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Introducao

Atualmente, a gestdo publica brasileira passa por transformagoes em seus
processos internos. Todo o receituario tedrico estabelecido por Bresser-Pereira,
e também por seus defensores, estabeleceu-se de vez. O governo brasileiro, em
seus diferentes niveis federativos, apresenta a nova légica da modernizacio da
gestao publica, que as vezes atropela o sentido da administracao publica, ja que se
apropria de instrumentos da gestio privada, implementando, assim, praticas
completamente alheias a realidade dessas institui¢oes.

Parece evidente que a mudanga na nova forma de gerir os interesses publicos
apresenta, e apresentara por muito tempo, pontos frageis. Entretanto, ha também
a constata¢ao de que novas ferramentas de gestao passam a se adaptar ao modelo
caracteristico da gestao publica, podendo ser excelentes instrumentos para o
estabelecimento de mecanismos de economicidade, dinamismo e eficiéncia. Ou

seja, 0s atuais processos de transformacao da administracao do Estado, ao levantar
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alguns pontos contraditérios nesse pro-
cesso de adaptacdo as caracteristicas da
gestdo publica, também apresentam alguns
pontos que podem ser considerados
avangos importantes.

Exemplo disso é a ascensao de projetos
especializados na esfera publica, que
passaram a utilizar-se da implementagio de
um referencial tedrico que salienta a impor-
tancia de metodologias de gerenciamento
de projetos reconhecidamente respeitadas,
0 que atualmente torna relevante a abor-
dagem, por parte de estudiosos no tema,
de dois pontos em prol da evolucio da atual
gestdo publica: o primeiro refere-se aos
escritorios de projetos (Project Management
Office — PMO); e o segundo, aos modelos
de maturidade organizacional em gestao de
projetos. Certamente, o interesse que esses
temas tém despertado diz respeito ao fato
de que ambos estdo relacionados a
obtencao de melhores resultados em
gerenciamento de projetos, entendendo
melhores resultados como a entrega de
projetos no prazo, dentro do escopo e do
or¢amento previstos.

A interpretacio comum dos atuais
gestores brasileiros ¢ a de que a implemen-
tacao de Escritérios de Gerenciamento de
Projetos (EGP ou PMO), mediante a
introducido de uma estrutura formal, auxilia
as institui¢cGes publicas a melhor gerenciar
seus projetos/acoes/programas, sejam eles
de desenvolvimento de novas politicas
publicas/servicos ou de implantacio de
novos processos, ajudando-as a minimizar
os tiscos associados e diminuindo os con-
tlitos inerentes as disputas politicas. Preve-
se, assim, metodologias adequadas e
“isentas” do jogo de poder entre atores
publicos. A segunda motiva¢ao vem da com-
preensao de que tais metodologias auxiliam
a gestdo publica a entender quao imatura se
encontra em seus respectivos gerencia-
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mentos de projetos, buscando confrontar
suas acoes com estratégias em busca do
aprimoramento continuo no que diz respeito
a aquisicdo de conhecimento, capacidades
técnicas e ferramentas, visando a atingir os
objetivos da gestao publica ou da agenda
governamental por meio de projetos. Por-
tanto, ambos os assuntos tornaram-se
importantes na atual gestdo publica, pois
direta ou indiretamente agora impactam a
sociedade ¢ a imagem dos respectivos
gestores publicos.

Tudo leva a crer que a gestao publica
encontra-se atualmente no intersticio do
ciclo de maturidade em gerenciamento de
projetos em organizagoes (FRAME, 1999;
RABECHINI JR, 2003), diante do fato de que
o modelo burocratico vem aos poucos
perdendo espago para a efetivacio de uma
“gestdo modernizante”, que, automatica-
mente, traz novas formas de atuacio da
gestao dos processos de estruturagio
interna. Se, no passado, a gestao publica se
realizava a partir de aptidoes e habilidades
individuais na solu¢ao de problemas, ou
na competéncia de algumas poucas equipes
com capacidade de resolugao de problemas
complexos em contextos multidisciplinares,
hoje hd a tendéncia da criagao de ambientes
que possibilitem o envolvimento tanto do
individuo quanto das equipes, para que
possam realizar seus projetos de forma
mais eficaz — implementando e consoli-
dando a importancia dos EGP.

Tendo como pressuposto a importancia
dos atuais modelos de gestdo e a absor¢ido
de referenciais tedricos de caracteristicas tao
pragmaticas e técnicas, torna-se importante
estruturar a reflexdo aqui abordada por meio
de alguns eixos de analise, apresentando:
1) a importancia dos escritérios de
gerenciamento de projetos como mecanis-
mos da reforma gerencial do Estado; 2) a
metodologia do Project Management Institute
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(PMI) que se insere na realidade de um
EGP/PMO, como uma légica que perpassa
a iniciativa privada; e 3) entre a governanca
e a eficiéncia: as caracteristicas presentes na
implementacio de um EGP/PMO ao
deparar-se com as particularidades da gestdo
publica — o caso do Governo do Estado do
Rio de Janeiro.

A importiancia dos escritérios de
gerenciamento de projetos como
mecanismos da reforma gerencial
do Estado

As reformas da administracio do
Estado, com o propésito de modernizagao,
nao podem ser enquadradas como novi-
dades ou acontecimentos inéditos na
histéria do Brasil. A modernizacio do
Estado, promovida por Getulio Vargas
com a introduciao dos principios da
administracdo burocratica em 1936, por
6rgaos de elaboracido e implementacao de
politicas para o desenvolvimento, entre eles
o Dasp (Departamento Administrativo do
Servico Publico), iniciou a mudanca da
administracao patrimonialista que o Estado
brasileiro herda de Portugal, em que o
Estado era definido como propriedade do
respectivo dirigente politico, enquanto o
patrimonio publico se confundia com o
privado em uma estrutura baseada em
padroes de corrupgdo e nepotismo.
Caracterizou-se, portanto, como um
primeiro movimento em prol de uma
reforma da gestao publica, combatendo a
manipulagio dos instrumentos do Estado
para alcangar fins privados — a qual pro-
movia a naturalizacio de frases simbdlicas
em verdadeiras acdes do cotidiano da reali-
dade sociopolitica brasileira, a exemplo de:
“Aos amigos, tudo! Aos inimigos, a leil”.

Esse modelo de administracio do
Estado, exaltado antes do Governo Vargas

e enquadrado como um tipo puro de
dominacao “tradicional” por Max Weber
(2008, p. 131), acabara por se mostrar
incompativel com a emergéncia do capita-
lismo industrial e o processo de desen-
volvimento nacional, que viriam a ser
implantados ap6s a Revolucdo de 1930.
Tal como afirmado por Weber, o desen-
volvimento do Estado moderno “identi-
fica-se com o da moderna burocracia e o
da empresa burocratica”, assim como “a

“A moderni-
zacgdo do Estado
em direcdo a uma
administracdo
gerencial,
objetivando livrar-
se das amarras
inflexiveis
da burocracia
moderna,
estrutura-se como
resposta d crise
do Estado e ao
Pproprio processo
da globalizacdo...”

evolu¢io do grande capitalismo moderno
se identifica com a burocratizacio cres-
cente das empresas economicas” (2008,
p- 130). Inicia-se assim um processo de
profissionalizacdo dos quadros da admi-
nistra¢ao publica brasileira, bem como a
racionaliza¢io por meio da administracao
burocratica moderna ou, nas palavras de
Weber, “racional-legal”.
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Embora, de fato, tenha se mostrado um
modelo de administracao do Estado muito
superior a0 patrimonialista, a emergéncia
do Estado social e econémico do século
XX e o numero crescente de servicos
sociais e econdmicos assumidos' acabaram
revelando uma administracdo burocratica
lenta, inflexivel, cara, voltada exclusiva-
mente para os interesses do aparelho do
Estado e, insuficientemente, prestativa e
criativa com rela¢do as demandas e pressoes
sociais. Para além das limitacoes apontadas,
a crise do Estado dos anos 1980 — definida
pela crise fiscal?, pelo esgotamento da estra-
tégia estatizante de intervencio estatal’ e,
finalmente, pela crise da forma de admi-
nistrar o Estado, evidenciada pelas disfun-
¢Oes da burocracia moderna — implicou a
necessidade de reformulacio e recons-
trucao da estrutura do HEstado, com a
pretensiao de torna-lo menor, mas, ao
mesmo tempo, mais eficiente, barato e
voltado para o atendimento das demandas
dos cidadaos (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Medidas com o intuito de renovar a
estrutura basica da administra¢do publica,
rumo ao estabelecimento de uma admi-
nistracao direta — composta por 6rgiaos
integrantes da Presidéncia da Republica e
dos ministérios — e de uma administracao
indireta — constituida por autarquias,
fundac¢oes, agéncias reguladoras, empresas
publicas e sociedades de economia mista
— foram instituidas ja em 1967, por inter-
médio do Decreto-Lei n® 200, uma vez
que o governo militar estabelecido em
1964 tinha a reforma administrativa como
meta (CavaLcanTti, 2005). Contudo, a
redemocratizacio do Pais e o advento da
nova Constituicdo de 1988, viriam nova-
mente a centralizar a administracao
publica em um movimento de contrarre-
forma, de modo que a adog¢ao dos prin-
cipios gerenciais seria apenas retomada
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em 1995, durante o Governo Fernando
Henrique Cardoso.

A modernizac¢ao do Estado em direcdo
a uma administra¢ao gerencial, objetivando
livrar-se das amarras inflexiveis da buro-
cracia moderna, estrutura-se Como resposta
a crise do Estado e ao proprio processo da
globalizagio, fenémeno que vem ditando
a redefinicdo do papel e das funcdes do
Estado: se a ascensao do capitalismo
industrial torna o Estado um protetor das
economias nacionais frente a competicao
internacional, o crescente grau de
integragao econdémica mundial, devido a
globalizacdo, demanda do Estado a pro-
mogao da economia nacional a um grau
de competitividade internacional. Dessa
forma, as ideias de descentralizacio e de
flexibilizacao administrativa vao ganhando
espaco em todos os governos, passando a
ser adotadas a partir dos anos 1980 por
paises membros da Organizagido para
Cooperac¢io e Desenvolvimento Econo-
mico (OCDE), a exemplo do Reino Unido,
Nova Zelandia, Australia e paises escandi-
navos, estendendo-se aos Estados Unidos
e a0 Brasil nos anos 1990. Os principais
contornos que estruturam esse N0Vo
modelo da administracdo setiam entao:

[...] descentralizacdo do ponto de
vista politico, transferindo recursos e
atribuicoes para os niveis politicos
regionais e locais; (2) descentralizacio
administrativa, através da delegacio de
autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes
crescentemente autbnomos; (3) organi-
zagOes com poucos niveis hierarquicos,
a0 invés de piramidal; (4) pressuposto
da confianc¢a limitada e nido da
confianca total; (5) controle por
resultados, a posteriori, ao invés do
controle rigido, passo a passo, dos
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processos administrativos; e (6) admi-
nistra¢ao voltada para o atendimento
do cidadao, a0 invés de autorreferida
(BrESSER- PEREIRA, 1990, p. 0).

A proposta de reforma do aparelho do
Estado parte, segundo Bresser-Pereira
(1996), da existéncia de quatro setores
dentro do Estado: (1) o nucleo estratégico
do Estado; (2) as atividades exclusivas de
Estado; (3) os servicos nio exclusivos ou
competitivos; e (4) a producido de bens e
servicos para o mercado. Para Bresser-
Pereira (1997), a reforma provavelmente
significara uma reducao do Estado, limi-
tando suas fung¢les no que tange a
produgiao de bens e servigos e, em menor
extensio, como regulador. Paralelamente,
implicara a ampliagdao de suas funcdes no
que se refere ao financiamento de organi-
zagOes publicas ndo estatais para a reali-
zacao de atividades consideradas funda-
mentais e estratégicas, aumentando, assim,
a governancga ou capacidade de governar;
ou seja, a capacidade efetiva do governo
de implementar suas politicas, tornando o
servigo publico agil, flexivel e coerente com
a conjuntura atual.

A administracdo publica gerencial vé
o cidadio como contribuinte de
impostos e como cliente dos seus
servicos. O paradigma gerencial con-
temporaneo, fundamentado nos princi-
pios da confianga e da descentralizagao
da decisio, exige formas flexiveis de

gestdo, horizontalizagio de estruturas,
descentralizacio de funcdes, incentivos
a criatividade (Brasir, 1995, p. 23)

E evidente que o setor pablico, em sua
busca por eficiéncia, pode se apropriar de
mecanismos de gestdo proprios do setor
privado, tal como a forma de conduzir e
monitorar projetos de modo a gerar uma
visdo centralizada e precisa a respeito do
andamento e da situacio de cada um deles.
De acordo com Cleland (2002), a adog¢io
de escritérios de gerenciamento de projetos
permite a uma organizacdo alcancar a
conducio de seus projetos da forma mais
eficaz e eficiente possivel, por meio da
consolidacio de fun¢des do gerenciamento
de projetos, proporcionando a adog¢io de
padrdes para itens comuns, como
cronogramas e relatérios, além da centrali-
zacao de informacdes e outros beneficios
derivados de sua estrutura, func¢des e
recursos. Nesse contexto, as principais
atribui¢des do EGP/PMO, segundo
Dinsmore (1999), podem ser apontadas tal
como demonstrado na figura 1.

Trata-se de um modelo que, apropriado
do setor privado, pode ser implementado
dentro da estrutura do governo para gestio
de projetos emblematicos baseada em
praticas consagradas de gerenciamento de
projetos, com o objetivo de melhorar a
maquina publica e a atratividade de investi-
mentos privados nacionais e internacionais.
Para além desses beneficios, o crescente grau
de exigéncia da sociedade civil, no que tange

Designar recursos Recrutamento e

para os projetos desenvolvimento de
Gerentes de Projetos

Selecdo e priorizagao
de projetos

Coordenagao dos
Gerentes de Projetos

Fonte: Elaborac¢do propria dos autores

Figura 1: Principais attibui¢ées do EGP/PMO
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a eficiéncia das politicas publicas, vem im-
pulsionando e respaldando a adogao de
mecanismos por parte do poder publico que
resultem na melhor atuacio do Estado
diante de suas funcdes.

A forte pressdo da sociedade civil tam-
bém foi outro fator importante, visto
que ela se torna cada vez mais exigente
e passa a ocupar o status de “cliente do
negdcio”, exigindo melhorias continuas
dos processos publicos institucionais,
fruto da inevitavel compara¢ao com as
estruturas organizacionais do setor
privado e do terceiro setor em especial,
fazendo com que a administracdo
publica busque a reestruturagdo dos
seus processos e estabeleca um modelo
gerencial com foco nos resultados, em
substituicio progressiva ao modelo
administrativo burocratico tradicional,
desfocado das suas fun¢des primordiais
(PNroO et aly 2009, p. 5)

Demonstra-se, assim, que a adog¢ao de
escritérios de gerenciamento de projetos
por parte do setor publico vai ao encontro
dos objetivos da reforma da administra-
¢ao publica, em torno dos principios
determinados pelo modelo gerencial —
relativos a esfera privada —, focado em
resultados e voltado para o atendimento
das demandas do cidadao-cliente.

A metodologia do EGP/PMO na
administragdo publica: uma légica
que perpassa a esfera privada

Passada a euforia difundida pela onda
mundial de cria¢do dos PMO, por meio das
praticas estabelecidas para o planejamento
estratégico de gerenciamento de projetos’,
difundidas e aplicadas por incontaveis con-
sultores, especialistas em organizar
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esforcos ou ideias de forma légica, convin-
cente e racional, as organiza¢oes publicas
ou privadas ja ndo aceitam mais discursos
cartesianos repletos de termos importados.
Fazendo uma comparacdo com o setor de
informatica, poderfamos facilmente nos
impressionar com alguém que, no final dos
anos 1980, dissesse-nos que “precisariamos
formatar o Hard Disk” ou, entdo, que
recomendasse a troca de pentes de
memoria RAM. Ouvir, nos dias atuais, de
um especialista em planejamento estraté-
gico que “precisamos fazer a analise
SWOT” ou que a nossa visdo e a missao
estdo equivocadas, chega a ser algo que
quase nao demonstra mais as bases de um
conhecimento especifico adquirido.

Se 0s PMO instalados nas organiza¢oes
privadas estio preocupados em justificar
sua existéncia, pois “[...] a cobranga pela
geracdo de valor para um PMO ¢, de fato,
algo muito mais critico do que a cobranca
que normalmente se percebe em éreas de
suporte tradicionais, que tém o seu valor
traduzido em beneficios nem sempre
perceptiveis ou mensuraveis. Ao contrario
dessas, um PMO estd sendo permanen-
temente questionado quanto a sua validade
e contribui¢do para a organizacao, sendo
visto muitas vezes como uma espécie de
overbead da operacao” (PINTO ef al, 2010, p.
17); para a gestdo publica, essa preocupa-
¢do ainda nio se apresenta. A expectativa
atual da esfera publica brasileira é exata-
mente a adaptac¢do de forma correta dos
valores e das praticas contidas em um
receituario construido ao longo de
décadas, voltado ao privado, e que, por
conta de ter obtido éxito em seus propo-
sitos em alguns paises, autodenomina-se
como genérico e usual para qualquer
esfera aplicada. Vejamos se essa autodeno-
minacdo ¢ possivel quando voltamos as
suas bases teoricas.
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Ap6s a analise de diversas posi¢oes,
ressaltamos, como defini¢ao geral, que um
escritorio de gerenciamento de projetos é
um local centralizador de atividades ou
fungdes, devendo contribuir, por meio de
projetos, para que a organiza¢ao alcance
melhores resultados em seus objetivos,
difundindo suas praticas de forma ampla.
Apresenta-se aqui a primeira possibilidade
de conflito. Em troca de melhores resul-
tados, o PMO pode causar uma perturbagao
na cultura organizacional do sistema. Em
empresas privadas, uma das primeiras agoes,
quando se elabora um planejamento estra-
tégico sério, consiste em materializar sua
identidade corporativa, descrevendo de
forma clara e objetiva a cultura organiza-
cional construida. De posse desse docu-
mento validado e de uma expectativa de
melhora de seus resultados, a alta adminis-
tracdo da empresa toma, entdo, a decisao de
deixar ou nio, que um PMO interfira em
sua cultura. Na esfera piblica, esse processo
possui caracteristicas complexas diversas,
que podem levar ao enfraquecimento do
PMO antes mesmo de sua ctiagdo, como
por exemplo, o surgimento de forcas poli-
ticas de resisténcias internas e adversas a
mudanca de cultura organizacional.

Quanto a abordagem, Desouza ¢
Evaristo (2000) identificaram que os papeis
de um PMO sempre podem ser classifi-
cados em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional. O estratégico, ligado a organi-
za¢ao como um todo, estaria intimamente
relacionado as decisbes estratégicas. O nivel
tatico, de assessoramento ao estratégico,
promove o aconselhamento e difunde o
que foi estrategicamente deliberado,
criando condi¢oes para que o operacional
realize suas tarefas sem davidas quanto ao
que deve ser feito.

Quando, na esfera privada, associamos
essa classificacdo com as relagoes de poder

existentes, um PMO pode criar um
diagnéstico da situagdo atual da organi-
zag¢ao, caso se posicione no nivel correto e
proponha alteragdes nio ingénuas de
melhorias. Na esfera pablica, essa classifi-
cacdo ¢ insuficiente para que o PMO
entenda sua propria classifica¢iao, quando
possuimos, por exemplo, em um mesmo
nivel, funcionarios estaveis, prestadores de
servicos tempordarios, autbnomos ou
cedidos. Além disso, a velocidade com que

“Ao abordar o
inicio da
implantacado de
EGP/PMO na
esfera piiblica,
verifica-se que se
trata de uma
medida atrelada
a reforma da
gestao piiblica no
Brasil ...”

esses niveis se alteram pode ser mais rapida
que qualquer tentativa de diagnostico,
causando uma imprecisa e incorreta
avaliacao. Na tentativa de amenizar essa
crise, que também é observada nas organi-
zagOes privadas, Englund, Graham e
Dinsmore (2003) chegaram a 5 tipos de
classificacbes de PMO: o Single Control
Project Office, voltado para apenas um
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projeto, identificando-se com o opera-
cional; o Project Support Office, voltado para
toda a empresa, porém identificando-se
ainda com o operacional; o Business Unit
Project Office, voltado para uma 4area ou
departamento, possuindo identificacio
estratégica e tatica; o Strategic Project Office,
voltado para toda a organiza¢ao, com iden-
tificagdo estratégica; e o Project Management
Center of Excellence, com proposito voltado
para a inovagao. Criou-se, com essa classi-
ficacdo, maior complexidade para o correto
posicionamento do PMO.

Ap6s o PMO posicionado, para o seu
envolvimento com o ambiente organiza-
cional, utilizaremos a proposta de Assis e
Bravim (2008), que apresentam trés modelos
de escritoérios de projetos: a Estacao Meteo-
rologica (Weather Station), a Torre de Controle
(Control Tower) e a Resource Pool, que chamare-
mos de Central de Recursos. O modelo
denominado como Estacao Meteorolégica
possui a caracterfstica principal de monitora-
mento e apresentacao para a alta adminis-
tracio do desempenho dos projetos, introdu-
zindo algumas orienta¢des gerais como a
definicdo de relatérios gerados (periodici-
dade, formato, ferramentas de elaboracio);
porém, nio exerce influéncia direta sobre a
forma atualmente conduzida para o geren-
ciamento dos projetos, além de identificar
as pessoas e suas praticas. O modelo Torre
de Controle interfere um pouco mais no
proprio ambiente na medida em que
estabelece padrdes e ferramentas de planeja-
mento e gerenciamento, indicando como
seguir esses padroes (instrucdes de voo),
realizando aferi¢oes e auditorias para cons-
tatar se os padrdes estdo sendo utilizados
da forma indicada. No ultimo modelo,
Central de Recursos, o PMO possui o
conhecimento das melhores praticas para
cada caso especifico da organiza¢io, com-
partilhando experiéncias com os diversos
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gestores de projetos, indicando caminhos
com alta chance de sucesso, e principal-
mente, sendo reconhecido e referendado por
quem o utiliza.

Esses modelos podem ser tratados
como fases a serem percorridas quando
observamos que, na sequéncia em que
foram apresentados, segue-se uma escala
de crescimento no que diz respeito ao
envolvimento do PMO com a organizacio.
Além disso, tentar pular qualquer uma
dessas fases seria mais uma tentativa de
adaptacdo de um receituario pronto, total-
mente alheio as caracteristicas especificas
do ambiente organizacional.

[...] Em uma primeira analise, seria
possivel supor que a maturidade de um
PMO deveria evoluir no sentido de ter
uma atua¢ao menos operacional e mais
estratégica. Entretanto, uma avaliacdo
mais cuidadosa pode nos trazer uma
visdo diferente do que seria o proces-
so de amadurecimento de um PMO.
(PiNto, A. et al, 2010, p. 12)

Sendo assim, temos, a partir de nossa
observacio, no minimo quatro expectativas
e quatro amadurecimentos distintos: a de
quem estda implantando a mudanca, a de
quem estd recebendo, a do proprio PMO
e, ainda, a do ambiente externo; todas elas
se relacionando ao mesmo tempo. Uma
situacio critica podetia ser representada por
um gestor publico imaturo que, criando um
PMO em uma de suas secretatias, espera
que esse tenha uma abordagem de Project
Management Center of Exvellence, possua um
envolvimento da Central de Recursos e que
ja inicie suas atividades com um nivel
avancado de amadurecimento; tudo isso
nos primeiros anos de seu mandato. O que
poderia acontecer nesse caso ¢ a transfor-
mag¢ao do PMO em mais um departamento
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dessa secretaria com a funcdo reduzida de
apresentar as contas financeiras dos projetos,
por exemplo, uma func¢ao bésica e funda-
mental para iniciar suas atividades como
Estagdo Meteorologica. Nessa situacio, as
relagoes internas da organizagdo ja devem
estar provavelmente desgastadas, as expec-
tativas parcialmente ou totalmente frustra-
das e algumas pessoas ja devem estar
tentando encontrar meios de justificar a
existéncia do PMO. Da mesma forma, um
gestor publico amadurecido, que intencio-
nalmente cria uma Estagdo Meteorologica
para colher dados para sua ascensdo poli-
tica dentro da organizacdo, pode estar
cultivando a ineficiéncia e promovendo
uma falsa expectativa aos olhos dos outros
envolvidos. As consequéncias geradas a
partir de problemas com a relagao amadu-
recimento-expectativa podem desviar o
PMO de seus objetivos inicialmente
planejados.

As assertivas demonstradas nao
desabonam essa nova perspectiva para a
realidade da gestao publica, ja que a génese
e a motiva¢io da adogio de tais praticas,
como bem define Heldman (2006), dizem
respeito ao escritorio de gerenciamento de
projetos (EGP) como setor da organiza¢ao
que centraliza, supervisiona e gerencia os
projetos e programas da organiza¢io;
demonstrando-se, com isso, que o EGP
pode ser implantado em qualquer organi-
zagdo, em qualquer estrutura, além de
funcionar como conselheiro para a alta
gestdo. Para Dinsmore e Cavalieri (2005)
um escritério de gerenciamento de projetos
(Project Management Office - PMO) tem como
funcio dar todo suporte para o gerente de
projetos, em relagdo as ferramentas e
metodologias aplicadas.

Pinto (20006), por sua vez, acrescenta
a0s conceitos existentes a ideia de que um
EGP deve integrar todas as atividades de

gerenciamento de projetos do negécio, de
acordo com as estratégias organizacionais,
metas e recursos disponiveis que, de certa
forma, também se enquadram na realidade
organizacional da Unido, dos Estados ou
dos Municipios.

A importancia aqui ressaltada visa a
demonstrar que as etapas para evolucio e
desenvolvimento dos PMO niao podem ser
negligenciadas ou estabelecidas, mas podem,
sim, incorporar a logica estabelecida na
esfera privada, sem desconsiderar as caracte-
risticas intrinsecas da administracio publica,
como bem ressalta Vargas (2012) no qua-
dro a seguir.

O que se observa a partir dos pontos
destacados é que a aplicagdao das praticas
de implantacio de um escritério de projetos
para a gestdo publica ndo pode ser reali-
zada diretamente sem uma profunda adap-
tacdo de suas bases conceituais, mas, ao
mesmo tempo, também nio pode ser
implementada a partir de um modelo
hibrido que, ao contrario do modelo em
vigéncia na administragdo privada, nio
dialogue com todos os possiveis stakeholders
da gestao publica.

Governanga e eficiéncia? As
caracteristicas presentes de um
EGP/PMO na gestdo publica — o
caso do Governo do Estado do Rio
de Janeiro

Ao abordar o inicio da implantacdo de
EGP/PMO na esfera publica, verifica-se
que se trata de uma medida atrelada a
reforma da gestdo publica no Brasil, que,
a0 ser executada, passa a impactar direta-
mente duas varidveis muito importantes
atualmente: a governanga e a eficiéncia.

Sabendo que essas variaveis conceituais
apresentam importancia estratégica na atual
administracdo publica e que apresentam
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Area Privada

Area Publica

Faz o que a Lei nio proibe.

Faz o que a Lei permite.

Salarios compativeis com o mercado.

Salarios inadequados.

Maior disponibilidade de pessoal qualificado.

Dificuldade de obtencao de pessoal qualificado.

Possivel implantar politica de incentivo.

Dificil implantar politica de incentivo.

A estrutura do poder formal é préxima do informal.

Maior distor¢ao entre o poder formal e o
informal.

Organizagao voltada para objetivos.

Maior incidéncia de pessoas e segmentos da

organizacao em desacordo com os objetivos.

Alta administracdo sofre cobran¢a permanente
quanto a objetivos e metas a serem atingidos.

A cobranca da sociedade é de cariter mais

subjetivo e geral.

Continuidade administrativa mais permanente.

Maior risco quanto a quebra da continuidade
administrativa.

Pouco frequente a paralisagdo de programas
e projetos por falta de recursos.

Frequentemente ocorre paralisagdo de
programas e projetos por falta de recursos.

Decisao quanto aos objetivos centrada em
poucos 6rgaos.

Maior dispersao quanto a tomada de decisao.

Familiaridade com as ferramentas de
planejamento e controle.

Pouca tradicao no uso das ferramentas de
planejamento e controle.

Impulsionada pela competitividade, baixo grau de
consciéncia quanto a realidade da competigéo.

Presenca marcante da burocracia.

Voltada para a qualidade.

Conceito de qualidade ainda incipiente.

Fonte: Vargas (2012).

multiplas interpretagdes, inicio a questdo
ressaltando a importancia de demonstrar o
tipo de conceitua¢ao que aqui sera abordada,
indicando que, ao falar de governanca,
queremos ressaltar que se trata de:

[...] uma nova geracio de reformas

problemas sociais e criando possibi-
lidades e chances de um desenvol-
vimento futuro sustentavel para todos
os participantes. (LOFFER apud KISSLER
¢t al., 2000, p. 482).

Sob a 6tica dos presentes autores deste

administrativas ¢ de Estado, que tém
como objeto a acdo conjunta, levada a
efeito de forma eficaz, transparente e
compartilhada pelo Estado, pelas
empresas e pela sociedade civil,
visando uma solu¢ido inovadora dos

trabalho, a governanca publica preconizada
e atualmente inscrita na realidade politica
brasileira estd intimamente ligada a
mudanca na gestao publica. Trata-se de uma
tendéncia de se recorrer cada vez mais a
autogestao nos campos social, econdémico

Revista do Servico Publico Brasilia 63 (4): 435-454 out/dez 2012



William Melo; Roberto Nacif; Guilherme Marques e Rodrigo Nippes

e politico, e a uma nova composicao de
formas de gestao dai decorrentes. Paralela-
mente a hierarquia e a0 mercado, com suas
formas de gestao a base de “poder e
dinheiro”, a0 novo modelo somam-se
intensos processos de negociagao.

Sendo assim, a governanca aqui anali-
sada ¢ entendida como uma alternativa a
gestdo baseada na hierarquia. Esta, em
relacdo a esfera local, significa que as
cidades fortalecem cada vez mais a coope-
ra¢do com os cidaddos, as empresas ¢ as
entidades sem fins lucrativos na conducao
de suas acoes. A cooperagao engloba tanto
o trabalho conjunto de atores publicos,
comunitarios e privados, como também
novas formas de transferéncia de servicos
para grupos privados. A governanga
publica ¢, assim, “uma forma autbnoma
(self-organizing) de coordenagdo e coope-
racdo, por meio de redes interorganiza-
cionais, que podem ser formadas por repre-
sentantes de organiza¢Ses politicas e
administrativas, associagdes, empresas
e sociedades civis, com ou sem a partici-
pacio estatal” (JANN, apud KISSLER ef al.,
2006, p. 483).

Essas mudancas, ocorridas a partir da
movimenta¢ao das reformas na adminis-
tracdo publica e da inser¢io de uma
governanca que delega a acio estatal a um
papel cada vez mais secundério, também
afetam os principios da eficiéncia nos
servicos publicos, que passa por significa-
tivas alteracoes, ganhando ainda mais
tlexibilidade e novas caracteristicas.

Se a eficiéncia consiste em buscar com
objetividade melhores resultados com menor
dispéndio, tornando os servigos publicos mais
baratos e, portanto, mais acessiveis a toda a
sociedade, coibindo o mau gasto do dinhei-
ro publico (BANDEIRA DE MELLO, 2007), ¢
importante refletir, no entanto, que a pratica
encontra-se distante do ideal.

Ao se aprofundar no estudo das
mudancas advindas dos processos da
reforma da administracao publica no Brasil,
verifica-se uma constante presenca de
caracteristicas de uma gestao atrasada — esta
continua estabelecendo esquemas de
corrupgao, propinas e malversacao dos
recursos publicos —, que contrariam e impe-
dem a aplica¢ido dos principios constitu-
cionais da eficiéncia publica brasileira, tendo
como uma de suas motivacoes de existéncia

“O tema se
torna relevante
pelo fato de
possibilitar, de
Jorma pioneira, a
implementacdo
de medidas de
adocgdo de uma
metodologia
padronizada
para todas as
acoes dos
governos...”

o favorecimento a institui¢des e personali-
dades influentes que, fortalecidas por uma
concepeao contraditéria de governanca,
interferem nas gestdes publicas estabele-
cendo praticas de alteracdo das culturas,
programas, projetos, politicas publicas e
organizagdes, a partir de modelos
academicamente distantes da realidade
organizacional da administracao publica
brasileira — fato presente, por exemplo, na
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incorpora¢ao de diferentes consultorias e
auditorias nos mais diferentes momentos
estratégicos dos governos.

Entretanto, ¢ importante salientar que
tal assertiva nao da conta de todas as novas
estruturas do novo modelo de gestao
publica. F preciso ressaltar que tal refe-
réncia tedrica, a0 mesmo tempo em que
estabelece praticas verticalizadas e atra-
sadas, também possibilita a exaltacdo de
metodologias e agdes que, em sua génese,
tendem a questionar e enfraquecer as agoes
anteriormente criticadas, como parece ser
o caso da implementacao de EGP ou PMO
nos diferentes 6rgaos publicos. Assim, os
males ocasionados por uma mudanca na
gestdo publica brasileira trazem, por sua
vez, possibilidades reais de alteragao do
modus operandi de elaborar, executar, fisca-
lizar e acompanhar as mais diferentes agOes
do Estado, possibilitando, a0 menos em
tese, um caminho que volta a privilegiar
principios de eficiéncia, economicidade,
transparéncia etc.

Ao exaltar a implementa¢io de EGP/
PMO como novas estruturas nos 6rgaos
publicos, nao ha, por parte desses autores, a
ingenuidade de creditar a esses novos dese-
nhos organizacionais um modelo que trans-
forme radicalmente o cenario do setor
estatal, ou que seja incorruptivel e probo
por exceléncia. O que queremos salientar,
por sua vez, ¢ a possibilidade de que os
6rgaos publicos passem a ter, a0 implemen-
tarem pela primeira vez dentro de suas
estruturas organizacionais, um 6rgao que
poderd — ou, em tese, apresenta em sua
génese esse potencial — padronizar as agdes
do Estado, estabelecendo metodologia e
indicadores reconhecidamente compreen-
sfveis para qualquer gestor, seja da esfera
publica ou privada. O tema se torna
relevante pelo fato de possibilitar, de forma
pioneira, a implementacdo de medidas de

Entre a expectativa e o amadurecimento: a importancia da implantagdo de escritérios de projetos para a gestéo publica

adoc¢ao de uma metodologia padronizada
para todas as acoes dos governos, dando
importancia tanto para a administracdo
direta quanto para a administracao indireta;
o que levaria a evidéncia de uma das a¢Ges
mais propensas a retorica de gestao publica
de forma moderna e eficiente, que ¢ tao exal-
tada por politicos e estudiosos da area, mas
que ainda nao se percebe na pratica da gestao
publica brasileira.

A implementacio de EGP/PMO na
gestdo publica, de fato, apresenta-se com
potencial de modificar e inovar a adminis-
tracio publica, uma vez que possibilita um
novo cenario onde as acOes estatais sao
realizadas a partir do planejamento, pro-
gramagao e controle de uma série de tarefas
integradas que, trabalhadas conjuntamente,
visam a atingir os objetivos dos governos
como empreendimentos atrelados aos
respectivos recursos, operando sob alégica
das pressoes de prazos, custos e qualidade
dos servicos publicos (KERzZNER, 2002).
Essas novas abordagens, que, de antemao,
podem parecer distantes da realidade da
administracio publica brasileira, passam,
pouco a pouco, a serem observadas e
incluidas pelos respectivos gestores
publicos de forma menos desconfiada, o
que demonstra uma propensao para ado¢io
de metodologias como as do Project
Management Institute (PMI). Ou seja, de
maneira isolada, algumas prefeituras e
governos estaduais brasileiros vém
adotando a implantacio de EGP/PMO,
utilizando-se desses escritérios como
instrumentos de gestao em prol da modet-
nizagao da administragao publica, com foco
na prestacdo de servigos publicos primos-
diais, como o que parece ocorrer nas agoes
estratégicas do Governo do Estado do Rio
de Janeiro.

No caso do governo carioca, o EGP
do Rio de Janeiro é de importancia
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estratégica, além de gerenciar os projetos
estruturantes, a responsabilidade pela gestio
de interesses prioritarios da administracio
publica estadual, ja que administra os con-
vénios realizados pelo Estado. Dessa forma,
o EGP/PMO instituido na administracio
publica do Governo do Estado do Rio de
Janeiro tem nio apenas um papel de
controlador, mas, preferencialmente, de
6rgao com clara definicio do que deve ser
controlado para alcance das metas
estabelecidas pela gestio publica. Sendo
assim, verificam-se nestes quase cinco anos
de implantacio do EGP/PMO — o Decteto
40.890, de criacio da EGP-Rio, foi assinado
em 08 de agosto de 2007 — os seguintes
beneficios referentes aos projetos estru-
turantes: i) garantia da conclusio dos
projetos; i) execucdo fisico-financeira dos
projetos, conforme o planejamento estabe-
lecido; iiif) promoc¢do da maior visibilidade
do andamento dos trabalhos.

Corrobora-se, assim, a disseminacio do
conhecimento em gerenciamento de
projetos por toda estrutura organizacional
do governo, o que, por sua vez, possibilita
aimplementac¢do de agdes com a finalidade
de aperfeicoamento continuo, ja que
permite: i) a profissionalizacio da gestio
dos projetos, acOes, programas e politicas
publicas do governo; ii) o aumento da
garantia de cumprimento de prazos e
custos ¢; iii) a possibilidade do alcance das
metas dos projetos, a partir de maiores
mecanismos de transparéncia e de infor-
magdes em tempo real.

Sendo assim, no estudo de caso anali-
sado, a metodologia do EGP-Rio esta
fielmente aderente ao modelo do Project
Management Body of Knowledge (PMBOK do
PMI), anteriormente citado e defendido
como metodologia ideal para implantacao
de um EGP/PMO - sendo ainda vincu-
lada a ISO-10006 —, baseado no modelo

de melhoria continua do ciclo de PDCA
(Plan/Do/Check/Act), para cumptimento
das metas de profissionalizaciao da gestao
por projetos, tendo como foco a eficacia
na execucdo dos projetos e a visibilidade e
transparéncia para todos os stakeholders.

O EGP-Rio, a0 ser criado, assumiu
como uma de suas principais finalidades
o compromisso de vencer o desatio de
profissionalizar a gestdo publica do
Estado do Rio de Janeiro. Sua estrutura,
além de possibilitar o monitoramento de
projetos estruturantes, também passa a
capacitar os gerentes dos projetos,
buscando tornar-se referéncia nacional na
gestdo dos diversos convénios firmados
pelo Governo do Estado do Rio de
Janeiro. Seu diferencial, em relag¢do as
outras estruturas internas de outros
governos, ¢ que o EGP-Rio orienta-se
diretamente aos projetos estratégicos da
agenda governamental, o que possibilita
que esse 6rgao Nao seja um mero revisor
das agbes estatais, mas, sim, um parceiro
na defini¢do de a¢des em longo prazo,
como fica evidenciado na importancia
hierarquica obtida pelo EGP no organo-
grama da Secretaria da Casa Civil do
Estado do Rio de Janeiro (Figura 2).

O EGP-Rio esta diretamente focado
no processo destinado a criacio,
remodelagem e manutenc¢ao das politicas
internas na estrutura organizacional do
ambiente da Secretaria da Casa Civil do
Estado do Rio de Janeiro, o que, de certa
forma, possibilita que, a0 longo do tempo,
o EGP-Rio passe a exercer o papel de
coordenacio de todos os projetos emble-
maticos do plano estratégico da agenda de
governo, tendo como macroatribui¢do o
monitoramento, o acompanhamento e a
comunicacao das informacdes de todos os
projetos financiados ou em parcerias com
o governo do estado.
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Figura 2: Organograma da Secretaria de Estado da Casa Civil do Governo do

Rio de Janeiro

Ao se efetivar como 6rgao de vital
importancia na estrutura organizacional do
governo, o EGP-Rio possibilitou a padro-
niza¢io das normas e procedimentos por
meio da customizacio de modelos, com
foco na criacdo e atualizacio de um
repositério de documentos para a
efetivacao de processos, formularios,
melhores praticas e padroes a serem repli-
cados, sendo, inclusive, responsaveis pela
melhoria continua.

Suas acbes possibilitam revisdes e
analises dos projetos nos quesitos de
qualidade e desempenho, e desenvolvem,
por assim dizer, a funcdo de servir a alta
administragdio como ponto tnico de
controle e informac¢iao de todos os
projetos do portfélio de agOes estratégicas
estruturantes do Estado do Rio de Janeiro,

fornecendo: i) visio macro do portfélio
de projetos estruturantes do governo;
i) visdo financeira dos projetos; iii) visao
da qualidade dos projetos — dando énfase
a atendimento de requisitos, satisfacdao da
sociedade e indicadores de desempenho.
Todas as caracteristicas dos EGP/PMO
colocam-se como novos marcos para a
administracio publica brasileira, pois esses
novos 6rgios, acompanhados de meto-
dologias que estdo calcadas na constru-
¢ao de indicadores de desempenho e na
busca de melhoria continua, passam a
orientar-se na melhoria das gestdes de
contratos de convénios, criando grupos
de gestores que ajudam na melhoria da
captacdo de recursos extratesouro (sejam
verbas provenientes do governo federal
ou de institui¢des multilaterais), ¢ dando
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aos estatutarios e demais colaboradores
da gestao publica a possibilidade de
capacitagdes com a finalidade de melhorar
a gestdo e o controle dos recursos
publicos. O que torna essa a¢do nao
apenas mais uma medida modernizante,
sendo vital para uma administracio
publica contemporaneamente carente de
gestoes técnicas e calcadas no interesse
publico (figura 3).

Consideragoes finais

A partir do exposto, pode-se perceber
que houve mudancas substanciais que
marcaram as duas ultimas décadas no mun-
do, especialmente no que se refere ao
reordenamento das relagdes entre Estado
e sociedade. Fica nitida uma reflexdo sobre
as mudangas ocorridas no Estado, princi-
palmente quando se trata de seu padrio
intervencionista de garantir o chamado
“bem-estar social” e da garantia de um

Fonte: Elabora¢ao prépria dos autores.

padrao de “eficiéncia” para gerar a popu-
lacio retorno de bens e servigos.

Percebe-se, também, que o discurso
pautado pela eficiéncia, eficacia, moderni-
dade e transparéncia tornou-se elemento
essencial nesse processo de reestrutura¢ao
governamental e administrativa, que justi-
fica o redirecionamento da gestio da
maquina estatal.

As iniciativas pioneiras tomadas nes-
se sentido foram implementadas a partir
de reformas em determinadas secretarias
estaduais, municipais e na Unido, redese-
nhando-se os modelos de gestio em que
as palavras de ordem passaram a ser
enxugamento, modernidade, eficiéncia e
fusoes.

Além disso, foram retrabalhados os
cargos comissionados e realizadas alteragSes
visando a eficacia do planejamento e da
gestdo dos proprios 6rgaos da administracao
publica, e a0 controle eficaz das a¢oes e dos
gastos efetuados pelos agentes publicos.

Figura 3: Metodologia de gerenciamento de projetos do EGP-Rio
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As criticas as ineficiéncias do sistema
burocratico de governo também contri-
buiram sobremaneira para a instauracao de
uma nova légica administrativa pautada em
critérios advindos do setor privado, em que
aanalise do desempenho de pessoas e insti-
tuicbes torna-se elemento-chave. A
chamada “cultura do desempenho” é assim
garantida a partir da criagdo do Estado
avaliador.

Para o interesse especifico desse
trabalho, mereceram atencdo dois pontos
principais: o primeiro refere-se aos escri-
torios de projetos (Project Management Office
— PMO) e sua atuagdo na gestio publica
(mais especificamente no EGP-Rio); e o
segundo, aos modelos de maturidade
organizacional em gestao de projetos.

No Brasil, o chamado modelo gerencial
ganha destaque primeiramente no (breve)
Governo Collor de Melo, mas é consubs-
tanciado no Governo Fernando Henrique
Cardoso, ganhando status de ministério
com o Ministério da Administracao Federal
e Reforma do Estado (Mare), em que o
ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira
tornou-se titular da pasta. Trata-se de um
movimento que ¢ portador de um novo
modelo de administracao publica, baseado
no estabelecimento de aliangas estratégicas
entre Estado e sociedade, quer para atenuar
disfunc¢des operacionais da parte do
Estado, quer para maximizar os resultados
da acdo social em geral (MARE, 1997).

Sendo assim, a implantacio de EGP
na administracdo publica, como se evi-
dencia no modelo do Governo Estadual
do Rio de Janeiro, objetiva agregar e
abranger todos os conceitos difundidos no
ramo da gestdo de projetos, tendo, subsi-
diariamente, a preocupag¢io de detalhar
etapas do planejamento e acompanha-
mento do escritorio. Isso fica evidente ao
se observarem os sistemas de estruturaciao
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desenvolvidos, por exemplo, no EGP-Rio,
que englobam conceitos e modelos atuais
para a gestao dos projetos, todos condi-
zentes com os recentes modelos tedricos
defendidos para a gestiao publica.

Logicamente, a adogao desses novos
modelos de gestao apresenta obsticulos para
sua efetiva implementagdo. Sao barreiras
vinculadas a cultura organizacional do
governo do estado, a dificuldade de inclusao
da alta administracdo nos processos de
implanta¢ao das EGP, e, também, a dificul-
dade de adaptacdo da estrutura organiza-
cional a uma matriz flexivel, que é impres-
cindivel para o bom funcionamento do
modelo de gerenciamento proposto.

E importante salientar que as adminis-
tragdes publicas ainda estdio em processo
de experiéncia em relacio a implementagGes
de PMO, uma vez que tal processo estd
fatalmente ligado a capacidade dos gestores
de adaptar o modelo de PMO, que segue o
referencial metodolégico da reforma da
gestdo publica. Assim, flexibilizam suas
acdes para, enfim, obterem éxito na evolugdo
da mudanca cultural dos atores publicos em
relagdo a maquina governamental e para se
manterem como 6rgaos funcionais e
adaptados ao carater de eficiéncia prevista
em nosso direito constitucional; ao contrario
de uma eficiéncia de carater administrativo
que serve aos PMO em institui¢cOes privadas,
mas que nao faz qualquer sentido no espaco
estatal e na gestdo da “coisa publica”.

O que este paper tentou evidenciar foi a
importancia dos PMO na realidade contem-
poranea dos governos, demonstrando que
tal iniciativa apresenta alguns obstaculos
para seu real desenvolvimento, ja que a
gestao publica apresenta caracteristicas
intrinsecas. Ao expor os desafios desse novo
61rgao na estrutura organizacional de alguns
governos, os autores tiveram a inten¢ao de
ressaltar os interesses positivos em relagao
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aos PMO, por acreditar que tais a¢oes, de
certo modo, possibilitam um avanco em
prol de a¢oes do Estado menos particula-
ristas e de carater privado, e a retirada defi-
nitiva da influéncia de instituicGes e atores
privados em relagdao ao pseudomonopdlio
sobre conhecimentos, teorias e metodologias
de planejamento estratégico e de projetos,
que atualmente tornaram-se bons argu-
mentos a favor de ineficientes gastos
publicos que favorecem apenas pequenos

Atualmente, a retOrica da “enorme ine-
ficiéncia estatal”, na qual o Estado brasi-
leiro ja nio atenderia com eficiéncia a
sobrecarga de demandas a ele dirigidas,
pode ser alterada, caso a¢des como a dos
PMO sejam seriamente executadas, possi-
bilitando 2 sociedade, aos estudiosos, aos
gestores publicos e aos demais interessados
um novo desafio que, peremptoriamente,
necessitara de amadurecimento e que fatal-
mente gerara inumeras expectativas.

(Artigo recebido em agosto de 2012. Versao final
em dezembro de 2012).

interesses particulares, sendo muitas vezes
ndo efetivados na realidade publica cotidiana.

Notas

! Entre tais servicos assumidos, destacam-se, na esfera social: a educacio, a saude, a cultura,
a previdéncia, a assisténcia social e a pesquisa cientifica. Na esfera econémica, pode-se citar: a
regulacio do sistema economico interno e das relagdes econdmicas internacionais, a estabilidade
da moeda e do sistema financeiro, a provisio de servicos publicos e de infraestrutura.

% Caractetizada pela crescente perda do crédito por parte do Estado e pela poupanca publica

ue se torna negativa.

q tor gati

* Entre as quais, a crise do Estado do bem-estar social, a estratégia de substitui¢io de
importacdes e o estatismo nos paises comunistas.

* Projeto é um esfor¢o temporatio empreendido para criar um produto, servico ou resultado.

E gerenciamento de projetos € a aplicagao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2004).
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Resumo — Resumen — Abstract

Entre a expectativa e o amadurecimento: a importincia da implantagio de escrito-

rios de projetos para a gestdo publica

William Melo; Roberto Nacif; Guilhernme Marques e Rodrigo Nippes

Este trabalho analisa um fené6meno presente no cenario da administracao publica brasileira:
a implementacdo de PMO nas estruturas organizacionais dos governos brasileiros. A incorpora-
¢do desses métodos, oriundos da gestao privada, incorporados atualmente a administragiao pu-
blica, interfere no processo de producio de novas politicas publicas e formas de gestdo. Para
tanto, contextualizamos essa a¢ao a partir da consideracao de que, a partir do fim dos anos 1980
e inicio da década de 1990, instauram-se novos tipos de ordenamentos nas relagoes entre os
aparelhos do Estado, a sociedade no Brasil e os gestores publicos brasileiros, questionando-se a
excessiva gama de fun¢oes do Estado e sua real eficiéncia. Essas novas metodologias adotadas
apontam novas estratégias de gestdo e possibilidades ao Estado, como ilustradas no caso da
implementacio do EGP no Governo do Rio de Janeiro. Estabelece-se, assim, uma solucio
inovadora dos problemas sociais, criando possibilidades e chances de um desenvolvimento
sustentavel para toda a sociedade.

Palavras-chave: Reforma do Estado; administracdo publica; escritérios de gerenciamento
de projetos

Entre la expectativa y la maduracién: la importancia de la implantacion de las ofici-

nas de proyectos para la gestion publica

Willian Melo; Roberto Nacif; Guilherme Marques y Rodrigo Nippes

Este trabajo examina un fenémeno presente en el escenario de la administracion puablica
brasilefia: la implementaciéon de PMO en las estructuras organizativas de los gobiernos de Bra-
sil. Estos métodos, con origen en la gestion privada y ahora incorporados en la administracion
publica, interfieren en el proceso de produccion de nuevas politica publicas y formas de gestion.
En este sentido, contextualizamos esta accion a partir de la consideracién de que, desde fines de
los 80 y principios de la década de 1990, se establecen nuevos tipos de 6rdenes en las relaciones
entre los aparatos de Estado, la sociedad en Brasil y los gestores publicos brasilefios, a partir de
lo que se cuestiona la excesiva gama de funciones del Estado y su eficacia real. Estas nuevas
metodologfas adoptadas apuntan nuevas estrategias de gestion, estableciendo nuevas posibilidades
para el Estado, como se ilustra en el caso de la implementacion de la EGP en gobierno de Rio
de Janeiro. Se establece, por lo tanto, una solucién innovadora a los problemas sociales, creando
oportunidades y posibilidades de un desarrollo sostenible para toda la sociedad.

Palabras clave: Reforma del Estado; administracion publica; oficinas de gestion de proyectos

Between expectation and maturation: the importance of project offices for public
management
William Melo; Roberto Nacif; Guilberme Marques and Rodrigo Nippes

This paper examines a phenomenon currently present in the scenario of the Brazilian public
administration: the implementation of PMO?s in the organizational structures of some Brazilian
governments. The incorporation of these methods from the private management, now
incorporated into the government interfere directly in the process of production of new policies
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and ways of managing. For this purpose, we contextualize this action from the consideration
that from the late ’80s and early 1990s are established new types of ordering in relations between
the apparatus of state, the society in Brazil and the Brazilian public managers by which is
questioned the excessive range of functions of the state and its real efficiency. These new
methodologies adopted shows new management strategies, providing new possibilities to the
State, as illustrated in the case of the implementation of the PMO in the government of Rio de
Janeiro. It’s established, in this way, an innovative solution of social problems, creating
opportunities and chances for a sustainable development for the whole society.
Keywords: State Reform; public administration; project management offices
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