitar sua refutação imediata (Gleick, 2003). 

A confiança infundida pelo sólido sistema teórico, criado por Newton, fez com que 

pensadores subsequentes fossem olvidando as dúvidas do autor, e criassem uma visão de 

realidade submissa ao conhecimento humano. A cisão entre matéria e mente, postulada por 

Descartes, no entanto, persistiu. A gênese da criação é revista e, paulatinamente, vai se 

infundindo uma visão mecanicista e determinística da natureza, que invadiu as relações 

humanas e passou a constranger o pensamento ocidental, em seus paradigmas. A humanidade 

passou a ter poder sobre seu futuro. A ciência desvendará todos os segredos da natureza. 

Nesse ponto, o texto descoberto por Gleick em um manuscrito de Newton, não publicado, e 

citado no final da seção 1 merece ser relido e refletido. 

 

 

2.4.1. Trabalhos Pioneiros sobre Complexidade em Projetos 
 

 

A primeira iniciativa de enfocar a complexidade no gerenciamento de projetos, de 

forma sistemática, foi feita por Baccarini (1996). Após realizar uma pesquisa bibliográfica 

sobre o tema da complexidade, ele procurou enfatizar sua aplicação na indústria de 

construções. Nesse contexto, ele propôs que a complexidade de um projeto pode ser 

interpretada e medida em termos de diferenciação e interdependências, devendo, portanto, ser 

confrontada por ações de integração, apoiadas em coordenação, comunicação e controle. 

Desejava ele estimular o debate sobre o tema, de modo a criar um conceito operacional de 

complexidade em Projetos, e , assim, buscar o ñcasamentoò entre o n²vel de complexidade e o 

nível de integração necessário. Essa visão, de certa forma, é que sustenta uma necessidade 

crescente da maturidade no gerenciamento de Projetos. A conclusão de Baccarini terá uma 

interpretação matemática adequada pelo conceito de perfil de complexidade desenvolvido por 

Bar-Yam, logo depois (1997). 

Jaafari (2001), em uma pesquisa com foco na necessidade de integração do 

gerenciamento de risco ao núcleo do gerenciamento de projetos, identifica quatro fatores 

críticos de sucesso: gerenciamento proativo das complexidades, processo de decisão baseada 

na estratégia, integração das fases do ciclo de vida dos projetos e inclusão das variáveis do 
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ambiente externo ao planejamento do projeto. Em 2003, Jaafari publica um artigo onde 

analisa os efeitos de ñcomplexificaçãoò da sociedade moderna e termina com uma reflex«o 

sobre a necessidade de uma nova abordagem para o gerenciamento de projetos. 

 

 

Project management is supposedly a systemic approach to management of change 

but its foundation lies in the traditional rational managerialism thus facing an 

increasing threat of irrelevance unless newer models are developed to respond to 

change and complexity. The author has put forward a concept for a creative-

reflective model that is effective in the age of complexity. The elements of this model 

as yet remain to be researched and developed. 

 

 

Singhi e Singhi (2002) fazem uma tentativa original de aplicar os conceitos da teoria 

do caos ao gerenciamento de projetos, pela ótica do gerenciamento de custos. Os autores 

confrontados com o desafio de elaborar estimativas de custos de projetos, buscam no conceito 

de complexidade novas abordagens que possam ser aplicadas em projetos que se desenvolvem 

em ambientes de incerteza crescente. A mensagem dos autores neste artigo, é que deve haver 

uma mudança de paradigma, de modo a aceitar as mudanças e adotar abordagens menos 

preditivas, e mais adaptativas, para o gerenciamento de projetos. 

Ahn e outros (2010) empregam o Modelo Diamante de Shenhar e Dvir (2007), 

ampliando-o pela consideração do tamanho e crescimento do mercado, de modo a poder 

analisar os projetos que comporão um portifólio de projetos inovadores, no caso do estudo, 

para a área de biotecnologia. 

Kerzner e Belack (2010) lançam um livro com o propósito de definir uma forma de 

gerenciar projetos complexos, explicando que eles se diferenciam dos projetos tradicionais 

por inúmeros fatores, e cita: sua dimensão e custos; interações; implicações culturais; 

incerteza e, de uma forma central, múltiplos stakeholders.  

Vidal e outros (2011) apoiados em ampla pesquisa bibliográfica, reuniram em 4 

critérios, 17 fatores de complexidade e, conjugando o Método de Delphi e o Método AHP, 

desenvolveram um modelo para medir a complexidade relativa entre projetos, conforme 

apresentado na Tabela 6, a seguir.  
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Tabela 6: Matriz AHP para avaliação da complexidade entre projetos. 

 
Fonte: Vidal et al, 2011. 

 

 

Apesar dos fatores de complexidade terem sido cautelosamente identificados, 

veremos que Maylor (2013) identificou 32 fatores e, no Guia editado pelo PMI (2014), foram 

relacionados 42. Assim, pela característica do método AHP, caso outras variáveis fossem 

consideradas, os pesos seriam alterados e os projetos comparados poderiam ter suas ordens de 

complexidade invertidas. Uma abordagem quantitativa partiria, pois, de uma discussão de 

mérito sobre os 17 (Vidal, 2011), 32 (Maylor, 2013), ou 42 (PMI, 2014) fatores de 

complexidade que, por si só, demonstra a virtual impossibilidade de gerenciá-la. De qualquer 

forma, pode-se observar que o tema da complexidade começa a ter progressivamente sua 

importância reconhecida. 

Antoniadis e outros (2011) modelam o desempenho dos projetos a um sistema físico 

amortecido e atribuem a perda de desempenho (atrasos) à complexidade das interfaces do 

projeto. Neste caso, os aspectos sociais foram os responsáveis pelo fatores de amortecimento. 


