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Resumo

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender o que e como 0s praticantes da estratégia da
SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos, presente no modelo de
gestdo governamental “Todos por Pernambuco”. Os referenciais teoricos adotados foram,
principalmente, aqueles pertinentes a aprendizagem nas organizagdes, sobretudo a perspectiva
da aprendizagem pela experiéncia e a estratégia como préatica, enfocando as rotinas
organizacionais, além da gestdo publica e a gestdo de projetos. Dois objetivos especificos
conduziram a realizagdo da pesquisa: (i) compreender “o que” os praticantes da estratégia da
SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos e (ii) compreender “como”
0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de
projetos. A estratégia adotada para a realizacdo da investigacdo foi o estudo qualitativo de
caso Uunico. A organizacdo estudada é responsavel pelo monitoramento de projetos
estratégicos para a gestdo governamental no estado de Pernambuco. A coleta de dados foi
desenvolvida por meio de entrevistas, documentos e observacdo. Foram realizadas dez
entrevistas com os praticantes da estratégia da SEPLAG diretamente envolvidos com a rotina.
A analise dos dados foi centrada na descricdo e interpretacdo dos mesmos, aplicando-se o
método da comparagdo constante para a edificacdo de categorias que alcancassem 0s
objetivos da pesquisa. Assim, se concluiu que os contetdos da aprendizagem adquiridos pelos
praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina foram: compreender a complexidade dos
projetos, compreender as particularidades das instituicbes envolvidas nos projetos e construir
uma relacdo de confianga com as pessoas. No tocante aos meios de aprendizagem, se chegou
a conclusdo de que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam sobre a rotina
estudada vivenciando experiéncias diversas e interagindo com as pessoas envolvidas nos
monitoramentos. Acredita-se que esta pesquisa contribuiu para enriquecer e ampliar 0s
debates acerca da aprendizagem pela experiéncia, visto que se apropriou dos conceitos
desenvolvidos pelo filésofo americano John Dewey (1959, 2011) em um contexto
educacional para compreender o fendmeno da aprendizagem em um contexto organizacional

da esfera publica.

Palavras-chave: Aprendizagem de praticantes da estratégia. Aprendizagem pela experiéncia.

Estratégia como pratica. Rotinas organizacionais. Contexto organizacional da esfera publica.



ABSTRACT

The overall objective of this research was to understand what and how the SEPLAG’s
practitioners of the strategy learn about the monitoring of projects routine, present in
government management model "Todos por Pernambuco”. The theoretical framework
adopted were mainly those related to learning in organizations, especially the prospect of
learning from experience and on strategy as practice, focusing on organizational routines and,
in addition about public management and project management. Two specific goals led the
research: (i) understand the "what" SEPLAG’s strategy practitioners learn about the
monitoring of projects routine and (ii) to understand "how" SEPLAG’s strategy practitioners
learn about monitoring of projects routine. The strategy adopted for conducting the research
was qualitative single case study. The studied organization is responsible for the monitoring
of strategic projects for government management in the state of Pernambuco. Data collection
was carried out through interviews, documents and observation. Ten interviews with
SEPLAG’s strategy practitioners directly involved with the routine were performed. Data
analysis was centered on the description and interpretation of them, applying the method of
constant comparison to building categories that reached the research objectives. Thus, it was
concluded that the contents of the learning acquired by SEPLAG’s strategy practitioners on
routine were: understanding the complexity of the projects, to understand the particularities of
the institutions involved in the projects and build a relationship of trust with the people. With
regard to the means of learning, came to the conclusion that the SEPLAG’s practitioners
strategy learned about the studied routine experiencing diverse experiences and interacting
with the people involved in monitoring. It is believed that this research has contributed to
enrich and broaden the debate about learning by experience, since appropriated the concepts
developed by the american philosopher John Dewey (1959, 2011) in an educational context

for understanding the phenomenon of learning in a context organization of the public sphere.

Keywords: Learning the strategy practitioners. Learning by experience. Strategy as practice.

Organizational routines. Organizational context of the public sphere.
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1 Introducao

No mundo contemporaneo ha uma volatilidade nas informagdes e conhecimentos,
fazendo com que os individuos busquem compreender e interagir com as tendéncias. No
cenario corporativo, seja ele publico ou privado, ndo poderia ser diferente, pois,0s
profissionais que ocupam 0s espagos nas organiza¢des como protagonistas das estratégias,
almejam estar constantemente preparados para enfrentar os desafios nos ambitos qualitativos
e quantitativos que permeiam o ambiente no qual a organizacdo esta inserida, buscando a
consecucao de resultados positivos.

Atualmente na gestdo publica se observa uma necessidade da transparéncia das acoes e
do atendimento a requisitos legais, como por exemplo, a Lei de Responsabilidade Fiscal (lei
complementar n® 101). Tal perspectiva aliada a convivéncia com as assimetrias, advindas das
diferencas partidarias, as quais podem influenciar a consecugédo de resultados qualitativos e
quantitativos, forja um cenario o qual requer profissionais aptos a entenderem e interagirem
de forma plena com todas as nuances tipicas do ambiente organizacional publico.

E neste contexto competitivo, mutavel e dindmico em que a abordagem da
aprendizagem dos praticantes da estratégia emerge como diferencial de exceléncia para
organizagbes as quais desejam manter-se na vanguarda. Tal posicionamento pode
proporcionar uma melhor preparacdo dos profissionais que as compdem, no sentido de
enfrentarem as situacdes do cotidiano ou adversas fazendo uso de decisdes mais assertivas e
céleres, adaptando-se rapidamente as mudancas e demandas advindas da sociedade e/ou do
mundo empresarial.

O tema da aprendizagem desenvolvida no ambiente organizacional tem sido objeto de
estudos ja ha algum tempo. Envolve diversas abordagens as quais debatem o aprendizado dos
profissionais, objetivando permitir que os mesmos alcancem patamares mais elevados de
desempenho quando executam suas funcBes na organizacdo, de modo que a propria
organizacao tenha seu desempenho, como um todo, aperfeicoado. E nesta area de estudos, a
aprendizagem nas organizacdes, em que este estudo ira ancorar-se, porém, focado nagueles
profissionais considerados estrategistas ou praticantes da estratégia, responsaveis pelas
decisdes sobre os recursos considerados estratégicos na organizacdo. Faz-se oportuno
observar a importancia de tais profissionais, frente as demandas tdo dindmicas, oriundas das

mais variadas perspectivas do meio empresarial ou da sociedade. Neste sentido, o continuo
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processo de aprendizagem dos mesmos pode representar um importante porto seguro para que
tomem decisOes de formas mais assertivas.

No decorrer do desenvolvimento deste capitulo apresenta-se uma contextualizacdo da
tematica, seguida pela exposicdo do problema de pesquisa que serd traduzido pelos objetivos
geral e especificos da investigacdo. Em seguida se apresentam as justificativas, sob o ponto de
vista da conceituacdo tedrico-académica e da gestdo publica e a estrutura que representa o
farol condutor do desenvolvimento deste projeto.

1.1 Contextualizacao do tema

Para Lucena (2001, p. 26), “O fenomeno da aprendizagem tem sido investigado por
psicologos, sociologos, educadores, filosofos e outros profissionais desde a época de
Aristoteles e Platdo”. Considerando-se tal aspecto, gerador de varias orientacfes teoricas
sobre a aprendizagem, esse estudo se ancora na abordagem construtivista, a qual, segundo
Fenwick (2001), ndo esta embasada em uma teoria Unica, pois, a partir de diferentes
concepcOes das quais 0 mundo € interpretado, emerge como elemento central a possibilidade
de perceber a realidade a partir dos mais variados pontos de vista, reconhecendo-os e
valorizando-os.

De acordo com Easterby-Smith, Snell e Gherardi (1998), as organizacdes para serem
capazes de responder as inimeras e dinamicas demandas do mundo dos negdcios e da
sociedade, no sentido de estar a frente dos concorrentes, por intermédio de um atendimento
diferenciado, necessitam de constante aprendizado. Esta necessidade pode explicar os motivos
pelos quais a aprendizagem nas organizacdes € tema de inUmeras pesquisas, muitas vezes
conflitantes.

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e Elkjaer (2004) indicam que, inicialmente, a
aprendizagem nas organizacfes ocorria sob a égide da entrega de conhecimento, intitulada
como a primeira via da aprendizagem. Desenvolve-se por meio do contato do aprendiz com 0s
conhecimentos explicitos e tacitos existentes e disponiveis na organizacao. Oportunidades de
capacitacdo, treinamentos e contatos com profissionais mais experientes representam as
ocasides para a aprendizagem, desenvolvida por cognicdo individual do aprendiz, porém,
isolam 0 mesmo do contexto e do dia a dia organizacional ndo demonstrando como 0 processo

de aprendizagem ocorre.
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Nesse contexto surge outra acepcdo sobre aprendizagem nas organizacfes, a segunda
via da aprendizagem, calcada na participacdo em comunidades de pratica, as quais sdo
focadas na construcdo e compartilhamento de conhecimentos que promovem a resolucdo de
problemas. Teoricos dessa concep¢do defendem que o conhecimento somente podera ser
adquirido em episédios informais surgidos no desenvolvimento de acdes rotineiras. No
tocante a aprendizagem, essa ocorre de forma proporcional a participacdo efetiva do aprendiz
na comunidade em que esta engajado. Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e Elkjaer (2004)
apontam que tal concepc¢do tedrica acerca da aprendizagem nas organizac6es, ocorrida como
uma pratica social, ndo demonstra como o aprendizado se desenvolve a partir da participacdo
na comunidade, bem como ndo considera o protagonismo do aprendiz (cognicdo do
individuo) no processo de aprendizagem.

A partir dos debates sobre 0 processo de aprendizagem nas organizagdes, emergiu uma
terceira acepcdo sobre a tematica, elaborada por Elkjaer (2004), ancorada no arcabouco
conceitual da experiéncia e pensamento reflexivo, construido pelo fildsofo americano Jonh
Dewey (1959, 2011). Esta nova acepc¢do traz em seu bojo a conexdo e a integragdo entre
protagonismo (cognicdo) e participacdo dos aprendizes nos processos de aprendizagem nas
organizagdes resultando em novas interpretacdes, significacbes e entendimentos das
experiéncias adquiridas pelos mesmos.

Destarte, esta pesquisa foi orientada pelo referencial tedrico elaborado por Elkjaer
(2004) para abordar a aprendizagem nas organizagdes. Tem como cerne 0 processo calcado na
interpretacdo e construcdo de significacbes e entendimentos de forma que as pessoas
(aprendizes) mobilizam suas experiéncias ao deparar-se com as mais variadas situagdes no
contexto organizacional.

O sucesso das organizacdes frente aos desafios que sdo apresentados nos curto, médio
e longo prazos depende também da performance dos profissionais responsaveis pela
mobilizacdo dos recursos considerados estratégicos. Tais profissionais, denominados por
Whittington (2006), de estrategistas ou praticantes da estratégia “sdo personagens centrais na
reprodugao, transferéncia e, ocasionalmente, na inovagio das praticas estratégicas”. E a partir
dessa conceituacdo que se optou por escolher a investigacdo focada na aprendizagem do
estrategista nesta pesquisa.

Pode-se entender que a estratégia € um tema amplamente utilizado, seja nas
organizacdes publicas ou privadas, sendo seu conceito objeto de muito debate, comportando
diversas abordagens a partir das mais variadas concepcOes. Para Mintzberg (1978), tais

abordagens, na maioria das vezes, possuem uma tematica em comum, visto que, a estratégia
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traduz-se em um conjunto de orientacdes definidas de forma consciente, as quais norteiam as
decisbes a serem tomadas. De acordo com Whittington (1996), a estratégia possui,
basicamente, quatro vertentes representadas pelo planejamento, politica, processo e prética e,
segundo Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997, p. 2), para alguns autores, é

possivel definir uma tipologia de estratégias suficientemente amplas de tal
forma que elas sejam aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de
inddstria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria.

Como exemplo, apresenta-se a abordagem da “estratégia como pratica” a qual introduz
0 tema por meio de uma percepcdo diferente daquele que aborda a mesma como uma
propriedade das organizagdes, isto é, interpreta-a como algo que as pessoas desenvolvem nas
organizacOes. Partindo-se desta percep¢do antagdnica a visdo disseminada pela corrente
principal de estudos sobre a estratégia, a perspectiva da estratégia como préatica preocupa-se
com o0 que as pessoas envolvidas na elaboracdo e desenvolvimento da mesma realmente
fazem e como elas influenciam os resultados, tendo como caracteristica particular, a
pluralidade, quando se observam os niveis de andlise, as pessoas envolvidas, as teorias
empregadas e as variaveis dependentes (JOHNSON et al., 2007).

Fruto de um debate académico de vanguarda, segundo Johnson et al. (2007), a
concepcdo da estratégia como pratica nos remete ao resgate e a valorizagcdo das rotinas
organizacionais. Tomando-se como base também a concepcdo de Feldman e Pentland (2003),
cujo enfoque estd calcado em uma percepcdo ontologica das mesmas adotando uma visao
baseada em novos entendimentos da relacdo entre estrutura (ideia abstrata da rotina) e agéncia
(desenvolvimento, pelas pessoas), de modo a permitir observar como a estabilidade e a
mudanca nas rotinas organizacionais estao relacionados.

No sentido de organizar o dialogo em torno da tematica, Feldman e Pentland (2003, p.
96) definem as rotinas organizacionais como um “... padrdo repetitivo e reconhecivel de agdes
interdependentes, envolvendo multiplos atores”, no entanto, sem ser imutavel ou estatica,
pois, a flexibilidade e mudanca organizacionais sdo decorrentes da interacdo existente entre a
estrutura e a agéncia.

Partindo-se deste pressuposto, o entendimento de estrutura e agéncia aplicados as
rotinas organizacionais, corporificaram 0s aspectos ostensivos e performativos,
respectivamente. O primeiro aspecto representa a forma ideal ou esquematica de uma rotina,
sendo a idéia abstrata generalizada ou o principio da mesma e o segundo aspecto consiste em
acOes especificas, realizadas por pessoas especificas, em locais e horéarios especificos,

representando a rotina organizacional na préatica.
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Tal como aponta Feldman e Pentland (2003), as conexdes entre 0s aspectos ostensivos
e performativos citados anteriormente sdo necessarias a existéncia das rotinas organizacionais,
sendo assim, o dominio do conhecimento sobre as mesmas é fator importante para a
compreensdo do papel da variagdo nas rotinas organizacionais e da interagdo entre
variabilidade e estabilidade, oriundos de fatores end6genos a organizacdo. Ancorando-se em
tal arcabougo conceitual, se adotou o referido enfoque sobre as rotinas organizacionais para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Ainda apoiando-se em Johnson et al. (2007), o debate em torno da agenda de pesquisa
sobre o tema da estratégia como pratica demonstra a natureza multifacetada da mesma, a qual
demanda uma andlise sobre “pratica” e “praxis”, sendo a primeira ancorada sobre as
atividades organizacionais ou institucionais nas quais as pessoas estdo engajadas e que
dependem do contexto, mais amplo, no qual estdo inseridas. Tais atividades podem ser
representadas por procedimentos internos e rotinas organizacionais, nas suas formas ideais,
sendo tipificadas como rotinas ostensivas. No tocante a “praxis”, é representada pelo o que
realmente as pessoas fazem em relacdo a estratégia, vislumbrando também a relagdo com o
contexto social, institucional ou organizacional que, sob o ponto de vista da rotina, pode ser
tipificada como performativa. Destarte, a estratégia como pratica invoca um olhar atento a
forma pela qual as pessoas desenvolvem as estratégias e aos impactos gerados, a partir do
desenvolvimento das praticas institucionalizadas.

Assim sendo, os farois condutores conceituais desta pesquisa sdo aqueles concernentes
aos campos teoricos da aprendizagem no contexto organizacional e da estratégia como
pratica. O recorte de conhecimento contemplard a aprendizagem pela experiéncia
desenvolvida pelos praticantes da estratégia em suas praticas e praxis, por meio das rotinas
organizacionais. Como ndo é possivel, neste estudo, abordar a gama de rotinas existentes no
ambiente organizacional, foram entdo escolhidas aquelas pertinentes a gestdo da qualidade.
Ampliando-se a lente sobre 0 objeto de estudo, se destaca uma das vertentes da mesma, o
monitoramento, penultima fase do ciclo da qualidade, o PDCA, cuja sigla em inglés significa:
Plan, Do, Check e Action. Tal escolha se ancora na afirmativa de Jarzabkowski (2004, p.
547), a qual advoga que os estudos no ambito da estratégia como préatica podem contribuir
com os debates acerca das préaticas de gestdo, tais como a gestdo da qualidade total e o
planejamento estratégico.

No que diz respeito ao campo empirico, o desenvolvimento da pesquisa ocorreu em
um contexto da gestdo publica, delimitado na Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado

de Pernambuco (SEPLAG), visto que a mesma é a responsavel pelo desenvolvimento do
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modelo de gestdo “Todos por Pernambuco” em analise e centralizado no Escritério de Gestéo
de Projetos (EGP), responséavel pela gestdo de projetos oriundos de metas prioritarias para o
Governo. A expectativa deste estudo estd centrada em compreender a aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG, quando desenvolvem uma rotina organizacional da
qualidade — o monitoramento de projetos - presente no modelo de gestdao “Todos por
Pernambuco”. De acordo com Dewey (1959, p.135), “Compreender ¢ apreender a
significagdo. Enquanto ndo compreendemos [...] ficamos inquietos, desorientados...”. O autor

esclarece que:

Apreender a significacdo de uma coisa, de um acontecimento ou de uma
situacdo é ver a coisa, acontecimento ou situagao, em suas relagdes (grifo do
autor) com outras coisas: notar como opera ou funciona, que conseqtiéncia
traz, qual sua causa e possiveis aplicacdes (DEWEY, 1959, p.140).

A escolha da referida rotina se baseia nas acepcbes de Jarzabkowski (2007, p. 4), a
qual advoga que “[...] a atividade é considerada estratégica na medida em que € uma
consequencia para os resultados estratégicos, para as orientacGes de sobrevivéncia e para a
vantagem competitiva da empresa”. A compreensdo de “como” e “o que” os praticantes das
estratégias da gestdo publica aprendem, busca também identificar oportunidades de melhoria
no sentido de contribuir para o estabelecimento de melhores procedimentos, mais assertivos e

céleres, tornando-os um legado para as futuras gestdes governamentais.

1.2 Problema de pesquisa

A agenda de pesquisa direcionada para a aprendizagem nas organizacdes com um
olhar atento aos praticantes da estratégia no decorrer do desenvolvimento das rotinas
organizacionais € muito intrigante, representando um debate de vanguarda, principalmente
quando a lente da observacdo esta centrada no ambiente da gestdo publica. Tal ambiente,
repleto de nuances, aparenta ser permeado por assimetrias advindas das diferencas politico-
partidarias as quais precisam ser suplantadas, objetivando o alcance de resultados qualitativos
e quantitativos para a sociedade como um todo, demonstrando transparéncia e eficiéncia. Para
Matias-Pereira (2008, p.77), “[...] a administracdo publica brasileira ndo tem sido capaz de
responder, como organizagdo, as demandas e aos desafios da modernidade.” As deficiéncias e
distorcBes presentes na administracdo publica resultam, dentre outros, em morosidade no
atendimento as demandas da sociedade e em processos decisorios complexos e lentos
(MATIAS-PEREIRA, 2008a).
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Mesmo considerando-se que a literatura sobre a aprendizagem nas organizacfes é
bastante ampla, é possivel constatar que a abordagem da aprendizagem dos praticantes da
estratégia ainda é escassa, fato que constitui o cerne da importancia do referido estudo. Neste
sentido, vale a pena citar Johnson et al. (2007) os quais apontam que 0s estudos a serem
desenvolvidos sobre a estratégia como pratica proporcionam pelo menos trés grandes
beneficios. Assim, a visdo mais contundente sobre o que realmente os gestores fazem para
desenvolver as estratégias, o foco nos detalhes concretos da pratica da estratégia, a
possibilidade de observar a estratégia de uma forma ampla e integrada propiciam um campo
fértil e difuso para pesquisas, possibilitando ultrapassar as fronteiras tradicionais delimitadas
pela academia.

No sentido de guiar os estudos a serem empreendidos na esfera da administracdo
publica, se tomou como campo empirico a SEPLAG, entidade responsavel pelo
desenvolvimento do modelo de gestdo “Todos por Pernambuco”. Tal modelo possui um
enfoque na gestdo de resultados, englobando a formulacdo de politicas publicas,
representando a primeira etapa do ciclo de gestdo, as quais sdo desdobradas em objetivos,
metas e projetos, seguida pela implementacdo, monitoramento e a avaliacdo dos resultados.
Quanto aos projetos, a SEPLAG possui uma unidade exclusiva para a gestdo das obras de
construcdo civil estratégicas, intitulada “Escritorio de Gerenciamento de Projetos — EGP”,
coordenada pela Secretaria Executiva de Gestéo Estratégica (SERE).

Partindo-se, entdo, da literatura concernente a aprendizagem nas organizacdes, sob a
Otica da experiéncia, com um olhar atento aos praticantes da estratégia e as rotinas
organizacionais desenvolvidas pelos mesmos, € possivel lancar a seguinte pergunta
mobilizadora para o0 estabelecimento do problema de pesquisa: como acontece a
aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de

projetos presente no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”?

1.3 Objetivos

Almejando dar resposta ao problema de pesquisa, 0 objetivo geral desta investigacdo €
compreender “o que” e “como” o0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a
rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de gestdo governamental “Todos por

Pernambuco”.
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No sentido de alcancar o objetivo geral, foram delineados os seguintes objetivos
especificos:

1.3.1) Compreender o0 que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a
rotina de monitoramento de projetos;

1.3.2) Compreender como 0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem, sobre a

rotina de monitoramento de projetos.

1.4 Justificativas

Para o desenvolvimento desta pesquisa, € importante clarificar a relevancia da
tematica, no tocante as contribuicdes da pesquisa ao conhecimento cientifico e ao contexto
organizacional em foco. Para tal, se tornou necessario a apresentacdo das justificativas que
embasam e corroboram a importancia de tal empreendimento e, neste sentido, emergem as
duas vertentes para a dialética: a justificativa teorico-académica e aquela centrada na

realidade pesquisada, isto €, na gestdo publica.

1.4.1 Justificativa tedrico-académica

O tema da aprendizagem nas organizacdes € muito difundido, trazendo em seu bojo
inimeros debates e concepgdes, segundo Easterby-Smith e Araujo (2001), no entanto, ainda
existem lacunas a serem exploradas, principalmente no campo empirico. De acordo com
Elkjaer (2004) a compreensdo do desenvolvimento da aprendizagem nas organizacdes focada
em ‘“como” e “o que” as pessoas aprendem representa uma gama de novas agendas de
pesquisa. Alerta que tal compreensdo é possivel de ser alcancada, partindo-se da abordagem
pragmatica do filésofo americano John Dewey, de modo que a mesma representa o farol
condutor para o entendimento da aprendizagem nas organizacGes COMO UM Processo
transacional que engloba pessoas e as proprias organizacdes. No tocante aos estudos acerca da
aprendizagem pela experiéncia, Elkjaer (2009, p. 75), aponta que “um olhar mais atento a
nocdo de Dewey de experiéncia pode ser Util para a criacdo de uma teoria de aprendizagem
que responde a necessidade de criatividade e inovacdo que, pelo menos retoricamente, esta na
demanda em sociedades do conhecimento contemporaneo”.

Segundo Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) a agenda de pesquisa focada na

pratica, representa novas possibilidades de estudo da aprendizagem no contexto das
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organizag0es, clarificando, inclusive, novas possibilidades de promogéo da aprendizagem,
ampliando seu espectro de atuacao.

No tocante & concepgdo da estratégia como préatica, Whittington (2006) preconiza a
relevancia do retorno da mesma as atuais pesquisas sobre estratégia, todavia, de uma forma
completa, isto é, observando-se 0s aspectos pertinentes a mesma nos niveis intra e extra-
organizacionais, de forma integrada, a partir dos conceitos de praxis, pratica e praticantes da
estratégia, gerando implicacdes e novas agendas para pesquisas.

No que diz respeito as acepcbes em torno do resgate da relevancia das rotinas
organizacionais, ainda esbarram em um grande quantitativo de estudos que classificam as
mesmas como fontes de inércia e estagnacdo, visto que, representam uma direcdo a ser
sequida, prescrita em detalhes (FELDMAN; PENTLAND, 2003). No entanto, Feldman e
Pentland (2003) fazem emergir uma nova visdo sobre as rotinas organizacionais, de forma que
0 entendimento sobre o tema exige um olhar atento aos aspectos ostensivo e performativo. As
conexdes e contradigdes geradas pelos mesmos nos resultados, bem como na influéncia que as
rotinas organizacionais tém na estabilidade e na mudanga organizacional, representam
também uma agenda de pesquisa.

Diante do exposto e levando-se em consideracdo a escassez de estudos envolvendo 0s
conceitos em debate, esta pesquisa podera clarificar como se desenvolve a aprendizagem dos
praticantes da estratégia no setor publico em foco. Ha também a possibilidade de exemplificar
as estratégias adaptativas dos praticantes, quando de possiveis alteracbes na rotina

organizacional também em foco.

1.4.2 Justificativas para o contexto organizacional em foco — a

gestao publica

Partindo-se do pressuposto de que esta pesquisa é de natureza tedrico-empirica, se
almeja que as contribuicdes decorrentes da mesma ocorram ndo somente para a geracdo de
conhecimento, mas também para a gestdo publica em foco. Assim sendo, nesta subsecdo
apresenta-se a importancia do desenvolvimento desta pesquisa para o0 contexto organizacional
em estudo.

De acordo com Wosniak e Rezende (2012, p.1),

Os governos sdo pressionados no sentido de adequar suas instituicGes e
modos de agir ao contexto de um mundo cada vez mais questionador,
globalizado, complexo e interdependente. Esses desafios e transformacdes
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requerem inovadores modelos publicos de gestdo, assim como efetivos
instrumentos, procedimentos e formas de agéo.

Observa-se que a qualidade das acBes empreendidas na gestdo publica impacta
diretamente na competitividade do Estado e a auséncia de métodos de trabalho, ferramentas
gerenciais e procedimentos ajustados a administracdo publica demandam transformacdes
urgentes. Matias-Pereira (2008b) advoga que tais transformacgdes representam a necessidade
de modificacdo nas estruturas, processos e regras, requerendo uma conduta mais adaptavel,
inovadora e empreendedora.

No que diz respeito a atuacdo dos gestores publicos, segundo Motta (2013), é
necessario ampliar a visdo geralmente simplista da performance dos mesmos, visto que, ndo
considera as dimensdes politicas e as condi¢cdes de trabalho nas organizacGes publicas. Entre
as principais tarefas de tais profissionais, “[...] inclui-se a busca constante de novos consensos
em meio a pressoes, conflitos, aliangas e agudas limitagdes de recursos” (MOTTA, 2013, p.
86).

A profissionalizacdo dos gestores publicos se traduz pelo dominio de atividades
focadas na consecucdo dos resultados qualitativos e quantitativos, mesmo diante das
adversidades inerentes ao contexto organizacional publico. Para Motta (2013, p.86) alguns
dilemas ainda permeiam a gestdo publica e “[...] precisam ser enfrentados. Entre eles, estd a
integracdo das dimens@es politicas e administrativas no mesmo espago de decisdo e agdes
publicas [...]”. Diante de tal contexto, se espera que tais gestores ou, segundo Whittington
(2006), os praticantes da estratégia, desenvolvam sua capacidade de aprendizado,
respondendo, de forma plena, as demandas que se apresentam.

No tocante ao crescimento da economia pernambucana, decorrente principalmente dos
projetos estruturadores em desenvolvimento no estado e dos novos investimentos
capitaneados pelos mesmos, se observa uma demanda pela profissionalizacdo da gestdo
publica, respondendo aos anseios da sociedade civil e das organizagdes, sejam elas privadas
ou publicas. De acordo com Lima, Sicst e Padilha (2007), os desafios a serem suplantados
para viabilizar a progressdo do incremento econdmico no estado de Pernambuco, sdo o
desenvolvimento dos demais setores da economia e a qualificacdo profissional dos recursos
humanos. Assim, considerando-se o ambiente do setor publico, a profissionalizacdo podera
traduzir-se na definicdo, aplicacdo, monitoramento e melhoria continua de modelos de gestdo

publica de vanguarda, sob a tutela de profissionais capacitados para enfrentar tal desafio.



25

Este cenario demonstra como a gestdo publica em Pernambuco, corporificada pelo
sujeito “Estado” se tornou uma organizacdo complexa, demandando o foco em resultados para
transformar a realidade das pessoas, sob 0s pré-requisitos da unicidade e da integracdo. Estes
representam o0s elementos centrais para o estabelecimento de um modelo de gestéo
governamental voltado para a consecucdo de resultados criando um ciclo virtuoso para o
desenvolvimento sustentavel, embasado nos pilares da qualidade de vida das pessoas,
equilibrio ambiental e crescimento econdmico (informagéo verbal)®.

O modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco” elaborado pela SEPLAG
vem sendo desenvolvido desde o ano de 2007 como uma politica de Estado. Representa um
processo politico, com dimensdes técnicas, possuindo o papel pedagdgico de alterar a cultura
instalada, profissionalizando a gestao publica com foco no Cidad&o e nos resultados.

No decorrer deste estudo, se almeja gerar contribuicdes para a compreensdo acerca do
aprendizado dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de
projetos presente no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”. Tais
contribuicdes poderdo proporcionar aos praticantes da estratégia reflexdes sobre as atividades
desenvolvidas e as performances alcancadas, quando da operacionalizacdo de tal rotina
organizacional da qualidade.

Referindo-se a gestdo capitaneada pela SEPLAG, desenvolvida a partir do referido
modelo de gestdo governamental, se intenciona com este estudo colaborar para a identificacdo
das ocasides mais frutiferas para o advento da aprendizagem. Almeja-se também cooperar
com o estabelecimento de novos procedimentos, no sentido de torna-los um legado para as
futuras gestdes governamentais. Vale salientar que o desenvolvimento desta pesquisa podera
instigar novos estudos abordando o modelo de gestdo governamental “Todos por
Pernambuco”.

Assim sendo, se tem a seguir a estrutura que norteou a operacionalizacdo desta
pesquisa, a qual se encontra dividida em capitulos para melhor entendimento dos temas em

foco.

! Informagdo coletada por meio de anotacdes da pesquisadora, quando da apresentacdo realizada pelo Sr.
Mauricio Cruz, secretdrio executivo da Secretaria Executiva do Desenvolvimento do Modelo de Gestdo e
coordenador do Instituto de Gestdo de Pernambuco, em palestra proferida aos alunos do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Pernambuco, em Recife, em junho de 2012.
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1.5 A Pesquisadora

O objetivo desta secdo é esclarecer como a pesquisadora se envolveu com a tematica
apresentada neste estudo, considerando-se a historia de vida da mesma. A motivacdo para
enveredar neste desafio foi resultante da atuagdo profissional da pesquisadora calcada em
mais de 20 anos de trabalhos na gestdo de projetos e na aprendizagem nas organizagdes.
Durante 14 anos atuou no Servico Nacional da Industria (SENAI), importante organizacao
com mais de 70 anos de servicos prestados no Brasil e no exterior, oportunidade na qual
gerenciou diversos projetos voltados para area da educacdo profissional e consultoria técnica
para as empresas privadas e instituicdes publicas no pais, principalmente no estado de
Pernambuco. No tocante a vida pessoal da pesquisadora, cabe aqui ressaltar as experiéncias
educativas vivenciadas em familia, com a presenga de uma mée apaixonada por literatura
brasileira e da irméd mais velha, cuja trajetoria profissional foi sempre inspiradora.

A participagdo no mestrado profissional em Administragdo da Universidade Federal de
Pernambuco foi uma decisdo da pesquisadora voltada para ampliar conhecimentos sobre
temas relevantes que pudessem agregar valor a atuacdo da mesma, principalmente no mundo
do trabalho como profissional da area de gestdo. Este valor envolvia, principalmente, a
ampliacéo do senso critico acerca de temas presentes na vida profissional dos gestores. Assim,
a vivéncia no mestrado profissional oportunizou um contato mais estreito com um autor
seminal na tematica da educacéo, o filosofo americano John Dewey (1959, 2011), com o qual
a pesquisadora se identificou plenamente, principalmente quando compreendeu e se apropriou
dos conceitos sobre o fendmeno da aprendizagem pela experiéncia, refletindo a respeito do
mesmo em um contexto que envolvia as organizacoes.

Como estudante do mestrado profissional a pesquisadora vivenciou a experiéncia de
participar de grupos de pesquisa que proporcionaram 0 acesso a perspectiva contemporanea
da estratégia como pratica nas organizacOes, inspirando-a a investigar a aprendizagem dos
praticantes da estratégia no seu dia a dia no trabalho, quando se envolviam com rotinas
organizacionais consideradas estratégicas. Neste sentido, a pesquisadora conduzida por sua
vivéncia como gestora de projetos, vislumbrou a possibilidade de estudar o fenémeno em um
ambiente organizacional da esfera publica, no qual possuia menos envolvimento profissional,
acreditando que tal experiéncia educativa pudesse contribuir com um maior aprofundamento
no campo de estudos da aprendizagem, possibilitando também a ampliacdo da atuacdo da

pesquisadora em seu campo profissional.
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Assim, o contexto familiar e a vivéncia profissional da pesquisadora na gestdo de
projetos e na aprendizagem nas organizagOes foram fontes inspiradoras para o ingresso no
mestrado profissional em administragio da UFPE. O foco no estudo do fenGmeno da
aprendizagem de praticantes da estratégia envolvidos com rotinas organizacionais pertinentes
ao gerenciamento de projetos no contexto da esfera publica foi fortalecido no decorrer do

desenvolvimento dos estudos realizados pela pesquisadora.

1.6 Estrutura da dissertacéo

A estrutura desta dissertacdo esta formatada em seis capitulos. O primeiro versa a
respeito da introducdo e suas subsecdes as quais expdem a temaética e a contextualizacdo da
mesma, descrevendo-se brevemente as teorias que representam o arcabougo conceitual o qual
embasou a pesquisa. Apresenta-se também o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e
especificos, as justificativas para o desenvolvimento do estudo, enfocando as vertentes
tedrico-académicas e do contexto organizacional, as motivacfes pessoais e profissionais que
levaram a pesquisadora a realizar o estudo e, por fim, porém, ndo menos importante, a
exposicdo da estrutura da dissertacéo.

A fundamentacdo teorica apresenta-se no segundo capitulo, no qual sdo analisados 0s
conceitos teoricos concernentes a aprendizagem, de modo a estabelecer conexdes com a
aprendizagem nas organizacGes sob a égide da experiéncia. No tocante ao tema da estratégia
como préatica, 0s conceitos de praticantes da estratégia, pratica e praxis serdo também
expostos bem como dois modelos conceituais presentes na literatura os quais buscam
proporcionar a consolidacdo e o avanco da agenda de pesquisa sobre a tematica. Os conceitos
acerca das rotinas organizacionais sao apresentados a seguir, precedendo a apresentacdo de
uma secdo voltada a gestdo publica. Finalizando o referido capitulo, apresenta-se a tematica
da gestdo de projetos, abordando a forma contemporanea de como é tratada.

No tocante ao terceiro capitulo apresenta-se a exposicdo dos procedimentos
metodologicos 0s quais guiaram a investigacdo no campo empirico, versando a respeito das
fronteiras da pesquisa, da definicdo dos casos,da coleta e apuracdo dos dados,das estratégias
de validacdo e confiabilidade bem como das limitacfes deste estudo.

No quarto capitulo estdo expostos 0s resultados desta pesquisa. Contém as

caracteristicas da organizacdo em foco neste estudo, expondo o perfil dos participantes da



28

pesquisa; a rotina que foi adotada como objeto deste estudo; as mudancas ocorridas na rotina;
bem como os resultados concernentes aos objetivos especificos desta pesquisa.

No tocante ao quinto capitulo, apresenta-se uma discussdo acerca dos resultados.
Neste capitulo intenciona-se demonstrar como os resultados alcancados se relacionam aos
estudos realizados anteriormente, expondo as convergéncias e divergéncias identificadas.

No sexto e Ultimo capitulo da dissertacdo discorre-se sobre as conclusbes desta
pesquisa, as implicacOes para a gestdo e algumas sugestdes para a realizagcdo de futuros

estudos.
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2 Fundamentacdao teorica

No decorrer deste capitulo discorre-se acerca do arcabouco teorico responsavel pela
sustentacdo da pesquisa, fruto da revisao da literatura sobre a tematica. Deste modo, as fontes
consultadas versam a respeito da aprendizagem nas organiza¢Ges, com um olhar atento a
aprendizagem pela experiéncia, apresentando também a estratégia como prética, as rotinas
organizacionais, a gestdo publica e a gestdo de projetos. Representam, de acordo com
Merriam (2009), o cerne do estudo promovendo uma adequacéo ao objeto a ser investigado.

Partindo-se da motivacdo principal para o desenvolvimento da pesquisa, traduzida
pelo objetivo geral o qual esta direcionado a compreender o que e como 0s praticantes da
estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no
modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”, apresenta-se a seguir o arcabouco
conceitual, detalhando cada tema que sustenta a investigagdo do fendmeno que foi

pesquisado.
2.1 Aprendizagem

Apoiando-se em Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007), € possivel destacar cinco
orientacdes das quais emergem 0s pressupostos que guiam o olhar sobre a aprendizagem de
adultos como um processo: a behaviorista, a cognitivista, a humanista, a cognitivista social ou
a construtivista. Possuem em comum o conceito de mudanca, porém, as autoras salientam
como a abordagem do fenbmeno esta presente nos mais variados campos tedricos,
proporcionando uma ampla agenda de pesquisa.

Cada uma das cinco perspectivas concebe a aprendizagem de uma forma impar, tal

como demonstrado no quadro 1 a seguir.
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o o ] Cogpnitivista o
Pressupostos Behaviorista Cognitivista Humanista - Construtivista
socia
Ato pessoal | Interagio com | Construcao do
Vis3o do Mudanca no Processo para cumprir o e significado
processo de | COmportamento mental potencial de | observag&o dos pela
aprendizagem forma outros em um experiéncia
completa contexto social
Construcao
Estimulo do Estrutura Necessidades Interacdo de Interna da
Locus da X . feti pessoas, realidade pelo
aprendizagem ambiente cognitiva afetivas e comportamento individuo
externo interna cognitivas e ambiente

Fonte: adaptado de Merriam e Cafarella (1999, p.264) apud Didier e Lucena (2008, p. 131)

Analisando as cinco orientacdes da aprendizagem descreve-se a corrente Behaviorista,
em que o comportamento observavel € o cenario para a assuncdo da aprendizagem,
influenciada pelos elementos presentes no meio ambiente, o0s quais delineiam o

comportamento do individuo. Em contraponto, a corrente Cognitivista ~ imprime um
protagonismo ao aprendiz, o qual reorganiza suas experiéncias acumuladas, a partir da
compreensdo dos estimulos do ambiente valorizando a estrutura cognitiva interna do
individuo. No tocante a corrente Humanista, observa-se um foco no potencial sem limites para
o desenvolvimento das pessoas, na qual a experiéncia tem especial valor no desenvolvimento
da aprendizagem. Para a corrente Cognitivista Social, a aprendizagem emerge da interacao
com outras pessoas, em contextos sociais. Por ultimo, porém, ndo menos importante,
apresenta-se a visdo Construtivista, em que Merriam, Caffarella e Baumgartner (2007),
apontam que tal orientacdo engloba abordagens intrigantes, destacando-se a aprendizagem sob
0 ponto de vista experiencial, uma das perspectivas condutoras do estudo a ser desenvolvido.
Assim, a lente tedrica adotada para o desenvolvimento desta pesquisa apoia-se no
Construtivismo, o qual representa o ancoradouro para a compreensdo do desenvolvimento da
aprendizagem pela experiéncia, cujo cerne foca a reflexdo, pela pessoa, da experiéncia
concreta. Segundo Candy (1991), o Construtivismo emerge de diferentes perspectivas as quais
possuem formas convergentes de perceber o mundo. Corroborando tais acepcgdes, surge

Mezirow (1994), advogando que a orientagdo construtivista permite a concepcdo de




31

significados e o desenvolvimento da aprendizagem, oriundos das interpretacbes ou
reinterpretacdes das experiéncias vivenciadas pelas pessoas.

Em decorréncia desta pesquisa lancar um olhar atento a aprendizagem dos praticantes
da estratégia em uma organizacdo, com uma delimitacdo do arcabouco tedrico focado na
aprendizagem pela experiéncia, torna-se necessaria, entdo, clarificar na se¢do seguinte, alguns

aspectos da aprendizagem nas organizacdes.
2.1.1 A Aprendizagem nas organizacoes

As organiza¢bes publicas ou privadas por meio de seus ambientes de convivio
proporcionam o advento da aprendizagem. Para Easterby-Smith, Snell e Gherardi, (1998) a
necessidade das organizacfes em se manterem competitivas nos negocios em que atuam,
proporciona o surgimento das oportunidades de aprendizagem, pois, cada vez mais buscam
executar melhor, de formas mais criativas ou inovadoras as a¢des que ja dominam.

Para Elkjaer (2004, 2009), a ampla gama de pressupostos que embasam as mais
variadas teorias a respeito da tematica ainda ndo clarificaram aspectos complexos do
fendmeno da aprendizagem nas organizacOes, fato que o torna relevante para a agenda de
novas pesquisas para a constante atualizacdo do debate.

Neste conjunto de pressupostos que embasam o processo de aprendizagem, apresenta-
se um precursor, sendo aquele calcado no processo de aquisi¢do individual de conhecimento,
de forma que a pessoa (aprendiz) acessando as informacgdes e conhecimentos tacitos e
explicitos disponiveis nas organizacdes poderia absorvé-los e armazena-los (ELKJAER,
2004; GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998). Porém, ndo ha espaco para a reflexdo do
aprendiz, ndo conseguindo explicitar também como se da a transferéncia do conhecimento
para a organizacdo (ELKJAER, 2004). Apoiando-se ainda em Elkjaer (2004), é possivel
inferir que tal transferéncia de conhecimento do aprendiz para a organizacdo advém de um
processo participativo em uma comunidade de pratica, presente nos ambientes corporativos.

A percepcdo da aprendizagem advinda das interacdes sociais nas comunidades de
pratica recebe criticas, quando ndo consegue explicitar “como” e “o que” aprende-se nas
mesmas, excluindo também a cognicdo e o pensamento do ser humano, quando afirma que a
aprendizagem € fruto da execucdo de uma préatica (ELKJAER, 2004, p. 423).

Para Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e Elkjaer (2004) a grande transformacéao

imposta aos estudos sobre o desenvolvimento da aprendizagem nas organiza¢Ges advéem do
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protagonismo dos aprendizes, quando edificam suas interpretacdes e o aprendizado, tomando
como referéncia a interacdo social presente nas comunidades de pratica da qual sdo atuantes,
tornando-se também, parte integrante do mundo social.

Atuando no sentido de preencher tais lacunas, emerge uma terceira acepgao sobre a
tematica, concebida por Elkjaer (2004, 2009), a qual ancora-se no arcabouco conceitual da
experiéncia e pensamento reflexivo, construido pelo filosofo americano Jonh Dewey.
Considerada pela autora como uma “terceira via”, traz em seu bojo a conexdo e a integracao
entre protagonismo (cogni¢édo) e participacdo dos aprendizes nos processos de aprendizagem
nas organizagdes, esclarecendo “o que” e “como” aprende-Se Nnos ambientes organizacionais
apoiando-se nos conceitos de experiéncia e de pensamento reflexivo.

Para uma melhor percepcdo a respeito da abordagem construida por John Dewey, a
subsecdo apresentada a seguir enfoca a aprendizagem pela experiéncia, um dos fardis

condutores desta pesquisa.

2.1.1.1 Aprendizagem pela experiéncia

A aprendizagem pela experiéncia ocorre no dia a dia das pessoas, orientando as
decisdes empreendidas. Representa uma perspectiva tedrica importante no campo tedrico de
estudos a respeito da aprendizagem de adultos e, segundo Miettinem (2000), os conceitos de
experiéncia e reflexdo possuem maior relevancia na construgdo de tal aprendizagem, sendo
intrinsecamente conectados, visto que, as pessoas procuram refletir sobre suas experiéncias.

O olhar de Dewey (1959) para o fendbmeno da aprendizagem ancora-se na experiéncia,
a qual se constroi a partir do processo de interacdo entre o individuo e o ambiente em que
atua, estando associada, em primeiro lugar, com a vida das pessoas e ndo com O
conhecimento. Para Elkjaer (2009), partindo-se deste pressuposto, conclui-se que a
experiéncia é composta pelos resultados das interacfes entre a pessoa e 0 contexto social que
a permeia. Segundo Dewey (2011), a experiéncia esta calcada nos principios da continuidade
e da interacdo, sendo que o primeiro advém do resultado de uma acgéo realizada ou absorvida
o gual modifica os dois agentes (praticante e aquela pessoa que absorveu — sofreu - a acdo). Ja
0 principio da interacdo pode ser demonstrado a partir das conexdes e intercambios entre as
condicBes objetivas (conjunturas ambientais) e os estados interiores das pessoas (sujeito).

Corroborando Dewey (1959), surge Jarvis (1987, 2006), advogando que a aprendizagem
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traduz-se como a transformacgao da experiéncia em conhecimento, habilidades e atitudes, de
forma que todo conhecimento é uma assuncao da experiéncia, assim como a aprendizagem.

E importante enfatizar que o termo experiéncia apresenta-se em varias pesquisas
acerca do fendmeno da aprendizagem, sendo seu conceito objeto de varios debates
desenvolvidos, por exemplo, pelos seguintes estudiosos: Jarvis (1987, 2006), Candy (1991),
Mezirow (1991), Miettinen (2000), Fenwick (2001) e Elkjaer (2004, 2009), Reis (2011). Esta
ampla gama de estudos ocasiona a geracdo de modelos e conceitos os quais divergem entre si,
acerca do termo experiéncia. Assim, no contexto desta dissertacdo, € possivel afirmar que os
novos estudos englobando o termo experiéncia, apropriando-se dos conceitos apregoados por
Dewey, representam uma evolugdo no campo das pesquisas realizadas sobre a aprendizagem
pela experiéncia.

De acordo com Dewey (2011, p. 35-36), toda experiéncia toma algo das experiéncias
passadas e altera, de alguma forma, a qualidade das experiéncias que estdo por vir,
constituindo o principio da continuidade. Por meio do principio da interacdo, é possivel
verificar um intercambio entre as condi¢fes objetivas e as condicdes internas dos individuos,
as quais, em conjunto, geram as situacdes. Assim, segundo Dewey (2011), as situacdes sao
constituidas pela interacdo entre as conjunturas ambientais (condigdes objetivas) e o estado
do individuo. Faz-se mister observar que o ponto inicial para a geracdo de experiéncias
reflexivas € a busca ou necessidade de se resolver problemas, de forma habitual. De acordo
com Dewey (1959, 2011) a investigacdo é o Unico caminho para se obter experiéncias, a qual
é iniciada pelo enfrentamento de uma situacao dificil, na qual o habito ndo € suficiente para a
resolucdo da mesma, ou quando o individuo problematiza situacdes ja vivenciadas, em busca
de solugdes mais assertivas. Segundo Elkjaer (2009, p. 80), a investigacdo € uma agdo que
proporciona converter situagcdes adversas em triviais, processo o qual desenvolve-se por meio
da utilizacdo da acdo e do pensamento reflexivo. Para Dewey (1959), um pensar reflexivo
consiste em examinar mentalmente o assunto e dar-lhe consideracdo série e consecutiva.

Quando uma pessoa defronta-se com uma situacdo a qual ndo possui a certeza de
como deve proceder, para Dewey (1959, p. 23), € o0 momento de buscar identificar as
circunstancias por intermédio de um olhar que esteja atento a todos os detalhes os quais
proporcionam uma compreensdo ampla do contexto. Quando tal compreensao ndo é possivel
de ser alcancada, inicia-se um processo investigativo desenvolvido por intermédio de acdes e
pensamentos reflexivos, ocasionando uma experiéncia de aprendizagem. Desta feita, a acdo
de pensar de forma reflexiva contempla duas fases: “um estado de duvida, [...] o qual origina

o ato de pensar” e “um ato de pesquisa [...] para encontrar material que resolva a davida”
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(DEWEY, 1959, p. 22). A reflexdo engloba a anélise ampla de todas as faces de uma situacéo
problema. Dewey (1959, p. 18), advoga que o pensamento reflexivo estimula um extenso e
cuidadoso estudo de toda crenca ou espécie hipotética de conhecimento. A pessoa deve
observar reflexivamente todos os pressupostos que conduzem as conclusfes a respeito de
situacOes de incerteza e das solugbes criadas para esclarecer tais situagdes. O modelo
esquematico a seguir, apresentado por Miettinen (2000, p. 65), demonstra o pensamento de
Dewey a respeito da acdo e do pensamento reflexivo.

Figura 1 - Modelo de acéo e pensamento reflexivo de Dewey

Ideia, conceito

% Solucéo do problema

Situacdo de incerteza: o

Teste da hipotese em acdo habito ndo funciona
Raciocinio Definicao do problema

N\ /

Formulacdo da hipotese de trabalho

Fonte: Adaptado de Miettinen, (2000, p.65).

O modelo citado propde cinco fases interconectadas, as quais representam como a
aprendizagem desenvolve-se. Segundo Miettinen (2000), a interpretacdo do modelo inicia-se
guando uma pessoa defronta-se com uma situacdo de incerteza. Neste momento, as acOes
habituais e rotineiras, comumente desenvolvidas, ndo sdo suficientes para elucidar a questéo
enfrentada, demandando uma reflexdo. Na fase seguinte ocorre a reflexdo acerca da situacéo
de incerteza vivenciada, resultando em observacdes e numa definicdo do problema o qual
requer diagnosticar as possiveis causas do mesmo. Nesse momento o diagndstico e a
investigacdo das causas do problema proporcionam a geracao de hipdteses de trabalho, cuja

aplicabilidade é testada por intermédio da mobilizacdo do raciocinio das pessoas, podendo
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gerar reformulagBes. Por fim, porém, ndo menos importante, apresenta-se o teste em acdo,
quando a verificacdo, na préatica, da validade da hipétese é desenvolvida.

Para Dewey (1959, p.119), a ocorréncia das cinco fases ndo é um processo imutavel e
fixo, pelo contrério, é dindmico, possibilitando novas ideias e pontos de vista. A chegada a
derradeira fase pode néo significar o alcance da solugdo, contudo, novos patamares para a
observacdo e conjecturas serdo alcancados, a partir dos resultados obtidos, constituindo o
repertério de experiéncias das pessoas. Esta afirmacdo é exposta no modelo por meio dos
resultados, os quais poderéo ser a solugdo do problema ou incerteza enfrentado, constituindo o
mapa interpretativo do individuo, podendo ser mobilizado na elucidacdo de situacdes a
posteriori, tal como preconiza Miettinen (2000). Para Jarvis (1987, 2006), a partir dos
pressupostos anteriormente citados, é possivel inferir que a aprendizagem inicia-se a partir das
experiéncias vivenciadas, podendo ocorrer durante toda a vida de uma pessoa, em qualquer
época

No tocante a tematica da experiéncia como ponto de partida para o aprendizado, é
possivel observar que Dewey (2011, p. 27), advoga que ndo € toda a experiéncia que resultara
em aprendizagem, visto que, existem aquelas que ndo sdo educativas, pois, “qualquer
experiéncia que tenha o efeito de impedir ou distorcer o amadurecimento para futuras
experiéncias ¢ deseducativa”.

A ocorréncia das cinco fases descritas anteriormente exp6e a necessidade do individuo
desenvolver uma capacidade de memoria, objetivando reconhecer e reinterpretar as
expriéncias vivenciadas em diversos contextos as quais sdo capazes de apresentar subsidios
que auxiliem elucidar uma demanda nova ou até mesmo problematizar situacdes ja
vivenciadas, buscando a melhoria das solucdes ja empreendidas. Assim, é necessario integrar
claramente o aprendizado passado com as experiéncias novas, recorrendo a memdria de forma
constante (Mezirow, 1991, p.6). Desta forma, qualquer busca por propor uma solucdo para
uma determinada demanda envolve a reflexdo sobre outras ocorréncias, por meio das
memorias, bem como da observacdo (DEWEY, 1959, p.23).

De acordo com Reis (2011, p. 354), alguns estudos e pesquisas recentemente
realizadas por autores nacionais almejavam compreender o processo de aprendizagem de
gestores (praticantes da estratégia). O autor expde algumas descobertas intituladas como
“importantes e emergentes na area” destacando-se a “crescente importancia atribuida [...] ao
componente da reflexdo da aprendizagem”, mesmo que, em muitos momentos, tal processo
ndo ocorra adequadamente, por conta da falta de tempo para desenvolvé-lo, no dia a dia das

organizagdes. Advogam que existe, portanto, uma necessidade premente em se entender, de
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forma ampla, o papel que a reflexdo exerce na aprendizagem pela experiéncia. Em seus
estudos, o autor concluiu que os gestores, mesmo quando ndo estdo presentes no ambiente
organizacional, muitas vezes continuam refletindo sobre as experiéncias as quais estdo
envolvidos (Reis, 2011, p. 375-376).

Desta forma, encerra-se aqui o0 recorte tedrico para a abordagem da aprendizagem pela
experiéncia, citando Elkjaer (2009), a qual advoga que a teoria de vanguarda em
aprendizagem terd como elemento central a teoria pragmatica de John Dewey (1959, 2011).

Para a continuidade da apresentacdo do arcabouco tedrico que sustenta estes estudos,
0S quais tém como motivagdo principal compreender como acontece a aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no
modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”, na secdo a seguir apresenta-se a

visdo da estratégia como pratica, tendo como protagonistas 0s praticantes da estratégia.

2.2 Estratégia como pratica

Uma das grandes escolas da estratégia competitiva estd embasada na forma pela qual
as forcas que atuam em um determinado negdcio sdo percebidas e como as empresas se
posicionam frente as mesmas. Tais forgas, decorrentes do ambiente externo ao negdcio
(estrutura da industria), as estratégias desenvolvidas e o desempenho alcancado pelas
empresas estdo intimamente relacionados e representam o alvo da analise estratégica,
emergindo o modelo tedrico das cinco forcas competitivas de Porter (1980), o qual representa
0 principal expoente desta perspectiva.

Outra vertente diz respeito a percep¢do da importancia dos recursos, da competéncia
da empresa e da avaliacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva 0s quais se tornaram
também relevantes para a definicdo de estratégias competitivas, estabelecendo os pressupostos
do modelo tedrico denominado “visdo baseada em recursos”.

Segundo Barney (2011), as premissas basicas da visdo baseada em recursos (resource
basead view) observam as empresas como um conjunto de recursos produtivos, suas forcas e
fraquezas, no entanto, existem inumeras divergéncias conceituais, entre varios autores,
acrescentando novos atributos referentes a capacidade e as competéncias das empresas como
fatores decisivos para a formacao da estratégia competitiva.

As abordagens supracitadas representam exemplos da agenda de pesquisa que

dominou os estudos em estratégia durante muitos anos, focando as vantagens competitivas a
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serem alcancadas pelas organizacdes, deixando em segundo plano o papel das pessoas no
desenvolvimento das estratégias. Desta lacuna emergiu a vertente voltada para a estratégia
como pratica, corporificando uma alternativa conceitual para os estudos em que as pessoas
representam vetores de mudancgas. De acordo com Johnson et al. (2007), ancorado nesta
concepcao pratica, a estratégia ndo é algo que as organizacdes possuem ou fazem, mas algo
que pessoas desenvolvem nas organizagoes.

O advento dos estudos da estratégia como préatica coaduna-se com a Teoria Social
Contemporénea, apoiando-se em estudiosos seminais como Pierre Bourdieu, Michel de
Certeau, Michel Foucault e Anthony Giddens, dos quais ancora-se trés temas centrais para a
teoria da prética: a sociedade, as atividades reais das pessoas e 0s atores, protagonistas das
praticas ou praticantes da estratégia (WHITTINGTON, 1996). Partindo-se desta percepcao,
origina-se uma preocupacdo com a qualidade do resultado dos praticantes da estratégia (o
fazer da estratégia) e ndo apenas com a eficacia das organizacdes (JOHNSON et al., 2007;
WHITTINGTON, 1996, 2003).

Observa-se que as habilidades e conhecimentos dos praticantes da estratégia, 0s quais
sdo mobilizados em conjunto com ferramentas analiticas de planejamento para o alcance de
resultados mais eficazes, aliados a capacidade de adaptacdo a normas, padrdes e rotinas ndo
sdo debatidos na perspectiva anterior a estratégia como préatica. As pessoas que compdem as
organizagbes quando desenvolvem suas atribuicbes podem lancar mao de recursos e
informacbGes ndo previstos nos documentos formais existentes, colaborando de forma
contundente para o alcance dos resultados previstos. Considerando-se tal percepcéo,
Whittington (1996, 2003), propGe uma agenda de pesquisa focada também no fazer da
estratégia (strategizing), tema tdo importante quanto o desenho organizacional (organizing),
amplamente debatido. Whittington (2003, p.119-121), explicita também algumas indagac6es
as quais deveriam liderar o desenvolvimento de pesquisas, promovendo esclarecimentos que
auxiliassem os praticantes da estratégia. Algumas indagac¢des envolvem o “como” e “onde” o
trabalho da estratégia € realizado, quais sdo as habilidades requeridas para o trabalho da
estratégia e como podem ser obtidas, quem é o responsavel por desenvolver o trabalho formal
da estratégia, como o trabalho da estratégia é composto, dentre outras.

Corroborando tais acepc¢des, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.7), também
apontam questBes as quais deveriam integrar a agenda de pesquisa sobre o assunto. Prop&em
a abordagem de temas tais como o que € estratégia, quem € o profissional considerado o
estrategista ou praticante da estratégia, o que tais profissionais executam, quais sdo 0s

resultados da andlise do trabalho dos praticantes da estratégia e de que forma as teorias sociais
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e organizacionais possibilitariam uma andlise da tematica da estratégia como préatica. No
sentido de promover o debate acerca de tais questionamentos, Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007) e Whittington (2006) apresentam modelos conceituais para clarificar como o0s
praticantes da estratégia atuam na criacdo e disseminacdo das estratégias, bem como
demonstrar como ocorrem as acdes e interacdes entre 0S mesmos, Visto que, a estratégia como
pratica se preocupa com a acdo humana na gestao organizacional.

Deste modo, na subsecdo a seguir, se apresentam dois modelos conceituais para o
entendimento da estratégia como pratica na sua plenitude, sendo eles 0 modelo conceitual
para analise da estratégia como pratica, desenvolvido por Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007) e o modelo conceitual que integra a praxis, a pratica e os praticantes da estratégia,
elaborado por Whittington (2006).

2.2.1 Modelos conceituais da estratégia como pratica

Para Johnson et al. (2007), Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) e Wittington
(2006), a elaboracdo das estratégias aborda ndo somente os esforcos das pessoas envolvidas
com as mesmas, mas também como se desenvolve a estrutura social, enfatizando as conexdes
existentes entre as micro e macro perspectivas existentes na estratégia, entendendo-a como
uma pratica social. Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.5) o fazer da estratégia,
intitulado de “strategizing” ¢ composto por um conjunto de atividades e intera¢des entre
varios profissionais e praticas da organizacéo.

Na abordagem da estratégia como pratica se apresentam trés eixos centrais: as praticas
desenvolvidas pelas pessoas na organizacao; as praxis, as quais representam as acoes reais dos
individuos e os praticantes da estratégia (JOHNSON et al., 2007; JARZABKOWSKI,
BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006). Para Johnson et al. (2007, p.26) as
praticas podem ser definidas como 0 que as pessoas Se engajam com, objetivando
desenvolverem suas atividades. No tocante a praxis, Johnson et al. (2007, p. 27), explicam
que refere-se ao que as pessoas realmente fazem, englobando acdes formais e informais,
rotineiras ou ndo, as quais sdo desenvolvidas nos varios niveis hierarquicos da organizacao.
Completando-se os trés temas elementares da vertente da estratégia como préatica, se
apresentam os praticantes da estratégia, 0s quais representam 0s atores na organizacdo. De

acordo com Johnson et al. (2007), estes ndo sédo configurados apenas pelos diretores de alto
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escaldo, mas também pelos profissionais gestores de varios niveis organizacionais e por
individuos externos a organizacdo que estejam atuando no desenvolvimento de estratégias.

Almejando clarificar e integrar os conceitos que permeiam a visao da estratégia como
pratica, modelos conceituais foram propostos por Whittington (2006) e Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), buscando proporcionar a consolidacdo e o avanco da agenda de
pesquisa. Os modelos conceituais fazem uso dos trés eixos centrais da referida abordagem,
apresentando um olhar atento e integrado aos niveis intra e extra-organizacionais e ao nexo
entre 0s eixos centrais, respectivamente.

O modelo conceitual elaborado por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.8), analisa
0s conceitos de prética, praxis e praticantes objetivando tornar clara a interligacdo dos
mesmos e a existéncia de pontos de intersecdo. Na figura 2 a seguir, expde-se o referido
modelo conceitual do qual emerge o strategizing (fazer da estratégia) representando o ponto
de intersecdo (nexo) entre a prética, a praxis e o praticante. Strategizing refere-se ao fazer da
estratégia por meio das acOes e interacbes de multiplos atores e praticas existentes na
organizacdo (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p.8).

Figura 2 - Modelo conceitual para analise da estratégia como préatica

Préaxis
Fluxos de atividades
organizacionais, socialmente
situados e realizados os quais sdo
estratégicos para a organizacdo ou
indUstria

Strategizing

Pratica
Praticas cognitivas
comportamentais,

discursivas, motivacionais e
fisicas que sdo combinadas,
coordenadas e adaptadas

Praticantes
Atores que moldam a construgéo
da pratica, por meio de quem
sd0, COMO agem e quais recursos
possuem

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl, 2007, p. 8.
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Tais elementos representam ndo somente a atuacdo individual das pessoas, mas
também o funcionamento da estrutura social nas organizaces (JOHNSON et al., 2007;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON, 2006). Assim, é possivel
perceber a estratégia como uma acdo socialmente realizada que proporciona implicagbes na
consecucdo de resultados, alcancando possiveis vantagens competitivas.

No tocante ao modelo conceitual disseminado por Whittington (2006), a conexdo de
diferentes linhas teoricas a respeito da perspectiva da estratégia como prética forma um todo
coerente, a partir da integracdo dos niveis intra e extra-organizacionais, também fazendo uso
da aplicacdo dos conceitos de prética, praxis e praticantes, de forma integrada. Na figura trés

apresentada a seguir é possivel observar tal modelo conceitual.

Figura 3 - Integrando préaxis, pratica e praticantes

Exira-
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Episodas of
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Eet of Strategy =

Fractitioners A

Time

Fonte: Whittington (2006, p. 621)

No referido modelo conceitual, Whittington (2006), expde que as letras A, B, Ce D
presentes no paralelograma inferior simbolizam os praticantes, sendo que, A, B e C sdo
agentes internos e D é um praticante externo, que pode ser, por exemplo, um consultor que
age de modo a influenciar na organizacdo em algum momento. As ocorréncias i, ii, iii, ive v
representam os episddios de praxis de estratégia intraorganizacionais, as quais podem ser
formais, como reuniBes ou informais, como conversas entre as pessoas na organizacdao. No
tocante ao paralelograma superior, os numeros 1, 2, 3 e 4, constituem as praticas, porém,

aquela representada pelo numero 4 foi inserida na organizagcdo por um praticante externo a
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mesma (por exemplo, um consultor) e a mobilizacdo das praticas pelos praticantes, nos
momentos de préxis, pode alterar as préticas vigentes. E possivel observar dois momentos em
que as praticas vigentes sdo alteradas: no deslocamento do episddio de préxis ii para o iii, no
qual os praticantes internos promovem uma adaptacéo na pratica 3, alterando-a e no episddio
de préxis iv. Nesse Ultimo, o praticante externo a organizacdo (D) participa do episddio de
praxis, quando introduz a nova pratica 4 que, apds a aceitacdo por parte dos praticantes
internos, quando verificam e legitimam a aplicabilidade da mesma, passa a compor o conjunto
de praticas vigentes na organizacdo, independente da participacéo do praticante externo.

Whittington (2006), advoga que tal concep¢do a qual integra a préatica, a praxis e os
praticantes da estratégia gera quatro amplas implicacdes, indicando oportunidades para a
constatacdo de controvérsias ou dificuldades e propondo novas dire¢cbes para 0
desenvolvimento de pesquisas. A primeira implicacdo, assinalada no modelo conceitual pelas
setas descendentes, refere-se ao “peso potencial das praticas sobre as praxis”, representando
um alerta sobre o conservadorismo a qual aponta para a necessidade de estudos sobre as
praticas influentes das organizacbes (WHITTINGTON, 2006, p. 623). A segunda,
representada pelas setas ascendentes, diz respeito ao fato de que “as praticas da estratégia sao
tipicamente emergentes da praxis” em que, novamente, identifica-se um conservadorismo
(WHITTINGTON, 2006, p. 624). A terceira refere-se a constata¢ao de que “os praticantes sao
personagens centrais na reproducdo, transferéncia e, ocasionalmente, na inovacao das praticas
estratégicas” apontando uma agenda de pesquisa focada nos tipos de praticantes associados as
transferéncias de praticas inovadoras (WHITTINGTON, 2006, p. 625). A quarta e Gltima
implicacdo advém do fato que “as praxis efetivas dependem diretamente da capacidade dos
praticantes em acessar e implantar praticas estratégicas dominantes” gerando agendas de
pesquisa focadas em investigar como preparar praticantes da estratégia para envolver-se, de
forma plena, com a efetiva praxis ou como preparar os melhores praticantes da estratégia
(WHITTINGTON, 2006, p. 626).

Buscando clarificar as fronteiras existentes entre 0os conceitos de pratica e de praxis,
ainda consideradas nebulosas, Johnson et al. (2007) apresentam a perspectiva de utilizacéo
dos conceitos de rotinas organizacionais promovidos por Feldman e Pentland (2003). Assim
sendo, a subsecdo seguinte enfoca tal abordagem, a qual resgata a importancia das rotinas

organizacionais para a consecucdo de resultados mais assertivos e eficazes nas organizacdes.
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2.2.2 Rotinas organizacionais

Adotando-se como pressuposto que as organizagOes sdo formadas por pessoas,
representado uma coletividade, que desenvolvem processos decisdrios nos niveis estratégicos,
taticos e operacionais, executam acdes e gerenciam recursos, se faz oportuno estabelecer
regras e padrBes de comportamento 0S quais possam guiar 0 convivio no ambiente
organizacional, as quais s&o traduzidas em rotinas.

Apesar da relevancia do tema, a literatura disponivel para subsidiar os debates ainda é
difusa, de acordo com Becker (2004, 2005), ndo existindo avangos, sob o ponto de vista
conceitual, a respeito das caracteristicas e funcGes das rotinas organizacionais. Mesmo
possuindo caracteristicas refratérias, a tematica concernente as rotinas organizacionais possui
como consenso entre os pesquisadores a sua definicdo, calcada na existéncia de padrbes
repetitivos e reconhecidos de acOes interdependentes, realizados por mdaltiplos atores
(FELDMAN; PENTLAND, 2003, p. 96).

No tocante a teorizagdo tradicional das rotinas organizacionais, existem trés metaforas
para discorrer a respeito da natureza das mesmas. Tais metaforas comparam as rotinas
organizacionais aos habitos, de forma que a organizacdo € comparada a um individuo e as
pessoas na organizagdo sdo seus bragos e pernas; a programas, como por exemplo os de
performance, roteiros ou scripts; e ao material genético, na Teoria da Evolugédo, pois, tal
como 0S genes, representam  caracteristicas intrinsicas a organizacdo (FELDMAN;
PENTLAND, 2003).

Os problemas resultantes da teorizacao tradicional estdo ancorados basicamente em
dois parametros importantes. O primeiro deles é a falta de agéncia, pois, as trés metaforas
citadas anteriormente limitam o protagonismo das pessoas no desenvolvimento das rotinas
organizacionais, excluindo a pluralidade dos pontos de vista das mesmas. O segundo
parametro é a existéncia de dados contraditorios, pois, pesquisas empiricas demonstram a
existéncia de mudancas e variabilidade nas rotinas organizacionais (FELDMAN;
PENTLAND, 2003).

Para Feldman e Pentland (2003), os conceitos sobre rotinas organizacionais ja
consagrados e disseminados pela literatura académica reforcam a ideia de que as mesmas
estdo fortemente conectadas a fontes de estagnacdo e inércia, visto que, corporificam uma
direcdo a ser seguida, ja prescrita em detalhes, tendendo a serem estaticas e imutaveis. No

entanto, mesmo diante de tal cenario, Feldman e Pentland (2003) defendem uma nova
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percepcdo das rotinas organizacionais, quando adotam a abordagem de estrutura e agéncia
(GIDDENS, 2009), aplicadas as rotinas organizacionais traduzindo-as em aspectos
ostensivos e performativos, respectivamente. O aspecto ostensivo simboliza a forma ideal ou
esquematica de uma rotina, sendo a idéia abstrata generalizada ou o principio da mesma. O
aspecto performativo aborda as atividades especificas, realizadas por profissionais
especificos, em locais e horarios especificos, representando a rotina organizacional na pratica
(FELDMAN; PENTLAND, 2003). Converge para a denominada “agéncia” na teoria da
estruturagdo de Giddens (2009), o qual advoga que a acdo humana desenvolve-se tal como
“um fluxo continuo de conduta”. As pessoas sdo seres reflexivos, pois “a continuidade de
praticas presume reflexividade, mas esta, por sua vez, s6 é possivel devido a continuidade de
praticas que as tornam nitidamente “as mesmas” através do tempo e do espago” (GIDDENS,
2009, p. 3). De acordo com Feldman e Rafaeli (2002), as rotinas sdo pecas importantes no
contexto organizacional, pois, permitem que o equilibrio entre estabilidade e mudanca nas
organizag0es seja alcangado.

As relacOes entre 0s aspectos ostensivos e performativos das rotinas organizacionais
ocorrem em uma via de mdo dupla, isto é, quando se desenvolvem do sentido performativo
para 0 ostensivo, as mesmas oportunizam a criagdo, manutencdo ou alteracdo das rotinas
organizacionais. No que diz respeito ao sentido das relagdes originando-se do aspecto
ostensivo para o performativo, prospectam orientacbes sobre como prosseguir, contabilizam
os resultados ja alcancados ou proporcionam referéncias as questdes ainda incompreendidas
nas organizacdes (FELDMAN; PENTLAND, 2003).

E com base nas acepcdes sobre as rotinas performativas e ostensivas que Johnson et al.
(2007, p. 26-27) buscam distinguir os conceitos de pratica e praxis, que em conjunto com 0s
praticantes, formam os elementos centrais da vertente calcada na estratégia como pratica.
Destarte, 0 aspecto ostensivo das rotinas organizacionais tem forte aderéncia ao que entende-
se como pratica, corporificada pelas normas e procedimentos que orientam e também
prescrevem as agles executadas pelos agentes. No tocante ao aspecto performativo, por sua
vez, possui semelhanca a praxis, visto que, representa aquilo que as pessoas fazem, em
situacOes especificas que, em muitas ocasifes pode alterar as praticas estabelecidas.

Tomando-se como base tais orientacbes, mesmo diante das dualidades expostas, é
possivel resgatar a importancia das rotinas organizacionais como portadoras de flexibilidade e
potencializadoras de mudangas no contexto organizacional, a partir de um protogonismo

pleno dos praticantes da estratégia e de um continuo processo de aprendizado.



44

2.3 Gestao Publica

A gestdo publica é algo intrinseco & administracdo publica. Faz-se mister, entdo,
clarificar e distinguir uma da outra. Matias-Pereira (2010) apregoa que a administracao
publica deve ser compreendida como todo o sistema de governo, todo o conjunto de ideias,
atitudes, normas, processos, instituicdes e outras formas de conduta humana. Essas que
determinam a forma de distribuir e exercer a autoridade politica e de atender aos interesses
publicos. A administracdo publica é a execu¢do minuciosa do direito publico, ocorrendo sob
0s seguintes principios (i) legalidade, (ii) impessoalidade, (iii) moralidade, (iv) publicidade e
(v) eficiéncia (FARIA, 2005). Vale a pena ressaltar que a administracdo publica passou por
uma evolucao historica que evidencia a passagem por trés modelos basicos: a gestdo publica
patrimonialista, a burocratica e a gerencial.

Assim, para o entendimento acerca da configuracdo da gestdo publica brasileira, €
importante seguir o processo de formacgédo da mesma, visto que foi impactada pelas mudangas
sociais ocorridas, pelo debate em torno do papel do Estado perante a Sociedade e pelos
contextos socioecondmicos nacionais e globais 0s quais permeou. No tocante a gestdo publica
patrimonialista, Guerreiro Ramos (1983), explica que, em sentido amplo, o termo expressa a
cultura de apropriagdo daquilo que é publico pelo privado. A apropriacdo pode ser de
recursos, poder ou beneficios publicos. A gestdo burocratica advém de Max Weber, criador da
teoria da burocracia, a qual objetivava limitar o clientelismo e patrimonialismo, almejando
maximizar a eficiéncia operacional. A gestdo publica gerencial (gerencialismo), segundo
Bresser Pereira (2005), busca privilegiar o desempenho organizacional, os resultados e o
gerenciamento dos recursos humanos, materiais, financeiros e informacionais. E um modelo
mais flexivel, o qual almeja adaptar-se as mudancas sociais, econémicas, politicas e culturais.

Mesmo diante do advento da nova gestdo publica, o gerencialismo, Matias-Pereira
(2010) alerta que é praticamente impossivel permanecer inerte as transformacées
tecnoldgicas, organizacionais, politicas, econdmico-financeiras, culturais, sociais e ambientais
decorrentes do processo de globalizacdo. Deste modo, € relevante frisar que, além da
preocupacao constante em elevar o nivel de desempenho da gestdo publica, € dever do Estado
dedicar especial atencdo as questdes que envolvam a ética, a moral, e a transparéncia na
administracdo publica, além de criar um ambiente favordvel para a inclusdo social e o
fortalecimento da capacidade de formulacdo e implementacdo de politicas publicas (MATIAS
PEREIRA, 2010).
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2.4 Gestéao de Projetos

A temaética pertinente a gestdo de projetos se desenvolveu inicialmente na década de
50 do século passado, angariando grandes avangos desde entdo e tornando-se um importante
meio para as organizacgdes atingirem seus objetivos qualitativos e quantitativos de uma forma
mais eficaz. Em 1969 foi criado o emblemaético Project Management Institute (PMI), cujo site
(Disponivel em <https://brasil.pmi.org/brazil/ AboutUS/WhatisPMl.aspx>. Acesso em 13
Abril 2014) informa ser “...uma das maiores associa¢fes para profissionais de gerenciamento
de projetos” e que “..auxilia mais de 700.000 membros, profissionais certificados e
voluntarios em praticamente todos os paises do mundo a aumentar o sucesso das suas
empresas...”. O PMI desenvolveu e dissemina em todo 0 mundo o guia intitulado “Project
Management Body of Knowledge ” (PMBOK®), o qual descreve normas, metodos, processos
e boas praticas reconhecidas em gerenciamento de projetos individuais. Objetiva elencar o
conjunto de conhecimentos adequados para o gerenciamento de processos, ferramentas e
técnicas para se obter um impacto significativo para o sucesso de um projeto.

Crawford (2006) advoga que o gerenciamento de projetos pode ser compreendido
como um campo de pratica construido socialmente que se desenvolve por meio de
ferramentas, técnicas e interacGes entre os praticantes os quais se esforcam, de forma
deliberada, para definir sua atuacéo a partir de um corpo de conhecimento distinto e padrdes
associados. De acordo com Kerzner (2006), é possivel definir a gestdo de projetos como uma
forma de raciocinar acerca da utilizac@o de recursos e a consecucao de objetivos, por meio do
planejamento, da programacéo e do controle de uma série de tarefas interconectadas, de forma
a atingir, com éxito, os objetivos pré-determinados pelas organizacGes. Vale a pena esclarecer
que de acordo com Kerzner (2006, p. 15), 0 “projeto trata-se de um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e
qualidade”.

O advento da gestdo de projetos fez emergir o conceito do Escritério de Gestdo de
Projetos (EGP) que se encontra em expansdo nas organizacdes. De acordo com o PMI (2013),
representa uma entidade a qual € atribuida a responsabilidade de centralizar e coordenar 0s
projetos, incluindo o gerenciamento de recursos, a identificacdo e desenvolvimento de
metodologia, orientacdo, aconselhamento e monitoramento dos projetos. Kerzner (2011),
advoga que existem vantagens significativas ao implementar-se uma metodologia de

gerenciamento de projetos. Sdo elas (i) gerar agendas de trabalho; (ii) decrescer e gerar
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melhor controle dos custos; (iii) evitar mudancgas repentinas no escopo; (iv) otimizar a
realizacdo por meio do planejamento; (v) prospectar melhor os resultados; (vi) ampliar a
relagdo com os clientes durante a execugdo do projeto; (vii) ajustar o projeto durante seu
desenvolvimento para atender as exigéncias; (viii) promover e disseminar maior numero de
informacBes para o gestor de projetos e (ix) capturar as melhores préaticas para serem
disseminadas e replicadas.

No tocante a gestdo publica, vale a pena ressaltar que a gestdo de projetos pode
colaborar com o desenvolvimento das politicas e programas governamentais 0s quais também
demandam finalizacdo em prazos pré-estabelecidos, obedecendo aos custos estimados e
atendendo as expectativas negociadas. No entanto, Rosacker e Rosacker (2010), advogam ser
inadequado aplicar a gestdo de projetos na esfera publica, em decorréncias de todas as suas
caracteristicas particulares e Unicas, as mesmas licbes aprendidas no ambito da gestdo de
projetos na esfera privada. Orientam a investigar tal aplicabilidade de forma empirica.

O desenvolvimento da Gestdo de Projetos seja na esfera privada ou na publica tem
sido alvo de criticas. Singh, Keil e Kasi (2009) defendem que os erros ou falhas no
desenvolvimento dos projetos podem representar um parametro de falta de reflexdo e
descontextualizagdo dos instrumentos de trabalho formais utilizados na gestdo dos projetos.
Para os autores, os trés maiores desafios a serem enfrentados no gerenciamento de projetos
sdo (i) a presenca da cultura rigida corporativa e incapacidade de gerir a resisténcia
organizacional & mudanca, (ii) falta de gerentes experientes e liderancas nos Escritérios de
Gestdo de Projetos e (iii) lacunas nas estratégias de gestdo de mudangas nas organizacoes
(SINGH; KEIL; KASI, 2009). Para Kerzner (2011), a flexibilizacdo dos métodos de trabalho
é imprescindivel para aderir a gestdo de projetos as especificidades presentes tanto no

ambiente organizacional quanto em cada projeto em desenvolvimento.
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3 Procedimentos metodoldgicos

Neste capitulo estdo descritos os procedimentos metodolégicos adotados no processo
de investigacdo desenvolvido, objetivando por meio dos mesmos evidenciar 0 modus
operandi da pesquisa, discorrendo-se a respeito dos caminhos trilhados para, de fato,
compreender o fendmeno escolhido como objeto de estudo. Assim sendo, o capitulo foi
dividido nas seguintes se¢des: questdes de pesquisa; delineamento da pesquisa; definicdo do
campo e selecdo da amostra; coleta de dados; anélise de dados; validade e confiabilidade; e
limitagdes do estudo.

3.1 Questdes de pesquisa

Guiando-se pelo arcabouco tedrico estudado, o qual nesta pesquisa estad ancorado nas
perspectivas da aprendizagem pela experiéncia e na estratégia como pratica utilizando-se das
rotinas em um ambiente organizacional, se definiu o problema de pesquisa deste projeto de
dissertacdo. Esta linha de raciocinio apoia-se nas acepg¢des de Merriam (2009) a qual defende
que € a partir da conceituacdo tedrica estudada que emerge o problema de pesquisa. Assim, 0
objetivo geral desta pesquisa € compreender 0 que e como 0s praticantes da estratégia da
SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de
gestdo governamental “Todos por Pernambuco”, conforme apresentado no primeiro capitulo
desta dissertacéo.

Partindo-se de um objetivo geral, delinearam-se as perguntas de pesquisa, as quais,
segundo Merriam (1998), impelem o pesquisador rumo a uma reflexdo em torno das
ocorréncias mais impactantes do fendmeno, proporcionando ao estudo trilhar, de maneira
focada e delimitada, os caminhos mais importantes para a investigacdo. Atentando para o fato
de que uma das atividades mais complexas e impactantes para o desenrolar da pesquisa € a
elaboracdo, com qualidade, das perguntas de pesquisa, segundo Stake (1995, p. 15-16),
buscou-se, entdo, na conceituacdo teorica as bases para a definicdo das mesmas de modo a
delinear aquilo que se pretende compreender. Desta forma, a partir do problema de pesquisa
focado em compreender como acontece a aprendizagem dos praticantes da estratégia da
SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de gestdo

governamental “Todos por Pernambuco”, as perguntas mobilizadoras desta pesquisa séo:
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e O que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de
monitoramento de projetos?
e Como os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem, sobre a rotina de

monitoramento de projetos?

Este é um estudo qualitativo, sendo assim, segundo Patton (2002, p.14), “facilita o
estudo de questdes em profundidade e detalhes”. Os estudos qualitativos, segundo Merriam
(1998, p.6), possuem uma “visdo de que a realidade é construida por individuos interagindo
com os mundos sociais deles”, acrescentando que os estudiosos que Se norteiam por tal
pressuposto estdo imbuidos em entender os significados construidos pelas pessoas,
compreendendo como as mesmas percebem e entendem 0 mundo e as experiéncias que

vivenciam.
3.2 Delineamento da pesquisa

Nesta secéo se apresentam os conceitos adotados para a realizagdo desta investigacéo,
de forma a garantir a definicdo plena das fronteiras do fendmeno a ser estudado.

O paradigma construtivista € a base do arcabouco tedrico que conduziu esta pesquisa,
visto que, foi a partir das interpretacGes, por parte da pesquisadora, a respeito das situacdes
vivenciadas pelos participantes envolvidos no fenémeno que foram construidas as respostas as
questdes de pesquisa, guiando-se pelo referencial tedrico adotado. A descricdo dos
significados aos fatos, concedida pelos participantes da investigacdo quando da
operacionalizacdo das suas atividades cotidianas no ambiente de trabalho, foi detalhada para
que a interpretacdo empreendida pudesse tornar visiveis as possiveis similaridades de
significacdo, as quais foram organizadas por meio da edificacdo de categorias.

A escolha do paradigma construtivista deve-se ao fato do mesmo orientar os estudos
de questdes pertinentes a compreensdo da vida das pessoas, em suas especificidades, tornando
possivel ao pesquisador construir interpretacdes sobre os fendmenos (DENZIN; LINCOLN,
2006; PAIVA JUNIOR; MELLO, 2008). Para Creswell (2010, p.31), o objetivo da
investigacdo sob a égide do paradigma construtivista é obter o sentido dos significados que as

pessoas atribuem ao mundo que vivenciam.
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Partindo-se desta orientacdo, este estudo possui um carater interpretativista.
Compreender como acontece a aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre
a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de gestdo governamental “Todos
por Pernambuco” dar-se-& por intermédio da interpretacdo dos significados que as pessoas
envolvidas no fendmeno atribuem a realidade onde estdo inseridas.

No que diz respeito a0 embasamento ontolégico em que esta pesquisa ancora-se,
utiliza-se o relativismo como guia para as interpretacoes, visto que, segundo Lincoln e Guba
(2006), a realidade pode ser edificada em limites locais e especificos, de forma a adotar certo
relativismo em relagdo a concepcdo da realidade. Cada participante do processo de
investigagdo imprime a sua significacdo aos fatos, em um contexto especifico onde estdo
atuando.

No tocante ao aspecto epistemoldgico, a visdo subjetivista foi a condutora das
interpretacdes sobre a realidade estudada. Considerando-se tal orientacdo, os resultados
alcancados foram fruto do discernimento da pesquisadora a respeito de como as pessoas
compreendem as experiéncias vivenciadas no contexto social em que estdo inseridas.

Partindo-se da adocdo do estudo qualitativo como direcionador desta pesquisa
utilizou-se também uma orientacdo calcada na abordagem indutiva. A aplicacdo de um
método qualitativo possibilita a investigacdo de um fenbmeno em seu ambiente natural,
desnudando toda a sua complexidade (BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 47-48; CRESWELL,
2010, p. 208-209).

De acordo com Merriam (2009), as estratégias metodologicas para desenvolver uma
investigacdo qualitativa sdo inUmeras, no entanto, as mais utilizadas sdo: a pesquisa
qualitativa bésica, a fenomenologia, a Grounded Theory, a etnografia, a analise narrativa, a
pesquisa qualitativa critica e o estudo de caso.

No que diz respeito ao estudo de caso qualitativo, uma pergunta que sempre permeia o
imaginario dos pesquisadores diz respeito a ocasido em que 0 mesmo emerge como estratégia
de pesquisa. Neste sentido, vale a pena citar Merriam (1998), a qual advoga que o estudo de
caso deve estar focado em um fendmeno particular relevante, demandando procedimentos
descritivos, seja na obtencdo quanto na disseminacdo de dados. Para a referida autora, existem
diferentes tipos de estudo de caso, de forma que podem ser descritivos, interpretativos e/ou
avaliativos de forma que aplica-se tal estratégia de pesquisa quando objetiva-se analisar e
descrever profundamente um sistema ou uma unidade delimitada por fronteiras.

Corroborando as proposi¢cdes de Merriam (1998), se apresentam as consideracdes de

Patton (2002) as quais apresentam como acgao crucial a necessidade de definir com clareza o
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objeto de estudo. Para tal, utiliza-se de uma percepg¢do holistica do fenémeno estudado, no
momento das descrigdes e explicagdes acerca do objeto de estudo, de modo a oportunizar aos
leitores a criacdo de suas proprias interpretacdes sobre significados e significancias existentes.

De acordo com Yin (2001, p.19), a escolha do estudo de caso como estratégia
metodoldgica ocorre quando o pesquisador estd imbuido em investigar o “como” e o “porque”
nas situacdes em que possui pouco controle sobre os acontecimentos ou quando se depara
com objetos de pesquisa conectados a um fendmeno da atualidade ocorrendo em um contexto
natural. Nesta pesquisa adotou-se 0 estudo de caso Unico como estratégia metodoldgica de
investigacdo buscando entendé-lo em sua esséncia, de forma a obter um aprofundamento
maximo acerca do fendmeno estudado. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso Unico
pode gerar importante contribuicdo para o conhecimento.

Assim, o0 caso principal constituiu-se em compreender como acontece a aprendizagem
dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de projetos
presente no modelo de gestdao governamental “Todos por Pernambuco”. Houve, por parte da
pesquisadora, a interpretacdo dos significados atribuidos pelas pessoas participantes da
investigacdo a respeito das experiéncias vivenciadas por elas na realidade a qual estdo

inseridas.

3.3 Definicao do campo e escolha do caso

O Estado de Pernambuco vem, nos ultimos anos, fortalecendo a sua imagem de
importante player na economia do Nordeste e, por conseguinte, do Brasil. Tal imagem advém
do crescimento econémico do estado, decorrente, principalmente, dos pujantes projetos
estruturadores em desenvolvimento os quais atraem cada vez mais investimentos para o
estado (informacdo verbal)?. Dados publicados no site da Agéncia Estadual de Planejamento
e Pesquisas de Pernambuco indicam que o crescimento do PIB em Pernambuco no ano de
2012 foi de 2,3%, totalizando R$ 115,6 bilhdes, superando o crescimento do PIB do Brasil no
mesmo periodo, que foi de 0,9%, em quase duas vezes, permaneceu ainda acima da média
nacional pelo quinto ano consecutivo. Para 0 ano de 2013, a expectativa é que a taxa média de

crescimento do Estado gire em torno dos 4,5%, seguindo a tendéncia dos Gltimos cinco anos.

?Informagdo coletada por meio de anotacdes da pesquisadora, quando da apresentacdo realizada pelo Sr.
Mauricio Cruz, secretdrio executivo da Secretaria Executiva do Desenvolvimento do Modelo de Gestéo e
coordenador do Instituto de Gestdo de Pernambuco, em palestra proferida aos alunos do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal de Pernambuco, em Recife, em junho de 2012.
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Segundo  noticia veiculada no site da SEPLAG (Disponivel em
<http://www.portais.pe.gov.br/web/seplag/seplag>. Acesso em 13 Mar. 2013), o governo do
estado de Pernambuco anunciou investimentos no estado em torno de R$ 612 milhdes,
beneficiando setores considerados vitais para a gestdo publica, tais como a salde, &gua e
enfrentamento a seca, educacdo, infraestrutura e urbanismo, além da area econémica. Além
dos investimentos foram anunciados cursos de capacitacdo para 0s gestores publicos, focados
no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”.

Este cenario de crescimento econdmico demonstra o contexto no qual a gestdo publica
em Pernambuco estd inserida, permeada pela crescente necessidade de transparéncia nas
acOes e atendimento aos anseios da sociedade. A partir desta constatacao, foi estabelecido um
modelo de gestdo publica focado na obtencdo de resultados qualitativos e quantitativos
estabelecendo um ciclo virtuoso para o desenvolvimento sustentavel no estado.

De acordo com informacg6es veiculadas no site da SEPLAG citado anteriormente, a
entidade € responsavel por “...planejar, desenvolver e acompanhar agdes que visem ao
desenvolvimento territorial, econdmico e social do Estado de Pernambuco”. Possui um
importante foco definido pelo governo estadual, que é “..a atencdo redobrada com o
monitoramento, construindo um modelo que permita acompanhar o complexo universo das
acOes administrativas”. No tocante ao modelo de gestdo governamental “Todos por
Pernambuco”, vale a pena ressaltar aqui o sucesso do mesmo, Visto que obteve
reconhecimento internacional da Organizacdo das Nac¢6es Unidas — ONU em junho de 2012 e
atualmente vem sendo acompanhado pelo Banco Mundial (BIRD), em decorréncia da
conquista de resultados positivos fazendo uso da metodologia de gestdo por resultados.

Apos a definicdo do campo empirico a ser estudado deve-se selecionar o caso a ser
investigado. Para tal, guiando-se por Merriam (2009, p.77), é possivel escolher entre as
selecBes probabilistica e a ndo-probabilistica, visto que, a primeira permite ao pesquisador
promover generalizacbes dos resultados e a segunda objetiva esmiucar uma realidade em
profundidade. Apoiando-se ainda em Merriam (2009), a selecdo intencional € o tipo mais
comum de amostra nao-probabilistica direcionada para atender aos anseios de pesquisadores
0s quais buscam alcancar um entendimento profundo a respeito do fendmeno estudado, de
forma a compreender a sua complexidade, em todas as suas nuances. De acordo com Patton
(2002), a intencionalidade € o critério de selecdo de casos que enfatiza a profundidade de
entendimento do fenémeno estudado.

Assim sendo, orientando-se por Merriam (2009, p.77) e Patton (2002, p.46), para o

desenvolvimento desta pesquisa foi utilizada uma amostragem néo-probabilistica intencional


http://www.portais.pe.gov.br/web/seplag/seplag

52

para a escolha dos casos a serem estudados. Com esta decisdo é necessario criar 0s critérios
que nortearam a selecdo da amostra intencional e, segundo Merriam (2009, p.77-78), devem
refletir a finalidade do estudo tornando-se uma orientacdo para a correta escolha de um caso
em que aflorem informagdes densas acerca do fendmeno em investigagéo.

Partindo-se dos referenciais tedricos citados anteriormente, os critérios para guiar a
escolha da organizacdo a ser estudada foram estabelecidos, de modo que os objetivos
propostos na pesquisa pudessem ser sustentados. Assim, a organizacdo deve pertencer a esfera
organizacional publica e interagir com os niveis hierarquicos da gestdo publica, no sentido de
garantir um campo empirico rico em detalhes e nuances que possam servir de objeto de
estudo. Deve possuir rotinas organizacionais voltadas para a qualidade, delimitando o objeto
de estudo, coadunadas aos objetivos geral e especificos da pesquisa. Deve possuir uma equipe
de colaboradores com experiéncia profissional de modo a poderem contribuir para a
investigacdo de forma mais contundente e rica em detalhes. Por fim, a organizagdo deve
garantir acessibilidade a pesquisa, facilitando o contato com profissionais e documentos, de
forma a garantir, principalmente, a observacdo das atividades dos profissionais executadas no
dia a dia de trabalho.

Em conjunto com a defini¢do dos critérios para orientar a escolha da organizacéo a ser
estudada, foi de primordial importancia a definicdo também de critérios para a selecdo dos
participantes a serem entrevistados, dos documentos a serem analisados e das ocorréncias a
serem observadas (MERRIAM, 2009, p.82). Assim sendo, o tempo de experiéncia no
mercado e na organizacdo de pelo menos dois anos e o nivel de envolvimento com a rotina
organizacional selecionada representaram os critérios definidos preliminarmente para a
identificacdo das pessoas a serem entrevistadas. No tocante a selecdo dos documentos a serem
analisados, foram utilizados aqueles relacionados a rotina de monitoramento de projetos e
suas agdes subjacentes. Finalmente, para a conducdo das observacGes no campo empirico
foram identificadas as atividades desenvolvidas quando da operacionalizacdo da rotina
organizacional em estudo. Tais atividades foram, entdo, objetos de observacao.

Vale salientar que quatro visitas técnicas ao campo empirico, sendo duas delas
acompanhadas pelo orientador desta pesquisa, se realizaram antes do inicio da coleta de
dados, debatendo com os gestores da SEPLAG a realizacdo da pesquisa. No momento
oportuno foi implementado o procedimento formal para o estabelecimento da parceria com a
organizacdo escolhida, com o envio de uma carta de apresentacdo (ver Apéndice A), evento

que permitiu a definicdo das agendas de visitas para a coleta de dados.
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3.4 Coleta de dados

Para o desenvolvimento deste estudo, almejando atender aos objetivos da pesquisa,
face as escolhas advindas da conceituacao teorica e da selecdo da amostra, 0s meios a serem
adotados para a coleta de dados foram a entrevista semiestruturada, a observacdo néo
participante e a andlise documental. Esta decisdo encontrou sustentacdo em Merriam (2009,
p.86), visto que a autora advoga que a concepcao tedrica adotada pelo pesquisador ira fazer
emergir as técnicas a serem utilizadas na coleta de dados de uma investigacdo. De acordo com
Patton (2002, p.4) os dados de ordem qualitativa sdo apreendidos por intermédio de
informacdes fragmentadas, disponibilizadas no ambiente, de forma que a coleta dos mesmos
pode ser realizada por meio de entrevistas em profundidade, observagdes diretas e analises de
documentos.

Os dados desta pesquisa foram coletados em 14 visitas realizadas entre 0os meses de
abril e dezembro de 2013. Estas visitas resultaram em torno de 23 horas de convivéncia no
ambiente da organizagdo, envolvendo a realizagdo das 10 entrevistas com os praticantes da
estratégia selecionados, as quais foram gravadas e duraram em torno de 70 minutos cada, a
observacdo das atividades realizadas pelos mesmos e do ambiente no qual estavam inseridos e
a analise de documentos disponibilizados pela SEPLAG e pelo EGP. No sentido de
complementar a coleta de dados, foram registradas pela pesquisadora diversas notas de campo
no decorrer das visitas, incluindo aquelas advindas dos momentos de reflexdo acerca das
ocorréncias observadas.

No tocante a adocdo das entrevistas como um dos meios para a coleta de dados
apresenta-se novamente Patton (2002, p.4), o qual afirma que as entrevistas proporcionam o
acesso as experiéncias, percepcdes e pontos de vistas dos participantes da investigacdo,
aplicando-se uma analise critica profunda nas respostas dos mesmos as questfes apresentadas.
De acordo com Bogdan e Binklen (1994), a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas
proporciona a coleta de dados comparaveis entre os multiplos participantes da pesquisa.

Assim, as entrevistas foram conduzidas de forma semiestruturada, objetivando
capturar informagfes concernentes aos objetivos da pesquisa, a0 passo que permitiam aos
entrevistados comentarem acerca de suas experiéncias. As entrevistas se realizaram de forma
individual, no ambiente de trabalho dos respondentes e abrangeram sete dos nove praticantes
da estratégia da SEPLAG o0s quais atendiam aos critérios definidos na selecdo dos

participantes, apresentados na se¢do 3.3 desta dissertagcdo. Na condugéo das entrevistas foram
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utilizados roteiros para levantamento de informagdes béasicas sobre os participantes da
pesquisa (Ver Apéndice B) e para a realizagdo das entrevistas de entrevistas. O primeiro
roteiro foi relativo ao levantamento das informacGes sobre a rotina, centrado na identificacéo
de situagbes-chaves de mudancas na rotina de monitoramento de projetos em que tinham
ocorrido a aprendizagem dos praticantes (Ver Apéndice C). O segundo roteiro (Ver Apéndice
D) continha perguntas abertas as quais permitiram que novas questdes emergissem no
desenrolar das entrevistas (CRESWELL, 2010). Os roteiros de entrevistas foram elaborados
partindo-se do arcabougo teérico adotado como farol condutor desta pesquisa. As perguntam
que formaram os roteiros de entrevistas ndo foram dispostas seguindo uma ordenacao rigida
ou inflexivel, visto que, foram utilizadas como um ponto de partida norteador para a captura
das informacdes advindas dos respondentes. De acordo com Bogdan e Biklen (1994, p. 135),
a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas permite a obtencéo de dados os quais podem ser
comparados entre os multiplos participantes da pesquisa.

Em conjunto com a realizagdo das entrevistas, foi utilizada também a ferramenta de
pesquisa calcada na observacdo ndo participante, guiada pelos objetivos da investigacdo, com
0 intuito de observar como os fatos ocorriam no ambiente organizacional. Para Merriam
(2009, p.119 -120), “ o referencial tedrico, o problema e as questdes de interesse determinam
0 que vai ser observado”. Para a referida autora, a observacao proporciona o primeiro contato
do pesquisador com o fenémeno estudado, existindo um checklist de elementos a serem
inicialmente observados, 0s quais provavelmente estdo presentes em qualquer contexto.
Relaciona-se ao conjunto fisico, aos participantes, as atividades, interacdes e dialogos
desenvolvidos, aos fatores sutis menos Obvios, porém importantes e finalmente ao préprio
comportamento do observador (MERRIAM, p. 120-121). Segundo Patton (2002), a
observacdo possibilita a averiguacdo dos relatos oriundos das entrevistas. A triangulacdo dos
dados coletados garante robustez e expressividade as informacdes e aos resultados alcancados
(FLICK, 2009, p.204).

Assim, a pesquisadora buscou descrever detalhadamente as atividades desenvolvidas
pelos praticantes da estratégia da SEPLAG, o comportamento e as interacdes dos mesmos no
contexto de trabalho, orientando-se por Patton (2002, p.4). Primeiramente a pesquisadora
realizou observacdes em quatro ocasides antes do agendamento das entrevistas, nas quais teve
a oportunidade de observar o desenvolvimento de algumas reunides de monitoramento de
projetos envolvendo a Secretaria das Cidades e a Secretaria de Turismo, bem como pode
observar o ambiente no qual os praticantes da estratégia da SEPLAG interagiam e atuavam

(MERRIAM, 2009, p.120-121). Posteriormente as observagdes ocorreram nas ocasides as
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quais a pesquisadora aguardou pelos respondentes para a realizagdo das entrevistas, nas quais
observou o ambiente fisico, indumentaria das pessoas presentes a SEPLAG e ao EGP e o
comportamento das mesmas, inclusive como as conversas eram desenvolvidas. Vale salientar
que as observacOes foram realizadas guiando-se pelos objetivos desta pesquisa fato que
conduziu a pesquisadora a direcionar o olhar para as ocorréncias pertinentes a rotina de
monitoramento de projetos.

A andlise documental também foi uma das estratégias de coleta de dados para a
realizacdo desta pesquisa. De acordo com Flick (2009, p.232), o pesquisador deve levar em
consideracdo o contexto no qual os documentos, os quais podem ser publicos ou privados,
foram produzidos. Assim, nesta pesquisa, a analise documental englobou o website da
SEPLAG e diversos documentos disponibilizados para a pesquisadora em meio fisico e em
meio eletrénico, pertinentes, principalmente, a rotina de monitoramento de projetos.

Vale salientar que no decorrer da fase de analise de dados desta pesquisa, descrita na
secdo a seguir, se constatou a necessidade de retornar ao campo empirico para realizar coleta
de dados em uma amostra teorica para refinar idéias, aprofundar as interpretacoes e fortalecer
as categorias preliminarmente construidas. Tais acfes foram guiadas pelas acepcbes de
Charmaz (2000, 2009) acerca da amostragem tedrica, a qual € indicada quando as categorias
construidas pelo pesquisador sdo intrigantes, porém, incipientes, visto que, ainda ndo se
conseguiu definir com clareza as “categorias e respectivas propriedades. Muita coisa
permanece ainda pressuposta, desconhecida ou questionavel” (CHARMAZ, 2009, p. 134).
Para a referida autora, a amostragem teodrica auxilia o pesquisador a “definir as propriedades
da categoria; identificar os contextos nas quais sdo relevantes; especificar as condigcdes sob as
quais emergem, sao mantidas ou variam; e descobrir as conseqiiéncias das mesmas”
(CHARMAZ, 2000, p. 519). Desta forma, foram realizadas novas entrevistas semiestruturadas
com trés dos sete respondentes da pesquisa para coletar dados especificos acerca dos meios
pelos quais os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendiam sobre a rotina de

monitoramento de projetos.

3.5 Analise de dados

Merriam (2009) e Patton (2002) advogam que no desenvolvimento de estudos
qualitativos, os resultados sdo emergentes, ndo havendo férmulas para transformar dados em

resultados. Assim sendo, a andlise de dados nesta pesquisa proporcionou a obtencdo de



56

conexdes entre 0s mesmos, possibilitando identificar evidéncias acerca do fendomeno
estudado. Foi realizada a luz das afirmativas de Merriam (2009, p. 176), a respeito da
complexidade do processo, demandando da pesquisadora a competéncia para transitar entre 0s
dados reais, concretos e 0s conceitos abstratos; entre descrigdes e interpretacdes e entre 0s
raciocinios dedutivos e indutivos.

Os estudos qualitativos produzem um volume robusto de dados, tornando a analise dos
mesmos, desafiadora. Diante de tal fato, € oportuno reduzir os dados, priorizando as
informacdes primordiais para o estudo, determinando as relagdes de significados e relatando o
cerne revelado pelos dados (PATTON, 2002). Para Creswell (2010), Merriam (2009) e Patton
(2002), para conduzir-se de forma plena um volume expressivo de dados gerados pelos
estudos qualitativos, a analise dos mesmos deve ser promovida concomitante a sua coleta e
interpretacéo, aliado a confecgéo de relatorios de campo.

Para o desenvolvimento desta pesquisa a analise de dados foi realizada a luz do
método da comparacdo constante, defendido por Glaser e Strauss (1967), porém, o grounded
theory ndo foi adotado como estratégia metodologica, pois, segundo Merriam (2009, p.175)
este método indutivo e comparativo € amplamente aplicado nos estudos qualitativos sem, no
entanto, existir a elaboracdo de uma grounded theory. Na aplicacdo deste método de
comparacgdo constante, coleta e analise de dados ocorrem de forma concomitante (BOGDAN;
BIKLEN, 1994, p. 102).

Desta forma, os dados coletados nesta pesquisa, adquiridos por meio da transcri¢éo
das entrevistas e do estudo dos apontamentos de campo oriundos das observacées in loco e da
interpretacdo dos documentos, foram analisados por intermédio da comparacdo constante.
Esta decisdo proporcionou a construcdo de categorias que ocorreu sob a Otica de Merriam
(2009, p.176), e respondeu as questdes de pesquisa, proporcionando a consecucdo dos
objetivos do estudo. Para Charmaz (2000, p. 515), o método da comparacdo constante da
grounded theory

significa (a) comparar diferentes pessoas (tais como suas visdes, situagdes,
acoes, relatos e experiéncias), (b) comparar dados do mesmo individuo em
diferentes momentos, c¢) comparar episédio com episodio, (d) comparar
dados com categorias e (e) comparar categoria com outras categorias.

A analise dos dados constituiu a construcdo das categorias e foi orientada pelos
“conceitos sensibilizadores” (CHARMAZ, 2000, p.515), os quais ofereceram formas de ver,
organizar e compreender os dados, pois, representaram as énfases disciplinares e tendéncias
de perspectivas adotadas nesta pesquisa (Ver Apéndice E). Se iniciou com a leitura da

transcricdo da primeira entrevista, acompanhada de anotagdes de comentarios acerca daquilo
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que a pesquisadora acreditava ser interessante, potencialmente relevante ou importante para a
pesquisa. Este processo é chamado de codificacdo, frequentemente intitulado open coding,
visto que, representa as primeiras analises executadas. Apds a analise de toda a transcri¢do da
primeira entrevista, a pesquisadora iniciou a revisdo das anotagOes realizadas tentando
agrupar aquelas com mesmo significado, gerando uma lista com tais grupos. Todo este
método de anélise, codificacdo e agrupamento foi desenvolvido nas demais transcri¢des das
entrevistas, notas de campo ou documentos analisados, sempre comparando as listas de
grupos de cddigos com os construidos anteriormente de modo a identificar a recorréncia de
regularidades ou padrdes. Tais padrdes ou recorréncias que permearam o0s dados foram
transformados em categorias, respondendo as questdes de pesquisa, tal como apregoa
Merriam (2009, p.178-181).

Para Charmaz (2000, p. 517), existe uma importante fase intermediaria entre a
codificacdo e 0 primeiro esboco da analise completa dos dados, intitulada “memowriting”.
Nela sdo elaborados “... processos, suposigoes € agdes que estdo submersos nos codigos”,
conduzindo os pesquisadores a explora-los, expandindo o processo de identificacdo ou
sugestdo dos mesmos, tornando-os aptos a classificacdo dos dados. O memowriting auxilia o
estabelecimento de inter-relagfes entre os processos, detalha as propriedades dos codigos e
conecta categorias. Auxilia na conexao entre a interpretacdo analitica e a realidade empirica
(CHARMAZ, 2000, p 517)

As categorias devem ser exaustivas, englobando todos os dados importantes para a
pesquisa, bem como devem ser mutuamente excludentes, ou seja, cada unidade de dados deve
ser descrita por uma Unica categoria. Devem possuir identidades que representem a totalidade
de seus dados, de forma que a elaboracdo de uma categoria represente uma unidade de dados
de forma concisa, expressando claramente o significado destes dados. Por fim, as categorias
devem ser congruentes conceitualmente, possuindo o0 mesmo nivel de abstracdo (MERRIAM,
2009, p.185-186).

No sentido de exemplificar, de forma sucinta, o desenvolvimento da analise de dados
realizada nesta pesquisa, apresenta-se no Quadro 2 a formacéo da categoria “Compreender a
complexidade dos projetos”, a qual representa um dos conteldos da aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG participantes da pesquisa, sobre a rotina em estudo. A
primeira acdo para a analise dos dados foi transcrever em documento apropriado (Ver
Apéndice F) as entrevistas gravadas, utilizando-se de linhas numeradas. Apods analise dos
contetdos das falas dos respondentes aqueles elementos significativos para a pesquisa foram

destacados, agrupados e codificados preliminarmente. Esta acdo se materializou por meio da
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realizacdo de comentarios na margem direita do documento, 0s quais representaram a
interpretacdo dos dados pela pesquisadora. Partindo-se destas andlises iniciais, o roteiro de
entrevistas foi adaptado e novos dados foram coletados, fazendo emergir novos elementos
relevantes para a pesquisa. Faz-se mister esclarecer que a coleta de dados ocorreu até
perceber-se uma repeticao nas falas dos respondentes, caracterizando uma saturacéo.

Considerando todos os conjuntos de dados criados, a pesquisadora iniciou a formagao
da categoria. Os referidos dados foram entdo reagrupados em apenas um Unico conjunto de
dados, proporcionando identificar que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam a
compreender a complexidade dos projetos. Desta forma, esta fase indutiva da investigacéo
deu lugar a fase dedutiva, na qual a pesquisadora procurou identificar mais evidéncias para
fortalecer a categoria construida. Para tal, foram identificados documentos em meio fisico e
em meio eletrdnico os quais demonstravam como o porte dos projetos, as metas a serem
alcancadas, as origens dos recursos financeiros que sustentavam 0s mesmos, a importancia
que possuiam para o programa de Governo em desenvolvimento, as conexdes que possuiam
com etapas anteriores e posteriores a execucdo da obra fisica e a repercussao que possuiam
junto a opinido publica foram considerados para uma realizacdo plena da rotina de
monitoramento de projetos. Vale salientar que outros elementos que emergiram das
entrevistas, concernentes a categoria “Compreender a complexidade dos projetos” estdo
descritos no capitulo voltado a apresentacao dos resultados desta pesquisa, na subsecéo 4.4.1.

Este encadeamento de acOes descrito de forma geral e sucinta se repetiu para a
formacdo das demais categorias as quais emergiram dos dados coletados nesta pesquisa. Por
fim, destaca-se a busca da pesquisadora em elencar um conjunto de categorias alinhadas aos
objetivos especificos desta pesquisa.

Assim sendo, € possivel afirmar que as categorias as quais emergiram das
similaridades encontradas na analise dos dados, puderam demonstrar “o que” e “como” os

praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos.



Quadro 2 — Descrigdo sucinta da formacdo da categoria

“Compreender a complexidade dos projetos”
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Elementos significativos extraidos dos depoimentos dos entrevistados

Interpretacéo da pesquisadora

“na verdade o projeto do corredor norte-sul e leste-oeste eu particularmente o conceituo como o portfolio com
varios projetos nesse projeto maior” (JOAO)

Identificacdo de algumas caracteristicas
importantes dos projetos sob

“entdo a gente decidiu tratar cada intervengdo digamos assim, cada intervencao desta como se fosse um
projeto” (ROSA)
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8 “E’ em algum dos trechos eu ndo iria nem tratar” (LUANA) construcao civil envolvidas nos projetos;
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5 repercussdo do projeto junto a opinido
'g‘ “era uma obra [projeto de construgdo civil] que deveria durar apenas um ano, um ano e meio e estava em publica

O execugdo a mais de trés anos. Era uma obra realmente muito problematica” (JOSE)

o “o projeto envolve a area de licitacdo, a area de suprimento e, no caso da Compesa, tem a area de licenciamento
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Fonte: elaborado pela Autora
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3.6 VValidade e confiabilidade

De acordo com Merriam (2009, p. 210), o que torna um estudo cientifico rigoroso ou
confiavel é o cuidado do pesquisador em delinear o estudo, fazendo uso de padrdes bem
desenvolvidos e aceitos pela comunidade cientifica. Assim, a garantia da validade e da
confiabilidade dos resultados obtidos em uma pesquisa qualitativa advém da capacidade do
pesquisador em imprimir “atencao cuidadosa a conceitualizagdo do estudo e a forma pela qual
os dados sdo coletados, analisados, e interpretados, e as descobertas sdo apresentadas”
(MERRIAM, 1998, p. 200). E importante a existéncia de uma coeréncia interna entre as
proposic¢des iniciais, desenvolvimento e resultados da investigacéao.

A validade e confiabilidade deste estudo foram guiadas pelas prerrogativas apontadas
por Stake (2005) o qual advoga que a triangulacdo de dados é primordial para estabelecer
maior fidedignidade aos resultados obtidos. Orientando-se ainda em Stake (2006), entende-se
por triangulacdo o processo de comparacdo entre dados de forma que evidencia-se a conexao
entre as informacdes novas e 0s dados obtidos até entdo. Esta comparacdo ou cruzamento de
dados pode ser promovido de varias formas, sendo o debate com pessoas proximas ao estudo
uma importante fonte de trabalho.

Além da triangulacdo, considerada por Merriam (2009, p. 215) como um dos mais
conhecidos métodos para fortalecer a validade interna de um estudo, foi aplicado também um
conjunto de recomendacdes apregoadas pela referida autora, objetivando alcancar a validacéo
e confiabilidade do estudo o qual foi realizado. As recomendacfes que foram seguidas pela
pesquisadora orientavam a realizacdo da “verificagdo de membros”, também intitulada de
“validagao do respondente”, significando retornar a organizagdo para verificar com 0S
participantes a assertividade das interpretacdes da pesquisadora, podendo contribuir tambem
para o aprofundamento da pesquisa. O adequado engajamento da pesquisadora na coleta de
dados esclarecendo os possiveis vieses que poderiam surgir na coleta ou analise dos mesmos
até atingir a saturacdo dos dados. A realizacdo de uma avaliacdo constante de pares para a
construcdo de categorias na fase de analise de dados, em encontros com o orientador e demais
pesquisadores envolvidos em estudos similares. A preservacao das evidéncias e a realizacao
de uma rica descricdo dos resultados, almejando, sempre que possivel, exemplificar os fatos
encontrados, ressaltando o contexto no qual ocorreram (MERRIAM, 2009, p. 229).

Na realizacdo desta investigacdo a pesquisadora preocupou-se em preservar as

evidéncias acerca do estudo. As evidéncias empiricas utilizadas para compreender como
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acontece a aprendizagem dos praticantes da estratégia sobre a rotina de monitoramento de
projetos foram identificadas por meio da utilizacdo de trés fontes de dados: entrevistas,
observacdo ndo participante e analise de documentos. A triangulacdo entre os dados coletados
de fontes diversas foi realizada por intermédio da participacdo da pesquisadora nas reunides
de monitoramentos de projetos desenvolvidos pelo EGP e na juncdo de documentos e
artefatos utilizados na execucgéo da rotina;

Seguindo as orientacGes de Merriam (2009), alguns procedimentos foram realizados
objetivando alcancar a validade interna deste estudo. Foi realizada a “verificagdo dos
membros” na qual ocorreram debates acerca da formacdo das categorias e da analise dos
resultados com o grupo de estudo em aprendizagem e estratégia como préatica do Programa de
Pés-graduacdo em Administragdo — PROPAD da UFPE, o qual é coordenado pelo orientador
deste estudo. Considerando-se as opinifes destas pessoas, as quais nao participaram da
pesquisa, porém, possuiam conhecimento acerca do assunto, foi possivel aprimorar 0s
resultados desta pesquisa. Foram executadas 3 entrevistas de revisdo (follow-up interviews),
objetivando aprofundar as interpretacdes acerca dos dados coletados e fortalecer o
desenvolvimento dos procedimentos metodoldgicos, fazendo uso da “amostragem tedrica”
(CHARMAZ, 2000, 2009). Vale a pena ressaltar também que foi encaminhado para cada
participante desta pesquisa um texto (Ver Apéndice G) apresentando uma sintese dos
resultados obtidos pela pesquisadora e, por meio deste documento, todos 0s praticantes da
estratégia da SEPLAG entrevistados confirmaram que a referida sintese apresentava uma
explicacdo plausivel acerca da aprendizagem dos mesmos.

Também foram empreendidos outros esforgos na busca pela validacéo e confiabilidade
dos estudos realizados, tais como a busca pela saturacdo dos dados, o esclarecimento dos
possiveis vieses da pesquisadora, apresentados na secdo 3.2 desta dissertacdo e a rica
descricdo dos resultados desta pesquisa, apresentando, sempre que possivel, exemplos
relevantes e o contexto no qual ocorreram.

Apesar de ter desenvolvido esta pesquisa fazendo uso do rigor necessario para tal
empreendimento, ndo foi possivel eliminar todas as limitacdes que permeiam este estudo.

Assim sendo, na secdo seguinte discorre-se acerca de tais limitacGes.

3.7 Limitacdes do estudo
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Esta pesquisa possui suas limitacGes, independente dos esfor¢cos empreendidos pela
pesquisadora, visto que as mesmas podem advir das escolhas de cunho tedrico, metodoldgico
ou empirico. Assim, coube entdo a pesquisadora prevenir-se contra as possiveis limitacdes,
comumente presentes nos estudos de natureza investigativa estando apta a identificar e tratar
aquelas que por ventura vinham a surgir.

Em decorréncia da natureza desta pesquisa estar consubstanciada pelo método
qualitativo, o qual traz em seu bojo a subjetividade, identifica-se a presenca de uma classica
limitacdo dos estudos qualitativos. Nao foi possivel exclui-la, visto que, representou o cerne
dos estudos os quais foram realizados, fazendo uso da inducdo para interpretar entendimentos
e significacdes, sendo este campo fértil para o surgimento de vieses advindos do pesquisador,
principal instrumento de coleta e analise de dados, os quais podem influenciar os resultados
da investigacdo. Tal limitagdo foi minimizada por meio do rigor dos métodos adotados em
todas as fases da pesquisa, da auto-observacdo da pesquisadora no desenvolvimento dos
procedimentos, no sentido de estar constantemente questionando-se acerca da conducdo da
investigacao, da triangulacédo de dados e por meio da opinido de outros pesquisadores 0s quais
compdem o grupo de estudo em aprendizagem e estratégia como pratica.

Outra limitacdo diz respeito ao método das entrevistas, principal fonte de dados desta
investigacdo. Representa a interpretacdo do fenémeno, sob o ponto de vista do entrevistado.
Por esta Otica, segundo Taylor e Bogdan (1998), as pessoas dizem coisas diferentes em
situacOes diferentes. A titulo de prevencdo, foi realizada a “verificagdo dos membros”
(MERRIAM, 2009), buscando ratificar a consisténcias das opinides expressas, além da
triangulacéo dos dados.

Ha de ponderar-se também acerca da limitagdo concernente a quantidade de
entrevistados, 0s quais estavam envolvidos com a rotina de monitoramentos desenvolvida no
EGP. Foram entrevistados sete dos nove praticantes da estratégia da SEPLAG selecionados e
a analise dos dados se centrou nos significados conferidos pelos mesmos as suas atividades
desenvolvidas diariamente.

Por dltimo, apresenta-se a limitacdo de acesso aos dados, visto que, algumas
informacGes requeridas ndo puderam ser disponibilizadas, fato que acredita-se ser decorrente
da confidencialidade existente nas mesmas, dificultando a disponibilizacdo e, por conseguinte,
a analise de tais dados. Vale salientar que alguns documentos puderam ser acessados somente

de forma visual, ndo havendo a possibilidade de anexa-los a esta dissertacéo.
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4 Resultados

Esta pesquisa teve como finalidade compreender como acontece a aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no
modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”. No sentido de alcangar o objetivo
geral desta pesquisa, se almejou responder as duas perguntas de pesquisa concernentes a
aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG envolvidos na pesquisa, sendo: (i) o
que tais praticantes da estratégia aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos? (ii)
como os praticantes da estratégia aprendem, sobre a rotina de monitoramento de projetos?

Orientando-se pelas acepcdes de Merriam (2009, p.185), as perguntas mobilizadoras
desta pesquisa foram respondidas por intermédio da construcdo de categorias. Assim, a
narracdo de como acontece a aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a
rotina de monitoramento de projetos dar-se-4& por meio das citacbes das falas dos
entrevistados, descrevendo os contetdos da aprendizagem e 0s meios pelos quais aprendem.

Este capitulo engloba cinco se¢fes. Na primeira secdo se caracterizou o0 campo
empirico no qual a pesquisa foi desenvolvida e o contexto de atuacdo dos entrevistados,
apresentando-se também o perfil dos mesmos. Na segunda, a rotina de monitoramento de
projetos foi detalhada. Na terceira discorre-se acerca das mudangas ocorridas na organizacao e
na rotina de monitoramento de projetos. Nas quarta e quinta secbes se apresentam 0s

resultados concernentes aos objetivos especificos desta pesquisa.

4.1 A Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado de
Pernambuco (SEPLAG)

Nesta secdo sera apresentada a caracterizacdo da SEPLAG, entidade da esfera publica
do estado de Pernambuco escolhida como campo empirico para a realizacdo deste estudo. Tal
escolha foi conduzida pelos critérios detalhados nos procedimentos metodolégicos descritos
no capitulo trés desta dissertacdo e dentre suas responsabilidades, as quais serdo relatadas a
seguir, coordena as acdes do Escritorio de Gestdo de Projetos (EGP) ao qual os praticantes da
estratégia envolvidos nesta pesquisa estdo vinculados.

De acordo com informac6es veiculadas no site da Secretaria de Planejamento e Gestdo

do Estado de Pernambuco (Disponivel em <http://www.portais.pe.gov.br/web/seplag/seplag>.


http://www.portais.pe.gov.br/web/seplag/seplag
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Acesso em 13 Mar. 2013), a entidade foi criada a partir da “..antiga Secretaria de

2 13

Planejamento...” sendo responsavel por “...planejar, desenvolver e acompanhar agdes que
visem ao desenvolvimento territorial, econdmico e social do Estado de Pernambuco”. Possui
um importante foco definido pelo governo estadual, que ¢ “...a atengdo redobrada com o
monitoramento, construindo um modelo que permita acompanhar o complexo universo das
acOes administrativas”. Localiza-se na rua da Aurora, n°® 1377, bairro de Santo Amaro no
Recife.

Utilizando-se da técnica da observacdo ndo participante, foi possivel constatar que a
SEPLAG possui 6timas instalagdes fisicas, com salas climatizadas e um leiaute, na sua
maioria, sem divisdes em nichos (ou baias), visto que ndo existem barreiras separando as
mesas de trabalho. Os Secretarios Executivos ocupam salas individuais de trabalho,
segregando-os dos demais profissionais. A infraestrutura fisica contempla ainda salas para a
realizacdo de reunides e treinamentos, além de um grande sal&o utilizado pelo Governador do
Estado para as sessdes de monitoramento, as quais envolvem as autoridades e tecnicos da
esfera publica.

Em sua estrutura, a SEPLAG engloba quatro Secretarias Executivas e uma
Superintendéncia, tal como apresenta-se a seguir: (i) Secretaria Executiva de Planejamento,
Orcamento e Captacdo (SEPOC), responsavel pela coordenacdo do processo de elaboracdo do
Plano Plurianual, da Lei de Diretrizes Orcamentarias e da Lei Orcamentaria Anual para o
estado pernambucano; (ii) Secretaria Executiva de Gestdo Estratégica (SEGE), responsavel
pela coordenacdo, monitoramento e avaliacdo da execucdo das politicas publicas das metas
prioritarias do Governo. Coordena também o Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP),
gue monitora obras estratégicas; (iii) Secretaria Executiva de Gestdo por Resultados (SEGR),
responsavel por assessorar, planejar, supervisionar, controlar e avaliar o modelo de gestdo por
resultado nas areas de Educacdo, Salde e Seguranca; (iv) Secretaria Executiva do
Desenvolvimento do Modelo de Gestdo (SEDMG), responsavel pelo desenvolvimento
continuo do Modelo de Gestdo “Todos por Pernambuco”. A SEPLAG ¢ responsavel pela
coordenacdo geral do Instituto de Gestdo Publica de Pernambuco e (v) Superintendéncia
Geral Técnica e de Gestdo — (SGTG), responsavel pela administracdo geral e pela execucao
orcamentaria e financeira da SEPLAG.

Por meio da consulta aos documentos disponibilizados pela Secretaria quando das
visitas in loco realizadas pela pesquisadora, foi possivel acessar informagdes mais detalhadas
acerca do modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”, conduzido pela

SEPLAG. Representa um modelo de planejamento e gestdo publica no Estado, o qual esta
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sendo desenvolvido e implantado em Pernambuco desde o final de 2007, sendo transversal a
todas as atividades e realizagdes do Governo. Materializa-se pela ado¢do de um conjunto de
novos conceitos e praticas que consolidaram as bases para o desenvolvimento, a partir de
2008, de uma nova cultura de planejamento na esfera publica pernambucana. Dentre varias
acOes importantes, foi implantado um processo racional de priorizacdo: metas passaram a ser
selecionadas a partir de um diagnostico da realidade do Programa de Governo, da consulta a
Sociedade e da disponibilidade de recursos. Com isso, se instituiu uma sistematica de
monitoramento intensivo para garantir a consecugdo das metas selecionadas, utilizando-se de
técnicas de gestdo por resultados e a gestdo de projetos, sendo esta Ultima capitaneada, em
parte, pelo Escritdrio de Gestdo de Projetos.

Nesta secdo foram expostas as informacOes gerais sobre a SEPLAG, a qual constitui o
campo empirico onde esta pesquisa foi realizada. Destacam-se as informacgdes acerca do
modelo de gestao “Todos por Pernambuco”, que preconiza, dentre outras importantes acdes, 0
monitoramento das metas prioritarias e seus projetos. Assim, nas subsecfes seguintes serdo
apresentados o Escritorio de Gestéo de Projetos — EGP e o perfil dos praticantes da estratégia

da SEPLAG, vinculados ao EGP, entrevistados pela pesquisadora.
4.1.1 O Escritério de Gestao de Projetos (EGP)

Nesta subsecdo sera apresentada uma caracterizacdo do Escritério de Gestdo de
Projetos (EGP), unidade vinculada a SEPLAG, baseada em dados coletados por meio das
observac0es efetuadas durante as visitas in loco ao campo empirico e também das analises dos
documentos disponibilizados para a pesquisadora.

O EGP foi instituido no modelo de gestao “Todos por Pernambuco” no ano de 2009
para monitorar e acompanhar as acdes mais estratégicas do programa de Governo e esta
vinculado a SEPLAG por meio da Secretaria Executiva de Gestdo Estratégica (SEGE), da
qual é subordinado. Sua equipe atualmente € composta por uma geréncia geral, uma geréncia
intermediaria e doze Analistas de Planejamento, Orcamento e Gestéo, sendo todos intitulados
nesta pesquisa, de acordo com a lente tedrica apresentada na Secdo 2.2 desta dissertacao,
como 0s praticantes da estratégia da SEPLAG. O EGP esta instalado na area central do
segundo andar do prédio onde esta instalada a SEPLAG, localizando-se em frente a sala da
Secretaria Executiva da SEGE, tal como se pode observar na representacdo da planta baixa

com alguns detalhamentos do leiaute presente no Apéndice I.
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Por meio da observacéo do ambiente no qual o EGP est inserido e da forma pela qual
as pessoas interagem, foi possivel para a pesquisadora perceber austeridade e formalismo.
Estas caracteristicas representam-se pela estrutura fisica composta por mobilia em tons
neutros, sem a presenca de plantas naturais e quadros decorativos expostos nas paredes. O
ambiente é muito silencioso e as pessoas comunicam-se em um tom baixo, de forma pouco
coloquial. A indumentaria das pessoas presentes no ambiente, nos dias 0s quais as
observacdes in loco foram realizadas, inclusive daqueles profissionais externos ao EGP e a
SEPLAG, era composta na sua maioria por pecas do vestuario também em tons neutros,
consideradas pelo senso comum como formais e tipicas da esfera pablica, tais como ternos e
gravatas para o publico masculino e tailleur para o feminino. Esta austeridade e formalismo
compdem o ambiente no qual os praticantes da estratégia desenvolvem a rotina de
monitoramento de projetos, existindo também uma forte hierarquizacdo nas relagdes
profissionais.

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos tem como principais fungdes supervisionar
e coordenar o processo de acompanhamento e de monitoramento dos projetos estratégicos
vinculados de Governo, por meio da coordenacdo da atuacdo dos praticantes da estratégia da
SEPLAG. Utiliza metodologia de trabalho propria, intitulada nesta pesquisa como “rotina de
monitoramento de projetos”, a qual esta descrita na secdo 4.2 desta dissertagdo, baseada na
metodologia de gest&o de projetos preconizada pelo Project Management Institute — PMI®.

Nesta subsecdo foram apresentadas caracteristicas do EGP, ambiente no qual os
praticantes da estratégia da SEPLAG envolvidos nesta pesquisa geralmente atuam. Na
proxima subsecdo serdo descritos os perfis de cada um dos entrevistados e 0s dados acerca
deste assunto foram obtidos, principalmente, quando o0s pesquisados responderam ao
“Formuldrio I - Informagdes bésicas sobre os participantes da pesquisa”, presente no

Apéndice B, antes da realizacdo de cada entrevista.
4.1.2 O perfil dos participantes

A amostra desta pesquisa € composta por praticantes da estratégia da SEPLAG

selecionados de acordo com os critérios para a escolha dos respondentes estabelecidos no

® O PMI desenvolveu o Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®), o qual
representa um documento formal que apresenta normas, métodos, processos e boas préaticas reconhecidas em
gerenciamento de projetos.
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capitulo pertinente aos procedimentos metodoldgicos. Todos 0s respondentes ingressaram na
SEPLAG por meio de concurso publico para o cargo de analista de orcamento, planejamento
e gestdo, iniciando suas atividades no EGP no més de marco de 2011. Somente um dos
respondentes possuia experiéncia na gestdo de projetos antes de ingressar na SEPLAG e
compor a equipe de profissionais do EGP. Os demais respondentes aprenderam a lidar com
projetos a partir desta vivéncia e participando de formacgédo profissional continuada ofertada
pela SEPLAG, por meio do Instituto de Gestdo, ou por outras instituicbes de ensino publicas
ou privadas. Ao total foram entrevistados sete praticantes da estratégia utilizando-se as salas
de reunides da SEPLAG disponiveis e somente um dos respondentes utilizou sua mesa de
trabalho para participar da entrevista.

As informacGes gerais acerca dos respondentes estdo descritas no Quadro 3, no qual é
possivel visualizar que a amostra € composta por quatro mulheres e trés homens. Os nomes
citados sdo pseuddnimos utilizados no sentido de resguardar a identidade dos praticantes da
estratégia entrevistados. O respondente mais velho tem 39 anos e 0s demais possuem idade
entre 26 e 30 anos. A formagédo universitaria mostra-se diversificada, em decorréncia do perfil
requerido no concurso publico em que foram selecionados. Uma particularidade diz respeito a
Luana, que substitui Rosa temporariamente no cargo de gerente de monitoramento de
projetos, visto que a mesma esta substituindo a gerente geral de monitoramento de projetos a

qual encontrava-se em licenca maternidade no periodo em que as entrevistas foram realizadas.

Quadro 3 — Perfil dos praticantes da estratégia da SEPLAG entrevistados

Tempo de
Nome | Idade Formacéo Cargo atuacdo no
EGP
Alice 26 Bacharelado em Geografia Analista de planejarrlento,
orgamento e gestdo
Jack 39 Administragdo Analista de planejanlento,
orgamento e gestdo
Jodo 2 Contabilidade Analista de planejanlento, 2anose7
orgamento e gestdo meses
José 30 Ciéncias Sociais Analista de planejanlento,
orgamento e gestdo
Luana 27 Administragdo Gerente_ de momtorampnto de
projetos em exercicio
. Gerente geral de monitoramento de
Rosa 26 Economia . P
projetos em exercicio
A Comunicacdo Social com Analista de planejamento,
Tania 29 e o . x
habilitagdo em Jornalismo orcamento e gestdo

Fonte: elaborado pela Autora
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Alice possui formagdo universitaria em Geografia e desde que iniciou suas atividades
na SEPLAG, quando aprovada no concurso publico, sempre trabalhou no EGP. Afirma que
nunca havia trabalhado antes com projetos, aprendendo a fazé-lo nestes poucos mais de dois
anos atuando no Escritério de Gestdo de Projetos. Monitorou projetos envolvendo diversas
Secretarias de Estado, tais como a da Salde, do Turismo, da Educacdo e atualmente esta
envolvida com o monitoramento das obras de construcdo civil que estdo sendo realizadas no
Palacio das Princesas, tradicional sede do Governo do Estado e no Porto do Recife.

Jack é formado em Administracdo com pds-graduacdo lato sensu na sua area de
formacdo. Trabalhou com gestdo de projetos e planejamento estratégico em empresas
privadas antes de ser aprovado em concurso publico e iniciar carreira profissional na
SEPLAG, compondo a equipe de profissionais do EGP. Atualmente monitora projetos
envolvendo a Companhia Pernambucana de Saneamento (Compesa). Participou de um grupo
de praticantes da estratégia da SEPLAG que, de forma independente, analisou a rotina de
monitoramento de projetos e apresentou a geréncia do EGP propostas de melhorias na mesma.
Acredita que sua experiéncia profissional com gestdo de projetos na iniciativa privada, em
alguns momentos, dificultou a sua performance nas a¢6es de monitoramento de projetos na
SEPLAG, visto que, sao muitos diferentes. Para o mesmo foi um ‘“choque” enfrentar as
demandas oriundas dos monitoramentos dos projetos na esfera publica.

Jodo é formado em Ciéncias Contabeis e também ndo possuia experiéncia profissional
anterior na gestdo de projetos antes de ser selecionado por concurso publico e compor a
equipe da SEPLAG e do EGP. Trabalhou com auditorias contabeis em empresas privadas. No
EGP ja& atuou no monitoramento de projetos junto a Secretaria das Cidades atuando nos
grandes projetos voltados para a mobilidade urbana, vinculados as obras de construcéao civil
prevista no Programa de Aceleracdo do Crescimento — PAC, capitaneado pelo Governo
Federal. Também fez parte de um grupo de praticantes da estratégia da SEPLAG que, de
forma independente, analisou a rotina de monitoramento de projetos e apresentou a geréncia
do EGP propostas de melhorias na mesma. Avalia que atualmente enfrenta um desafio novo
no EGP, visto que esta trabalhando com uma acdo e ndo uma obra de construcdo civil: o
monitoramento de um projeto voltado para a criacdo de um novo museu em Pernambuco.

José é formado em Ciéncias Sociais e desde que foi selecionado por concurso pablico
para trabalhar na SEPLAG atua no EGP, onde vivenciou a oportunidade de lidar com projetos
trabalhando com a Secretaria de Defesa Social, Compesa, Secretaria de Ressocializacéo,
Secretaria de Saude a com a Casa Militar. Mobilizou um grupo de praticantes da estratégia da

SEPLAG que, de forma independente, analisou a rotina de monitoramento de projetos e
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apresentou a geréncia do EGP propostas de melhorias na mesma. Busca ampliar seus
conhecimentos sobre a gestdo de projetos por meio da participacdo em cursos, sendo o Gltimo
deles promovido pelo Instituto de Gestéo, voltado para a formagdo continuada dos servidores
publicos.

Luana é formada em Administracdo com especializacdo lato sensu na gestdo de
projetos, realizada ap6s ingresso na SEPLAG por concurso publico, em decorréncia das
demandas do EGP. Trabalhou com consultorias em empresas privadas e com monitoramento
de metas em empresas do setor bancério. Afirma que nunca havia trabalhado antes com
projetos, aprendendo a fazé-lo nestes poucos mais de dois anos atuando no monitoramento de
projetos envolvendo diversas Secretarias de Estado, tais como a das Cidades, da Habitacdo e
do Turismo. Na Secretaria das Cidades atuou nos grandes projetos voltados para a mobilidade
urbana, vinculados as obras de construcdo civil prevista no Programa de Aceleracdo do
Crescimento — PAC, capitaneado pelo Governo Federal. Atualmente exerce, de forma
temporéria, o cargo de gerente de monitoramento de projetos do EGP.

Rosa ¢ formada em Economia com mestrado em Engenharia de Producdo. Ja era
servidora publica da Compesa e ingressou na SEPLAG por meio de um novo concurso
publico que participou e sempre trabalhou com o EGP, monitorando projetos na Secretaria de
Educacdo. Em julho de 2012 foi convidada a assumir a geréncia de monitoramento de
projetos no EGP e em agosto de 2013 assumiu, temporariamente, a geréncia geral de
monitoramento, substituindo uma colega em licenca maternidade.

Tania é formada em Comunicacdo Social com habilitacdo em Jornalismo, com pos-
graduacdo lato sensu na area de gestdo de projetos. Desde que iniciou suas atividades na
SEPLAG, quando aprovada no concurso publico, sempre trabalhou no EGP. Como a maioria
dos entrevistados, nunca havia trabalhado com projetos antes de ingressar no servico publico.
Acredita que, por ser muito curiosa, sempre esta estudando e pesquisando acerca da gestdo de
projetos. Participou de um grupo de praticantes da estratégia da SEPLAG que, de forma
independente, analisou a rotina de monitoramento de projetos e apresentou a geréncia do EGP
propostas de melhorias na mesma. Obteve neste ano de 2013, utilizando recursos préprios,
uma importante certificacdo para os profissionais que atuam na area de projetos, com
reconhecimento internacional, intitulada “Certified Associate in Project Management -
CAPM® *”, emitida pelo respeitado Project Management Institute — PMI. Atualmente

monitora o0s projetos da Secretaria de Recursos Hidricos e Energéticos.

* Segundo informacdes veiculadas no site do PMI, a certificacdo de “Profissional Técnico Certificado em
Gerenciamento de Projetos (CAPM)®" é projetada para aqueles profissionais com menos experiéncia no
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Nesta subsecdo foram apresentados os perfis dos praticantes da estratégia da SEPLAG
entrevistados nesta pesquisa. Na se¢do seguinte, a rotina de monitoramento de projetos sera
apresentada em detalhes.

4.2 A rotina de monitoramento de projetos

A rotina de monitoramento de projetos executada pelo EGP é parte integrante de uma
rotina maior e mais robusta, denominada “Gerenciamento de Projetos”, sob a
responsabilidade da SEPLAG. Foi escolhida para o desenvolvimento dos estudos por ser
estratégica para o modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”, visto que,
contribui para os resultados organizacionais envolvendo um grupo importante de praticantes
da estratégia da SEPLAG. Este grupo € composto pelo Secretario responsavel pela Secretaria
Executiva de Gestdo Estratégica - SEGE, da qual o EGP ¢ subordinado, um gerente geral de
monitoramento de projetos, um gerente de monitoramento de projetos e 12 analistas de
planejamento, orcamento e gestdo. Esta rotina organizacional também permite que 0s
praticantes da estratégia envolvidos com o seu desenvolvimento tenham experiéncias de
aprendizagem. Assim, nesta se¢do, a rotina de monitoramento de projetos sera detalhada para
um melhor entendimento dos resultados obtidos.

A partir das informacdes obtidas por meio das observacoes, analises de documentos e
entrevistas realizadas com sete dos dez praticantes da estratégia da SEPLAG envolvidos
diretamente com a atividade de monitoramento de projetos, identificados pelos pseudénimos
de Alice, Tania, Rosa, Luana, Jodo, José e Jack foi possivel considera-la como uma rotina
organizacional, pois, constitui-se de “ um padrao repetitivo e reconhecivel de agdes
interdependentes, envolvendo multiplos atores”, tal como preconiza Feldman e Pentland
(2003, p. 96). Assim, foi possivel clarificar as nuances presentes na referida rotina
organizacional, detalhando-a, tornando também possivel identificar mudancas as quais
proporcionaram a aprendizagem dos praticantes da estratégia envolvidos com a mesma.

Em decorréncia da rotina em estudo ser parte integrante de uma outra rotina
organizacional mais ampla intitulada “Gerenciamento de Projetos”, acredita-se ser importante
apresentar, de forma sucinta, o contexto na qual a rotina de monitoramento de projetos esta

inserida e como é iniciada.

gerenciamento de projetos. A certificagio CAPM® atesta sua compreensdo do conhecimento, terminologia e
processos fundamentais de um gerenciamento de projetos eficiente, segundo 0 Guia PMBOK®.
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71

A SEGE gerencia em torno de 370 projetos estratégicos definidos a partir dos
objetivos estratégicos presentes no Programa de Governo definido para o Estado. Deste
montante, 0 EGP monitora em torno de sessenta deles, sendo que a maioria envolve obras de
construgdo civil importantes para o Estado, como por exemplo, as obras de infraestrutura
previstas no Programa de Aceleracdo da Economia (PAC) para Pernambuco, capitaneado pelo
Governo Federal. As a¢des de monitoramento previstas no processo de acompanhamento das
politicas publicas presente no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”
possuem como principal instrumento de trabalho as reunides formais de monitoramento, nas
quais se realizam o acompanhamento da execucdo das metas prioritarias, no tocante aos
aspectos fisicos e financeiros. Os projetos mais vitais presentes nestas metas prioritarias séo
aqueles monitorados pelo EGP, por meio da rotina de monitoramento de projetos.

A rotina de monitoramento de projetos é desenvolvida utilizando-se algumas
ferramentas de tecnologia da informacdo (T1) muito usuais nas organizacGes publicas e
privadas, tais como as planilhas eletronicas do Excel e do MS Project e as telas do Power
Point. E composta pelas seguintes agdes: (i) elaborar um plano de projeto; (ii) salvar linhas de
base e formatar cronograma; (iii) atualizar cronograma; (iv) utilizar o Sistema de
Gerenciamento de Projetos - SISGEP e (v) elencar licbes aprendidas, as quais se apresentam
na figura 4 a seguir. Vale a pena citar que tais a¢Oes sao desenvolvidas de forma repetitiva e
sdo interdependentes. A cada projeto monitorado pelos praticantes da estratégia da SEPLAG
as acdes que compdem a rotina de monitoramento de projetos sdo desenvolvidas de forma
repetitiva, no sentido de promover um processo continuo de acompanhamento e séo

interdependentes, visto que, o inicio de uma esta conectado ao encerramento da anterior.

Figura 4 — A rotina de monitoramento de projetos

(i) Elaborar um
plano de projeto

(ii) Salvar (iii) (iv) Utilizar (v) Elencar
linhas de base e Atualizar ‘ SISGEP , liches
formatar cronograma aprendidas
cronograma

Fonte: elaborado pela Autora
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O momento que precede a rotina de monitoramento de projetos é quando a SERE, por
meio do seu Secretario Executivo, recebe a incumbéncia de monitorar um projeto vinculado a
uma meta prioritaria do programa de Governo do Estado. A partir de entdo, as acdes que
compdem a rotina de monitoramento serdo desencadeadas, as quais se repetem em cada
projeto a ser monitorado. Tais agdes serdo apresentadas a seguir, de forma detalhada.

O EGP é o responsavel pela execucdo de toda a rotina de monitoramento de projetos
vinculados as metas prioritarias. Por meio de Rosa, gerente geral de monitoramento do EGP, a
ordem para desencadear as a¢fes que compdem a rotina de monitoramento é estabelecida,
definindo a equipe de praticantes da estratégia da SEPLAG que ficard responsavel pelo
monitoramento do projeto. Assim, a acdo (i): “Elaborar um plano de projeto” pode ser
iniciada, na qual a equipe responsavel pela execucdo do projeto, composta pelos
representantes das instituicdes publicas e privadas que atuam de forma direta e indireta no
mesmo € assessorada pela equipe de praticantes da estratégia da SEPLAG para elaborar o
“Plano de Projeto”. Para realizar tal agdo, as equipes Se guiam pelo documento intitulado
“Manual do Plano de Projeto — Instrucdes para elaboragdo de um plano de projeto — SEPLAG
PE”. O Plano de Projeto ¢ constituido por um conjunto de telas em Power Point, o qual gera
um arquivo em meio eletrénico que pode ser impresso, tornando-se um documento em meio
fisico. Contém, obrigatoriamente, as seguintes informacdes: nome do projeto, equipe
envolvida, objeto, objetivo, objetivo estratégico, prazos, custos, o que sera feito, o que ja foi
feito, 0 que ndo estd contemplado no projeto, analise de cenarios do projeto — stakeholders,
estrutura analitica do trabalho, matriz de atribuicGes, critérios de aceitacdo e encerramento de
projetos, mapa da batalha (cronograma), orcamentos, riscos, premissas, regras de
monitoramento (definidas pelo EGP) e o plano de comunicacdo. O Plano de Projeto somente é
concluido quando for aprovado formalmente por meio de documento assinado pelo gerente e
pelo Secretario responsavel pelo projeto. Assim, estara apto a obter a linha de base do projeto,
a qual esta contida na fase (ii) apresentada a seguir. Vale salientar que esta acdo inicial
comporta a integracdo de todas as informacgdes sobre como o trabalho seréa realizado.

Com o Plano de Projeto elaborado e aprovado, o praticante da estratégia da SEPLAG
envolvido na equipe de monitoramento, pode dar inicio a acdo (ii): “Salvar linhas de base e
formatar cronograma”. Guiando-se pelo documento intitulado “Procedimento Operacional
Padrdo — POP 001 - Salvando a linha de base e formatando o cronograma para O
acompanhamento”. Define a linha de base do projeto, utilizando as datas de inicio e término
de cada atividade estabelecida e aprovada pelo gerente do projeto e pelo Secretério da pasta

envolvida, que servirdo como base de comparagdo com as datas realizadas ao longo de todo o
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ciclo de vida do projeto. Executa também a formatacdo do cronograma do projeto no MS
Project. O resultado desta acdo apresenta-se sob a forma de planilhas eletronicas contidas no
MS Project.

A execucdo do POP 001 permite que qualquer outro praticante da estratégia da
SEPLAG envolvido na equipe de monitoramento possa dar inicio a agdo (iii): “Atualizar
cronograma”, guiando-se pelo documento intitulado “Procedimento Operacional Padrao —
POP 002 —Atualizagédo de cronograma no MS Project”. Informa o inicio real do projeto,
atualiza o status de cada atividade do projeto indicando bandeira vermelha para atividades em
atraso, bandeira amarela para atividades cuja data de término planejado é maior do que a data
de status e bandeira verde para atividades futuras, cujas datas de inicio e término planejadas
sdo maiores que as datas de status. Ao término destas atividades, atualiza o cronograma,
salvando as planilhas eletronicas presentes no MS Project. Vale a pena ressaltar que o POP
002 recomenda que o praticante da estratégia responsavel pela acédo (iii) verifique se a data
final planejada do projeto sofreu alteracbes. Caso isto tenha ocorrido, devera ser salva uma
versao do cronograma adicionando a palavra “simula¢dao” ao final do nome do cronograma. O
praticante da estratégia responsavel deve replanejar atividades futuras e registrar as alteracdes
na coluna “contramedidas” do “Relatério de Acompanhamento” no SISGEP do projeto,
contido na acdo (iv) apresentada a seguir.

A execucdo do POP 002 permite que qualquer outro praticante da estratégia da
SEPLAG envolvido na equipe de monitoramento possa dar inicio a agdo (iv): ‘“Utilizar
SISGEP”, guiando-se pelo documento intitulado “Manual do SISGEP - Instrucdes para
preenchimento e utilizacdo do SISGEP - Sistema de Gerenciamento de Projetos - SEPLAG
PE”. E importante esclarecer que o SISGEP é uma colecdo de documentos construida de
maneira simples e intuitiva que permite acompanhar um projeto e conhecer sua situacéo,
utilizando-se das planilhas eletrénicas do Excel como ferramenta de TI.

Esta etapa é a mais robusta da rotina de monitoramento de projetos, apresentando as
informacGes relevantes acerca do andamento do projeto, pertinentes aos sucessos e fracassos
alcancados, as quais sdo extraidas pelos praticantes da estratégia da SEPLAG dos
representantes das instituicbes envolvidas de forma direta ou indireta no projeto, quando das
reunides de monitoramento. O SISGEP contém a ficha de abertura do projeto, o banco de
dados — BDADOS, a analise grafica na qual existem dois graficos que sdo elaborados: a
Evolucdo da Tendéncia de Atraso e 0 % Concluido (Planejado x Real) do projeto, o relatério
de acompanhamento (relatorio de trés geracbes - R3G) cujo objetivo é identificar, relatar,

armazenar e planejar contramedidas aos problemas na execucdo de tarefas que tenham
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impacto no andamento do projeto. O SISGEP contém também o diério de bordo, cujo objetivo
é realizar um acompanhamento diério do projeto e planejar tarefas pontuais futuras, relatando
acontecimentos, reunides, anotacdes, etc. O sistema contém também as solicitacbes de
mudancas no projeto, cujo objetivo é formaliza-las, sejam de escopo, de prazo ou de custos,
para submeté-las a um ritual que tem por objetivo fazer com que modificacbes somente sejam
demandadas depois de analisadas conscientemente as suas consequéncias e seus motivos. Por
altimo, porém, ndo menos importante, o0 SISGEP contém o Status Report o qual descreve a
situacdo atual do projeto buscando informacdes em campos de outras planilhas do sistema
(ficha de abertura, BDADOS, relatério de acompanhamento e analise grafica), porém, o0s
pontos criticos e 0s pontos relevantes devem ser preenchidos diretamente no Status Report,
quando das reunides de monitoramento de projetos.

Por fim, a rotina de monitoramento possui a acdo (v): “Elencar licdes importantes” a
qual depende das demais, pois, apresenta as licbes aprendidas com o desenvolvimento do
projeto. Assim como as acOes anteriores, pode ser executada por qualquer praticante da
estratégia da SEPLAG envolvido na equipe de monitoramento do projeto. Guiando-se pelo
formulario eletrdnico em Excel intitulado “Li¢Ges aprendidas” realiza a tltima reunido de
monitoramento com o grupo de representantes das instituicdes envolvidas de forma direta ou
indireta no projeto para extrair informacgdes acerca da avaliacdo da gestdo, considerando 0s
seguintes parametros: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, riscos,
comunicacgdo, aquisicdes, integracdo e estratégia. Desenvolve também com o grupo uma
andlise dos fatos, quantificando-os, qualificando-os e apresentando as licdes aprendidas com
0s mesmos. Finaliza o preenchimento do formulario eletronico com as avaliacbes dos
resultados quantificaveis alcancados e com uma avaliagdo geral do projeto, obtidas por meio
de consenso com 0 grupo.

Desta forma, nesta sec¢do se buscou discorrer sobre como EGP desenvolve a rotina de
monitoramento de projetos, clarificando-a, visto que, foi a escolhida para o desenvolvimento
desta pesquisa de dissertacdo. Buscou-se detalhar a rotina apresentando-se a descricdo das
suas acOes e principais atividades e a atuacdo dos praticantes da estratégia SEPLAG

envolvidos no monitoramento de projetos.
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4.3 Mudancas que ocorreram na rotina de monitoramento

de projetos

Esta secdo é dedicada a algumas mudancas significativas que foram empreendidas na
rotina de monitoramento de projetos no sentido de aprimoré-la. Serdo apresentadas uma
mudanca considerada pelos entrevistados como ampla e duas mudangas consideradas
pontuais. A identificacdo das mesmas emergiu da anélise de dados coletados nas entrevistas
semiestruturadas realizadas com os praticantes da estratégia, nas observacdes efetuadas
durante as visitas a SEPLAG e também nas analises dos documentos disponibilizados para a
pesquisadora. Para 0s pesquisados, tais mudancgas apontadas representaram solucbes as
demandas multifacetadas oriundas dos monitoramentos de projetos realizados, as quais,
geralmente estavam relacionadas ao porte da obra de construcédo civil contemplada no projeto
monitorado, as origens dos recursos financeiros que sustentam oS projetos, a repercusséo
junto a opinido publica, as pessoas e instituicdes envolvidas de forma direta ou indireta no
monitoramento, dentre outros fatores. Para um melhor entendimento acerca de tais mudancas,
acredita-se ser oportuno discorrer sobre o contexto do qual surgiram.

O desenvolvimento econdémico do estado de Pernambuco alavancou a inddstria da
construcdo civil no estado, permitindo a realizacdo de inUmeros projetos voltados para
empreendimentos de construcdo civil nas esferas publica e privada. Seja no interior do estado
ou nas cidades litoraneas é possivel perceber este crescimento. Aliado a este aquecimento
econébmico, o estado de Pernambuco foi escolhido para sediar eventos esportivos de
importancia internacional, tais como a Copa das Confederacfes e a Copa do Mundo. Estes
eventos tradicionalmente provocam a realizacdo de grandes obras de construcéo civil publicas
nas regides envolvidas. Como exemplo destes empreendimentos, é possivel citar, na Regido
Metropolitana do Recife, dois projetos voltados para a mobilidade urbana, subsidiados pelo
Governo Federal por meio do Programa de Aceleracdo da Economia — PAC, conhecidos pela
populagdo como “Corredor leste-oeste” e “Corredor norte-sul”. A realizagcdo destes projetos
impressiona pela pujanca e pela interferéncia positiva ou negativa no dia a dia das pessoas que
transitam pela regido.

E neste contexto em que a SEPLAG e o EGP estéo inseridos. Um contexto que pode
gerar demandas nos ambitos técnicos e politicos, em decorréncia dos tipos de projetos
monitorados e das instituicbes pulblicas e privadas envolvidas, que provocaram a

implementacdo de mudancas na rotina de monitoramento de projetos, para a obtengdo de um
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resultado mais assertivo. Observou-se uma mudanga ampla, a qual para ser implementada
pelos praticantes da estratégia exigiu debate com os gestores do EGP e a anuéncia dos
mesmos, tal como explica-nos Rosa, gerente geral de monitoramento em exercicio do EGP:
“depende do tipo de mudanca que ira ser feita. Uma mudanga simples, pequena na rotina
deles [...] eles tém autonomia para fazer [...] se for uma mudanca um pouco maior de
processo, ai eles consultam a gente [gerentes do EGP] e a gente pode autorizar ou nao”.
Ocorreram também aquelas mudancas pontuais, cuja decisdo de executa-la partiu do proprio
praticante da estratégia envolvido no monitoramento, tal como relata José: “com o tempo fui
desenvolvendo um pouco mais de autonomia [...] eu fui percebendo certas situacdes que eu
comecei a fazer as coisas [implementar as mudancas] e eu levava sé a informacdo para
geréncia”.

Faz-se oportuno esclarecer que as mudancas observadas se centravam nas dimensdes
performativa e ostensiva da rotina, bem como nos artefatos utilizados quando da execucéo da
mesma. Amparando-se nas acepg¢des de Pentland e Feldman (2003), a dimensdo performativa
de uma rotina organizacional € pertinente a execucdo da mesma, isto €, a acao dos praticantes.
A dimensdo ostensiva refere-se ao padrdo abstrato da rotina, tal como uma narrativa, um
script. No tocante aos artefatos da rotina organizacional, representam uma prescricédo, tais
como, regras formalizadas ou procedimentos operacionais ou até mesmo maquinas,
computadores, softwares dentre outros que auxiliam a execu¢do da atividade ou 0 processo
decisorio.

A maioria dos entrevistados cita 0s projetos vinculados ao Plano de Aceleracdo do
Crescimento — PAC, subsidiados pelo Governo Federal, voltados para a mobilidade urbana
como aqueles que mais impactaram o desenvolvimento da rotina de monitoramento de
projetos. Tal como advoga Isabella (1990, p. 11), sdo “eventos criticos” porque
“desequilibram a estabilidade da rotina”. A rotina de monitoramento de projetos “ndo dava
conta”, nas palavras de Rosa, de monitora-los, exigindo mudancas e adaptacBes. Estes
projetos envolviam varias obras de construcdo civil inter-relacionadas, bem como
desapropriacfes de terrenos, aquisicdo e instalacdo de tecnologia, gestdo de recursos
humanos, cronogramas de execucdo com pouca flexibilidade para alteracGes, instituicdes
privadas participando em todas as fases do projeto, dentre outros fatores, fazendo emergir,
entre 0s praticantes da estratégia da SEPLAG, um novo conceito para avalia-los. Passaram a
ser considerados como programas ou portfélios, os quais contemplavam varios projetos
menores para compor um todo maior. Jodo cita que a primeira mudanga implementada foi

incluir todas as fases que antecediam as obras de construcdo civil, intituladas por ele como
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“pré-obras” no monitoramento. Antes da ocorréncia deste evento critico, 0 EGP iniciava o
monitoramento de um projeto somente quando a obra de construcéo civil era autorizada a ser
iniciada. N&o consideravam as etapas anteriores e posteriores a obra no monitoramento. Esta
mudanca se centrou na dimenséo performativa da rotina.

Uma mudanca pontual foi observada pela pesquisadora, a qual foi considerada por
alguns dos participantes como relevante. Representa a inclusdo de um novo artefato na rotina
de monitoramento de projetos para atender a uma particularidade de uma instituicdo publica, a
Secretaria das Cidades — SECID, envolvida no monitoramento de varios projetos sob a
responsabilidade do EGP. Este artefato constituia-se de uma ata de reunido, na qual todas as
contramedidas apresentadas pelas instituicGes envolvidas no projeto para sanar oS atrasos
identificados no monitoramento eram documentadas. Este novo documento poderia servir
como instrumento de notificacdo para aquelas instituicdes envolvidas que ndo cumpriam com
0s acordos estabelecidos nas reunides de monitoramento. Segundo Jodo, “¢ um documento a
mais para poder notificar as Empresas [instituicdes privadas envolvidas nos projetos], multar
e pleitear mais coisas”.

A segunda mudanca pontual relevante para os entrevistados, diz respeito a alteracao
do local das reunibes de monitoramento as quais deveriam ser realizadas na sede da
instituicdo puablica responsavel pelos projetos e representa uma mudanca na dimensao
performativa da rotina de monitoramento de projetos. Os praticantes da estratégia da
SEPLAG observaram que quando realizavam as reunides na sede da SEPLAG, todas as
pessoas envolvidas no projeto compareciam pontualmente, mostrando-se totalmente centradas
na atividade de monitoramento. Alice comenta acerca de um dos problemas enfrentados: “a
gente comegava a reunido e como a pessoa estava na sua Secretaria, surgiam algumas
demandas para ela 14 e ela tinha que sair no meio da reunido”. Para Jodo, a cada momento que
um dos representantes saia da reunido de monitoramento para resolver outros problemas era
um retrocesso: “cada pausa desta é um foco de discussdo que € interrompido. Quando sai uma
pessoa [da reunido de monitoramento] tira atencdo de outra pessoa que comeca a conversar
sobre outras coisas”. Assim, Jodo conclui que “essa mudanca, a titulo de monitoramento, foi
muito positiva para nos”.

Em contraponto a esta mudanca pontual, apresenta-se o relato de Jack que mesmo
reconhecendo as benesses da alteracdo do local da reunido de monitoramento, trazendo-a para
as instalacdes da SEPLAG, argumenta que, em decorréncia da particularidade da instituicéo
publica responsavel pelo projeto que monitora ndo consegue realizar tal mudanga. Jack

explica: “depende muito da secretaria ou do ambiente onde vocé estd [...] isso depende da
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quantidade de obras que a Secretaria tem [..] hoje onde eu estou [realizando o
monitoramento] eu ja tentei fazer a reunido aqui e ficou dificil”. Conclui que, “se vocé
conseguir trazer as reunides para ca [para a SEPLAG] e tirar o cara [monitorado] do ambiente
dele, isso ai ¢ um fato, fica bem mais proveitoso o monitoramento do projeto”.

As mudangas ocorridas na rotina de monitoramento de projetos citadas anteriormente
surgiram para responder as demandas que os praticantes da estratégia da SEPLAG
enfrentaram, buscando a realizagdo de um monitoramento pleno. Mesmo no ambiente da
esfera pablica, permeado de controles, com uma relacdo profissional guiada pela hierarquia e
enfrentando restricdes as mudancas de regras e de procedimentos contidos na rotina em
estudo, foi possivel aprimora-la. Este aprimoramento emergiu da performance dos praticantes
da estratégia e da analise e debate destas performances entre a equipe do EGP, objetivando
replica-las, melhora-las e até mesmo institucionaliza-las.

Nesta secdo foram apresentados trés episddios de mudancas significativas que
ocorreram na rotina de monitoramento de projetos buscando aprimora-la, chamando a atencao
para as dimensdes performativas e ostensivas da rotina bem como para os artefatos que
possui. Na secdo seguinte se expdem as categorias referentes a primeira pergunta de pesquisa
desta dissertacdo, discorrendo-se acerca dos conteddos da aprendizagem dos praticantes da
estratégia da SEPLAG.

4.4 O que os praticantes da estratégia aprendem sobre a

rotina de monitoramento de projetos

Esta secdo é destinada ao primeiro objetivo especifico desta dissertacdo, o qual busca
compreender 0 que 0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de
monitoramentos de projetos. Por meio da analise de dados coletados durante as visitas
efetuadas na SEPLAG, nas quais se realizaram as entrevistas, as observacdes e as analises em
documentos disponibilizados para a pesquisadora, o contetdo da aprendizagem dos
praticantes da estratégia sobre a rotina em estudo foi percebido. No sentido de responder a
primeira questdo desta pesquisa, foram construidas trés categorias as quais indicam que 0S
praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam a compreender a complexidade dos
projetos, a compreender as particularidades das instituicbes envolvidas nos projetos e a
construir uma relagdo de confianca com as pessoas. Assim, as categorias construidas serdo

apresentadas a seguir.
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4.4.1 Compreender a complexidade dos projetos

Os projetos monitorados pelo EGP envolvem, essencialmente, obras de construcao
civil contidas nas metas prioritarias do Governo, seja no d&mbito estadual ou federal. Como
exemplo, observa-se a construgdo de escolas, hospitais, terminais rodoviarios, rodovias,
barragens, adutoras, corredores para a ampliacdo da mobilidade urbana, dentre outros,
envolvendo o uso de recursos financeiros do Estado e/ou do Governo Federal, bem como de
instituicbes privadas nacionais ou internacionais. Decorrente desta diversidade emerge a
complexidade dos projetos, impulsionando os praticantes da estratégia a compreendé-la para
desenvolver a rotina de monitoramento de projetos de forma plena, implementando mudancas,
quando necessarias. Vale ressaltar que, para o desenvolvimento desta pesquisa, 0 termo
“compreender” foi definido pela pesquisadora guiando-se pelo conceito sensibilizador
(CHARMAZ, 2000, p.515) apregoado por Dewey (1959), apresentado na secdo 1.1 desta
dissertagdo. Assim, compreender algo diz respeito a captar a sua significacdo, ou seja, €
enxerga-lo nas suas relagdes com outras coisas.

A complexidade dos projetos monitorados pelos praticantes da estratégia esta
associada, principalmente, ao seu porte, as metas a serem alcangadas, as origens dos recursos
financeiros que sustentam 0s mesmos, a importancia que possuem para 0 programa de
Governo em desenvolvimento, as conexdes que possuem com etapas anteriores e posteriores a
execucdo da obra fisica e a repercussao que possuem junto a opinido publica. Apresentando
alguns exemplos desta associacdo, Tania comenta sobre a importancia de monitorar um
projeto, visto que “ele [o projeto] tem um resultado que pode afetar toda a estrutura
organizacional, toda a estratégia do governo [...] vocé esta ali monitorando um projeto que o
governador vai falar sobre ele na televisdo”. Relata também como o EGP foi envolvido em
um projeto, em parceria com a Secretaria de Recursos Hidricos e Energéticos (SRHE),
voltado para a construcdo de barragens na regido da Zona da Mata de Pernambuco, assolada
pelas enchentes dos rios Una, Sirinhaém, Piranji, Mundau e Canhoto, ocorridas em 2010:

Foi langada a ideia do governador de construir essas barragens de contengdo
de cheias porque tiveram aquelas grandes enchentes aqui € morreram muitas
pessoas [...] e ai se demandou da gente de sentar la [na SRHE] e dizer [...]
faca um acompanhamento pormenorizado do processo de elaboracdo de
edital, de projeto e etc. Entdo, eu e um colega a gente sentou |4 e a gente
comegou a planejar desde a parte de projeto (TANIA)
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Compreender a complexidade dos projetos proporciona um olhar atento aos
praticantes da estratégia na avaliacdo das necessidades de adequacGes na rotina de
monitoramento, de modo a garantir uma maior assertividade e, consequentemente, a
consecucdo dos resultados previstos, reduzindo as readequagdes dos pardmetros definidos nos
projetos, tais como escopo, cronogramas, recursos diversos, impactos e produtos. Tal olhar,
geralmente difuso, contribui para identificar especificidades, etapas e caracteristicas
importantes para o desenvolvimento do projeto, as quais ndo se resumem somente as obras de
construcdo civil e que também demandam ser monitoradas. No relato de Alice, é possivel
perceber a importancia de tal compreensdo quando a mesma afirma que:

Essa demanda para o EGP fazer o monitoramento das obras do PAC [...] no
inicio ninguém sabia como isso iria ser acompanhado [...] porque o
acompanhamento que a gente faz em obra € construir, executar alvenaria de
revestimento as etapas realmente da obra e esse é um acompanhamento
totalmente diferente, porque ele é para liberacdo de dinheiro, liberacdo de
recurso [...] ai eu tive que criar uma nova forma de monitorar a liberacdo
desse recurso. Eu fago o monitoramento desse programa de uma forma
diferenciada [...] utilizo direto o painel de controle (ALICE).

Os praticantes da estratégia buscaram implementar mudangcas na rotina de
monitoramento de projetos adaptando-a a complexidade dos mesmos, objetivando alcancar
um resultado satisfatério no monitoramento. Rosa discorre a respeito de um grande projeto
voltado para a mobilidade urbana, o qual abrange varios sub-projetos, cujo monitoramento é
importante para a finalizacdo de um todo maior. Neste episodio, Rosa percebe que, em
decorréncia da complexidade do empreendimento, ndo poderia mais considera-lo como um
projeto e, sim, como um programa, desenvolvendo um novo conceito, tal como apresentado a
sequir:

Se vocé pegar o corredor Leste-Oeste [projeto] dentro dele tem dois
terminais de integracdo, um elevado, que é como se fosse um viaduto no
Bom Pastor [bairro residencial], tem um tunel, ele tem a implantacdo de
varias estacOes. Entdo, o que antes a gente tratava como um projeto so, a
gente teve que formatar a metodologia, porque ai como preconiza o
gerenciamento de projetos, ele ja ndo é mais um projeto, ele entra como um
programa que sdo [sic.] a mistura de varios projetos [...] para 0 nosso
formato de monitoramento, ele [0 projeto] ndo cabia mais (ROSA)).

Corroborando as palavras de Rosa, Luana comenta que “a gente sempre acompanhou
obra, basicamente s6 obra [...] quando a gente foi acompanhar as obras da mobilidade, que a
gente pegou o corredor Leste- Oeste, [...] nds nos deparamos com a complexidade de um
projeto muito maior”. Esta complexidade exigiu dos praticantes da estratégia uma atua¢ao em

varias vertentes de trabalho, envolvendo as fases anteriores (pré-obra) e posteriores (p6s-obra)
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do projeto de construcdo civil, no sentido de identificar possiveis entraves a execucao e
finalizacdo do projeto sob monitoramento. O comentério de Luana explica-nos: “como eu
disse, 0 pré-obra e o0 pos-obra eles também estdo entrando nos nossos acompanhamentos. A
gente acompanha |[..] toda parte de projetos, de licenca, desapropriagdo, [...]
operacionalizagdo e equipamentos”. Os praticantes da estratégia da SEPLAG interagem com
diversos atores, seja da esfera publica ou privada, 0s quais compdem o conjunto de pessoas
envolvidas no monitoramento, adaptando e ampliando a a¢do da rotina de monitoramento de
projetos, tal como se pode observar também nas palavras de Luana:

Nas reuniGes de mobilidade [projetos envolvendo a mobilidade urbana] vem
um representante do setor de projetos, o representante do setor juridico
normalmente ndao vem, [...] vem alguém de desapropriacdo, vem gestor da
obra, as vezes vem alguém do financeiro, vem o pessoal de licenga, para ter
mais participantes nas reunides de acompanhamento foi vista exatamente
essa necessidade diante da complexidade dos projetos e a gente foi se
adaptando [...] sdo varios tipos de projetos com especificidades e
complexidades diferentes entdo a gente tem que fazer adaptacdo do material
[rotina], adaptacdo até do tipo de reunido, periodicidade e envolvidos que
participam na reunido (LUANA).

A rotina de monitoramento de projetos quando aplicada em projetos robustos
considerados como “programas” segundo Rosa ou como “portfolios” segundo Jodao necessita
ser adaptada para que todas as a¢Ges anteriores e posteriores a obra civil sejam concretizadas
em sua plenitude. A complexidade inicia-se com as etapas de pré-obras dos projetos e Jodo
comenta que “sao etapas de tomadas de decisdo, ou seja, os caminhos mudam sempre, eles [0s
decisores] tentam ir por um caminho ai ndo da, pelo outro ndo da, tentam fazer de um jeito
nao conseguem” fazendo emergir uma rotina de monitoramento mais dinamica e levando-0 a
apresentar adaptagdes: “um modelo diferente e uma forma de monitorar diferente dos projetos
que estdo em pré-obra (JOAO)”

A compreensdo acerca da complexidade dos projetos proporciona também aos
praticantes da estratégia identificar lacunas na rotina de monitoramento de projetos, as quais
podem interferir na amplitude do trabalho, porém, devido a fatores os quais os praticantes da
estratégia ndo tém poder de decisdo, as mudancas que poderiam ser implementadas ndo séo
aprovadas pelos gestores, tal como relata Jack:

No meu caso eu enxerguei necessidades [nos projetos] que poderiam ser
monitoradas, mas devido a estrutura [da SEPLAG e do EGP], devido a
guantidade de gente e uma série de fatores a gente ndo conseguiu
acompanhar essas necessidades, entdo, por exemplo, [...] um grande projeto
como hoje a gente tem, a Adutora do Agreste, que é uma obra enorme e vocé
consegue identificar facil que os tubos sdo uma das maiores interferéncias,
entdo [...] eu enxergo que seria bem conveniente um acompanhamento dos
suprimentos. [...] Como estd sendo feita a producdo desses tubos no
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Fornecedor? Como é que esta a programacdo? E a gente amarrar futuramente
esses suprimentos como as atividades da obra (JACK).

A demanda por adaptacdo da rotina de monitoramento de projetos, como por exemplo,
a inclusdo das fases anteriores e posteriores a obra de construcdo civil no monitoramento, em
decorréncia da complexidade dos mesmos, levou um grupo de praticantes da estratégia a
reunir-se para analisar e propor alteracdes na dimensdo ostensiva da rotina, no sentido de
torna-la mais flexivel, agil e menos repetitiva. Alice comenta que foi proposto a gestdo do
EGP um “mapeamento de processos” para identificar oportunidades de melhorias na rotina de
monitoramento de projetos. Jodo relata que ao constatar que fazia “um trabalho muito manual
e [...] fazer manualmente a mesma informagdo varias vezes ndo ¢ ideal”, se juntou a outros
praticantes da estratégia para analisar e debater a rotina. Atualmente, a SERE e as geréncias
do EGP vém estudando alternativas e a utilizagdo de novas ferramentas de trabalho com base
nas tecnologias da informacdo e comunicagéo (TIC), bem como as sugestdes dos praticantes
da estratégia, para transformar a rotina de monitoramento de projetos.

Compreender a complexidade dos projetos a serem monitorados proporcionou aos
praticantes da estratégia da SEPLAG lancarem mao de suas performances para buscarem
executar a rotina de monitoramento de projetos de forma plena, com um olhar atento as
multiplas e difusas facetas que comp&em os projetos vinculados as metas prioritarias do atual
Governo Estadual. Neste sentido, os praticantes da estratégia tiveram a oportunidade de
identificar, debater, experimentar solu¢cbes e implementar mudancas na rotina de
monitoramento de projetos objetivando a consecucdo dos resultados planejados.

Nesta subsecdo foi descrita a primeira categoria do primeiro objetivo especifico desta
pesquisa, apresentando evidéncias as quais apontam que 0s praticantes da estratégia da
SEPLAG aprenderam a compreender a complexidade dos projetos cujo monitoramento esta
sob a responsabilidade dos mesmos. Tal compreensdo aprimora-se a partir da experiéncia em
diferentes projetos desenvolvidos em diversas Secretarias ou em outras instituicdes também
vinculadas ao Governo do Estado.

Assim, a partir da analise dos dados que proporcionaram a construcdo das categorias
descritas nesta secdo, contatou-se que os conteldos da aprendizagem dos praticantes da
estratégia da SEPLAG sugerem possuirem conexdes. Compreender a complexidade dos
projetos impulsiona a compreensdo das particularidades das instituices publicas e privadas
envolvidas no projeto, bem como o desenvolvimento de uma relagdo de confianca junto as
pessoas monitoradas, almejando desenvolver a rotina de monitoramento de projetos na sua

plenitude, fazendo uso de adapta¢fes, quando necessérias. Desta forma, compreender as
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particularidades das instituicdes envolvidas nos projetos e construir uma relacdo de confianca
com as pessoas sdo as demais categorias elencadas nesta secdo, as quais serdo descritas a

seguir, em momentos distintos.

4.4.2 Compreender as particularidades das instituicdes envolvidas

nos projetos

A andlise dos dados apontou que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam
que compreender as particularidades das instituicdes envolvidas nos projetos é relevante para
0 desenvolvimento pleno da rotina de monitoramento dos mesmos. Os projetos vinculados as
metas prioritarias do Governo do Estado e monitorados pelo EGP geralmente possuem como
executores varias instituicoes de natureza publica ou privada, tendo como exemplos, as
Secretarias de Estado ou empresas publicas e as construtoras responsaveis pelas atividades
relativas as obras de constru¢do civil incluindo as fases de pre-obras e pds-obras,
respectivamente. A execucdo dos projetos envolve também instituicbes que atuam como
coadjuvantes no processo, tais como o0s 0rgaos regulamentadores e fiscalizadores, assessorias
juridicas, prestadores de servigos terceirizados, dentre outros. Estas instituicbes que atuam de
forma direta e indireta para a consecucdo dos resultados previstos nos projetos possuem
caracteristicas particulares, as quais quando articuladas ou segregadas podem provocar
interferéncias relevantes para o desenvolvimento pleno do projeto. Desta forma, compreender
tais particularidades proporciona aos praticantes da estratégia da SEPLAG realizar a rotina de
monitoramento de projetos considerando-as, de forma a neutraliza-las ou potencializa-las.

No tocante ao ambiente organizacional no qual José desenvolve a rotina de
monitoramento de projetos, ele observa algumas destas particularidades:

Na Compesa, mesmo I4 sendo uma empresa publica, tem uma relagcdo
diferente. E muito departamentalizada, entdo, cada area... € como acontece
em outras Secretarias, cada area é responsavel pelo seu objeto de trabalho e
I4 tem algumas éareas que sdo criticas, como por exemplo, a &rea de
suprimentos, gue é onde se adquire todo material necessario pra fazer obra,
tubulacdo, equipamento de automatizagdo para as instalagBes elevatorias e
tudo mais. E eles possuem um processo interno que nao flui de uma maneira
interessante pra vocé acompanhar o projeto. Até porque um grande problema
gue a gente tem para realizar o trabalho é que ndo existe a figura
institucionalizada do gerente de projeto, ndo existe (JOSE).

A compreensdo das particularidades das instituicdes envolvidas no projeto sob

monitoramento pelo EGP conduz os praticantes da estratégia a implementarem mudancas na
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rotina de monitoramento, tais como alterar a periodicidade dos monitoramentos, alterar o
local das reunides de monitoramento, desenvolver agdes de capacitagdo, incluir novos
artefatos, adequar as informagdes advindas dos monitoramentos, tornado-as de facil
entendimento para todos os envolvidos, dentre outras, buscando um resultado mais assertivo.
Neste sentido, José comenta que “vocé precisa, enfim, tentar outras formas de conseguir
desenvolver o trabalho, precisa tentar ver a especificidade de cada Secretaria e tentar se
adaptar”. Tania, corroborando as acepc¢bes de José, apresenta-nos o seguinte relato: “uma
coisa que eu aprendi com o tempo é que aqueles roteiros [artefatos da rotina] ndo funcionam
para todas as Secretarias ndo ¢? Tanto € que as modificacdes surgiram a partir disso”. Estas
adaptacBes podem advir também de uma solicitacdo das instituicdes monitoradas para atender
a uma das suas particularidades, tal como relata Luana:
Na SECID, na Secretaria Executiva de Projetos Especiais, € a Unica que tem
a ata de acompanhamento [...] foi solicitado para essa Secretaria Executiva
em especial, pela Secretaria da época que agora ja mudou, mas a Secretaria
ela pediu que fosse feito uma ata para gente documentar as contramedidas
que as empresas [construtoras] estavam oferecendo, porque elas ofereciam
contramedidas e ndo cumpriam, entdo, ela queria estar documentada para

poder depois contestar isso. E foi 0 que aconteceu, como foi uma ata oriunda
desse pedido ela é bem especifica (LUANA).

A compreensdo acerca das particularidades das instituicbes monitoradas também
proporciona aos praticantes da estratégia da SEPLAG avaliarem as mudancas implementadas
pelos colegas na rotina de monitoramento de projetos, no sentido de verificar a pertinéncia das
mesmas para replica-las. Alice apresenta um comentario neste sentido “ndo sdo todas as
Secretarias, ndo sdo todas as pessoas que usam essa ata, no outro monitoramento que eu fago
a gente nao tem essa rotina de fazer a ata”.

As mudancas desenvolvidas pelos praticantes da estratégia da SEPLAG em prol da
execucdo de uma rotina de monitoramento mais consolidada nas instituicdes envolvidas nos
projetos, podem espraiar-se também para a estrutura organizacional das mesmas, objetivando
criar um ambiente de trabalho onde as informacbes possam fluir e retroalimentar o
monitoramento e, consequentemente, as decisfes. Luana fala acerca de uma experiéncia
positiva neste sentido:

A gente comecou a acompanhar a SEHAB [Secretaria de Habitacdo] ai a
gente teve a experiéncia de agentes propulsores de mudangas digamos assim,
porgue realmente a gente chegou para estruturar um pouco |4, a necessidade
de ter as informagdes. Mexendo um pouco porque as informagdes eram bem
departamentalizadas ndo tinha ninguém que integrasse entdo acho que foi
um dos maiores beneficios do EGP quando entrou la foi dar uma mexida,
ndo ficou 100%, mas melhorou bastante. Entéo a gente implementou o EGP
& na SEHAB (LUANA).
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Buscando articular as particularidades existentes nas instituicbes monitoradas,
almejando reduzir as dificuldades enfrentadas para desenvolver a rotina de monitoramento, 0s
praticantes da estratégia da SEPLAG promoveram, de forma assistematica, algumas acdes
visando a preparacdo das pessoas, sejam elas protagonistas ou coadjuvantes na execucdo dos
projetos monitorados. Tais acdes objetivavam envolver as pessoas em uma agenda positiva e
propositiva de monitoramento de projetos, no sentido de leva-las a uma compreensdo acerca
da importancia que possuem para o alcance dos resultados previstos, visto que, detém as
informacdes estratégicas, taticas ou operacionais acerca do andamento dos projetos. Estas
informacdes representam insumos relevantes para a rotina de monitoramento de projetos. José
fala sobre uma acéo neste sentido, desenvolvida na Compesa:

Chegou 0 momento que a gente comegou a concluir 0s projetos que a gente
estava acompanhando e indo pra projetos novos com pessoas novas, com
superintendente novo isso era uma relacdo nova, entdo, a gente sentiu a
necessidade de fazer como se fosse 0 desenvolvimento interno deles [dos
monitorados] com relacdo ao trabalho que a gente desenvolve e trazer eles a
ideia geral desse processo, porque as vezes a gente fica focado no trabalho
de rotina la e eles ndo entendem o porque daquele esforco no contexto geral
maior da estratégia pro Governo [...]. Entdo a gente aproveitou pra fazer uma
reciclagem interna la e também desenvolvimento dos novos gestores (JOSE).

Esta compreensdo das particularidades culminou em promover uma maior
aproximacao do EGP e, consequentemente da SEPLAG, com algumas Secretarias de Estado
monitoradas, tal como comenta Rosa: “a gente tem Secretario que toda semana religiosamente
esta com a gente”. Alice comenta também acerca desta aproximagao:

muitas vezes a Secretaria ela ndo consegue enxergar 0 seu projeto como um
todo, eles ndo conseguem acompanhar sozinhos se vai ter um atraso e se esta
tendo problema, entdo, [...] eles pedem que 0 que ndo estd sendo monitorado
por eles, seja [sic.] pela gente (ALICE).

No entanto, se faz mister esclarecer que ainda perduram muito desafios a serem
enfrentados para que a rotina de monitoramento de projetos possa ser realizada de uma forma
plena, em virtude das particularidades das instituicbes monitoradas, tal como relata Tania “a
realidade da Secretaria [SRHE] é uma realidade complicada, porque eles ndo estavam
habituados com o monitoramento. O Secretario é extremamente técnico [...] ele quer estar
viajando, conhecendo as obras”. Para José, uma das grandes dificuldades enfrentadas é a
auséncia de um gestor de projetos nas instituicdes publicas monitoradas, “em todo lugar que

trabalhei ndo existe [0 gestor de projetos]. Entdo eu acho que essa é a grande dificuldade que
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a gente tem, por que? Porque fica muito dificil da gente obter informagdes que a gente
precisa”.

Os respondentes apontaram uma particularidade importante das instituicdes
monitoradas. Ela diz respeito a participagdo das pessoas que as representam no
desenvolvimento da rotina de monitoramento de projetos. Demanda compreensdo por parte
dos praticantes da estratégia da SEPLAG para identificarem condutas colaborativas,
defensivas ou resistentes, as quais possam impactar de forma positiva ou negativa o trabalho
de monitoramento, especialmente a identificacdo de gargalos que impedem a consecugéo dos
resultados previstos, nos parametros de controle definidos. Neste sentido, Alice apresenta o
seguinte relato: “eu fiz alguns monitoramentos onde eu nio recebia, eu ndo tinha o gerente de
projeto assim, disposto a dar todas as informacdes. SO que eu consegui as informacGes de
outras pessoas da propria reunido”. O relato de Jack apresenta-nos sua compreensdo acerca do
tema:

O que eu acho que é o grande diferencial para um projeto de Governo é a
questdo dos envolvidos, o aspecto do interesse e o aspecto politico [...] eu
tenho a Secretaria que eu trabalho que eu vou & monitorar e ela tem os
interesses dela e esses interesses nem sempre podem estar alinhados com os
interesses do Governo. Eu vou ter a figura da executora que ela vai ter os
proprios interesses dela e vou ter a figura do gestor. Entdo, o papel do
analista que esté la fazendo o monitoramento dessa obra, ele tem que achar
uma equacao que ele consiga equalizar todos esses interesses e tentar tornar
ou tentar formalizar no monitoramento os pontos relevantes do que esta
acontecendo (JACK).

Desta forma, quando os praticantes da estratégia da SEPLAG executam a rotina de
monitoramento de projetos, vivenciam experiéncias de aprendizagem cujo contetdo envolve a
compreensdo das particularidades das instituicdes monitoradas. Eles aprenderam que para
obter um resultado mais assertivo, tais particularidades, tais como as citadas anteriormente,
demandavam ser compreendidas no sentido de serem potencializadas ou neutralizadas por
meio do desenvolvimento de performances adequadas ao contexto.

Foi apresentada nesta subsecdo a segunda categoria do primeiro objetivo especifico
desta pesquisa, evidenciando que compreender as particularidades das instituicdes envolvidas
nos projetos é um conteudo de aprendizagem sobre a rotina de monitoramento de projetos.
Como as instituicdes monitoradas pelos praticantes da estratégia da SEPLAG participam da
rotina de monitoramento de projetos por meio da atuacdo de seus representantes, construir
uma relacdo de confianca com os mesmos mostra-se importante, sendo, entdo, a proxima

categoria a ser exposta na subsecdo seguinte.
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4.4.3 Construir uma relacao de confianca com as pessoas

A anélise de dados apontou que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam
que construir uma relacdo de confianca com as pessoas envolvidas nos projetos € relevante
para o desenvolvimento da rotina de monitoramento de projetos. A participacdo delas é
essencial, visto que, detém as informac6es acerca do andamento dos projetos que precisam ser
disponibilizadas quando da execugéo da rotina de monitoramento. Esta relacdo de confianca
possibilita aos praticantes da estratégia da SEPLAG acessarem informacGes que muitas vezes
expdem para 0 Governador do Estado, as fragilidades ou os gargalos presentes na gestdo dos
projetos, cuja responsabilidade € das pessoas que representam as instituicbes monitoradas.

A rotina de monitoramento de projetos é parte integrante de um esforco de gestdo até
entdo inédito no Governo do Estado. De acordo com Rosa “o trabalho da SEPLAG néo so era
novidade para quem entrou na SEPLAG como para as demais Secretarias, principalmente esse
que o EGP faz que ¢ o monitoramento de projetos”. Assim, esta agdo provocou algumas
reacOes adversas nas pessoas envolvidas no processo, as quais, em algumas ocasides,
assumiram posturas reativas a rotina de monitoramento, visto que, ela € imposta aquelas
instituicbes que participam de forma direta ou indireta nos projetos vinculados as metas
prioritarias do Governo. Jodo comenta que “tratando especificamente do EGP, a gente quando
comegou a trabalhar aqui a gente tinha muita rejeicao nas Secretarias”. Tania percebeu que
“aquele modelo de reunido [de monitoramento de projeto] que vocé senta, faz um
acompanhamento de meia hora, pergunta: fez? N&do fez? N&o funciona! Por que? Porque
nunca tinha sido feito um monitoramento, as pessoas nao sabiam como era”. O comentario de
Rosa tenta esclarecer as razdes que provocaram as dificuldades enfrentadas pelos praticantes
da estratégia da SEPLAG para executarem a rotina de monitoramento de projetos

No6s [EGP] somos do Governo, ndés somos da Secretaria de Planejamento,
mas outras Secretarias enxergam a gente como [...] um agente externo ali na
rotina deles que chega 14, que interrompe, que pergunta, que quer saber qual
é o problema, o0 que esta acontecendo, porque esta atrasando, porque ndo esta
terminando no prazo, qual é a questdo. Conversa com a empresa, a empresa
gue ndo é do Governo, que € contratada, explicar o que é que esta ocorrendo
naquele projeto e é a gente que relata e reporta ao Secretario do Governador
do Estado que estda acontecendo ali. Entdo, veja, para eles [responsaveis
pelos projetos] é uma interferéncia muito grande na rotina deles (ROSA).

O contexto gerado a partir da execucdo da rotina de monitoramento nas instituicdes
envolvidas com os projetos, por vezes tornou-se hostil para as pessoas que participavam do

processo, pois, as mesmas acreditavam existir um clima de controle e delagdo decorrente das
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acOes de monitoramento focadas na identificagdo de gargalos, entraves e problemas que
demandavam ag¢des corretivas e preventivas, tal como relata Jodo “a gente parecia o dedo duro
do estado [...] o pessoal sentia muito receio ao passar as informagdes, ndo se sentia
confortavel para dar certos tipos de informacdo e ndo entendia que a gente chegava ali para
ajudar, antes de s6 monitorar”. Tal contexto levou os praticantes da estratégia da SEPLAG a
promoverem agdes que minimizassem tais impactos, construindo uma relagéo de confianca
para que as informacOes acerca de sucessos e fracassos alcangados nos projetos fossem
expostas.

Deste contexto de adversidades emergiu um novo papel a ser desempenhado pelos
praticantes da estratégia da SEPLAG e também explicitado as pessoas envolvidas nos
monitoramentos dos projetos, tal como comenta Jack “eu acho que o papel do analista [...] ele
tem que achar a formulazinha certa de como convencer, de como ter a confian¢a da executora,
ter a confianca da Secretaria e ter a confianca do gestor”. Um papel educativo e colaborativo
no sentido de cooperar com as pessoas monitoradas para identificar pontos de melhoria na
execuc¢do dos projetos, tal como relata Luana “ a gente atua mais como consultor do que um
auditor [...] entdo a gente tem que trabalhar muito essa relagdo para mostrar que a gente esta
sempre trabalhando no intuito de melhorar, mostrar que todos estéo trabalhando num objetivo
comum”. Mesmo atuando em contextos organizacionais conflituosos, naqueles onde algumas
pessoas dificultam as atividades, a construcdo da confianca é salutar para a assertividade da
rotina de monitoramento de projetos, demandando uma postura diferenciada, tal como relata
Jack:

Ser um pouquinho mais flexivel [...] procurar ter uma postura de
solucionador e ndo de conflitante [...] aqui [no EGP] eu vi que as vezes é
interessante que tu, mesmo com aquele cara gque esta prejudicando tudo, é
interessante criar um vinculo com ele, deixar ele confortavel e tu pegares a
informacdo que tu ndo pegarias antes se tu ficastes ali, sendo [...] aquele
cobrador, o analista [...] que esta ali para pressionar e para cobrar (JACK).

Os praticantes da estratégia entrevistados apontaram que extrair as informacdes das
pessoas envolvidas nos projetos monitorados, expondo a competéncia ou a incompeténcia das
mesmas ha gestdo dos projetos requer, em geral, um esforco maior do que simplesmente
executar a rotina de monitoramento, seguindo todas as ac@es tal como preconizado nos
padrdes pré-estabelecidos. Requer um olhar atento as pessoas, aos Seus interesses pessoais,
profissionais e politicos. Requer investir mais tempo no didlogo com as pessoas, investigar
mais do que aquilo que indica a rotina. Requer desenvolver a habilidade de relacionar-se com

as pessoas envolvidas nos projetos monitorados, independente dos cargos que ocupam no
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Governo do Estado, sempre objetivando retratar, da forma mais fiel possivel, a realidade na
qual os projetos se encontram.

No tocante a este esforgo, Tania apresenta-nos o seguinte comentario: “para mim,
reunido boa de monitoramento é a reunido que eu sai sabendo o que aconteceu, 0 que ndo
aconteceu, 0s entraves, as coisas que eles [pessoas envolvidas nos projetos] ndo querem dizer
e acabam dizendo pela confianga”. Corroborando as palavras de Tania, José apresenta a
seguinte fala: “a gente acaba tendo que ter uma postura mais interpessoal [...] para poder
conseguir sucesso com as informagdes do que a prépria metodologia em si, [...] vocé precisa
discutir mais [...] vocé precisa interpretar de outras formas”. Para Jodo,

a partir do momento que vocé deixa claro que joga no mesmo time de todo
mundo, vocé ja passa a ser mais aceito [...] quando vocé é mais flexivel,
guando vocé entende as pessoas, os problemas delas, tudo mais e ajuda a
monitorar é melhor do que vocé chegar naquele impasse e dizer: olhe eu vim
monitorar sua obra! (JOAO).

A busca pela consolidacdo da rotina de monitoramento de projetos, guiando-se
também pela relacdo de confianca construida pelos praticantes da estratégia da SEPLAG junto
as pessoas envolvidas nos projetos monitorados e com a constancia de propdsito, € fortalecida
quando as Secretarias de Estado solicitam a SEPLAG as a¢des de monitoramento do EGP.
Rosa comenta que “tem 6rgdos que véem a gente como parceiro, [...] tem Secretario que vé a
gente como aliado: a SEPLAG esta aqui para me ajudar a perceber o que esta acontecendo
com meu projeto”. Jodo comenta que:

Com o passar do tempo e a propria rotina semanal [de monitoramento] [...]
vai se criando um vinculo de tratativas diferentes e o pessoal [responsaveis
pelo projeto] vai entendendo e vai comecando a aceitar a gente como
ferramenta de ajuda, ou seja, a gente estava ajudando a eles a monitorar o
projeto deles que é para eles entregarem no prazo [...] hoje eu ja acho que
aquela rejeicdo que a gente tinha no inicio virou uma demanda (JOAO).

Assim sendo, a partir da analise dos dados foi possivel constatar que os praticantes da
estratégia da SEPLAG entrevistados acenaram que construir uma relacdo de confianca com as
pessoas envolvidas nos projetos constitui um conteudo da aprendizagem sobre a rotina de
monitoramento de projetos. Eles aprenderam que para obter as informacgdes relevantes e
confidveis que retratavam a realidade pertinente aos projetos sob monitoramento era
necessario um esforco além daquele impresso para executar a rotina. Emergia, entdo, a
necessidade dos praticantes da estratégia da SEPLAG em construir uma relacdo de confianca

com as pessoas que participavam de forma direta e indireta dos projetos.
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Nesta secdo evidenciaram-se 0s conteudos da aprendizagem dos praticantes da
estratégia da SEPLAG acerca da rotina de monitoramento de projetos. Se constatou que 0s
mesmos aprenderam a compreender a complexidade dos projetos, a compreender as
particularidades das instituicdes envolvidas de forma direta e indireta nos projetos e a
construir uma relagcdo de confianga com as pessoas, estando estes contetidos relacionados. Na
medida em que o EGP recebia a incumbéncia de monitorar um projeto vinculado a uma meta
prioritaria do Governo do Estado, os praticantes da estratégia da SEPLAG executavam a
rotina de monitoramento de projetos, implementando mudangas, quando necessarias, para
identificar, com o maximo de exatiddo possivel e divulgar para as esferas estratégicas da
gestdo publica as informacOes relevantes acerca do andamento do referido projeto. Para tal,
foi importante compreender a complexidade do mesmo para definir como a rotina de
monitoramento deveria ser desenvolvida.  Por conseguinte, também foi necessario
compreender as particularidades das instituicdes envolvidas no projeto, visto que, poderiam
facilitar ou dificultar o acesso as informagdes e por fim, porém, ndo menos importante, foi
necessario extrair das pessoas envolvidas no referido projeto as informacdes confiaveis acerca
dos sucessos e dos fracassos alcancados. Esta acdo foi permitida por meio da construcéo de
uma relacdo de confianca entre estas pessoas e 0s praticantes da estratégia da SEPLAG.

Desta forma, com esta exposi¢do acerca dos conteudos da aprendizagem, na secao
seguinte serdo relatadas as categorias que representam os meios pelos quais 0s praticantes da
estratégia da SEPLAG aprenderam sobre a rotina de monitoramento de projetos, presente no

modelo de gestao publica “Todos por Pernambuco”.

45 Como os praticantes da estratégia da SEPLAG

aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos?

Esta secdo € destinada ao segundo objetivo especifico desta dissertacdo, o qual busca
compreender como o0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de
monitoramentos de projetos. Por meio da analise de dados coletados nas entrevistas semi-
estruturadas realizadas com os praticantes da estratégia, nas observacdes efetuadas durante as
visitas a SEPLAG e também nas analises dos documentos disponibilizados para a
pesquisadora, foi possivel definir duas categorias para responder a segunda pergunta de
pesquisa. Os resultados levam-nos a crer que 0s meios pelos quais 0s praticantes da estratégia

da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos sdo: vivenciando
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experiéncias diversas e interagindo com as pessoas envolvidas nos monitoramentos. Nas

subsecdes a seguir as duas categorias serdo apresentadas.
4.5.1 Vivenciando experiéncias diversas

A primeira categoria pertinente ao segundo objetivo especifico desta pesquisa aponta
que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de
projetos vivenciando experiéncias diversas. Esta categoria é relativa as experiéncias diversas
vivenciadas diariamente no monitoramento de projetos, as quais podem ocorrer no ambiente
da SEPLAG ou externo a ele, como por exemplo, quando da visita in loco nas instituicoes
envolvidas de forma direta ou indireta nos projetos ou nas areas onde as obras de construcao
civil estdo sendo realizadas. Vale a pena ressaltar que o0 conceito de experiéncia nesta
pesquisa ancora-se nas acepcoes de Dewey (1959) e Elkjaer (2009), os quais advogam que a
experiéncia é constituida pelo processo de interagdo entre as pessoas e seu contexto social,
bem como pelo seu resultado. Vivenciar experiéncias diversas de monitoramento de projetos,
desenvolvendo um pensar reflexivo, ou seja, quando partem para a investigacdo de uma
solugédo que equacione uma davida ou problematizacdo advinda das demandas que emergem
dos monitoramentos, as quais podem ser do dia a dia ou aquelas inesperadas que causam
incertezas, proporciona aos praticantes da estratégia os meios pelos quais podem aprender
sobre a rotina.

De acordo com a fala dos praticantes da estratégia entrevistados, na medida em que
vao vivenciando experiéncias de monitoramento de projetos, vdo melhorando suas
performances, visto que, vao aprendendo mais sobre a rotina e como podem lidar com as
demandas que surgem. Na SEPLAG, a maioria dos praticantes da estratégia entrevistados
nunca havia trabalhado com projetos, principalmente com a gestdo deles, tal como aponta
Alice: “eu nunca tinha trabalhado com projetos [...] entdo, hoje tudo que eu fiz eu aprendi
aqui, com relacdo a projetos” e Rosa comenta acerca deste aprendizado:

A equipe do EGP enquanto ndo tinha dominio do seu trabalho, tudo era
novo, a inseguranga era muito grande e ai a partir de que todo mundo foi
aprendendo o seu trabalho, se acostumando com sua rotina, incorporando
como € que ela funcionava, ndo so6 ficou tudo mais rapido para fazer como
melhor também, entdo incorporou um ganho de qualidade (ROSA).

Aprender sobre a rotina de monitoramento de projetos no dia a dia do trabalho,

vivenciando experiéncias diversas, requer uma participagdo pro-ativa dos praticantes da
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estratégia, isto é, o interesse do mesmo em aprender é essencial. Algumas vezes a curiosidade
os impele a pesquisar e testar formas de executar a rotina, entendendo-a melhor, tal como
Téania comenta: “eu sou jornalista de formacdo, mas, assim, uma coisa que ajudou é que eu
sou muito curiosa entdo eu fui I4, pesquisei [sobre a gestdo de projetos] tentei me
especializar”.

Vivenciando as experiéncias diversas de monitoramento os praticantes da estratégia da
SEPLAG apontaram que podem desenvolver um repertério de solugdes as demandas
corriqueiras ou problematicas que se sucedem, quando realizam a rotina de monitoramento de
projetos. Este repertdrio pode ser mobilizado quando do enfrentamento de demandas similares
ou ndo aquelas j& vivenciadas, refinando-o e tornando-o mais assertivo, tal como comenta
Jodo “caso outra Secretaria passe por essa situacdo, € bom porque a gente ja adquiriu essa
experiéncia e ja pode sugerir, dizer numa Secretaria que a gente trabalha [...] nesse formato e
se vocés quiserem também podem implementar essa mudanga. No entanto, se observa que 0s
respondentes também constataram que projetos semelhantes sob monitoramento, néo
necessariamente permitem que a rotina seja realizada da mesma forma. Neste sentido, Rosa
apresenta-nos um relato:

As Escolas Técnicas, elas sdo todas do mesmo projeto e [...] ai a gente
pensava que poderia usar um cronograma [de monitoramento] meio que
padrdo de uma para outra porque o projeto basico é o mesmo. Sé que ai
guando vocé chega no local do projeto da obra vocé percebe que a parte de
interferéncias [tipo de terreno, equipe executora da obra, dentre outros], a
parte de fundacdo e outros quesitos que entram ali variam muito, impactam
muito mais do que era imaginado na obra (ROSA).

Os praticantes da estratégia relataram que vivenciar experiéncias de enfrentamento de
demandas novas, por vezes problematicas, isto €, demandas as quais 0 jeito que sabem
executar a rotina ndo é suficiente para desenvolver um monitoramento pleno dos projetos,
representa um meio de aprender mais inclusive aprimorando suas performances com a
elaboracdo e execucdo de adaptacdes na rotina. Jodo relata acerca de uma demanda de
monitoramento de projeto totalmente nova para ele, a criacdo de um museu em um
empreendimento capitanecado pelo poder publico: “hoje chegou um projeto para mim de
surpresa [...] o projeto é um, como eu posso dizer? E uma acfo, ndo tem nada de obra [...] ai
foi quando a gente teve que estimular a criatividade para poder [...] escrever o que realmente
vai ser feito no projeto”. Os praticantes da estratégia podem enfrentar uma demanda a qual se
apresenta como corriqueira, porém, na medida em que avancam no monitoramento do projeto

vivenciam incertezas de como executar a rotina, havendo, entdo, um meio para aprender mais,
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quando buscam solucgdes para o impasse, por meio de um pensar reflexivo. Neste sentido,
Ténia faz o seguinte comentario:

No6s fomos fazer o primeiro acompanhamento e vimos que funcionou bem [a
rotina] [...] iniciando as barragens [o projeto], a gente percebeu que tinha
muito de entrave financeiro e desapropriacéo [...] eu pensei: como eu vou
fazer isso? [...] entdo eu adaptei esse quadro [artefato da rotina] e trouxe
informacbes adicionais, criei uma parte de pontos relevantes para
desapropriagdo que a gente ndo tinha, além desse quadro eu coloco nesses
pontos relevantes o que aquela obra precisa para ser liberada mais rapido
(TANIA).

Na SEPLAG, os projetos possuem instituicdes publicas e privadas envolvidas direta e
indiretamente com seu desenvolvimento. Assim, vivenciar experiéncias diversas de
monitoramento em tais instituicbes representa um meio importante para aprender sobre a
rotina, tal como comenta Alice “eu mudei varias vezes de Secretaria, [...] comecei pela Saude,
[...] depois na Secretaria de Turismo, [...] e na Secretaria de Educagdo fiz alguns
monitoramentos [...], entdo, assim eu acho que aprendi bastante mudando de Secretaria”. Este
amplo leque de demandas por monitoramento de projetos envolvendo varias instituicdes,
principalmente aquelas da esfera publica responsaveis pela consecucdo dos resultados dos
projetos, proporciona um ambiente diversificado para vivenciar experiéncias no decorrer do
tempo proporcionando um meio para o aprendizado. Jack fala como aprendeu sobre a rotina
de monitoramento, no que diz respeito a sua postura como praticante da estratégia da
SEPLAG:

Com o tempo eu vivenciei e até adequei minha postura por coisas que ndo
tinha vivenciado antes [...] entdo, de tanto tu veres, tu terminas sabendo o
que tu deves fazer, qual postura, como tu deves colocar aquilo ali numa
apresentacdo do projeto [...]. Entdo, eu considero isso ai um aprendizado
bem significativo (JACK).

Desta forma, vivenciar experiéncias diversas de monitoramento representa um meio
pelo qual os praticantes da estratégia da SEPLAG podem aprender sobre a rotina de
monitoramento de projetos, se assim possuirem uma postura pro-ativa para tal aprendizado.
Esta disposicao para aprender pode potencializar 0s meios para que ocorra a aprendizagem,
seja enfrentando demandas advindas do monitoramento de projetos tipicas do dia a dia de
trabalho ou aquelas que causam incertezas. Além de aprender por meio de vivenciar
experiéncias diversas de monitoramento, 0s respondentes apontaram também aprender
interagindo com as pessoas envolvidas nos monitoramentos. Assim, esta segunda categoria

sera exposta na subsecdo seguinte.
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4.5.2 Interagindo com as pessoas envolvidas nos monitoramentos

A segunda e ultima categoria pertinente ao segundo objetivo especifico desta pesquisa
aponta que os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de
monitoramento de projetos interagindo com as pessoas envolvidas de forma direta ou indireta
nos monitoramentos. Desenvolver a rotina requer, principalmente, interagir de forma
sistematica com as pessoas envolvidas nos projetos, isto €, seguindo procedimentos de
trabalho padronizados e implementando melhorias nos mesmos, quando necessarias. Para 0s
entrevistados, esta interacdo proporciona aprender sobre a rotina e aprimoré-la, visto que,
aprendem a como lidar com as pessoas envolvidas, bem como aprendem com estas pessoas,
independente dos cargos que ocupam. Para José, realizar a rotina de monitoramento de
projetos € “vocé estar lidando com pessoas diferentes, com hierarquias diferentes, com
contextos diferentes e desenvolver a capacidade de conducdo das reunides [de
monitoramento]”. Discorrendo acerca do contexto, Luana comenta que “aprende também
muito no trato das pessoas. Realmente no dia-a-dia a gente vai aprendendo, cada secretario
tem um jeito, cada gerente de projeto. Na conducdo das reunibes também a gente vai
aprendendo a trazer o pessoal [0os monitorados] mais para a reuniao”.

Monitorar projetos vinculados as metas prioritarias do programa de Governo é o dia a
dia dos praticantes da estratégia da SEPLAG vinculados ao EGP e para tal, interagem
constantemente entre si, seja com seus pares, subordinados ou com 0s seus superiores
hierarquicos. A maioria dos entrevistados comentou que busca avaliar e definir solu¢des para
as demandas que se apresentam quando do monitoramento de projetos, por meio de debates
com outros praticantes da estratégia, tal como se observa na fala de Alice “numa situacao
atipica num monitoramento, entdo a gente sempre recorre um ao outro para ver o que é que
aconteceu”. Da mesma forma apresenta-se o relato de Tania “a gente tinha um grande
problema: todo mundo estava demandando informacéo da barragem [projeto] e ai como é que
a gente vai fazer? [...] vamos perguntar, pergunta aqui, pergunta ali, criamos o modelo [de
monitoramento] e pronto, foi aceito ¢ foi validado”. Esta interagdo entre os praticantes da
estratégia para o desenvolvimento mais assertivo da rotina de monitoramento de projetos pode
envolver também a observacao da conduta de outros colegas, almejando avaliar e aprimorar a
performance profissional individual, tal como comenta Jack:

Acredito que a grande maioria [dos praticantes da estratégia da SEPLAG]
ndo veio dessa area de gestdo de iniciativa privada, de repente eles
conseguem fazer algo que eu ndo conseguia [...] entdo teve muita gente que
eu dividi os monitoramentos, que as vezes vocé vai em equipe, vai duas ou
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trés pessoas cuidar da Secretaria, entdo as vezes eu via a postura do cara na
reunido e tentava copiar (JACK).

Na SEPLAG, a maioria dos respondentes informou que interage também com 0s
gerentes do EGP para debater sobre a rotina, testar solugdes para as demandas que surgem,
obter autorizacdo para implementa-las e, entdo, disseminar este aprendizado com os demais
praticantes da estratégia. Alice comenta esta parceria com a geréncia do EGP: “conversei com
a gerente, [...] ai ela foi para varias reunides [de monitoramento] comigo e a gente foi
observando que ndo ia ser eficiente [a rotina] dessa forma. Ai a gente comegou a pensar em
outra forma, foi quando a gente mudou”. Por vezes a geréncia envolve novos integrantes na
equipe de monitoramento para cooperar com a identificacdo das solu¢cbes ou promove as
interacOes entre 0s mesmos, no sentido de um praticante da estratégia acessar o repertorio de
experiéncias vivenciadas pelo outro e assim, aprender mais sobre a rotina. Rosa, gerente geral
de monitoramento em exercicio do EGP, apresenta um comentario acerca deste tema:

A gente demorou para perceber e aceitar que ndo tinha como funcionar [a
rotina] daquele jeito . E ai eles [os praticantes da estratégia] vinham
conversar comigo [...] Como é que a gente faz? [...] Como é que a gente vai
fazer? E ai foi quando conversamos com Jodo: [...] “Jodo vamos fazer uma
proposta de uma apresentacdo mais simplificada? Ai nos desenvolvemos [a
solucdo] junto com ele (ROSA).

Para os praticantes da estratégia entrevistados, interagir com as pessoas envolvidas nos
monitoramentos proporciona um meio de aprender sobre a rotina, no tocante as questdes
técnicas inerentes aos projetos monitorados, tal como comenta Luana “hoje em dia a gente ja
pode indagar até questdes de obra mesmo. Quando a gente esta fazendo um cronograma [do
projeto], a gente ja pode indagar com o engenheiro e¢ a gente acaba aprendendo”. Este
aprendizado proporciona mais segurancga na execucao do trabalho, inclusive para questionar e
debater a qualidade, pertinéncia e veracidade das informacBes extraidas das pessoas
envolvidas no monitoramento. Neste sentido, Jodo reproduz um dialogo com o representante
da empresa privada responsavel pela execucdo de um projeto o qual estava monitorando,
mesmo ndo possuindo formacdo técnica especifica na area da construcdo civil. Jodo fala:
“infelizmente vocé [executor da obra] ndo vai poder fazer o acompanhamento hoje porque a
informacao que vocé esta trazendo pra mim € inconsistente [...] para mim ndo é informacéo
relevante [...] € uma informacdo que eu ndo acredito. Entdo, eu ndo vou fazer esse
acompanhamento”. No entanto, vale ressaltar que para tomar tal decisdo, Jodo relatou que foi
necessario interagir, negociar e acordar com as demais pessoas envolvidas no monitoramento,

com o intuito de apoia-lo.
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Assim, se constatou que os praticantes da estratégia da SEPLAG desenvolveram
experiéncias de aprendizagem sobre a rotina de monitoramento de projetos ao interagirem
com as pessoas envolvidas neste processo. O aprendizado foi gerado por meio da interacao
com o0s pares, subordinados e superiores hierarquicos, bem como pela interagdo com 0s
demais representantes das instituicbes publicas e privadas envolvidas de forma direta ou
indireta nos monitoramentos, cujo contetdo abrange, inclusive, alguns parametros técnicos
inerentes ao projeto, 0s quais a rotina precisa alcancar para ser desenvolvida de forma plena.

Nesta secdo foi exposta 0s meios pelos quais os praticantes da estratégia da SEPLAG
aprenderam sobre a rotina de monitoramento de projetos. Guiando-se pela analise dos dados
foi possivel construir duas categorias que representam os meios pelos quais os praticantes da
estratégia aprendem: vivenciando experiéncias diversas e interagindo com as pessoas
envolvidas nos monitoramentos. Foi possivel destacar o aprendizado acerca da rotina,
ampliando, inclusive, a performance dos praticantes da estratégia da SEPLAG frente as
demandas rotineiras ou adversas presentes no monitoramento de projetos.

Assim sendo, neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos nesta pesquisa,
os quais foram elencados da seguinte forma: caracterizacdo da SEPLAG e do EGP, dos
praticantes da estratégia e da rotina os quais serviram de objetos de estudo. Episodios de
mudanca na organizacdo e na rotina que proporcionaram oportunidades de aprendizagem
também foram expostos. Por fim, porém, ndo menos importante, duas secbes foram
apresentadas nas quais se buscou demonstrar, por meio de categorias, “o que” e “como” os
praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos,
respondendo, assim, as perguntas de pesquisa presentes nesta dissertacdo. No capitulo
seguinte sera exposta uma discussdo acerca dos resultados encontrados, frente aos estudos ja

realizados.
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5 Discussao dos Resultados

Este capitulo abordara uma discussdo acerca dos resultados encontrados nesta
pesquisa, a qual tinha como finalidade compreender como acontece a aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de projetos, presente
no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”. Neste sentido, a finalidade
deste capitulo é expor como os resultados obtidos convergem, divergem ou ampliam o0s
conhecimentos gerados e ja apresentados em estudos anteriores. Possui duas se¢fes nas quais
os resultados que emergiram a partir da analise dos dados coletados serdo comparados com 0s
referenciais teoricos que nortearam esta pesquisa. Os resultados também serdo confrontados
com alguns estudos empiricos os quais fizeram uso das mesmas abordagens contempladas
nesta dissertacdo: a aprendizagem pela experiéncia, a estratégia como pratica e as rotinas
organizacionais. Assim, a primeira secdo apresentara um debate centrado nos conceitos
apregoados por Dewey (1959, 2011), Elkjaer (2004, 2009), Mietinen (2000) e por outros
importantes autores referentes ao pensamento reflexivo e a aprendizagem pela experiéncia.
Apesar de terem sido originalmente propostos para uma andlise da aprendizagem em um
ambiente educacional, nesta pesquisa sdo utilizados como referenciais para a investigacdo da
aprendizagem em uma realidade organizacional. A segunda secdo serd desenvolvida uma

discussdo centrada na tematica das rotinas organizacionais.

5.1 A aprendizagem pela experiéncia no contexto

organizacional da esfera publica

Os conceitos apregoados por Dewey (1959, 2011), concernentes a0 pensamento
reflexivo e a aprendizagem pela experiéncia foram importantes para o desenvolvimento desta
dissertacdo. Almejando contribuir de forma positiva com os debates acerca da aprendizagem
dos praticantes da estratégia — cerne desta pesquisa — 0s conceitos elencados, apesar de
construidos no ambiente educacional, foram utilizados para compreender o fenbmeno da
aprendizagem em um contexto organizacional da esfera publica. Neste sentido, espera-se que

esta seja uma das contribuicOes desta pesquisa.



98

Analisando-se os dados coletados foi possivel concluir que os meios pelos quais 0s
praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam sobre a rotina de monitoramento de projetos
foram: vivenciando experiéncias diversas envolvendo a rotina e interagindo com as pessoas as
quais de forma direta ou indireta participavam das acdes de monitoramento. Assim, se
proporcionou aos mesmos aprenderem a compreender a complexidade dos projetos, a
compreender as particularidades das instituicbes envolvidas nos projetos e aprenderam a
construir uma relacdo de confianga com as pessoas.

O contexto no qual os praticantes da estratégia da SEPLAG desenvolvem a rotina de
monitoramento de projetos proporciona o enfrentamento de situagdes permeadas por
demandas nos ambitos técnicos e politicos, em decorréncia dos tipos de projetos monitorados
e das instituicbes publicas e privadas envolvidas. Este contexto exige dos praticantes da
estratégia uma postura pré-ativa para empreender um constante processo de aprimoramento
da rotina almejando considerar tais demandas que podem ser do dia a dia ou aquelas
inesperadas e adversas que causam incertezas e exigem um pensamento reflexivo para
soluciona-las. Neste sentido, os resultados encontrados nesta pesquisa confirmam as acepcoes
de Elkjaer (2004, p. 424) acerca do ‘“engajamento” dos praticantes da estratégia na
investigacdo de como desenvolver a rotina de forma mais assertiva, como sendo uma das
condicdes para a aprendizagem.

Enfrentar uma dificuldade, segundo Dewey (1959, p.107) € iniciar o ato de pensar
reflexivo. Neste sentido, os resultados que emergiram dos dados coletados vao ao encontro
das acepcOes de Dewey (1959, p. 111 e 112), visto que se coadunam aos “cinco aspectos do
pensamento reflexivo”, apresentados na figura 1 desta dissertacdo. No quadro 4 a seguir
expbe-se um exemplo desta correlagdo ocorrida quando os praticantes da estratégia
enfrentaram o monitoramento dos projetos vinculados ao Programa de Aceleracdo do
Crescimento — PAC, voltados para a mobilidade urbana, conhecidos pela populacdo como
“Corredor leste-oeste” e “Corredor norte-sul”. No referido quadro, apresenta-se a correlacao
entre 0s elementos significativos extraidos dos depoimentos dos entrevistados e 0s cinco
aspectos do pensamento reflexivo (DEWEY, 1959), no qual se tem (i) uma situacdo de
incerteza que é gerada por uma demanda de monitoramento, seja decorrente de uma
problematizacdo de uma situacdo corriqueira, objetivando melhorar o desenvolvimento da
rotina ou um enfrentamento de uma situacdo nova, exigindo uma reflexdo por parte dos
praticantes da estratégia para elucida-la, a qual gera sugestdes; (ii) a “intelectualizagdo” da
demanda é experimentada, tornando-se uma problema ou uma dificuldade ou uma situacéo

adversa; (iii) a geracdo das hipdteses, ou seja, 0s praticantes da estratégia definem quais
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solucbes poderdo ser aplicadas para realizarem um monitoramento pleno, considerando a
complexidade dos projetos, as particularidades das instituicGes envolvidas e se possuem ou
ndo um relacionamento de confianga com o0s monitorados o qual possibilite acessar as
informacdes fidedignas acerca do projeto; (iv) as hipdteses sdo testadas mentalmente, quando
0s praticantes da estratégia, por exemplo, debatem com seus pares a viabilidade das mesmas e
(v) h& o teste em acdo, quando os praticantes da estratégia aplicam as mudangas ou
adaptacdes na rotina de monitoramento de projetos.

Quadro 4 — Correlacéo entre 0s cinco aspectos do pensamento reflexivo (DEWEY, 1959) e a

rotina de monitoramento de projetos

Cinco aspectos do Elementos significativos extraidos dos
pensamento reflexivo depoimentos dos entrevistados
Situacdo de incerteza “Tentamos monitorar 0s projetos dos corredores [projetos para

melhorar a mobilidade urbana na cidade] usando a rotina tal como ela
é [aplicando as 5 etapas] mas notamos que o0 modelo [a rotina]
apontava somente um item critico para monitorar e sabiamos que
existia muitos outros itens criticos” (ROSA)

“Tentamos desenvolver a rotina, mas ndo conseguimos realizar o
monitoramento” (TANIA)

Intelectualizagéo “Fazia sentido monitorar cada etapa dentro desta grande obra [de
construcao civil]” (ROSA)

Ele [o projeto] foi diferente porque tivemos de acompanhar a fase de
pré-obra [etapa anterior a obra de construcdo civil]” (JOAO)

Geracdo de hipoteses “Para cada etapa do projeto deveriamos realizar um monitoramento
simplificado”(LUANA)

“Mudamos a forma de elaboracdo dos relatorios de monitoramento”
(JOSE).

Teste tedrico “Nos fizemos um Status Report [4? etapa da rotina, descrita na se¢do
4.2 desta dissertacdo] simplificado para cada trecho da obra e
mostramos ao Secretério [responsavel pelo projeto]. Ele aceitou
porque trazia mais informacoes enriquecedoras para ele” (ROSA).

Teste em acéo “Implementamos o novo modelo, com alteracdes nas planilhas
presentes no MS Project [artefato da rotina. Ver se¢do 4.2 desta
dissertacdo] e depois, a medida que monitoramento era realizado,
implementamos pequenas mudangas no novo modelo [adaptagéo da
rotina & complexidade do projeto]” (JOAO)

Fonte: Elaborado pela Autora
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Os resultados obtidos na pesquisa remetem-nos novamente ao pensamento de Dewey
(1959, p.119), o qual advoga que a ocorréncia das cinco fases ndo € um processo imutéavel e
fixo, pelo contrario, é dindmico, possibilitando novas ideias e pontos de vista. Prova disto é o
fato dos praticantes da estratégia aperfeicoarem as solucdes ja existentes ou até mesmo
concluirem que os esforcos empreendidos para solucionar uma demanda problematizadora
ndo foram suficientes, reiniciando as fases do pensamento reflexivo, porém, construindo e
reconstruindo experiéncias as quais poderdo ser mobilizadas em outras situacoes.

Vale a pena ressaltar que os praticantes da estratégia da SEPLAG entrevistados
alegaram que ndo é somente quando vivenciam uma experiéncia de monitoramento de
projetos que faz emergir demandas adversas, provocando situagdes de incerteza, que buscam
aprender mais sobre a rotina. Buscam aprender e aprimorar suas performances e a propria
rotina de monitoramento de projetos no dia a dia do trabalho de monitoramento, enfrentando
demandas corriqueiras. Neste contexto, os resultados desta pesquisa divergem daqueles
apontados por Reis (2011, p. 377) o qual, a partir de estudos acerca do papel da reflexdo na
aprendizagem gerencial, advoga que “em geral se identificou que os gestores refletem a partir
do momento que se defrontam com experiéncias ndo familiares [...] com o objetivo de
solucionar a experiéncia vivenciada”.

Destarte, 0s resultados desta pesquisa divergem também das acepgdes de Jarvis (1987,
2006) o qual apregoa que uma experiéncia significativa somente proporciona aprendizado
quando ocorre uma “disjun¢ao”, isto é, se aprende somente quando se depara com alguma
situacdo com a qual ndo se sabe como reagir. Os resultados desta pesquisa divergem também
daqueles apontados pelos estudos empiricos desenvolvidos por Santos (2009, p. 151) a qual
afirma que “as experiéncias de disjungdo sdo um pré-requisito (grifo da pesquisadora) para
que a aprendizagem ocorra”, bem como dos resultados apontados pelos estudos de Vitdrio
(2008, p. 114), os quais seguem 0 mesmo raciocinio conclusivo de Santos (2009).

Em contraponto, é oportuno observar que os resultados desta pesquisa, concernentes a
ocorréncia da aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG também por meio da
vivéncia de monitoramentos de projetos que provocaram demandas rotineiras e triviais, se
coadunam aos resultados de alguns estudos empiricos realizados recentemente. Neste sentido
se apresentam os resultados apontados por Almeida (2013, p.107), na qual a pesquisadora
afirma que “os atores aprenderam ao buscar melhorar suas atividades e ndo porque nao
sabiam como agir”, apontados também por Moraes (2013, p. 145), a qual advoga que “os
gestores também aprenderam ao refletirem sobre as situagdes habituais da rotina, ou seja,

aquelas que lhes sdo familiares”, bem como aqueles relatados por Silva (2012, p.104), quando
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cita que “As situagdes corriqueiras [...] presentes no trabalho diario dos respondentes foram
citadas como sendo um dos meios pelos quais eles aprendem”. Finalizando, pontua-se que tais
resultados também se coadunam a literatura acessivel acerca da aprendizagem pela
experiéncia (DEWEY, 1959, 2011; MIETTINEN, 2000; ELKJAER, 2004, 2009), visto que,
0s praticantes da estratégia atuantes na esfera publica, costumam aprender refletindo néo
somente quando enfrentam demandas novas, mas também quando enfrentam situacdes
habituais, corriqueiras do dia a dia do trabalho, partindo de uma problematizacdo de como
melhora-las ou aperfeicoa-las.

E pertinente também pontuar a consonancia entre os resultados desta pesquisa e 0s
dois principios, continuidade e interacdo, apregoados por Dewey (2011). O principio da
continuidade diz respeito a um “continuum experiencial”’, de acordo com Dewey (2011, p.
29), entre as experiéncias passadas, experiéncias presentes e futuras. Assim, toda experiéncia
adquire algo das experiéncias passadas e altera de algum modo, as experiéncias posteriores. E
importante frisar que a continuidade, de acordo com Dewey (2011, p. 37), ¢ o “critério para
fazer a discriminagao entre experiéncias educativas e deseducativas”. No tocante ao principio
da interacdo, defende que uma experiéncia somente pode ocorrer se a pessoa estiver inserida
em um ambiente social, visto que, a pessoa vive em um mundo e nele cria interacdo constante
com os objetos e outras pessoas (DEWEY, 2011, p. 44). Foi possivel observar os dois
principios elencados em varios relatos dos praticantes da estratégia da SEPLAG, quando
declaram que a aprendizagem desenvolvida sobre a rotina de monitoramento de projetos
permite compreender e agir, com seguranca, quando se deparam com demandas novas,
advindas dos monitoramentos. Neste sentido, apresenta-se o relato de Tania® acerca da
experiéncia de enfrentar uma demanda a qual se apresentava como corriqueira, porém, na
medida em que avancava no monitoramento do projeto, vivenciaram incertezas de como
executar a rotina, demandando reflexdo e a formulacdo de solucbes para a resolugdo dos
impasses.

O repertorio de solucdes gerado a partir das experiéncias vivenciadas nos
monitoramentos de diversos tipos de projetos permite aos praticantes da estratégia da
SEPLAG adquirirem uma compreensdao e familiaridade acerca das demandas a serem
enfrentadas, quando da execucdo da rotina de monitoramento de projetos, tal como relatado
por Jodo e Jack® levando as experiéncias adquiridas para novas situacdes. Apoiando-se ainda

nas acepcOes de Dewey (2011) é possivel afirmar que as experiéncias as quais permitem

® Para maiores detalhes, ver relatos de Tania na pag. 93
®para maiores detalhes, ver relato de Jo&o na pag. 92 e de Jack na pag. 93
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aprender sdo formadas pelos dois principios, da continuidade e da interacdo, em conjunto. No
tocante ao principio da interacdo, Dewey (2011, p. 43), advoga que as condi¢des internas
pertinentes a pessoa, como desejos e anseios, possuem direitos iguais as condigdes objetivas,
ambas intituladas como “fatores da experiéncia”, formando as situa¢des. Para Dewey (2011),
no momento da interacdo entre a pessoa e as condi¢Oes objetivas nas quais vivencia a
experiéncia, o educador pode apenas alterar tais condi¢des objetivas no sentido de influenciar
a qualidade das experiéncias futuras. Ndo pode mudar a pessoa, Visto que, ela € o que é no
momento da interacdo. Nesta pesquisa, as condicGes objetivas tém nexo com o ambiente
organizacional da esfera publica e com tudo que esta contido nele, inclusive as relagbes
sociais existentes.

No que diz respeito ao papel de educador proclamado por Dewey (2011), é possivel
afirmar que o mesmo deve ter conhecimento de como fazer uso das conjunturas fisicas e
sociais disponiveis, extraindo tudo aquilo que seja possivel para cooperar com que as pessoas
construam experiéncias validas (DEWEY, 2011, p. 41). Neste sentido, os resultados desta
pesquisa apontaram momentos em que o0s praticantes da estratégia da SEPLAG atuaram como
educadores, alterando as condigcdes objetivas presentes nos monitoramentos dos projetos.
Com isso, proporcionaram as pessoas envolvidas direta e indiretamente nos monitoramentos
vivenciarem experiéncias educativas, contribuindo para o estabelecimento de uma relagédo de
confianga com as mesmas. Como exemplos se tém o “papel de agentes propulsores de
mudancas”, relatado por Luana’ e as acbes de capacitacdo e desenvolvimento de novos
gestores de projetos, comentadas por José®.

Vale ressaltar também os esforcos promovidos pelos praticantes da estratégia da
SEPLAG para criar um ambiente fisico favoravel ao desenvolvimento da rotina de
monitoramento, de modo que todas as pessoas envolvidas pudessem estar realmente imbuidas
no processo. Este esforco permitiu que as informacgdes importantes acerca do andamento dos
projetos pudessem ser debatidas, resultando em um monitoramento mais eficaz, tal como
exposto por Alice e Jodo®, na secdo 4.3 desta dissertacéo. Estes sao alguns relatos acerca das
interacdes dos praticantes da estratégia da SEPLAG quando da execucdo da rotina de
monitoramento de projetos.

No decorrer do desenvolvimento desta pesquisa, 0s resultados que emergiram da

analise dos dados coletados indicam que os praticantes da estratégia da SEPLAG também

" Para maiores detalhes, ver relatos de Luana na pag. 84
® Para maiores detalhes, ver relatos de José na pag. 85
® Para maiores detalhes, ver relatos de Alice e Jo&o na pag. 77
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aprenderam sobre a rotina de monitoramento de projetos, interagindo com as pessoas
envolvidas nos projetos, sendo as mesmas pertencentes ou ndo a esfera publica. Estes achados
se coadunam a perspectiva de Gherardi, Nicolini e Odella (1998) e Elkjaer (2004, 2009), de
que a aprendizagem faz parte do dia a dia da atividade profissional, surgindo em um processo
de participacdo e interagéo social entre diferentes pessoas da vida organizacional.

No tocante a este resultado da pesquisa, a aprendizagem ocorreu no trabalho, por meio
da interacdo com os pares, subordinados e superiores hierarquicos, bem como pela interacdo
com os demais representantes das instituicfes publicas e privadas envolvidas de forma direta
ou indireta nos monitoramentos, cujo contetdo abrange, inclusive, alguns parametros técnicos
inerentes aos projetos. Estas interagcBes contribuem para que os praticantes da estratégia da
SEPLAG construam uma relagdo de confianca com as pessoas, tal como apregoado por
Ghoshal e Bartlett (1996), os quais advogam que a confianca é uma caracteristica vital para o
desenvolvimento de um comportamento colaborativo entre as pessoas na organizacao,
centrado em uma efetiva integracdo. As interagdes podem ocorrer no ambiente fisico da
SEPLAG, do EGP ou em ambientes externos, por exemplo, em uma visita in loco as obras de
construcdo civil em desenvolvimento, tal como relata Rosa'’.

Estes resultados corroboram aqueles encontrados por estudos empiricos realizados
recentemente por Almeida (2013), Moraes (2013), Silva (2012), Reis (2011), Santos (2009) e
Vitorio (2008), os quais também buscaram compreender como ocorre a aprendizagem dos
praticantes da estratégia, no caso gestores, no ambiente de trabalho. De acordo com os
mesmos, a participacdo e as interacdes sociais estabelecidas com as pessoas que trabalham na
organizacdo ou ndo, possibilitam a aprendizagem dos praticantes da estratégia, visto que,
emergem como uma via para acessarem informacgdes importantes acerca do trabalho que
precisam desenvolver. Faz-se mister observar que os resultados advindos desta pesquisa se
assemelham aqueles pontuados por Moraes (2013, p.153), relatando que “por meio de uma
relacdo de confianca, os gestores [praticantes da estratégia] passaram a partilhar dentre outras
coisas experiéncias, ferramentas e praxis que obtiveram sucesso ou fracasso ao executarem a
rotina”.

A concepgdo acerca da aprendizagem empregada nesta pesquisa advoga que O
aprendizado é um processo que se desenvolve ndo somente na pessoa e sim por meio da
interacdo entre a mesma e 0 contexto na qual esta inserida, englobando outras pessoas,

construindo, reconstruindo e partilhando significados e experiéncias. Assim, nesta secdo 0s

19 para maiores detalhes ver relatos de Rosa na pag. 92
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resultados que emergiram dos dados coletados foram confrontados com os temas alusivos ao
campo de estudo da aprendizagem, com um olhar atento a aprendizagem pela experiéncia. Na
secdo seguinte discorre-se como o0s resultados encontrados inserem-se no campo de estudos

das rotinas organizacionais, bem como naqueles concernentes a estratégia como prética.

5.2 A aprendizagem dos praticantes da estratégia da
SEPLAG sobre as rotinas organizacionais no contexto da

esfera publica

Nesta secdo serdo apresentados os debates acerca do confronto entre os resultados
encontrados e as perspectivas teoricas sobre as rotinas organizacionais e a estratégia como
pratica, presentes nas escolhas teorico-metodologicas que direcionaram o desenvolvimento
dos trabalhos desta pesquisa. De acordo com Jarzabkowsky, Bologun e Seidl (2007) os
praticantes da estratégia sdo tratados como sujeitos ativos, capazes de refletir acerca da
utilizacdo das praticas, ou seja, das rotinas, possibilitando melhora-las e até mesmo criar
novas praticas baseadas em suas experiéncias. De acordo com Feldman (2000, p. 625), “o
processo de engajar-se numa rotina organizacional pode ser um processo de aprendizagem”.
Deste modo, tal como relatado anteriormente, a lente tedrica acerca da aprendizagem adotada
nesta pesquisa proclama que o aprendizado € um processo que se desenvolve ndo somente na
pessoa e sim, por meio da interacdo entre a mesma e 0 Seu contexto, envolvendo a
organizacdo na qual atua, outros individuos, experiéncias e artefatos utilizados nas rotinas
organizacionais. Assim, apoiando-se nesta acepcdo, se observa que a aprendizagem dos
praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramentos de projetos também
ndo € um fendbmeno interno aos mesmos. Desenvolve-se de maneira relacional, de modo que,
praticante e ambiente influenciam um ou outro, desenhando as situacdes, tal como apregoa
Dewey (2011).

Para a compreensdo acerca dos resultados que emergiram da analise dos dados
coletados nesta pesquisa, acredita-se que vale a pena ressaltar a concepcao teodrica adotada
para as rotinas organizacionais, preconizada por Feldman e Pentland (2003), a qual postula
que rotinas organizacionais sdo constituidas por padrdes de acao repetitivos, interdependentes,
reconhecidos e que envolvem multiplos atores. A rotina de monitoramento de projetos é

caracterizada pela repeticdo de atividades, visto que, em cada monitoramento os praticantes
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da estratégia assumem funcdes que sdo desenvolvidas diariamente. Existem também padrdes
operacionais reconhecidos pelos praticantes, que sdo utilizados como direcionadores na
execucdo das atividades pertinentes a rotina, bem como sdo compartilnados e inter-
relacionados, cuja execugdo depende de multiplos praticantes da estratégia.

Uma das formas pelas quais os praticantes da estratégia da SEPLAG aprendem sobre a
rotina em voga € vivenciando experiéncias diversas de monitoramento. Para cada projeto a
ser monitorado sob a responsabilidade da equipe do EGP, os praticantes da estratégia repetem
acOes ja pré-determinadas e enfrentam demandas advindas destes monitoramentos, as quais
podem ser do dia a dia, rotineiras e repetitivas. Deste modo, observa-se uma repeti¢cdo na
rotina de monitoramento de projetos, emergindo, assim, uma das principais caracteristicas de
uma rotina organizacional. Feldman e Pentland (2003, p. 107) afirmam que “as rotinas
organizacionais sao repetitivas” e advogam que a repeticao refere-se a dimenséo performativa
da rotina, ao passo que a presenca de um padrdo de agdes constitui seu aspecto ostensivo. De
acordo com os resultados desta pesquisa, é possivel afirmar que a rotina de monitoramento de
projetos detém atividades que séo realizadas por diferentes praticantes da estratégia, de forma
diaria, as quais possuem caracteristicas comuns possibilitando o reconhecimento de um
padrédo nas acoes desenvolvidas pelos mesmos, tais como aquelas representadas na figura 4,
presente na secdo 4.2 desta dissertacéo.

O desenvolvimento de uma rotina, tal como preconiza a lente teorica escolhida para
conduzir esta pesquisa, requer o envolvimento de mdultiplos participantes. Feldman e
Pentland (2003, p. 104) apregoam que “o envolvimento de multiplos individuos
inevitavelmente introduz diversidade na informacéo, nos esquemas interpretativos e objetivos
dos participantes”. A partir da constatagdo de que as rotinas organizacionais sdo constituidas
por meio da interacdo das pessoas que participam da sua execucdo, é possivel perceber que as
mesmas adéquam os padrées reconhecidos, de acordo com o0s seus entendimentos e
percepcOes. Assim, as pessoas desenvolvem interpretacGes variadas acerca do script de uma
rotina. De fato, “ndo ha uma rotina de Unico objetivo, mas uma variedade de perspectivas
diferentes sobre o que esta envolvido” (FELDMAN; PENTLAND, 2003, p.104). Deste modo,
os resultados advindos desta pesquisa demonstram o envolvimento de multiplos participantes
na rotina de monitoramento de projetos, 0s quais abrangem o0s préprios praticantes da
estratégia da SEPLAG bem como os representantes das instituicbes publicas e privadas
engajados de forma direta ou indireta nos projetos.

No desenvolvimento de uma rotina organizacional, as acgdes executadas s&o

interdependentes. Para Feldman e Rafaeli (2002), as pessoas que atuam em uma rotina
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devem moldar suas a¢Oes as das outras pessoas, assemelhando-se aos dangarinos, quando
participam de uma coreografia coletiva. Corroborando as autoras, apresenta-se as explicagdes
de Pentland (2003), afirmando que as pessoas que participam da execucdo da rotina
dependem das acGes umas das outras. Feldman e Pentland (2003, p. 104-105), advogam que
“nada acontece em um vacuo, [...] os participantes ndo podem simplesmente agir como
quiserem, porque as ac¢des dos outros podem criar ou eliminar alternativas”. No tocante a
rotina de monitoramento de projetos em estudo, as acOes descritas na figura 4 recebem e
exercem influéncia uma nas outras. As mesmas se coadunam no sentido de possibilitar um
fluxo de trabalho continuo, podendo existir também interligacdes com outros setores que ndo
participam efetivamente da rotina. Como exemplo, existe o setor juridico das instituicdes
publicas e privadas envolvidas nos projetos, o qual pode ser acionado para a resolucdo de
algum litigio no desenrolar dos projetos monitorados.

Para Feldman e Pentland (2003), a existéncia de artefatos € relevante para a
manutencdo da rotina. No que tange a rotina de monitoramento de projetos estdo
representados nos procedimentos operacionais padrdo — POP, nas atas de reunibes de
monitoramento, nas planilhas eletronicas e softwares, nas informacGes armazenadas no
Sistema de Gestdo de Projetos — SISGEP, dentre outras formas. Servem como um guia, um
exemplo ou uma referéncia para os praticantes da estratégia da SEPLAG, corroborando as
funcbes apregoadas por Feldman e Pentland (2003, p. 106-107) para o aspecto ostensivo da
rotina. Para as referidas autoras, bem como para Feldman e Rafaeli (2002), os artefatos ndo se
encerram em si mesmos, Vvisto que, apesar de representarem a dimensdo ostensiva da rotina,
sem a performance oriunda das pessoas na organizacdo, nao possuem sentido. De fato, é
importante haver uma aceitagcdo por tais pessoas, em relacdo aos procedimentos padrdo em
voga em uma organizacao, auxiliando a conexao entre elas e os artefatos. Ha de considerar-se
também que, de acordo com Feldman e Pentland (2003), a existéncia de artefatos em uma
rotina ndo contempla a descricdo de todos os detalhes para a sua execugdo, pois, em muitas
ocasides ndo é possivel transcrever em normas, procedimentos, ou mesmo em palavras, 0
conhecimento a respeito de algo.

A rotina de monitoramento de projetos possui um conjunto de documentos
importantes que demonstram como executd-la. Apresentam a sistematizacdo da rotina,
utilizando, na maioria das vezes, recursos da Tecnologia da Informacdo e Comunicacédo
(TIC), tais como planilhas eletrénicas, softwares especificos de gestdo de projetos e painéis
eletronicos para a gestdo de informagfes oriundas dos monitoramentos dos projetos.

Corroboram o conceito de “praticas”, difundido por Johnson et al. (2007, p. 26), os quais
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descrevem-nas como “aquilo que as pessoas se engajam com” englobando os procedimentos
institucionais bem como normas de comportamento.

Vale a pena ressaltar que os resultados que emergiram da analise dos dados desta
pesquisa apontaram que os praticantes da estratégia da SEPLAG necessitavam implementar
mudancas na rotina, por meio das suas performances, para realizd-la de modo pleno, em
decorréncia, principalmente, da complexidade dos projetos monitorados e das particularidades
das instituicdes publicas e privadas envolvidas nos projetos. Esta constatacdo corrobora as
acepcOes de Brown e Duguid (1991, p. 42), os quais defendem que as atividades que séo
realmente desenvolvidas no trabalho, no dia a dia da atividade profissional, poucas vezes séo
representadas, na sua plenitude, em manuais ou em descri¢do de cargos. Tais documentos séo
apenas prescritivos e ostensivamente mais simples, quando na realidade o trabalho é mais
improvisado e mais complexo. Em um esfor¢o de tornar tais documentos o mais proximo
possivel da realidade vivenciada nos monitoramentos dos projetos, desenvolvendo conexdes
com interagOes ocorridas no contexto da rotina e buscando implementar melhorias, um grupo
de praticantes da estratégia se reuniu, de forma espontanea, realizou analises e debates e
apresentou a geréncia do EGP uma proposta de alteracdo na dimensdo ostensiva da rotina™.

Foi possivel contatar nesta pesquisa a ocorréncia das “performances relevantes”
desenvolvidas pelos praticantes da estratégia da SEPLAG, tal como descreve Feldman (2003,
p. 729), oriundas das avalia¢Ges, por parte dos praticantes, de quais acdes deveriam utilizar no
desempenho da rotina, compreendendo como a organizagdo, no caso a SEPLAG e o EGP
operam. Se constatou que os praticantes da estratégia vivenciando experiéncias diversas de
monitoramento puderam compreender a complexidade dos projetos e as particularidades das
instituicbes puablicas e privadas envolvidas nos mesmos e interagindo com as pessoas,
principalmente no papel de educadores defendido por Dewey (2011), foi possivel construir
uma relacdo de confianca com as mesmas. Estes resultados vdo ao encontro daqueles
apontados por Moraes (2013, p. 153), quando expde que “por meio de uma relagdo de
confianca, os gestores [praticantes da estratégia] passaram a partilhar dentre outras coisas
experiéncias, ferramentas e praxis que obtiveram sucesso ou fracasso ao executarem a rotina”.
No tocante ao papel de educadores desempenhado pelos praticantes da estratégia da SEPLAG,
o mesmo foi observado quando procederam na busca por tornar as condi¢des objetivas
(DEWEY, 2011, p.46), aptas ao desenvolvimento pleno da rotina de monitoramento de

projetos, promovendo experiéncias educativas para os envolvidos na execucao da rotina.

! Fato relatado na subsecdo 4.4.1, pag. 79
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Os resultados desta pesquisa apontaram também a presenca marcante da dimensao
performativa da rotina, em decorréncia das performances empreendidas pelos praticantes da
estratégia da SEPLAG para realizarem um monitoramento mais assertivo. Este fato reforca o
carater dual existente entre os aspectos ostensivo e performativo da rotina, corroborando as
acepcOes de Feldman e Pentland (2003), as quais explicam que a rotina constitui-se pelos
aspectos ostensivo — 0 que corresponde a sua parte estrutural — e performativo,
correspondente a sua execucdo. Observou-se nesta pesquisa a busca, pelos praticantes da
estratégia da SEPLAG, do aprimoramento da rotina em estudo, evidenciando a utilizacdo da
capacidade de agéncia (GIDDENS, 2009) dos mesmos. Neste sentido, apresenta-se Feldman e
Pentland (2003, p. 109), argumentando que “a agéncia ¢ evidente na escolha das agdes de
cada participante e no automonitoramento reflexivo dessas a¢des”. Assim, ¢ a capacidade de
agéncia que proporciona aos praticantes da estrategia da SEPLAG conservarem ou alterarem
as rotinas que desenvolvem.

Ampliando-se o debate acerca dos resultados advindos desta pesquisa no tocante aos
aspectos ostensivo e performativo da rotina, apresenta-se Whittington (2006, p. 621) o qual
advoga que as praticas (aspecto ostensivo da rotina) influenciam substancialmente as praxis
(aspecto performativo da rotina), no entanto, as praticas sao adaptadas e até modificadas pelas
praxis. Neste sentido, os resultados que emergiram da analise dos dados coletados nesta
pesquisa ndo coadunam-se plenamente com as acepc¢des apregoadas por Whittington (2006).
Apesar das inumeras performances empreendidadas pelos praticantes da estratégia da
SEPLAG, ou seja, as praticas sendo adaptadas pelas praxis, ndo ocorreram mudancas
significativas nas praticas da rotina de monitoramento de projetos, ou seja, em sua dimensao
ostensiva, talvez em decorréncia da rotina de monitoramento de projetos pertencer a uma
estrutura organizacional da esfera publica, fortemente hierarquizada.

Neste capitulo foi desenvolvida uma discussdo acerca dos resultados que emergiram
dos dados coletados nesta pesquisa. Buscou-se expor como 0s mesmos convergem, divergem
ou ampliam os conhecimentos gerados e ja apresentados em estudos anteriores. Foi possivel
constatar que, em sua maioria, 0s resultados apontados foram ao encontro do referencial
tedrico adotado por esta pesquisa, ratificando-o e, por vezes, corroborando seus detalhes.
Assim, apoiando-se nos resultados desta pesquisa, € possivel afirmar que a aprendizagem pela
experiéncia pode acontecer em um contexto organizacional da esfera pablica e os contetudos
desta aprendizagem podem colaborar com um constante processo de melhoria da rotina e do

desempenho organizacional.



109

6 Conclusoes, implicacoes e recomendacoes

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes, implicacGes e recomendagdes desta
pesquisa, cujo objetivo geral foi compreender o que e como 0s praticantes da estratégia da
SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de
gestdo governamental “Todos por Pernambuco”. A pesquisa foi guiada tomando-se como
referéncia a abordagem construtivista das teorias da aprendizagem pela experiéncia e da
estratégia como pratica, com foco nas rotinas organizacionais, bem como a gestdo publica e a
gestdo por projetos, expostas no referencial tedrico. A metodologia de pesquisa adotada foi
um estudo qualitativo e a estratégia metodoldgica consistiu em um estudo de caso Unico. O
campo empirico selecionado foi a Secretaria de Planejamento e Gestdo do estado de
Pernambuco — SEPLAG, centrando os esforcos da pesquisa no Escritério de Gestdo de
Projetos — EGP.

Este capitulo contém trés se¢des, nas quais, na primeira delas se expdem as conclusdes
desta pesquisa. Na sequencia, se tém algumas implicacGes deste trabalho para a gestdo
organizacional na esfera publica e, por fim, porém ndo menos importantes, se apresentam
algumas recomendacfes para pesquisas futuras acerca da aprendizagem dos praticantes da

estratégia sobre as rotinas organizacionais.

6. 1 Conclusofes

Nesta secdo estdo descritas as conclusdes desta pesquisa Entende-se que os resultados
obtidos por meio da analise dos dados coletados responderam as perguntas de pesquisa desta
dissertacdo. Assim sendo, os resultados possibilitaram compreender como acontece a
aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de
projetos, presente no modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco”.

No tocante ao primeiro objetivo especifico desta dissertacdo, conclui-se que 0s
praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam a compreender a complexidade dos
projetos, a compreender as particularidades das instituicbes envolvidas nos projetos e a
construir uma relacdo de confianca com as pessoas. De acordo com os praticantes da
estratégia entrevistados, cada um destes conteldos de aprendizagem € expressivo para que

possam desenvolver a rotina de monitoramento de projetos de uma forma mais assertiva.
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Os resultados indicaram que o0s praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam a
compreender a complexidade dos projetos. Esta complexidade emerge da ampla gama de
projetos a serem monitorados pelo EGP, envolvendo, essencialmente, obras de construcéo
civil contidas nas metas prioritarias do Governo, seja no &mbito estadual ou federal. Esté
associada, principalmente, ao porte dos projetos, as metas e prazos a serem alcancados, as
origens dos recursos financeiros que sustentam 0s mesmos, a importancia que possuem para o
programa de Governo em desenvolvimento, as conexdes que possuem com etapas anteriores e
posteriores a execucdo da obra fisica e a repercussdo que possuem junto a opinido publica. A
complexidade dos projetos impulsiona os praticantes da estratégia a compreendé-la, no
sentido de desenvolver a rotina de monitoramento de projetos de forma plena, implementando
mudancas, quando necessarias.

Aprender a compreender as particularidades das instituicdes envolvidas nos
monitoramentos foi um conteddo da aprendizagem destacado pelos praticantes da estratégia
da SEPLAG. Os projetos vinculados as metas prioritarias do Governo do Estado e
monitorados pelo EGP geralmente possuem como executores varias instituicdes de natureza
publica ou privada. A execucdo dos projetos envolve também instituicbes que atuam como
coadjuvantes no processo, tais como o0s 0rgaos regulamentadores e fiscalizadores, assessorias
juridicas, prestadores de servigos terceirizados, dentre outros. Estas instituicdes que atuam de
forma direta e indireta para a consecucdo dos resultados previstos nos projetos possuem
caracteristicas particulares as quais quando articuladas ou segregadas podem provocar
interferéncias relevantes para o desenvolvimento pleno do projeto. Compreender tais
particularidades possibilita aos praticantes da estratégia da SEPLAG potencializa-las ou
neutraliza-las quando executam a rotina de monitoramento de projetos.

Por fim, os praticantes da estratégia da SEPLAG afirmaram que aprender a construir
uma relacdo de confianga com as pessoas envolvidas nos projetos é relevante para a execugdo
da rotina de monitoramento de projetos. Esta relacdo de confianca possibilita acessar
informacGes que muitas vezes expdem explicitamente as fragilidades ou os gargalos presentes
no desenvolvimento dos projetos, cuja responsabilidade é das pessoas que representam as
instituicbes monitoradas. Neste sentido, os praticantes da estratégia desempenharam um papel
de educador (DEWEY, 2011), pois, por meio de alteracbes nas condicdes objetivas presentes
no monitoramento dos projetos, promoveram experiéncias educativas as pessoas envolvidas
neste processo de modo a possibilitar uma execu¢do mais assertiva da rotina.

No tocante ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, conclui-se que 0s meios

pelos quais os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam sobre a rotina de
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monitoramento de projetos foram: vivenciando experiéncias diversas e interagindo com as
pessoas envolvidas nos monitoramentos. Os respondentes envolvidos na pesquisa afirmaram
que tais meios sdo relevantes para o desenvolvimento dos contetdos de aprendizagem sobre a
rotina em estudo. De acordo com a analise dos dados foi possivel observar que tal
aprendizagem foi proporcionada pelo interesse individual de cada praticante da estratégia em
dominar melhor a execuc¢éo da rotina de monitoramento de projetos.

Os praticantes da estratégia da SEPLAG na medida em que védo vivenciando
experiéncias de monitoramento de projetos, vao melhorando suas performances, visto que,
vao aprendendo mais sobre a rotina e como podem lidar com as demandas que surgem. Por
meio de um pensar reflexivo, com o qual investigam uma solu¢do que equacione uma davida
ou problematizacdo advinda das demandas que emergem dos monitoramentos, pensam em
formas novas de executar as atividades ou em como aprimorarem ou reorganizarem tais
atividades, desenvolvem um repertério de solugcbes as demandas corriqueiras ou
problematicas que se sucedem, quando realizam a rotina de monitoramento de projetos. Este
repertorio pode ser mobilizado quando do enfrentamento de demandas similares ou néo
aquelas ja vivenciadas, refinando-o e tornando-o mais assertivo. Assim sendo, vivenciar
experiéncias diversas de monitoramento proporcionou aos praticantes da estratégia da
SEPLAG construirem e reconstruirem conhecimentos relevantes a execucdo da rotina em
estudo.

Por fim, os praticantes da estratégia da SEPLAG aprenderam sobre a rotina de
monitoramento de projetos interagindo com as pessoas envolvidas de forma direta ou indireta
nos monitoramentos. Executar a rotina exige, principalmente, interagir de forma sistematica
com as pessoas envolvidas nos projetos, isto €, orientando-se por procedimentos de trabalho
padronizados e implementando melhorias nos mesmos, quando necessarias. Esta interacdo
ocorre constantemente entre os praticantes da estratégia com seus pares, subordinados ou com
0S seus superiores hierarquicos, bem como com o0s representantes de empresas privadas que
participam dos projetos, seja no ambiente interno da SEPLAG e do EGP ou em ambientes
externos. Os praticantes da estratégia entrevistados afirmaram que esta interacdo proporciona
aprender sobre a rotina e aprimora-la, visto que, aprendem a como lidar com as pessoas
envolvidas, bem como aprendem com estas pessoas, independente dos cargos que ocupam ou
se pertencem ou ndo a esfera pablica.

Frente ao exposto, foi possivel concluir também que os conteldos e meios da
aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de

projetos recebem influéncia do contexto politico e econdmico no qual o Estado de
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Pernambuco estd inserido. Tais influéncias exigem que os praticantes cada vez mais
empreendam performances profissionais e até mesmo pessoais para executarem a rotina de
forma plena, acessando informacdes fidedignas que possam contribuir para a consecucdo dos
resultados previstos nos projetos sob monitoramento. Estes sdo vinculados as metas
prioritarias do programa de governo para o Estado, 0s quais, certamente possuem repercussao
junto a opinido publica e visibilidade. Vale a pena salientar que apesar de todas as
performances desenvolvidas (préxis), ndo se observou mudangas na dimensdo ostensiva da
rotina (préatica) advindas das mesmas.

No tocante as lentes tedricas adotadas como referenciais para o desenvolvimento desta
pesquisa, foi possivel inferir que os resultados encontrados se coadunam a agenda de pesquisa
centrada na aprendizagem pela experiéncia. Para o desenvolvimento desta pesquisa, as
acepcOes de Elkjaer (2004, 2009), concernentes a aplicacdo dos conceitos de Dewey (1959,
2011), para compreender “o que” e “como” da aprendizagem instigaram a investigacao,
enriquecendo-a. No que tange a abordagem teorica da estratégia como prética, conclui-se que
os resultados encontrados contribuiram com a agenda de pesquisa proposta por Johnson et al.
(2007), Whittington (2006) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Assim, nesta secdo foram apresentadas as conclusdes desta pesquisa. Esta almejou,
aléem de contribuir com os debates acerca do arcabougo tedrico adotado, identificar
oportunidades de melhoria na rotina de monitoramento de projetos, no sentido de cooperar
com o debate acerca do estabelecimento de procedimentos, mais assertivos e celeres,
tornando-os um legado para as futuras gestdes governamentais. Neste sentido, a secdo a seguir
apresenta as implicacdes desta pesquisa para a gestdo organizacional em um ambiente da

esfera publica.
6. 2 Implicacdes para a gestao

Esta secdo busca demonstrar como os resultados encontrados nesta pesquisa podem
contribuir para compreensdo acerca da aprendizagem dos praticantes da estratégia e para a
pratica gerencial. Neste sentido, argumenta-se que as contribuicdes estdo centradas em trés
vertentes: (i) esta pesquisa foi realizada em um ambiente organizacional da esfera puablica,
responsavel pela gestdo de projetos publicos permeados por demandas politicas e técnicas; (ii)
0s praticantes da estratégia da SEPLAG entrevistados desenvolvem um trabalho, o

monitoramento de projetos, considerado por eles como inédito no contexto organizacional da
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esfera pablica pernambucana e (iii) os resultados encontrados contribuem para a construcéo
de um conhecimento sobre a aprendizagem dos praticantes da estratégia acerca das rotinas
organizacionais, sob o enfoque da teoria da aprendizagem pela experiéncia.

O Estado de Pernambuco vem empreendendo esforcos nos Gltimos anos no sentido de
profissionalizar a gestdo publica. Neste sentido, o modelo de gestdo governamental “Todos
por Pernambuco” preconiza a ado¢do de um conjunto de novos conceitos e praticas que
consolidaram as bases para o desenvolvimento, a partir de 2008, de uma nova cultura de
planejamento e gestdo. Instituiu-se uma sistematica de monitoramento intensivo, utilizando-se
de técnicas de gestdo por resultados e a gestdo de projetos, sendo esta Ultima conduzida, em
parte, pelo Escritério de Gestdo de Projetos. Nesse contexto, a capacidade dos praticantes da
estratégia da SEPLAG em aprender sobre a rotina de monitoramento de projetos para adequa-
la as demandas politicas e técnicas da esfera publica, tornando-a mais assertiva, demonstrou
ser um fator importante para a consecucdo dos resultados previstos nos projetos publicos
monitorados e, por conseguinte, para uma gestao publica mais transparente e competente.

Acredita-se que os resultados encontrados nesta pesquisa contribuam para a
construcdo de um conhecimento tedrico sobre a aprendizagem dos praticantes da estratégia
em um contexto organizacional da esfera publica, ndo somente no campo empirico em foco, a
SEPLAG e 0 EGP, mas também em outras Secretarias de estado. Os estudos empreendidos
nesta dissertacdo poderdo ser utilizados pelos gestores publicos para a preparacdo de novos
praticantes da estratégia, recém-selecionados em novos concursos publicos. Espera-se que a
leitura desta dissertacdo possa contribuir para que estes se familiarizem com as atividades
realizadas em um ambiente da gestdo puablica, suas rotinas, interacdes sociais e
procedimentos.

Por fim, argumenta.s. que 0 conhecimento gerado nesta pesquisa ndo se encerra em si
mesmo. Demanda o desenvolvimento de novos estudos para aprimora-lo, ampliando-o. Neste

sentido, na secao seguinte se apresentam algumas sugestdes para futuras pesquisas.

6.3 Recomendacdes para estudos futuros

Nesta secdo se apresentam as recomendacgdes para a realizacdo de futuros estudos.
Acredita-se que novas pesquisas sobre os temas abordados nesta dissertacdo venham a

enriquecer a literatura existente, visto que, poderdo aprofundar o debate acerca da
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aprendizagem de praticantes da estratégia que atuam na esfera organizacional publica.
Destarte, advoga-se que os futuros estudos poderiam se concentrar em:

1) Descrever como acontece a aprendizagem de praticantes da estratégia que atuam
em Secretarias de Planejamento e Gestdo ou em outros Orgdos publicos,
realizando o monitoramento de projetos, de outros estados brasileiros,
estabelecendo um estudo comparativo;

2) Aprofundar os estudos acerca das performances dos praticantes da estratégia da
SEPLAG quando do monitoramento dos projetos e como podem influenciar, ao
longo do tempo, o aprendizado individual e coletivo e as adaptagOes a serem
empreendidas na dimenséo ostensiva da rotina organizacional;

3) Desenvolver estudos mais aprofundados acerca da performance dos praticantes da
estratégia atuantes na esfera organizacional publica no papel de educadores no
processo de aprendizagem sobre as rotinas organizacionais.

4) Por fim, empreender estudos acerca das relacdes de poder no ambiente da esfera
organizacional publica e sua influéncia no processo de aprendizagem dos
praticantes da estratégia sobre uma rotina organizacional.

Assim sendo, este capitulo apresentou as conclusdes, implicagdes e recomendacdes
deste estudo. Os resultados relatados estdo relacionados ao contexto organizacional da esfera
publica pernambucana os quais podem ou ndo emergir em outras realidades. Nesta pesquisa
ndo se tinha a intencdo de esgotar o debate em torno dos temas abordados, mas expor alguns

detalhes concernentes ao processo de aprendizagem dos praticantes da estratégia.
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Apéndice A — Carta de Apresentacao

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Recife, de de 2013.

IImo. Sr.

Prezado Senhor,

Tarcilene Jacinto Freitas da Silva, minha orientanda do curso de Mestrado Profissional
do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), esta realizando uma pesquisa acerca da aprendizagem dos praticantes da
estratégia da Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estado de Pernambuco (SEPLAG) sobre
a rotina de monitoramento de projetos, presente no modelo de gestdo publica “Todos por
Pernambuco”.

As etapas de coleta e andlise dos dados da pesquisa serdo desenvolvidas a partir do
final do més de abril de 2013. Levando em conta as experiéncias vivenciadas e o préprio
contexto do trabalho, o estudo tem como objetivo compreender aspectos da aprendizagem
desses praticantes da estratégia. Tratando-se de uma investigacdo qualitativa, na fase de coleta
de dados pretende-se realizar entrevistas individuais com os profissionais da SEPLAG,
efetuar observaces in loco e analisar documentos que sejam relevantes para o estudo.

De acordo com 0s contatos iniciais, gostaria de comunicar que durante a sua
permanéncia nas instalacbes da SEPLAG a pesquisadora seguira os regulamentos internos
determinados pela organizacéo.

Agradeco antecipadamente a atencdo de V.Sa.

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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Apéndice B — Informacdes basicas sobre os participantes
da pesquisa

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Formulario I - Informacdes bésicas sobre os participantes da pesquisa

Objetivo: Obter informacGes sobre os entrevistados (praticantes da estratégia no EGP).

Nome Data: [/ [
Pseuddnimo do entrevistado a ser utilizado pela pesquisa:

Sexo: Estado civil: Idade:

Formagéo:

Instituicéo:

Tempo na Organizagéo:

Cargo atual:

Tempo no cargo atual:

NuUmero de subordinados:

Telefone para contato:

O (a) senhor(a) gostaria de receber as conclusdes desse estudo? ()sim ()néo

E-mail:
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Apéndice C - Roteiro para levantamento de informacdes
sobre a rotina de monitoramento de projetos no EGP

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Formulario 11 — Roteiro para levantamento de informagdes sobre a rotina de
monitoramento de projetos no EGP

Objetivo do roteiro: Identificar, junto aos praticantes da estratégia no EGP, trés (3)
situacOes-chaves de mudancas na rotina de monitoramento de projetos em que tenha ocorrido
a aprendizagem dos mesmos. Estas informacgdes orientardo a pesquisadora na coleta de dados
de acordo com objetivos da pesquisa, expostos novamente a seguir:

Objetivo geral: compreender o que e como 0s praticantes da estratégia da SEPLAG
aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de gestdo

governamental “Todos por Pernambuco”.

Objetivos especificos: (a) Compreender o que tais praticantes da estratégia aprendem sobre a
rotina de monitoramento de projetos; (b) Compreender como aprendem, quando desenvolvem

a rotina de monitoramento de projetos.

Situacgaol

Situacao 2

Situacao 3




Apéndice D - Roteiro de Entrevistas

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Formuléario 111 — Roteiro para entrevistas — 12 coleta de dados
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Objetivo deste roteiro: fornecer orientagdes para a pesquisadora na coleta de dados de

acordo com objetivos da pesquisa, expostos novamente a seguir:

Objetivo geral: compreender o que e como 0s praticantes da estratégia da SEPLAG

aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no modelo de gestdo

governamental “Todos por Pernambuco”.

Objetivos especificos: (a) Compreender o que tais praticantes da estratégia da SEPLAG

aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos; (b) Compreender como os praticantes

da estratégia da SEPLAG aprendem, quando desenvolvem a rotina de monitoramento de

projetos.

QUESTIONAMENTOS

FUNDAMENTACAO
TEORICA

Descreva brevemente a trajetoria da organizacdo em
que trabalha.

Ambientacéo

Faca um breve historico de sua trajetéria profissional,
descrevendo sua evolugdo na organizacdo em que
trabalha atualmente.

Para o (a) senhor (a) o que é aprendizagem?

Relate uma situagdo em que ocorreram alteracfes nas
atividades relativas a rotina de monitoramento de
projetos em virtude de situacGes inesperadas (demandas
novas) e que promoveram a aprendizagem?

Aprendizagem pela experiéncia -
Experiéncia

Elkjaer (2004); Jarvis (1987, 2006);
Miettinen (2000)

O que foi aprendido até o presente momento nha
organizacdo? Quais modificacBes foram feitas no seu
trabalho a partir desta aprendizagem?

De que forma as suas experiéncias pessoais e/ou
profissionais  influenciam seu aprendizado na
organizacgao?

Elkjaer (2004); Dewey (2011).

Descreva algumas experiéncias que Ihe proporcionaram

Candy (1991); Jarvis (1987, 2006);




uma aprendizagem significativa para sua pratica
profissional.

Dewey (2011).

As experiéncias de aprendizagem na organizacdo
contribuem para o desempenho da rotina de
monitoramento de projetos? Como?

O que o (a) senhor (a) aprendeu sobre as praticas de
monitoramento de projetos com essas experiéncias?

Lave e Wenger (1991)

Como essas experiéncias influenciam a execugédo das
praticas relacionadas com a rotina de monitoramento de
projetos ?

Dewey (2011); Candy (1991); Jarvis
(1987, 2006)

O (a) senhor (a) costuma refletir sobre suas
experiéncias diarias na organizacao? Relate as situacoes
em que o (a) senhor (a) reflete?

Aprendizagem pela experiéncia -
reflex&o.

Candy (1991); Dewey (1959); Jarvis
(1987, 2006); Miettinen (2000).

O que o (a) senhor (a) aprende com essas reflex6es?
Como essas reflexdes influenciam em suas atividades
relacionadas com a rotina de monitoramento de
projetos?

Dewey (1959); Miettinen (2000).

No decorrer da rotina diaria na organizacdo existem
situacOes relacionadas com a rotina de monitoramento
de projetos em que seus habitos nao sao suficientes
para elucidar problemas que se apresentam? Descreva-
as.

Dewey (1959); Miettinen (2000).

Quando ocorrem problemas, como o (a) senhor (a) age?
Existe um processo de reflexdo na formulacdo de
solucdes?

Dewey (1959); Miettinen (2000).

Na solucéo de problemas séo elaborados planos de
acao? Como tais planos sdo elaborados e
desenvolvidos?

Dewey (1959); Miettinen (2000).

Como o (a) senhor (a) define estratégia? O que o (a)
senhor (a) associa a estratégia?

Estratégia como pratica

Que fatores o senhor associa a execu¢do da estratégia?
Como ocorre a execucdo da estratégia?

Whittington (1996); Johnson et al.
(2007).

Explique o que o (a) senhor (a) entende por fazer da
estratégia? Quais atividades sdo desempenhadas para
fazer a estratégia?

Jarzabkowski; Balogun; Seidl (2007).

Qual a importancia das interagdes interpessoais na
empresa para o fazer da estratégia em relagdo a rotina
de monitoramento de projetos?

Whittington (2006); Jarzabkowski;
Balogun; Seidl (2007).

Houve alguma mudanca significativa nos
procedimentos adotados pela organizagdo nos Gltimos
tempos? Quais? O que o senhor aprendeu a partir das
mudangas? Em que contexto e quais atores propiciaram
as alteracGes de procedimentos ocorreram?

Feldman; Pentland (2003).
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Apéndice E — Principais Conceitos Sensibilizadores

Compreender

Compreender é apreender a significacdo. Enquanto nao
compreendemos [...] ficamos inquietos, desorientados.
Apreender a significagdo de uma coisa, de um
acontecimento ou de uma situacdo é ver a coisa,
acontecimento ou situacdo, em suas relacdes (grifo do
autor) com outras coisas: notar como opera ou funciona,
que consequéncia traz, qual sua causa e possiveis
aplicacdes.

Dewey, 1959,
p.135 - 140

Aprendizagem

Aprendizagem (transformadora) pode ser entendida
como o processo de utilizar uma interpretagdo prévia
para edificar uma interpretacdo nova ou revista do
sentido da prépria experiéncia a fim de conduzir a agao
futura.

Mezirow, 1991

Aprendizagem €é uma relacdo entre as concepcoes
culturalmente apropriadas, as formas de acdo e de
hipoteses e formas empiricamente novas.

Miettinen,
2000

Aprendizagem é o desenvolvimento da experiéncia, é a
busca por uma solucdo para uma situagéo incerta. A
investigacdo é uma forma de ganhar experiéncia e
conhecimento, que comeca nos sentidos, a tomada de
consciéncia das experiéncias torna possivel a reflexéo e,
por conseguinte, a aprendizagem.

Elkjaer, 2004

Aprendizagem € o resultado da interagéo entre o
individuo e 0 ambiente (experiéncia), quando este tem
qualidade, ou seja, segue os principios da continuidade e
da interacao.

Dewey, 2011

Experiéncia

Experiéncia € entendida como o fortalecimento do
sistema de significado pessoal, reorientando ou
estendendo as expectativas sobre como as coisas devem
ser.

Mezirow, 1991

Experiéncia € uma representacdo da aprendizagem e do
processo de obtencdo de novos conhecimentos.

Miettinen,
2000

Experiéncia é a transacdo entre o individuo (S) e 0 meio
ambiente, é a formacdo continua e mutua dos dois, é um
processo e um produto. E uma série de coorddenacoes
ligadas organicamente.

Elkjaer, 2004

A experiéncia ndo se processa simplesmente no interior
da pessoa: ela também depende das condi¢fes externas.
Em uma experiéncia sempre existe uma transacao
acontecendo entre um individuo e o seu ambiente.

Dewey, 2011

Reflexao

Reflexdo envolve uma critica dos pressupostos
estabelecidos pelas experiencias anteriores que pode
resultar na transformacdo deles e da experiéncia
interpretada.

Mezirow, 1991

A reflexdo é uma fase essencial no processo de
aprendizagem pelo qual as pessoas exploram as suas
experiéncias de forma consciente, a fim de levar a uma

Jarvis, 1987
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nova compreensao e, talvez, um novo comportamento.

Reflexdo é criada em relacdo a uma determinada situacéo
problematica. E parte da vida investigar o mundo,
meditar sobre as coisas e tirar conclusdes, desse modo 0s
seres humanos aprendem a resolver seus problemas.

Elkjaer, 2004

Nem toda experiéncia é educativa o que requer uma Dewey, 2011
reflexdo e julgamento por parte do préprio individuo

sobre a qualidade de suas experiéncias.

A reflexdo é uma ordem de tal modo consecutiva que Dewey, 1959

cada ideia engendra a seguinte como seu efeito natural e,
a0 mesmo tempo apoia-se na antecessora.

Préticas As praticas sdo entendidas como aquilo em que as Johnson et al.,
pessoas se engajam ao realizarem suas atividades. 2007
Habilita-se atores a interagirem socialmente, realizando, | Whittington,
assim, suas atividades de forma coletiva, pois séo elas 2006;
que fornecem 0s recursos necessarios para tanto, quais Jarzabkowski;
sejam: comportamentais, cognitivos, de procedimentos e | Balogun;
discurso. Seidl, 2007
Aspecto ostensivo da rotina que envolve as normas, Feldman;
regras e procedimentos concebidos pela organizagéo, o Pentland, 2003
que permite a realizacdo de uma orientacdo de como 0s
atores devem proceder em certas situagoes.

Praxis Refere-se ao que as pessoas realmente fazem. Johnson et al.,.

2007

Todas as atividades envolvidas na formulacdo e
implementacdo da estratégia estdo compreendidas na
praxis, que se constitui no elo entre o que os individuos
fazem e 0 que acontece nas organizagdes.

Jarzabkowski;
Balogun;
Seidl, 2007

Aspecto performativo, que é formado por acoes
especificas tomadas por pessoas especificas em
momentos e lugares especificos,

Feldman;
Pentland, 2003

Praticantes Eles moldam a atividade estratégica por meio de quem Jarzabkowski;
sdo, de como agem e de quais praticas se baseiam ao Balogun;
agir. Seidl, 2007
Fazer da Constitui-se a partir de um fluxo de atividades (agoes e Jarzabkowski;
estratégia interacOes) entre multiplos atores e préaticas Balogun;
(strategizing) | organizacionais. Seidl, 2007
Estratégia A estratégia como pratica coaduna-se com a Teoria Whittington,
como Préatica | Social Contemporanea, emergindo trés temas centrais 2003

para a teoria da pratica: a sociedade, as atividades reais
das pessoas e 0s atores, protagonistas das praticas ou
praticantes da estratégia.

Aquilo que as pessoas fazem e ndo o que as organizacdes
possuem

Johnson et al.,
2007

Rotinas
organizacionais

Padrdes repetitivos e reconhecidos de acdes Feldman;
interdependentes, realizados por multiplos atores. Pentland, 2003
O aspecto ostensivo simboliza a forma ideal ou Feldman;

esquematica de uma rotina, sendo a idéia abstrata
generalizada ou o principio da mesma. O aspecto
performativo aborda as atividades especificas,

Pentland, 2003
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realizadas por profissionais especificos, em locais e
horérios especificos, representando a rotina
organizacional na pratica.

Rotinas sdo pecas importantes no contexto
organizacional, pois, permitem que o equilibrio entre
estabilidade e mudanga nas organizagdes seja alcangado.

Feldman e
Rafaeli (2002)

Baseando-se nas acepgdes sobre as rotinas performativas
e ostensivas que busca-se distinguir os conceitos de
pratica e praxis, que em conjunto com o0s praticantes,
formam os elementos centrais da vertente calcada na
referida vertente

Johnson et al.
2007

Administragdo
e Gestao
Publicas

A administracdo publica deve ser compreendida como
todo o sistema de governo, todo o conjunto de ideias,
atitudes, normas, processos, instituicoes e outras formas
de conduta humana. Essas que determinam a forma de
distribuir e exercer a autoridade politica e de atender aos
interesses publicos.

Matias-Pereira
(2010)

A administracdo publica é a execugdo minuciosa do
direito publico, ocorrendo sob os seguintes principios (i)
legalidade, (ii) impessoalidade, (iii) moralidade, (iv)
publicidade e (v) eficiéncia.

Faria (2005)

A gestdo publica gerencial (gerencialismo), busca
privilegiar o desempenho organizacional, os resultados e
0 gerenciamento dos recursos humanos, materiais,
financeiros e informacionais. E um modelo mais flexivel,
o0 qual almeja adaptar-se as mudancas sociais,
econdmicas, politicas e culturais.

Bresser Pereira
(2005)

Gestéo de
Projetos

Em 1969 foi criado o emblematico Project Management
Institute (PMI), cujo site informa ser “...uma das maiores
associagdes para profissionais de gerenciamento de
projetos”.

Guia intitulado “Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK®), o qual descreve normas,
métodos, processos e boas praticas reconhecidas em
gerenciamento de projetos individuais.

PMI (2013)

E possivel definir a gestdo de projetos como uma forma
de raciocinar acerca da utilizacao de recursos e a
consecucao de objetivos, por meio do planejamento, da
programacdo e do controle de uma série de tarefas
interconectadas, de forma a atingir, com éxito, 0s
objetivos pré-determinados pelas organizagoes.

Kerzner (2006)

Defendem que os erros ou falhas no desenvolvimento
dos projetos podem representar um parametro de falta de
reflexdo e descontextualizacdo dos instrumentos de
trabalho formais utilizados na gestao dos projetos

Singh, Keil e
Kasi (2009)

A flexibilizacdo dos métodos de trabalho é
imprescindivel para aderir a gestdo de projetos as
especificidades presentes tanto no ambiente
organizacional quanto em cada projeto em
desenvolvimento

Kerzner (2011)
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Apéndice F - Formulario para transcricao das entrevistas

SERVIGO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Formuléario IV- Transcricdo das Entrevistas

Entrevistado (a):
Data:

Local:

Duracao total:
Pseuddnimo:

N° Conteudo (falas) Observacdes

1

2

10

11

12

13

14

15

16
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Apéndice G - Carta enviada aos respondentes para a
realizacao da “verificacao dos membros”

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO — PROPAD
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Sr (@) ( )

(Cargo que ocupa)

Prezado (a) Senhor (a),

Durante alguns meses eu realizei, com a colaboragdo do (a) Senhor (a), as etapas de
coleta e de analise de dados de minha pesquisa de mestrado, a qual tem como tema a
aprendizagem dos praticantes da estratégia da SEPLAG sobre a rotina de monitoramento de
projetos. Apds a conclusdo desta etapa eu desenvolvi uma analise interpretativa dos dados que
0 (a) Senhor (a) e os outros Analistas do EGP me forneceram.

Baseando-me na andlise destes dados, eu construi um resumo no qual apresento, em
linhas gerais, a conclusdo a que cheguei. Como forma de verificar se estas conclusdes
correspondem a realidade da aprendizagem dos entrevistados e ndo apenas a uma
interpretacdo minha, solicito a gentileza do (a) Senhor (a) verificar se o texto abaixo apresenta
uma explicacdo razoavel acerca da sua aprendizagem. E importante esclarecer que tal resumo
ndo apresenta os detalhes da aprendizagem de cada participante do estudo, mas sim uma visdo
geral dos padrdes comuns encontrados nos dados coletados por meio das entrevistas
individuais, observac6es in loco e analise de documentos disponibilizados pela SEPLAG e
EGP.

Resultados da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender o que e como 0s praticantes da
estratégia da SEPLAG aprendem sobre a rotina de monitoramento de projetos presente no

modelo de gestdo governamental “Todos por Pernambuco™.
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Assim, foi possivel para mim, como pesquisadora, perceber que alguns contetdos da
aprendizagem dos entrevistados sobre a rotina de monitoramento de projetos foram
destacados como sendo importantes para a realizagdo de um monitoramento mais assertivo.
Tais contetidos representam “o que” se tem aprendido. Assim, 0s praticantes da estratégia
pesquisados destacaram que aprenderam a: (i) compreender a complexidade dos projetos,
(i) compreender as particularidades das instituicdes envolvidas nos projetos e (iii) a
construir uma relacéo de confianga com as pessoas.

A complexidade dos projetos monitorados esta associada, principalmente, ao porte dos
projetos, as origens dos recursos financeiros que sustentam 0s mesmos, a importancia que
possuem para 0 programa de Governo em desenvolvimento, as conexdes que possuem com
etapas anteriores e posteriores a execucao da obra fisica e a repercussdo que possuem junto a
opinido publica. Compreender esta complexidade possibilita aos praticantes executar a rotina
de forma plena.

As instituicbes que atuam de forma direta e indireta para a consecugdo dos resultados
previstos nos projetos possuem caracteristicas particulares as quais quando articuladas ou
segregadas podem provocar interferéncias relevantes para o desenvolvimento pleno do
projeto. Desta forma, compreender tais particularidades proporciona aos praticantes da
estratégia da SEPLAG realizar a rotina de monitoramento de projetos considerando-as, de
forma a neutraliza-las ou potencializa-las.

Por fim, porém, ndo menos importante, construir uma relacdo de confianca com as
pessoas envolvidas nos projetos € relevante para o monitoramento de projetos. A participacao
delas é essencial, visto que, detém as informacbes acerca do andamento dos projetos que
precisam ser disponibilizadas quando da execugdo da rotina de monitoramento. Esta relacdo
de confianca possibilita aos praticantes da estratégia da SEPLAG acessarem informacdes que
muitas vezes expdem para 0 Governador do Estado, as fragilidades ou os gargalos presentes
na gestdo dos projetos, cuja responsabilidade € das pessoas que representam as instituicoes
monitoradas.

Assim, a preocupacdo dos pesquisados em executar a rotina de monitoramento de
projetos na sua plenitude, utilizando-se de informacdes fidedignas, demandou dos mesmos o
desenvolvimento de tais conteldos de aprendizagem, buscando aprimorar a rotina de
monitoramento de projetos.

No que diz respeito a “como” os praticantes da estratégia entrevistados aprendem
sobre a rotina de monitoramento de projetos, foi possivel perceber que os respondentes

destacaram em suas falas que esta aprendizagem ocorreu pelos seguintes meios: (i)
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vivenciando experiéncias diversas e (ii) interagindo com as pessoas envolvidas nos
monitoramentos.

Vivenciar experiéncias diversas de monitoramento proporciona enfrentar demandas
corriqueiras ou adversas, formando um repertério de solu¢bes que podem ser acessadas e
aprimoradas, no sentido de executar a rotina de uma forma ampla. Interagir com as pessoas,
seja com o0s pares (colegas de trabalho), superiores hierarquicos e também com o0s
representantes das instituicdes publicas e privadas envolvidas no monitoramento de projetos,
proporciona troca de experiéncias que podem melhorar a performance dos praticantes da
estratégia nas acfes de monitoramento. Estas interacdes geraram um significado partilhado,
promovendo a aprendizagem acerca da rotina.

Desta forma, o texto “Resultado da Pesquisa” descrito anteriormente fornece uma
explicagdo razoavel, a respeito de “0 que” ¢ “como” o (a) Senhor (a) aprende sobre a rotina
de monitoramento de projetos?

() Sim

() Néo

Comentarios:

Agradeco antecipadamente a vossa atencdo, colocando-me a disposicdo para maiores
esclarecimentos.
Fone: 81 — 9508-8784

E-mail: tarcilene.freitas@gmail.com

Atenciosamente,

Tarcilene Jacinto Freitas da Silva
Mestranda — UFPE

Mestrado Profissional em Administracéo


mailto:tarcilene.freitas@gmail.com

Apéndice H — Leiaute do 22 andar da SEPLAG

SEPOC

SEPOC

Sala do Secretéario
Executivo

Sala de Reunido 2

SEGE E

Bi/

22 ANDAR - SEPLAG

Entrada

=

SEPOC

SEPOC

IS

Praticantes da Estratégia

Praticantes da Estratégia

(EGP) (EGP)
Sala do Secretario -El/'/ ’
Executivo l
SEGE SEGE
Sala de Reunido 1
i Area
coPA \_| \  BANHEIROS Restrita

Observagcdes:

v' Espaco 1: Mesa de trabalho da gerente de monitoramento de projetos do EGP;

Fonte: Elaborado pela Autora
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v Espaco 2: Mesa de trabalho da gerente geral de monitoramento de projetos do EGP;

v Espaco 3: Mesa de trabalho disponibilizada para uso da pesquisadora.



