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Resumo

O objetivo deste artigo, construido por meio de dados secundarios, foi identificar as visdes de futuro mais relevantes acerca da
gestdo de projetos e sua relagdo com a sustentabilidade organizacional. Caracterizar o momento como turbulento ¢ no minimo
um eufemismo, e para muitos, vivemos diante de uma degradagéo progressiva do tecido social, gerenciando um imenso wicked
problem. Estamos convivendo atualmente com os resquicios de uma pandemia, com uma guerra com potencial nuclear,
problemas diversos no abastecimento global, produzindo inseguranga alimentar, miséria e todo o tipo de crise possivel, além
da omissdo acerca das questdes climaticas. A partir dai, exploramos cinco perspectivas de futuro para a gestdo de projetos: (i)
um futuro enevoado e turbulento (ii) um futuro tecnoldgico e disruptivo, (iii) um futuro repleto de novas habilidades, (iv) um
futuro para construir a sustentabilidade e (v) um futuro desafiador para a diversidade.

Palavras-chave: Diversidade. Gestdo de projetos. Idadismo. Riscos globais. Sustentabilidade.

Abstract

The purpose of this article, carried out using secondary data, is to identify the most relevant visions of the future regarding
project management and its relationship with organizational sustainability. Characterizing the moment as turbulent is an
understatement to say the least, and for many, we are living in the face of a progressive degradation of the social fabric,
managing a huge wicked problem. We are currently living with the remnants of a pandemic, with a war with nuclear potential,
various problems in global supply, producing food insecurity, misery, and all kinds of possible crises, in addition to the omission
on climate issues. From there, we will explore five future perspectives for project management: (i) a cloudy and turbulent future
(i) a technological and disruptive future, (iii) a future full of new skills, (iv) a future to build sustainability and (v) a challenging
future for diversity.
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1 Introducao

O futuro ja esta tragado. Sendo por noés, por aqueles que ha décadas conduzem essa
locomotiva desgovernada que se chama Planeta Terra. Nao ¢ incomum encontrar opinides
convergentes com essa afirmacdo. Todavia, essa ndo ¢ de longe, a opinido da maioria que
acredita em um futuro global verdadeiramente sustentdvel. Caracterizar o momento como
turbulento ¢ no minimo eufemismo e, para muitos, vivemos diante de uma degradacao
progressiva do tecido social, gerenciando um imenso wicked problem, tal qual proposto pelo
filosofo e cientista politico americano Horst Rittel em 1973 (Rittel, 1973). Para ele, wicked
problem, ou problemas perversos (em uma traducao livre) sao problemas que nao podem ser
resolvidos por meio de um processo de resolugdo de problemas linear e racional.

Estamos convivendo atualmente com os resquicios de uma pandemia, com uma guerra
com potencial nuclear, problemas diversos no abastecimento global, produzindo inseguranga
alimentar, miséria e todo o tipo de crise possivel, além da omissdo acerca das questdes
climaticas (WEF,2023). Uma situacdo que demanda, por parte das organizagdes, esforgos
herculeos para manter os riscos em patamares gerenciaveis, o controle da resiliéncia
organizacional e, sobretudo, a busca e a conservacdo da sustentabilidade. As organizagdes
nunca estiveram em uma situagio de sobrevivéncia tio aguda. E como ir a praia e tentar furar
ondas cada vez maiores na arrebentacdo, ou seja, uma hora vocé ¢ jogado na areia, de forma
desconcertante, tenta se recompor e se adapta para enfrentar a proxima onda ou melhor dizendo,
o futuro.

Sempre havera uma onda desconhecida sendo formada no horizonte e com potencial de
produzir os mais variados efeitos nas organizagdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos. A
complexidade vem esvaindo a nossa capacidade estratégica, tornando os planos menos
assertivos. A presenga do ambiente VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo), segundo
Pestana (2020), faz com que o mundo se torne cada vez mais imprevisivel e volatil, obrigando
as organizacoes a se adaptar. Em oposicao, Petricevic e Teece (2019) imaginam que moldar as
organizacdes ao inveés de se adaptarem, possa ser uma alternativa estratégica, ja que a adaptagao
muitas vezes € reativa.

Na verdade, o que estamos tentando fazer, na maior parte das vezes, ¢ entrar nesse mar
turvo e revolto com passos cada vez mais curtos € com pequenos saltos a fim de contrabalangar

os riscos e repetindo as mesmas abordagens quando avistamos a desconcertante onda. E
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evidente que isso ndo pode dar certo. Estamos, desta forma, limitando o futuro de nossas
organizagdes, ja tdo combalidas pela modernidade liquida sugerida por Bauman (1999).

No entanto, se 0 momento tende a ser desesperangoso, ¢ preciso “pivotar’ e descortinar
o futuro. E preciso identificar quais paradigmas devem ser quebrados e que capacidades devem
ser adquiridas para que os projetos sejam os catalizadores da vantagem competitiva sustentavel.
E preciso, segundo Khalfan (2006) e Silvius e Schipper (2014), mudar o mindset do gerente de
projetos, ampliar suas competéncias profissionais e comportamentais e fazé-lo responsavel nao
somente pela entrega dos resultados esperados. E preciso que o gerente de projetos entenda seu
papel no desenvolvimento sustentavel da organizagdo e da sociedade.

Torna-se, portanto, inevitavel reconfigurar o Project Management Olffice (PMO) para
prestar melhores e mais amplos servigos e criar uma arquitetura na qual os projetos tenham um
futuro tecnoldgico, humano, diverso e sustentavel. Assim, consciente do presente insustentavel
e da necessidade de se enxergar uma solugdo de futuro, surge a questdo que norteou essa
pesquisa: “Quais s3o as visoes e perspectivas futuras para a gestdo de projetos e como elas se
relacionam com a sustentabilidade das organizagdes?”. Surge também como objetivo de
pesquisa, a identificacdo das visdes de futuro mais relevantes acerca da gestao de projetos e sua
relacdo com a sustentabilidade organizacional. Sua relevancia estd em enxergar as relagdes
entre a gestao de projetos e a sustentabilidade e seus desdobramentos futuros, de tal forma que
seus beneficios possam ser colhidos mais brevemente e as organizagdes crescam de forma
sustentavel e devolvam mais a sociedade. Sua justificativa se ancora na complexidade que os
projetos vém assumindo, fruto de um ambiente VUCA e da exigéncia da sociedade em ter
organizacdes sustentdveis em todas as dimensoes.

A partir dai, exploramos cinco perspectivas de futuro para a gestao de projetos: (i) um
futuro enevoado e turbulento (ii) um futuro tecnolédgico e disruptivo, (iii) um futuro repleto de
novas habilidades, (iv) um futuro para construir a sustentabilidade e (v) um futuro desafiador
para a diversidade. Essa iniciativa foi estruturada em quatro segdes. Uma secdo introdutoria, o
desenvolvimento com a segunda se¢do, sendo segmentada em cinco partes que exploram o

futuro da gestdo de projetos, as consideragdes finais e as referéncias.
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2 Perspectivas de futuro para a gestao de projetos
2.1 Um futuro enevoado e turbulento

Antes de iniciarmos o esfor¢o de tentar antever as perspectivas futuras para a gestao de
projetos e como elas se relacionam com a sustentabilidade das organizagdes, torna-se relevante
ressaltar a visdo de mundo que temos nesse momento e sua significativa tendéncia para os
proximos anos. Isso porque alguns dos fatores responsaveis pelos tsunamis geopoliticos da
historia recente, como a Covid-19 e a guerra da Ucrania ainda estdo presentes e continuam
exercendo os mais variados impactos globalmente.

Tais fatores causaram, por exemplo, a aceleragdo da digitalizacdo das empresas em
quase uma década e ganharam destaque no estudo “How COVID-19 has pushed companies

over the technology tipping point-and transformed business forever” da McKinsey (McKinsey,
Figura 1
Aceleragado da Digitaliza¢do no Mundo

2020) ilustrado na Figura 1.
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Fonte: Adaptado de McKinsey (2020).

Alguns desses fatores, ou melhor dizendo, riscos globais, permanecem exercendo forca

no mundo VUCA na qual estamos inseridos e, eventualmente, fardo parte do futuro dos projetos
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nas proximas décadas como sugere o relatério de riscos globais do World Economic Forum

(World Economic Forum [WEF], 2023) ilustrado na Tabela 1.

Tabela 1

Riscos Globais Classificados por Gravidade no Curto e Longo Prazo

Classificacfio de Riscos 2 Anos 10 Anos
Ambientais e Desastres  naturais ¢ eventos e Falha na mitigagdo da mudanca
climaticos extremos; climatica;
e Falha na mitigagdo da mudanca e Falha na adaptagdo a mudanca
climatica; climatica;

e Incidentes de dano ambiental em
larga escala;

e Falha na adaptagdo a mudanga
climatica e

e Crise de recursos naturais

e Desastres naturais ¢ eventos climaticos
extremos;

e Perda de biodiversidade e colapso do
ecossistema e

e Crise de recursos naturais

Geopoliticos e Confronto geoecondmico e Confronto geoecondmico
Sociais e Crise de custo de vida; e Erosdo da coesdo social e polarizagdo
e Erosdao da coesdo social e social;
polarizag@o social e e Migrag¢do involuntaria em larga escala e
e Migragdo involuntaria em larga e Incidentes de dano ambiental em larga
escala escala
Tecnolégicos e Crime cibernético difundido e e Crime cibernético difundido e
ciberinseguranga ciberinseguranga
Fonte: Adaptado de WEF, 2023.

Contudo, os impactos provenientes nos projetos ja podem ser sentidos e foram

observados pela pesquisa conjunta realizada em 2022, pela KPMG e o PMI, conforme ilustrado

na Figura 2 (KPMG & Project Management Institute [PMI], (2022).

Figura 2

Grdfico do Impacto de Fatores Externos nos Projetos Realizados em 2021
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Fonte: Adaptado de KPMG e PMI, 2022.
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Esse contexto caotico e o futuro da gestdo de projetos apresentam-se ancorados em um
recorte iniciado em dezembro de 2019, por ocasido da pandemia de Covid-19, e que tende a
permanecer turbulento até 2033, pelas previsdes do WEF (2023). Um futuro enevoado em
funcdo dos riscos apresentados. Um futuro com grande poder tecnoldgico e inovagdes
disruptivas que nos proporcionard, ocasionalmente, novas formas organizacionais,
influenciadas pelo paradigma chandleriano e, por consequéncia, novas maneiras de conduzir

0s projetos.

2.2 Um futuro tecnologico e disruptivo

Quando realizamos uma reflexao a respeito do futuro, os componentes envolvidos sdo
diversos e as chances de acertos sdo controversas, principalmente pelo fundamentado em nossa
pesquisa, até o momento. Entretanto, quando analisamos a adog@o de tecnologia e o futuro da
gestdo de projetos, comecamos a identificar convergéncias e aspectos que nos levam a
conjecturar que o uso de tecnologia, especialmente as consideradas disruptivas, como a
inteligéncia artificial, tem se tornando um consenso.

Segundo o estudo da PWC (2017) “Sizing the prize. What's the real value of Al for your
business and how can you capitalise? ” a inteligéncia artificial sera responsavel por um aumento

de US$ 15,7 trilhdes ao PIB mundial até 2030 (PricewaterhouseCoopers [PwC], 2017).

Tabela 2

Quais Regioes Ganhardo Mais Com a IA?

Regido Impacto Econdmico da IA (2030) % do Total
China US$ 7,0 trilhdes 44,6%
América do Norte US$ 3,7 trilhdes 23,6%
Norte da Europa US$ 1,8 trilhdes 11,5%
Asia desenvolvida US$ 0,9 trilhdes 5,7%
Sul da Europa US$ 0,7 trilhdes 4,5%
América Latina US$ 0,5 trilhdes 3,2%
Resto do Mundo US$ 1,2 trilhdes 7,6%
Total USS 15,7 trilhoes 100,0%

Fonte: Adaptado de PWC, 2017.

Para Steen et al. (2022), estamos diante de uma nova geragao de tecnologias que serao
responsaveis por mudangas nas organizagdes e encontrardo utilidades na gestdo de projetos.

Esse ponto de vista se reforca através do estudo realizado pelo Project Management Institute
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em 2022, denominado “Global Megatrends 2022” (PMI, 2022). A Figura 3 nos apresenta a

adocdo de tecnologias disruptivas no ano de 2021 e a sua proje¢do de futuro para o ano de 2026.

Figura 3

A Adogdo de Tecnologias Digitais Avangadas Até 2026

2021 2026

Rec. Facial/voz 19% Rec. Facial/voz

33%

VR 17% VR 35%

Blockchain 11% Blockchain 35%

loT 28% loT 37%

0% 10% 20% 30% 0% 20% 40% 60%
m|A m|oT mBlockchain = VR = Rec. Facial/voz m|[A m|oT = Blockchain = VR = Rec. Facial/voz

Fonte: Adaptado de PMI, 2022.

Convergentemente, os estudos realizados pela PWC (2017), pela McKinsey (2020) e
pelo PMI (2022), sugerem um futuro bastante tecnoldgico e disruptivo. Um futuro de sinergias
entre tecnologias e a gestdo de projetos, que ¢ ratificado pelas pesquisas realizadas por
Kolbjernsrud et al. (2016), Alshaikhi e Khayyat (2021), Gil et al. (2020), e pela Association for
Project Management — APM (2022), todas descritas a seguir.

Kolbjernsrud et al. (2016) estudaram como a Inteligéncia Artificial redefinira a gestao.
Seu estudo mostrou que os gerentes, independentemente de seus niveis acabam gastando 54%
do seu tempo com atividades administrativas de coordenacgdo e controle. Os autores preconizam
que estas atividades devem ser destinadas para a Inteligéncia Artificial, enquanto os gerentes
devem se concentrar nas questdes éticas e na tomada de decisdo, sobre as quais existem aspectos

que a tecnologia ndo pode fornecer as nuances do ser humano. Os achados de Kolbjernsrud et
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al. (2016) nos mostram com exatiddo, o campo relevante de aplicagao da Inteligéncia Artificial
na gestdo de projetos.

Alshaikhi e Khayyat (2021) se dedicaram a investigar os impactos da Inteligéncia
Artificial sobre o futuro do gerenciamento de projetos e chegaram a conclusao de que a
Inteligéncia Artificial pode trazer beneficios aos projetos e destacam em sua obra, algumas
aplicagdes como: (i) a automatizacdo de tarefas e processos, (ii) a andlise de grandes
quantidades de dados com foco na producao de insights, (iii) a atribuicao de tarefas e a alocagao
de recursos, (iv) a assertividade das estimativas de tempo e orcamento, e (v) a identificacao de
riscos.

Gil et al. (2020) também realizaram uma investigacdo ampla acerca das tecnologias
associadas a Inteligéncia Artificial e aplicadas a gestdo de projetos e encontraram varias
evidéncias de sua aplicacdo em: (i) Artificial Neural Networks (i1) Genetic Algorithms (iii)
Evolutionary Fuzzy Neural Inference Model, entre outras.

Ja o estudo concebido pela Association for Project Management, em 2022 e realizado
com a contribuicdo de mais de 280 profissionais de projeto por meio de entrevistas
semiestruturadas, determinou, conforme ilustrado na Figura 4, os tipos de projetos que mais se

beneficiardo da Inteligéncia Artificial (Association for Project Management [APM], (2022).

Figura 4

Tipos de Projeto Mais Beneficiados Pela Inteligéncia Artificial?

40%
35%

30%

20% 18% 18%
13%
o 9%
10% 6%
0%
Projetode  Projetosde Tle Projetos de Projetos de Projetos Projetos de
marketing e tecnologia  entretenimento saude governamentais contrugdo e
engajamento do e hospitalidade fabricagdo
cliente

Fonte: Adaptado de APM, 2022.
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Em contrapartida deste futuro tecnolégico, Alshaikhi e Khayyat (2021) identificaram
também algumas limitagdes. O estudo mostrou que o desenvolvimento de uma Inteligéncia
Artificial ainda apresenta altos custos de operacdo e equipamentos. Mostrou também, que os
longos periodos para implantagao e manutencao sao aspectos limitadores e a qualidade de dados

ainda se apresenta como um grande desafio a serem transpostos.

2.3 Um futuro repleto de novas habilidades

A discussao acerca das habilidades profissionais ndo ¢ exatamente uma novidade na
academia e nem tao pouco, no mercado. Em uma visao regional e, segundo os dados do “The
Global Skills Report 20237, uma iniciativa do Coursera, um dos maiores provedores de
qualificacdo profissional do planeta, a América Latina e o Caribe sdo os lideres atuais quando
se trata de habilidades de ciéncia e tecnologia de dados (Coursera, 2023).

Todavia, a perspectiva global ndo ¢ tao favoravel e o tema vem sendo revisitado com
muita intensidade, considerando o turbulento cendrio de negdcios em que nossas organizagdes
estdo imersas ¢ a situacdo da forga de trabalho. Segundo o World Economic Forum, estamos
diante de um momento em que se faz necessario um investimento urgente em capital humano,
no sentido de se estabelecer um mundo mais justo. A vista disso, e com o objetivo de contribuir
para a resolucdo desse problema, o World Economic Forum e um grande conjunto de
stakeholders, terao promovido até¢ 2030, a requalificacao de 1 bilhdo de pessoas, o que vem
sendo chamado de “Reskilling Revolution” (WEF,2023).

Consciente dessa necessidade e das consequéncias futuras, a iniciativa da PWC,
denominada “PwC’s Global Workforce Hopes and Fears Survey 2023, buscou coletar as
percepcdes desse capital humano. A pesquisa que interagiu com quase 54.000 trabalhadores em
46 paises, projetou um otimismo quanto ao uso da Inteligéncia Artificial, entretanto, ela
identificou que esta mesma forga de trabalho se encontra esgotada, lutando para pagar as suas
contas mensalmente e 26% destes trabalhadores planejam deixar o emprego nos proximos 12
meses (PWC, 2023).

Esse abandono de empregos citado na pesquisa da PWC (2023), podera ser agravado se
a projecao materializada no estudo “Jobs Lost, Jobs Gain: Workforce Transitions in a Time of
Automation” da McKinsey (2017) vier a se concretizar. O estudo aponta que podemos ter de
400 milhoes a 800 milhdes de individuos desempregados pela automacao até 2030, sendo que

de 75 a 375 milhdes precisardo mudar de categoria ocupacional e necessitardo aprender novas
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habilidades (McKinsey, 2017). Ressalta-se que o estudo mostra que a automacgao produzira um
menor efeito em atividades de gerenciamento de pessoas, aplicagdo de conhecimento e
interacdes sociais (McKinsey, 2017); atividades convergentes com a gestao de projetos e nas
quais as maquinas nao conseguem obter um desempenho igual ao do ser humano.

Nao obstante, esse progndstico (pseudo)favoravel deve ser avaliado em conjunto com
os dados da pesquisa “Talent Gap: Ten-Year Employment Trends, Costs, and Global
Implications”, realizada em 2021, pelo Project Management Institute e, que aponta uma grande
lacuna de profissionais com formacao em gestdo de projetos. O estudo aponta que até 2030 a
economia global precisard de 25 milhdes de novos profissionais de projeto e 77 milhdes de
trabalhadores terao se aposentado (PMI, 2021Db).

Além disso, as praticas-chave de sustentabilidade podem representar novos desafios
para os gerentes de projetos, em particular, na conquista e no aperfeicoamento de novas
habilidades e competéncias (Ferrarez et al., 2023). Sensivel a questio da qualificagdo, o Project
Management Institute, promoveu o estudo “Pulse of the Profession 2023 ”. Este estudo revelou
que as habilidades comportamentais sao um fator critico de redefinicdo do sucesso de
profissionais e organizacdes. A Tabela 3 apresenta as habilidades ranqueadas pelo estudo (PMI,

2023).

Tabela 3

Habilidades Mais Criticas por Setor

g E g

2 Fs 3 3 5 g g

s & & 3EE & F 5 &

Comunicagao 68 71 69 64 T2 66 66 69 70
Solugdo de Problemas 61 65 63 62 63 67 68 63 69
Lideranca Colaborativa 62 64 o6l 62 66 64 58 60 55
Pensamento Estratégico 58 57 56 56 59 56 57 61 61
Construgdo de Relacionamento 49 49 48 47 47 49 44 48 48
Adaptabilidade 48 50 44 46 48 50 45 48 51
Mentalidade Inovadora 43 46 41 43 43 43 40 45 43
Responsabilidade 42 43 42 40 42 43 41 43 45
Empatia 37 40 38 40 39 37 32 37 33
Disciplina 35 34 30 30 36 35 30 37 44
Orientagdo para fins especificos 31 27 33 32 31 31 33 28 27
Orientagdo voltada para o futuro 30 32 29 29 30 30 31 30 29

Fonte: Adaptado de PMI, 2023.
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Um outro elemento relevante para o futuro das organizagdes e intimamente ligado com
a questdo da qualificagdo € o Project Management Office (PMO). De acordo com o estudo “The
Evolution of PMOs: Delivering Value Through xMOs. 2023, realizado em conjunto entre a
PricewaterhouseCoopers (PWC) e o Project Management Institute (PMI), o futuro dos Project
Management Offices é de reestruturagdo. Os PMOs do futuro, segundo o estudo, fornecerdo
apoio especializado por meio da capacitagdao de equipes e liderancas e o desenvolvimento de
estruturas de aprendizado e conhecimento (PWC e PMI, 2023). Eles estardo cada vez mais
proximos da estratégia e serdo grandes promotores da seguranga psicologica. Eles deixarao de
ser a antiga estrutura de suporte metodologico, para ser uma estrutura que trabalharé paripassu
com o projeto e suas nuances, atuando em todos os niveis, com uma perspectiva servidora, em
busca de valor para o projeto e, para seus patrocinadores (PWC e PMI, 2023).

Em sintese, o gerenciamento de projetos sustentdveis altera a relacdo com as partes
interessadas. Ele torna os projetos mais abrangentes e exigem novas responsabilidades do
gerente de projetos. E preciso que se amplie a rijeza com as questdes éticas, se conquiste novos
conhecimentos e habilidades e a desenvoltura com tecnologias e solucdes “verdes” (Toljaga-

Nikoli¢ et al., 2020).

2.4 Um futuro para construir a sustentabilidade

A perspectiva de se integrar a sustentabilidade a gestao de projetos ¢ uma tarefa singular,
que em determinados contextos, tende a ser entendida como uma espécie de provacao frente as
suas diversas especificidades. Ainda assim, ela se apresenta com um grande potencial para a
producdo cientifica, para a produgdo técnica, para a evolugcdo das organizagdes e,
principalmente, para nosso tdo combalido planeta.

Essa visdo se explica com base no fato de a sustentabilidade possuir caracteristicas
amplas, multiplas dimensdes e diversas defini¢cdes, como uma espécie de tema “guarda-chuva”.
J& a gestdo de projetos permanece em litigio constante quando a questdo ¢ ampla, abrangente e
com pouca defini¢do. Ela busca, de forma obstinada, contornos bem resolvidos e limites em sua
missdo de produzir resultados tnicos e riscos toleraveis. Em ambos os casos, estamos diante de
um fendmeno que resulta em pluralidade, diferenciacdo e fragmentagdo, decorrente do
crescimento e do amadurecimento das disciplinas e da necessidade de servir a varios interesses,

expectativas e ambigdes relacionadas ao projeto (Kolltveit, et al., 2007).
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Portanto, ¢ diante destas incongruéncias que se materializam as possibilidades e a
grande aceitagdo dos conceitos por detras dos temas nas diversas areas do saber. Assim, ao se
pensar o gerenciamento de projetos de forma sustentavel, propde-se o exercicio de enxergar o
ciclo de vida do projeto como uma jornada. Um itinerario de trade-offs, ou seja, de escolhas
recorrentes que viabilizem os beneficios esperados por meio de agdes socioambientais
responsaveis.

Um estirao guiado por indicadores e metas e repleto de momentos em que o gerente de
projeto e sua equipe t€ém a oportunidade e, porque nao dizer, o dever, de optar e por em pratica
uma determinada decisdo, uma técnica / ferramenta ou mesmo, uma pratica virtuosa para
conduzir o projeto de forma eficaz e com impacto socioambiental positivo. Estamos diante do
desafio de estabelecer respostas a grande demanda da sociedade por melhores condicdes
socioambientais (Ferrarez et al., 2023).

Ao transpor as questdes econOmicas para privilegiar as questdes ecologicas e sociais, de
forma equilibrada, nos deparamos com uma meta dificil de ser “batida” e que inclui profundas
alteracdes nos objetivos estratégicos, econdmicos, ambientais e sociais das organizagdes,
considerando que o ciclo de vida tradicional do gerenciamento de projetos menospreza as
questdes elementares de sustentabilidade, pois ndo considera as necessidades das geragdes
futuras (Blak Bernat, Qualharini, & Castro, 2023).

Em linha com diversos aspectos dessa proposi¢do, estdo as contribuicdes de: Friedrich
(2021) que estudou as diferentes interpretacdes sobre o papel da sustentabilidade no
gerenciamento de projetos; Labuschagne (2004) que pesquisou a integragdo dos conceitos de
desenvolvimento sustentavel ao longo de todo o ciclo de vida de um projeto; Keeble et al.
(2003) que averiguaram o uso de indicadores para a sustentabilidade no nivel corporativo e no
dominio dos projetos; Chawla et al. (2018) que propuseram um framework integrado para a
avaliacdo da sustentabilidade na gestdo de projetos alicercado no feedback; e Toljaga-Nikoli¢
et al. (2020) que deram destaque a importancia das dimensdes politicas, dos processos e
procedimentos de gerenciamento de projetos e seus aspectos sociais, ambientais e financeiros
em equilibrio.

Ao se pensar em um futuro sustentavel por meio dos projetos, a mentalidade ou a
mudanc¢a de mentalidade do gerente de projetos passa a ser um fator critico de sucesso, haja
vista que dentro das organizagdes, ele ¢ o profissional com autoridade para conduzir os projetos

€ consumir 0s recursos necessarios para se alcangar o valor projetado.
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Em consonancia com o disposto acima, esta a pesquisa de Ferrarez et al. (2023), na qual
foram identificadas, a partir da contribui¢do de 919 profissionais de projetos brasileiros, as
principais praticas para incorporar a sustentabilidade no gerenciamento de projetos. O estudo
identificou que essas praticas podem ser agrupadas em cinco categorias: (i) Eficiéncia
ambiental, (ii) compliance, (iii) responsabilidade social, (iv) melhoria continua e licdes
aprendidas e (v) sucesso de projeto. Com base nessas categorias, os portfolios de projetos
podem ganhar novos contornos ¢ a visdo tradicional do projeto e de seus lideres pode ser
expandida (Ferrarez et al., 2023). Trata-se, na visao dos autores, de uma questao relacionada
com a maturidade da organizacdo e dos gestores de projetos, em conhecer as praticas

socioambientais e transforma-las em drives, ou seja, em motivadores de negocios sustentaveis.

2.5 Um futuro desafiador para a diversidade

Segundo Triandis (2003), a palavra diversidade possui uma grande amplitude,
abrangendo muitos temas como: igualdade de género e orientacdo sexual, diversidade de etnias,
desigualdades sociais, multigeragdes, incapacidades motoras, idadismo e questdes religiosas.
Fleury (2000) estudou a diversidade em empresas brasileiras, e com sua obra ampliou o debate
relacionando o conceito de diversidade ao respeito, reconhecimento e a individualidade dos
empregados.

Os temas e conceitos propostos por esses autores, apesar de pesquisados no inicio do
século XXI, sdo bastantes atuais, principalmente nas grandes organizagdes que sofrem maiores
cobrancgas acerca da diversidade, e onde o debate, normalmente, transcende positivamente o
nivel do compliance. Além disso, a pesquisa “Delivering through Diversity” de Hunt et al
(2018) reforca o vinculo entre a diversidade e a performance financeira das organizagdes,
destacando que estratégias de inclusdo bem-sucedidas podem alcangcar uma vantagem
competitiva. Ao reduzirmos o recorte ao nivel da gestdo de projetos, € possivel evidenciar o
empenho e a preocupacdo com o tema, com base nos principios preconizados no “4 Guide to
the Project Management Body of Knowledge” do Project Management Institute (Project
Management Institute [PMI], 2021a).

Frente a amplitude citada inicialmente, ao estudar todos os temas que abarcam a
diversidade, estariamos desviando do propdsito dessa pesquisa. Nesse sentido, optou-se por
alavancar o pilar Etario/Geracional, acolhendo-se o “idadismo” nos termos preconizados por

Butler (1969), em seu artigo seminal “Age-ism: Another form of bigotry”. Essa opcao de
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pesquisa foi reforgada a partir das reflexdes do “Relatério Mundial Sobre o Idadismo™ da Pan

American Health Organization que fundamenta:

O idadismo muitas vezes ¢ cruzado e interage com outras formas de estereotipos, preconceitos e
discriminag¢des, incluindo o capacitismo, o sexismo ¢ o racismo. Os preconceitos multiplos somados
pioram ainda mais os efeitos do idadismo sobre a satde € o bem-estar dos individuos (Pan American
Health Organization [PAHO], 2021).

E por fim, ele ganhou forga a partir das descobertas do estudo “Por que pessoas 50+ nao
sdo consideradas como forga de trabalho em um pais que envelhece?” realizado em 2022, pelas
empresas Ernst & Young e Agéncia Maturi (Ernst & Young e Maturi, 2023), com objetivo de
identificar o quanto o idadismo esta presente nas empresas. Os achados do estudo demonstraram
que para 42% das empresas participantes, Diversidade, Equidade e Inclusao (DEI) ndo ¢ um
assunto com prioridade na estratégia do negdcio. A pesquisa também conseguiu delinear a
representatividade do tema idadismo nas praticas de DEI nas empresas pesquisadas, € encontrou

uma grande lacuna, isto &, apenas 45% das empresas trabalham o pilar Etario/Geracional.

Figura 5

Pilares de DEI Trabalhados Atualmente na Organizagdo

75%
Género

45%
Etario

64%
LGBTQIA+
Pilares DEI

75%

Etnico

75% PCD

Fonte: Adaptado de Ernst & Young e Agéncia Maturi, 2022.
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Esses dois fatos sdo, de certa forma, surpreendentes em um momento de grande apelo
pelas iniciativas socioambientais ¢ a agenda ESG nas organizagdes. O baixo percentual
relacionado ao pilar Etario/Geracional sugere a falta de militdncia a respeito do tema e,
eventualmente, uma miopia gerencial da alta administragdo quanto ao futuro proximo. Esse
futuro, que nos bate a porta, nos apresenta o idadismo como a face cruel da sociedade para com
a forga de trabalho que outrora, foi responsavel pelo crescimento e sustentacdo deste mesmo
corpo social e se mostra, profundamente impetuoso em um momento em que o ser humano, por
vezes, se encontra fragilizado por outros estereotipos.

Instigados pelo tema, outros pesquisadores também consideraram o idadismo no centro
de suas iniciativas cientificas. E o caso da obra de Amorim, Fischer e Fevorini (2019), que trata
da inclusdo de trabalhadores com 50 anos ou mais no mercado de trabalho brasileiro. De
Martinho et al. (2019) integraram a questdo do planejamento estratégico ao envelhecimento.
Cepellos et al. (2019) estudaram a constru¢do da concepcao de envelhecimento nas
organizagoes.

Em um recorte global produzido pelas Nac¢des Unidas (2022), e materializado no
relatorio “World Population Prospects 20227, identificou-se que a populagdo global tende a
crescer para cerca de 8,5 bilhdes em 2030; 9,7 bilhdes em 2050 e 10,4 bilhdes em 2100. Este
mesmo relatorio nos mostra outros trés apontamentos de maxima relevancia: (i) a expectativa
de vida que atingiu 72,8 anos em 2019 e a previsdao da longevidade global média de cerca de
77,2 anos para o ano de 2050 e (ii) a diminui¢do da fertilidade global. Tinhamos 5 nascimentos
por mulher em 1950; 2,3 nascimentos por mulher em 2021 e; estima-se que teremos 2,1
nascimentos por mulher até¢ 2050, (ii1) e a redugdo da taxa de crescimento global em 2020,
caindo abaixo de 1% ao ano, pela primeira vez, desde 1950 (DESA-EN, 2022).

Esse fendmeno também foi identificado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) em sua Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD
Continua) em 2023, conforme ilustrado no grafico da Figura 6 (Instituto Brasileiro de Geografia

e Estatistica [IBGE], 2023).
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Figura 6

Estimativas Populacionais, 1950-2022, E Projecoes Com Intervalos de Previsdo de 95%, 2022-
2050, por Regido
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Fonte: Adaptado de IBGE,2022.

Na Figura 6 € possivel perceber a queda da populacdo abaixo de 30 anos, como um
reflexo da redugdo da fecundidade do Brasil nas tultimas décadas. Percebe-se também o
crescimento da populagdo acima de 60 anos, que em 2012 representava 11,3% da populagado e
que em 2021 saltou para 14,7% da populagdo, ratificando o momento de transformacdo na

estrutura etaria da populagdo brasileira (IBGE, 2022).

E uma mudanga na estrutura etaria da populagdo brasileira, que reflete a queda no nimero de jovens
¢ 0 aumento de idosos. Esse indicador revela a carga economica desses grupos sobre a populagdo com
maior potencial de exercer atividades laborais. Sabemos que ha idosos ativos no mercado de trabalho,
além de pessoas em idade de trabalhar que estdo fora da forga. Mas o indicador ¢ importante para
sinalizar a potencial necessidade de redirecionamento de politicas publicas, inclusive relativas a
previdéncia social e saude (IBGE, 2022)

Nesse dominio, se o envelhecimento da forca de trabalho ¢ um fato e temos projecdes
para lidar com as devidas repercussdes, temos ainda a indefini¢do acerca de qual idade o
profissional ¢ considerado mais velho. Segundo o Estatuto da Pessoa Idosa, o brasileiro so e

considerado idoso a partir dos sessenta anos (Lei N° 10.741, 2003). Ao se colher a percepgao
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do mercado, como feito na pesquisa “Envelhecimento da forga de trabalho no Brasil. Como as
empresas estdo se preparando para conviver com equipes, que, em 2040, serdo compostas
principalmente por profissionais com mais de 45 anos?” da PricewaterhouseCoopers e
Fundagao Getulio Vargas, realizada em 2013, nota-se a indefini¢ao por parte das organizagoes.
(PricewaterhouseCoopers [PWC] e Fundagao Getulio Vargas [FGV], 2013).

Ao que tudo indica, podemos ter em breve, uma volumosa forca de trabalho considerada
mais velha aos 45 anos, pela pesquisa da PWC e FGV (2023), e com chance de ser afastada do
mercado de trabalho. Da mesma forma, sé teremos politicas publicas destinadas a esta mesma
forca de trabalho quando forem alcangados os 60 anos. Ou seja, esta se criando em nosso pais
um hiato no qual a forga de trabalho tende a ficar no minimo desalentada, exposta a todo o tipo
de discriminac¢do e com limitacdes do ponto de vista da prote¢do social governamental.

Mas, se por um lado, as organizagdes e seus projetos t€ém a obrigacdo de vencer os
esteredtipos, os preconceitos ¢ a discriminagdo do idadismo, essa for¢a de trabalho madura,
tende a ser uma promissora resposta para as questoes relacionadas ao apagao de mao de obra e
a insuficiéncia de trabalhadores com as competéncias necessarias para o futuro. Essa
perspectiva pode ser explorada com a obra de Carvalho (2014), que ao estudar a forca de
trabalho mais velha concluiu que esta tende a possuir vantagens frente as mais jovens, em
funcdo de sua rede de contatos, maior experiéncia, melhores competéncias técnicas e de gestao
e uma melhor situagdo financeira.

Assim, conjectura-se que estamos diante de um futuro promissor para as empresas que
conseguirem investir € criar um ambiente de trabalho age-friendly, ou seja, empresas que
oportunizem uma experiéncia de inclusdo para a forga de trabalho considerada mais velha. Um
presente que necessita de investimentos massivos na for¢a de trabalho mais velha, com vistas a
descortinar um futuro com novas capacidades dindmicas nas organiza¢des € uma nova maneira
de conduzir os projetos.

Este investimento conjugado com o esforco qualificado desta forca de trabalho tem o
potencial de mitigar os riscos globais e as agruras futuras, transformando a gestao de projetos
sustentaveis, uma realidade, levando em conta que: (i) a maior experiéncia e as competéncias
de gestdo sdo promotoras da assertividade da tomada de decisdo em meio a um futuro enevoado
e turbulento, (ii) a lacuna das habilidades mais criticas tende a ser menor, (iii) o preparo técnico

adquirido ao longo dos anos, ao se fundir com as ferramentas disruptivas do futuro, trard o
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potencial de desencadear resultados inovadores, (iv) estamos diante de uma oportunidade real

de construir um futuro inclusivo em nossas organizagdes € em nossa sociedade.

3 Consideracoes finais

O tempo em que os projetos eram realizados pelo heroismo de seus integrantes passou.
O futuro esta focado na economia de projetos. Projetos imersos em mudangas extraordindrias,
constituidos por equipes multifuncionais, dotadas de extrema autoridade e que devem ser
preparadas para lidar com as mudancgas (PMI, 2020). O futuro estd nas maos de uma sociedade
que precisa repensar a forma de conduzir a sua propria existéncia. Uma sociedade que empresta
as organizagdes € a seus projetos, uma forca de trabalho que se reconstrdi de inimeros eventos
globais catastroficos, que busca caminhar em um ambiente V.U.C.A. ¢ envida esforgos para
ressurgir antifragil e encarar a proxima onda global.

O futuro estd em se apropriar da sustentabilidade e saber construir uma vantagem
competitiva que venha conjugada com impactos verdadeiramente, positivos e dissociados de
Greenwashing. Cabe, cada vez mais, aos lideres de projetos dotar os projetos de impacto
positivo. A mentalidade estratégica utilizada para o sucesso do projeto deve ser aplicada para
que os projetos garantam um mundo melhor.

Seremos testemunhas de um futuro de sinergias entre tecnologias, especialmente as
consideradas disruptivas, e a gestdo de projetos em conformidade com as pesquisas realizadas
por Kolbjernsrud et al. (2016), Alshaikhi e Khayyat (2021), Gil et al. (2020), e pela APM
(2022), todas descritas anteriormente. Poderemos testemunhar as inimeras mazelas ligadas aos
riscos globais (WEF, 2023) e ao desemprego, que poderd atingir os 800 milhdes de postos de
trabalho até 2030 (McKinsey, 2017).

Testemunhas de uma imensa lacuna de mdo de obra decorrente da auséncia de
profissionais qualificados e da aposentadoria da forga de trabalho existente (PMI, 2021) e da
automacdo advinda das tecnologias disruptivas (McKinsey, 2017). Contudo, ¢ hora de intervir
e direcionar o futuro, requalificando a for¢a de trabalho mais velha, em particular os gerentes
de projeto, para que se tornem realmente changemakers e possam alavancar o que serao as
proximas organizagdes exponenciais.

Ao que tudo indica, podemos ter em breve, uma volumosa forca de trabalho considerada
mais velha aos 45 anos e com chance de ser afastada do mercado de trabalho. Da mesma forma,

s0 teremos politicas publicas destinadas a esta mesma for¢ca de trabalho quando forem
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alcangados os 60 anos. Ou seja, estd se criando em nosso pais um hiato no qual, a forca de
trabalho tende a ficar no minimo desalentada, exposta a todo tipo de discriminagdo e com
limitagdes do ponto de vista da protegao social governamental.

Assim, conjectura-se que estamos diante de um futuro promissor para as empresas que
conseguirem investir e criar um ambiente de trabalho age-friendly que oportunizem uma
experiéncia de inclusdo para a for¢a de trabalho considerada mais velha. Este investimento
conjugado com o esfor¢o qualificado desta for¢a de trabalho tem o potencial de mitigar os riscos
globais e as agruras futuras, transformando a gestao de projetos sustentaveis uma realidade,
levando em conta que: (i) a maior experiéncia e as competéncias de gestdo sdo promotoras da
assertividade da tomada de decisdo em meio a um futuro enevoado e turbulento, (ii) a lacuna
das habilidades mais criticas tende a ser menor, (iii) o preparo técnico adquirido ao longo dos
anos, ao se fundir com as ferramentas disruptivas do futuro, trara o potencial de desencadear
resultados inovadores, (iv) estamos diante de uma oportunidade real de construir um futuro
inclusivo em nossas organizagcdes e¢ em nossa sociedade. Um futuro, que precisa ser
descortinado e no qual novas capacidades dinamicas trardo uma maneira inovadora de conduzir
os projetos, alavancando as organizagdes € o bem-estar socioambiental global.

As percepcdes e provocagdes langadas a discussao nessa pesquisa possuem o potencial
de promover os mais variados debates no exercicio de buscar antever o futuro da gestdo de
projetos. Mas, o fato ¢ que mesmo estando alicercadas por varias pesquisas consagradas e por
organizagdes ilibadas, estamos navegando em meio a inimeras incertezas e sobre o julgo da
complexidade, o que faz com que novas pesquisas sejam necessarias.

Neste trabalho, fazemos uma contribuicdo tedrica e esperamos que novas
argumentacdes possam surgir € venham a contribuir para o avango da pesquisa cientifica no

ambito da administracdo e em particular da gestdo de projetos.
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