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RESUMO

A gestdo de projetos tem se constituido como uma pratica gerencial amplamente
utilizada por organizacdes publicas que buscam atingir seus objetivos institucionais
com eficiéncia e qualidade. Nesse sentido, identificar o nivel de maturidade na gestao
de projetos € essencial para entender a situacao atual e desenhar planos de melhoria,
ampliando assim a capacidade da organizacdo em executar seus projetos com
qualidade para a populacdo. Um elemento importante a ser considerado na analise e
proposicao de qualquer pratica administrativa € a cultura organizacional, que se refere
as crencas, valores, normas e comportamentos compartilhados pelos membros de
uma organizacao. Esses elementos podem ter um impacto direto na maneira como 0s
projetos sdo gerenciados. Dessa forma, analisar a gestdo de projetos em uma
organizacdo publica passa por contextualizar suas praticas e ferramentas com a
cultura organizacional praticada, a fim de que se ampliem as chances de sucesso.
Para refletir esses aspectos, foi realizada a aplicacdo da pesquisa de maturidade em
gestao de projetos em uma Secretaria Estadual de Educacao e a fim de investigar os
resultados obtidos e propor melhorias mais efetivas, uma pesquisa etnografica
também foi realizada, para contextualizar os aspectos da cultura organizacional local
com o diagnostico de maturidade da gestdo de projetos. O resultado situou a
Secretaria de Estado de Educacgdo estudada em um nivel regular de maturidade em
gestdo de projetos e acima da média obtida pelas organizagfes publicas participantes
da pesquisa mais recente realizada pela instituicdo propositora do modelo. Os
resultados setoriais indicaram que o setor onde 0s projetos tém teor, majoritariamente,
pedagdgico apresentaram indices de maturidade menos elevados. Pode-se destacar
gue alguns tragos culturais presentes no ambiente organizacional da Secretaria, como
a flexibilidade, plasticidade, desigualdade de poder e hierarquia, reformismo, alta
rotatividade de cargos e a influéncia dos aspectos politicos nos processos
administrativos e operacionais influenciam diretamente na gestdo de projetos da
organizacdo. Dessa forma, de posse de ambas as analises, foi possivel desenhar os
planos de acéo para a melhoria dos niveis de maturidade na gestdo de projetos da
organizacédo, considerando a dimensao cultural e ampliando, assim, as chances de
sucesso na aplicacdo da melhoria da maturidade em gestao de projetos da Secretaria
de Estado de Educacéo estudada.

Palavras-chave: gestéao de projetos, cultura organizacional, pesquisa de maturidade



ABSTRACT

Project management has established itself as a widely used managerial practice by
public organizations aiming to achieve their institutional objectives efficiently and with
quality. In this sense, identifying the level of maturity in project management is
essential to understand the current situation and design improvement plans, thereby
enhancing the organization's ability to execute projects with quality for the population.
An important element to be considered in the analysis and proposition of any
administrative practice is organizational culture, which refers to the beliefs, values,
norms, and behaviors shared by members of an organization. These elements can
have a direct impact on how projects are managed. Thus, analyzing project
management in a public organization involves contextualizing its practices and tools
with the practiced organizational culture, in order to increase the chances of success.
To reflect these aspects, maturity assessment research was conducted on project
management in a State Department of Education. Additionally, to investigate the
obtained results and propose more effective improvements, an ethnographic research
was carried out to contextualize the aspects of the local organizational culture with the
project management maturity diagnosis. The result positioned the studied State
Department of Education at a regular level of project management maturity, above the
average obtained by the public organizations participating in the institution's most
recent research on the proposed model. Sectoral results indicated that the sector
where projects are predominantly pedagogical showed lower maturity levels. It can be
highlighted that some cultural traits present in the organizational environment of the
Department, such as flexibility, plasticity, power and hierarchy inequality, reformism,
high turnover of positions, and the influence of political aspects on administrative and
operational processes, directly influence the organization's project management.
Therefore, based on both analyses, action plans were drawn up to improve project
management maturity levels in the organization, considering the cultural dimension
and thus increasing the chances of success in implementing project management
maturity improvements in the studied State Department of Education.

Key words: project management; organizational culture, maturity analysis
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1. INTRODUCAO

Organizacbes publicas tém enfrentado diversos desafios relacionados a
manutencdo da sua capacidade de prestar servicos a sociedade com qualidade,
respeitando os prazos e or¢gamentos previstos. O cenario atual é de austeridade fiscal
e a urgéncia do Estado em seguir executando seus servicos com qualidade a
populacdo é cada vez maior. Portanto, a margem para erros, atrasos e falhas se
estreita e a necessidade de desenvolver mecanismos de controle para a execucéo e

avaliacdo das acdes publicas se torna cada vez mais necessaria.

Nesse sentido, muitas organizacdes publicas tém encontrado nha
implementacdo da gestdo de projetos uma estratégia para o enfrentamento desse
cenario, ja que, pensar as a¢des no formato de projetos, viabiliza a geracdo de novos
produtos, Nnovos servicos € novos processos que, potencialmente, podem reduzir
custos, melhorar a qualidade, se enquadrar nos prazos e outros beneficios
decorrentes. A gestdo de projetos coloca-se, portanto, a servico da governanca
publica, primando pelos principios da efetividade, eficiéncia, transparéncia e
accountabiity (Kreutz, 2018).

Especificamente na Administracdo Publica, os projetos devem ser pensados
para atender aos interesses do cidadéo, estando alinhados ao Plano Plurianual (PPA)
e ao Plano de Governo vigentes. Existem diferencas fundamentais entre projetos
publicos e privados: enquanto o sucesso de um projeto do setor privado é
normalmente avaliado pela utilizacdo de um conjunto de métricas limitadas,
normalmente relacionadas a lucratividade, as medidas de sucesso para 0s projetos
do setor publico devem estar relacionadas a capacidade de gerar beneficios a
sociedade (PMI, 2006).

A gestdo de projetos configura-se como uma pratica de gestdo que, para ser
implementada no contexto de Administragdo Publica, deve estar inserida em uma
analise de mudanca organizacional. E quando se fala em mudanca, € imprescindivel
gue ela seja planejada com muita precisdo e dentro dos parametros legitimados pela
propria cultura organizacional. Para minimizar as chances de insucesso da pratica de
gestao proposta, € preciso planejar a mudanca dentro dos rituais legitimados pela

prépria cultura (Cintra, 2012).
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Além disso, para que uma organizacdo tenha a capacidade de pensar suas
acOes em forma de projetos, € imprescindivel que haja uma metodologia em curso,
que permitird a organizacao utilizar as melhores praticas gerenciais através de guias,
boas praticas, ferramentas e treinamentos a fim de atingir os objetivos pretendidos. E
nesse contexto que os Escritorios de Gestao de Projetos (EGP) sdo propostos para
funcionarem como centros corporativos de controle da propriedade intelectual

relacionada a gestéo de projetos dentro da organizacéo (Kerzner, 2001).

O campo da teoria organizacional passa a discutir assuntos como gestao
estratégica organizacional, gestdo de projetos, gestdo por processos, indicadores de
desempenho, dentre outros, como areas de conhecimento a serem aplicadas na
Administracdo Publica a partir da reforma gerencial ocorrida na década de 90 e
liderada pelo entdo Ministro da Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira. Com
essa reforma, o Estado passa a adotar a eficiéncia como um principio constitucional,
levando-o a incorporar algumas préaticas organizacionais oriundas de modelos

estrangeiros, como a propria gestédo de projetos (Andriolo, 2006).

Desde entéo, esforcos para a contextualizacdo dessa pratica a realidade da
Administragdo Publica tém sido realizados, porém ainda existem muitas lacunas a
serem preenchidas. Portanto, este trabalho visou contribuir com o desenvolvimento
dos estudos sobre a gestdo de projetos na Administracdo Publica, ao refletir sobre a
seguinte questdo-problema: como podem ser implementadas melhorias na gestédo de
projetos de uma Secretaria Estadual de Educacdo, considerando a cultura

organizacional local como um elemento essencial na anélise?

1.1. Objetivo geral

Este trabalho teve como principal objetivo analisar a gestéo de projetos em uma
Secretaria Estadual de Educagdo, contextualizando suas praticas a cultura
organizacional exercida pelos servidores que a compdem, para que se amplie as

chances de sucesso na execuc¢ao das agdes de melhoria a serem propostas.

1.2. Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, pode-se enumerar 0s seguintes objetivos

especificos que dardo a sustentagcdo a execucéo do trabalho:
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e Mensurar o grau de maturidade em gestdo de projetos de uma Secretaria
Estadual de Educacdo a partir de um modelo existente e utilizado na
Administracdo Publica;

e Investigar os tracos da cultura organizacional local e suas influéncias na
aceitacdo das metodologias e ferramentas de gestdo de projetos;

e Desenhar planos de acdo de melhoria na gestdo de projetos da organizacao
pesquisada a serem aplicados e monitorados pelo EGP ja instalado na
Secretaria.

e Contribuir com a melhoria da gestéo de projetos na Secretaria, aprimorando a
capacidade da Secretaria em executar 0s servicos educacionais prestados a

comunidade educacional com qualidade e eficiéncia.

1.3. Justificativa

Y

O planejamento de melhorias organizacionais relacionadas a gestdo de
projetos em uma Secretaria de Educacdo deve passar, primeiramente, pela
compreensao do cenario atual, no que se refere ao mapeamento das lacunas
existentes e a identificacdo dos pontos fortes, para que se planeje adequadamente as
acoes de melhoria (Kerzner, 2002).

Nesse ponto, a avaliacdo da maturidade em gestao de projetos pode ajudar a
identificar areas especificas em que a Secretaria Estadual de Educacéo pode evoluir.
Isso resulta em uma alocacao mais eficaz de recursos, tempo e esforco, além de
ampliar a capacidade da organizacdo em entregar projetos dentro do prazo e do
orcamento, atendendo aos objetivos estabelecidos (Prado, 2015) e traduzindo as

acOes em beneficios mais tangiveis para os estudantes e a comunidade escolar.

Outro fator que fundamenta a utilizacdo de mecanismos de avaliacdo da
maturidade em gestdo de projetos é o accountability, que se refere a
responsabilizacdo e prestacdo de contas na Administracdo Publica (Slomski, 2005).
Mensurar a maturidade em gestdo de projetos e, em seguida, implementar as
melhorias auxilia no mapeamento e definicdo das responsabilidades dos servidores
envolvidos com os projetos, além de contribuir diretamente para a garantia da
transparéncia e para a melhoria dos mecanismos de comunicacao entre os servidores
(Leong, 1991).
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Nesse sentido, planejar acfes que visem o0 aumento dos niveis de maturidade
em gestdo de projetos implica pensar em processos organizacionais de inovacao e
mudanca e, nesses casos, considerar a cultura organizacional é um ponto
fundamental (Pires-Macedo, 2006). Promover a integracdo bem-sucedida da gestéo
de projetos na cultura de trabalho da organizacdo é importante para adaptar as
praticas de gestdo de projetos de acordo com a realidade local e aumentar a

probabilidade de sucesso das propostas.

Em toda a analise, é adotada a otica da gestdo como um fenbmeno em
constante construcao social, envolto de complexidade e que incorpora a participacao
das diferentes visGes nos seus processos de mudanca, incorporando a ideia de cultura
organizacional como base para o0 sucesso da mudanca organizacional. A pesquisa
também buscou discorrer sobre a atuacdo do pesquisador enquanto membro
Escritério de Gestdo de Projetos (EGP) instalado neste 6rgdo, fornecendo uma
perspectiva interna de como o Escritério pode enfrentar os empecilhos que atrasam a

consolidagéo da gestéo de projetos no meio organizacional.
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2. ADMINISTRACAO PUBLICA, GESTAO DE PROJETOS E CULTURA
ORGANIZACIONAL

Para que seja possivel contextualizar a adesédo das praticas gerenciais da
gestdo de projetos na Administracdo Publica, faz-se necessério discorrer sobre a
Administragcdo Publica gerencial, que, no Brasil, teve inicio em meados dos anos 90,
com a reforma gerencial do Estado. Portanto, este capitulo inicia-se com esse
assunto. Em seguida, sdo apresentados o0s principais conceitos da gestédo de projetos
enquanto campo de conhecimento, bem como sua aplicacdo na Administracéo
Publica. Por fim, esta secdo se encerra com a analise de tragcos da cultura
organizacional da Administracdo Publica brasileira, para que seja possivel analisar a
proposicao de praticas gerenciais — como a prépria gestdo de projetos - sob a otica

da cultura organizacional.

2.1. Administracdo Publica Gerencial e o New Public Management

O New Public Management, doravante NPM, foi um movimento global surgido
no contexto das crises estatais que se sucederam a partir da década de 1980. O NPM
propunha solucbes para a Administracdo Publica, por meio da adaptacdo e
transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o
publico. Sua estratégia de reforma era pautada pela reducdo da maquina
administrativa e pela adocéo da eficiéncia como um principio norteador de suas acoes
(Peci, 2008).

No Brasil, a crise foi compreendida mais especificamente entre os anos de
1979 e 1994, um periodo de estagnacao da renda per capita e de alta inflagdo sem
precedentes. Segundo Bresser-Pereira (1998, p.7) “a causa fundamental dessa crise
econdmica foi a crise do Estado que se caracterizou pela perda de capacidade em

coordenar o sistema econdmico de forma complementar ao mercado”.

A estabilizacdo da moeda brasileira, com o advento do Plano Real em 1994,
criou condi¢Oes para a retomada do crescimento e fez com que a reforma do Estado
tomasse um carater imperioso (Bresser-Pereira, 1998). A necessidade de consolidar
o ajuste fiscal do Estado brasileiro, com a urgéncia em viabilizar um servico publico
moderno, profissional e eficiente, foram as for¢as propulsoras para a redefinicdo das

funcdes do Estado brasileiro.



16

A reforma gerencial sugere a substituicdo do modelo burocratico, que, por sua
vez, surgiu para substituir o modelo de administracdo patrimonialista. A modelagem
da burocracia weberiana se baseia em critérios de eficiéncia, dados segundo Aragéo
(1998, p. 108) por:

Estrutura de autoridade impessoal; hierarquia de cargos baseada em um
sistema de carreiras altamente especificado; cargos com claras esferas de
competéncias e atribui¢cdes; sistema de livre sele¢do para preenchimento dos
cargos; selecdo com base em qualificagcdo técnica; remuneragdo expressa
em moeda e baseada em quantias fixas; o cargo como a Unica ocupacéao do
burocrata; promogdo baseada em sistema de mérito; separacdo entre os

meios de administracdo e a propriedade privada do burocrata, sistematica e
rigorosa disciplina e controle do cargo.

Apesar de proporcionar um avango importante na gestdo publica, dada a
superacdo do modelo patrimonialista, o modelo burocratico era considerado
ineficiente e, por isso, urgia-se a necessidade de desenvolver estratégias
administrativas baseadas na ampla delegacdo de autoridade e na cobranca a
posteriori de resultados (Bresser-Pereira, 1998). Além do argumento da ineficiéncia,
o0 modelo também foi criticado em funcdo de outras “disfuncdes burocraticas”, tais
como: o0 impacto negativo da prescricao estrita de tarefas sobre a motivacdo dos
empregados, resisténcia as mudancas, desvirtuamento de objetivos provocado pela
obediéncia acritica as normas, abuso da senioridade como critério para promoc¢ao
funcional, impessoalidade excessiva em detrimento das necessidades individuais,
arrogancia do funcionalismo publico em relacdo a prestacdo de servigcos publicos
(Secchi, 2009).

Pelo movimento do NPM, buscou-se inspiracdo, para corrigir as falhas
constatadas nas praticas do modelo burocrético, por meio de estratégias comuns na
administracdo privada, como o foco na qualidade, competicdo e demanda (PECI,
2008). “Buscava-se superar a rigidez administrativa, pelas vias da eficiéncia, eficacia
e competitividade, prezando pelos valores da produtividade, orientacdo ao servico,
descentralizacéo, eficiéncia na prestacao de servicos, marketization e accountability.”
(Secchi, 2009, p.354).

A reforma, que no Brasil foi conduzida pelo entdo ministro da Administracao
Federal e Reforma do Estado do Governo de Fernando Henrique Cardoso, Luiz Carlos
Bresser-Pereira, introduziu o modelo gerencial na Administracdo Publica e gerou

profundas mudancas para o setor. A eficiéncia passa a ser considerada como um
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principio constitucional a ser seguido: “o neoliberalismo, a ordem econémica instalada
no mundo, através da globalizacdo, levou o Brasil a realizar uma reforma
administrativa, a qual incluiu um novo principio ao rol dos ja existentes, o principio da

eficiéncia” (Bresser-Pereira, 2000, p. 13).

A eficiéncia é, entdo, elevada a condicdo de valor indispensavel na gestao
publica, assim como 0s outros quatro principios j4 existentes - legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade. Dessa forma, a busca pela reducdo dos
custos e o concomitante aumento na qualidade dos servicos, tendo a sociedade como
beneficiaria, tornou-se essencial. Tendo isso em vista, é adequado que sejam postas
em andlise e evidéncia as iniciativas e métodos que se proponham a trazer melhorias
para o planejamento, execucdo e controle dos projetos publicos, envolvendo a
reducdo com despesas com aquisicfes e contratacdes e trazendo a capacidade de
execucao das iniciativas propostas, aumentando a qualidade dos servi¢os prestados

a populacéo.

Com a conquista do estado de bem-estar (estado social), em meados do século
XX, os Estados de paises mais desenvolvidos passaram a ter a atribuicdo de garantir
a prestacdo de servicos sociais de educacdo, saude e previdéncia social, 0 que
implicou no aumento da organizagao estatal e, consequentemente, na necessidade
de tornar sua gestdo mais eficiente para garantir tais servicos. Ao mesmo tempo, a
adocdo do modelo gerencial resultante de Administracdo Publica potencializa e
legitima as acdes do Estado, que passa a agir com mais eficiéncia ampliando sua
capacidade de prestar servigcos de interesse coletivo. Portanto, entende-se que como
dialética, a relacao entre os fendbmenos do estado social e reforma gerencial (Bresser-
Pereira, 2017).

Bresser-Pereira (2000) indica que a reforma gerencial de 1995 possui trés
dimensdes: uma institucional, outra cultural, e uma terceira, de gestdo. A dimenséao
cultural da reforma significou superar os tracos culturais do patrimonialismo e transitar
para a cultura gerencial. Nesse sentido, Bresser-Pereira (2000, p. 14) destaca:

“s6 foi possivel aprovar as novas instituicbes depois de um debate nacional
no qual a cultura burocratica até entdo dominante foi submetida a uma critica
sistematica, ao mesmo tempo em que as novas instituicdes eram defendidas,

particularmente a quebra da estabilidade total de que gozavam os servidores
na Constituicdo de 1988”
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Os aspectos da reforma a que esse trabalho se refere, especificamente, dizem
respeito a terceira dimenséo, a de gestdo. Na dimenséo da gestéo, a reforma sugere
o alinhamento das bases de gestéo utilizadas pela reforma gerencial com as préticas
de gestao adotadas pelo setor privado, sendo esta crenga uma das principais criticas
as mudancas propostas pela reforma gerencial. Neste ponto, o proprio Bresser-
Pereira (2000, p. 19) deixa claro que as especificidades da Administracdo Publica
devem ser levadas em consideragcéo na proposi¢cao de um modelo de gestao:

As condigBes institucionais terdo de ser necessariamente diferentes das
existentes no setor privado, ja que o Estado ndo opera através de trocas, mas
de transferéncias, o mecanismo de controle ndo é o mercado, mas o da
politica e da administracado, e o objetivo ndo é o lucro, mas o interesse publico.
Mas poderédo ser assemelhadas, na medida em que a reforma descentralize
e autonomize as agéncias do Estado, defina indicadores de desempenho
para as organizacdes resultantes e crie quase-mercados e mecanismos de

controle social para seu controle em adicdo ao controle gerencial por
resultados.

E importante destacar que outras tentativas de reformas também buscaram, de
alguma maneira, perseguir a eficiéncia, porém os modelos anteriores tratavam o termo
sob a égide da burocracia: “considerava-se que a forma de alcancar a eficiéncia era
hierarquia, via implantagdo do modelo burocratico” (Peci, 2008, p. 52). Portanto, as
adocOes acriticas das praticas propostas pelo NPM ndo devem ser adotadas sob o
argumento da eficiéncia e sem que haja a devida contextualizacdo dessas praticas
aos diagnésticos locais que levem em consideracao, ndo s6 a estruturacao e a forca

do setor privado, mas também de outros atores, como o terceiro setor (Peci, 2008).

Do ponto de vista de execucéo das propostas, o0 modelo gerencial é tido como
uma filosofia de administracéo, baseada em um conjunto de doutrinas e justificativas,
sendo as doutrinas tidas como praticas a serem aplicadas na gestdo e no desenho
das organizacfes publicas. Hood (1995 apud Secchi, 2009, p. 355) enumera as

principais prescrigdes operativas da Administracdo Publica gerencial:

1. desagregacéo do servico publico em unidades especializadas e centros
de custos;

competicdo entre organizac¢des publicas e privadas;

uso de praticas de gestao provenientes da gestéo privada;

atencdo a disciplina e parciménia;

administradores empreendedores com autonomia para decidir;
avaliacdo de desempenho;

avaliacdo centrada nos outputs.

NogohkswnN

Como modelo organizacional, Motta (2013) aponta que o NPM apresenta uma

abordagem gerencial distinta, tendo foco no cidadéo, no gestor, no resultado e no



19

desempenho. O foco no cidadéo considera o cidaddao como cliente. O foco no gestor
proporciona maior autonomia e flexibilidade para fixar resultados e controlar o
desempenho organizacional. O foco no resultado incorpora, para a Administracéo
Publica, o planejamento estratégico do tipo empresarial, com as metas, indicadores

de desempenho e a orientacdo por projetos.

Como toda reforma administrativa, a gerencial sofreu diversas criticas inerentes
as mudancas de paradigma trazidas por ela. Uma delas foi o crescimento da
insatisfacdo por parte dos funcionarios publicos que, mediante a pressao por
resultados, ndo foram compensadas por bénus de performance, comuns as empresas
privadas (Motta, 2013). Além disso, alguns resquicios do modelo burocrético ainda se
configuram como uma resisténcia a implementacdo de algumas praticas propostas, ja
que, conforme Secchi (2009, p. 365), a reforma gerencial “compartilha algumas
caracteristicas com o modelo burocratico weberiano: continuam a colocar énfase na

funcao controle e ndo se apresentam como modelos de ruptura”.

Diante das criticas que taxavam a reforma como uma iniciativa de cunho
neoliberal, Bresser-Pereira (2017) destaca que esse argumento acabou sendo
esquecido, pois a reforma gerencial foi pensada justamente para fortalecer o Estado

e ndo o enfraquecer, como almeja o modelo neoliberal:

Na verdade, a reforma gerencial € compativel com governos de esquerda ou
de direita, mas, ao tornar eficientes os servi¢os sociais e cientificos prestados
pelo Estado, ela legitima politicamente o estado social. No Brasil, ficou
também claro ser um equivoco a vinculacdo da reforma gerencial de 1995
com o neoliberalismo, pelo fato de que as diretrizes basicas do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado continuaram a ser implantadas em nivel
federal e em muitos estados e municipios independentemente da orientagédo
politica dos respectivos governos (BRESSER-PEREIRA, 2017, p. 152).

Nesse sentido, é importante analisar o NPM ndo como um fenémeno
dependente de orientacdes politicas, que lancou bases profundas e definitivas para o
desenvolvimento do ambiente organizacional da Administracdo Publica, mas sim
como episodio de um processo cumulativo de mudancas nas praticas e valores
organizacionais, que incorporam o0s saberes e experiéncias acumuladas na historia

da Administracéo Publica brasileira (Secchi, 2009).

Nesse sentido, pode-se dizer que que os principios do New Public Management
e as propostas da gestao de projetos estao intimamente relacionados, pois ambos sao

abordagens que visam melhorar a eficiéncia e eficacia da Administracdo Publica.
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Assim, a gestéo de projetos pode ser vista como uma ferramenta para implementar
técnicas de planejamento, execucao e controle dos projetos, possibilitando aumentar
a eficiéncia e a qualidade dos servigos publicos, reduzindo custos, envolvendo os
cidadaos no processo de tomada de deciséo e garantindo a entrega de resultados.

Uma relacéo a ser destacada é aquela entre a Lei de Responsabilidade Fiscal
(LRF) e o NPM. Enquanto a LRF, de 04 de maio de 2000, estabelece parametros e
regras para a conducdao das finangas publicas, a NPM busca, através de praticas como
a gestdo de projetos, garantir a eficiéncia, eficacia e transparéncia na execucao das
atividades governamentais. A LRF impde limites de gastos e estabelece critérios
rigorosos para a contratacdo de despesas, visando evitar o desequilibrio fiscal e a
irresponsabilidade financeira (Brasil, 2000). Nesse contexto, a gestdo de projetos na
Administracdo Publica deve obedecer aos principios da LRF, assegurando o
adequado planejamento, controle e avaliagdo dos projetos, bem como a alocacéo
eficiente dos recursos publicos, para que se cumpram 0s objetivos tracados e se
evitem desvios e desperdicios (Mendes, 2015).

Ademais, a LRF também influencia diretamente a forma como os projetos sao
concebidos e implementados na Administracdo Pudblica. Ao estabelecer a
necessidade de equilibrio entre receitas e despesas, a lei cria uma presséo por uma
gestdo mais criteriosa e focada em resultados (Mendes, 2015). Nesse sentido, a
gestao de projetos ganha relevancia como uma ferramenta para otimizar a aplicacéao
dos recursos, priorizar iniciativas de maior impacto e mensurar os resultados

alcancados (Kerzner, 2001).

2.2. Gestao de Projetos e Melhoria Administrativa

O atual ritmo que as organizacdes estdo imersas exige a capacidade de
responder a estimulos de forma inovadora e proativa. Os projetos podem ser
entendidos como a focalizacdo de esforcos para que a organizagc&do possa realizar a
transicdo de um determinado estado organizacional, atingindo os resultados
pretendidos em uma escala de tempo finita. Dai surge a oportunidade de utilizar as
praticas de gestdo de projetos, como forma de gestdo que possa responder as
situacbes que se apresentarem, interna e externamente, e transforma-las em

oportunidades de crescimento (Kerzner, 2011).
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Os projetos fazem parte do dia a dia de qualquer organizacdo que deseje se
adequar ao permanente estado de mudanca em que o mundo se encontra. A
atualizacdo dos processos organizacionais, necessariamente, passa pela adogéo da
orientacao por projetos, ja que as mudangas s6 acontecem com novos projetos e a
adocéao de novas visdes. Kerzner (2011, p.2) destaca a atual abrangéncia dessa area

de conhecimento:

No passado, a Gestdo de projetos estava confinado aos fornecedores do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e as empresas de construgéo.
Hoje ja esta sendo aplicado em diversos setores e organizagfes, tais como
defesa, construgdo, industrias farmacéutica e quimica, setor bancario,
hospitais, contabilidade, publicidade, direito, governos municipais e estaduais
e nas Nacdes Unidas”.

Para que as praticas de gestdo de projetos sejam bem-sucedidas dentro de
uma organizacado, € essencial que elas sejam apoiadas por um conjunto de métodos
previamente testado e aprovado. Somente mediante a utilizagdo de um processo bem
estruturado na conducdo do gerenciamento dos projetos, € possivel que as
capacidades relacionadas a execucdo dos mesmos possam ser armazenadas,
transferidas e utilizadas de forma uniforme por toda a organizacdo. Conforme Patah
(2009, p. 130):

Uma sistematica de projetos pode ser composta por métodos, pacotes de
ferramentas e modelos de projetos. Desse modo, a gestao de projetos pode
ser vista como a aplicagdo sequencial de processos estruturados, repetidos
e continuos que, quando utilizados por uma organizacéo de forma gradual e
segura para seus negdcios, permite dar passos rumo a institucionalizacdo de
praticas padronizadas”.

2.2.1. Conjuntos de Métodos de Gestdo de Projetos

Atualmente, existem diversos conjuntos de métodos de gestdo de projetos,
desenvolvidos por diferentes organizacées ao redor do mundo. Portanto, ndo existe
um padréo universal para a gestdo de projetos nas organizagdes, cabendo a cada
organizacdo adotar o conjunto de meétodos mais adequados, baseado no

conhecimento profissional disponivel e nas suas necessidades.

O quadro 1 apresenta, de forma resumida, conforme Patah (2009), algumas
informacgdes relacionadas aos principais conjuntos de métodos de gestao de projetos,
COMO as suas respectivas principais caracteristicas, o pais de origem e a instituicao

responsavel pela elaborag¢éo do conjunto de métodos.
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Quadro 1 - Principais conjuntos de métodos de gestédo de projetos

: . Pai . L .
Conjunto de métodos as de Instituto Principais caracteristicas
Origem
PMBoK - Project Project Desenvolvido para diversos tipos de projetos
Management Body of EUA Management | e estruturado em dez areas de
Knowledge Institute (PMI) | conhecimento.
PRINCE2 - Projects in Reino Office of Voltado para projetos de tecnologia da
Controlled . Government . ~
: Unido informacéo.
Environment Commerce
International a .
- : Estruturado por competéncias que o projeto
Uniao Project : S i
ICB - IPMA . necessita desenvolver, divididas em:
Europeia | Management . . .
. contextuais, comportamentais e técnicas.
Association
AIPM Professional Australian
Competency Australia Institute of Possui um enfoque mais profundo em
Standards for Project Project habilidades humanas.
Management Management
Association
APM Body of Reino for Project Um dos mais completos e abrangentes
Knowledge Unido Management | conjuntos de métodos.
- APM
ENAA Model Form- .
. Japan Project . =
International Contract ~ Voltado para projetos de construcdo em
Japao Management .
for Process Plant engenharia
. Forum
Construction

Fonte: adaptado de Patah (2009)

Considerando que os conjuntos de métodos AIPM (Australian Institute of
Project Management, 2008) e o inglés APM Body of Knowledge (Association for
Project Management, 2006) sdo muito pouco difundidos nas organizac¢des brasileiras
(PATAH, 2009) estes serdo excluidos da atual andlise. Mais voltado a outros
contextos, o britanico PRINCE2 (Office of Government Commerce, 1996) - voltado
para o mercado da tecnologia da informacdo - e o japonés ENAA (Engineering
Advancement Association of Japan, 1992) - voltado para a construcao civil - serdo
também excluidos da analise, por ndo se aplicarem minimamente a realidade da

Administracdo Publica.

Conforme Ghosh (2012), o PMBoK (PMI, 2017) e o ICB (International Project
Management Association, 2006) sdao mais focados na definicdo dos processos de

execucgao do projeto. Sendo assim, o PMI (2017) seria mais objetivo, no sentido de
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oferecer condicBes para que as entregas do projeto sejam asseguradas, ja o IPMA
(2006) da mais énfase as habilidades pessoais (Ghosh, 2012).

O PMI (2017) é tido como uma das mais importantes bibliografias sobre gestdo
de projetos no mundo, sendo autodenominada um manual de boas praticas em gestéo
de projetos. O PMBoK (Project Management Book of Knowledge) € mantido e
atualizado periodicamente pelo Project Management Institute (PMI), uma instituicdo
internacional sem fins lucrativos que associa profissionais de gestdo de projetos.
Segundo as definicdbes compostas neste manual, a definicdo de projeto € dada como
"um empreendimento temporario realizado para criar um produto/servico Unico.
Temporario significa que todo projeto tem um inicio e um fim. Unico significa que o

produto/servi¢co possui caracteristicas exclusivas” (PMI, 2017, p.4).

Ainda conforme este conjunto de métodos, o ciclo de vida de um projeto é
gerenciado através de uma série de processos de gerenciamento de projeto. Cada
processo possui uma ou mais entradas que, mediante a utilizagdo de técnicas e
ferramentas sugeridas, produzem uma ou mais saidas, conforme ilustrado na figura 1

a sequir.

Figura 1 - Exemplo de fluxo de processos de gerenciamento de projeto: entradas, ferramentas e
técnicas e saidas

.1 Entrada H
.2 Entrada J

.1 Técnica A .1 Saida do projeto A
.2 Ferramenta C .2 Saida do projeto B

Fonte: PMI (2017)

Os grupos de processos que compdem a gestdo de projetos sdo: iniciacao,
planejamento, execucéo, controle e encerramento (PMI, 2017). Esses grupos de
processos se sobrepdem, interagem e se repetem durante a execucgéo do projeto,

apesar de serem analisados como elementos distintos, conforme figura 2 a seguir.
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Figura 2 - Interacéo entre os grupos de processos de gestdo de projetos ao longo do tempo

r s
Execugao
Planejamento
Nivel de
interacao
entre \ Monitoramento e
Process os Controle Encerramento
Iniciagao
kido Tempo Término

Fonte: PMI, 2013

Estes cinco processos da gestdo de projetos podem ser aplicados a qualquer
projeto, independentemente de seu tamanho ou complexidade. E importante lembrar
que a gestao de projetos é um processo continuo que requer monitoramento e ajustes
constantes ao longo do ciclo de vida do projeto (Kerzner, 2011). Para compreenséao
sobre a natureza de cada grupo de processo, o quadro 2 apresenta a descricdo de
cada um dos processos de gestdo de projetos, conforme descritos pelo conjunto de
métodos de PMI (2013).

Quadro 2 - Descricdo dos grupos de processo que compdem a gestdo de projetos
(Continua)

Grupo de processo | Descricéo

Processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de um
Iniciac&o projeto existente, através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto
ou fase.

Processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
Planejamento projeto existente, através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto
ou fase.

Processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de

Execugao gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto.
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Quadro 2 - Descricao dos grupos de processo que compdem a gestdo de projetos

(Conclusao)

Grupo de processo

Descricao

Monitoramento e
Controle

Processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso e
desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serao
necessdarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes.

Encerramento

Processos realizados para concluir ou fechar formalmente um projeto, fase
ou contrato.

Fonte: adaptado de PMI (2017)

Complementando e finalizando a exposicdo sobre o conjunto de métodos

contidos em PMI (2017), o quadro 3 contém as dez areas de conhecimento em gestao

de projetos, sao elas: integracdo, escopo, tempo (cronograma), custos, qualidade,

recursos humanos, comunicacao, riscos, partes interessadas e aquisi¢cdes. Cada uma

dessas dez areas de conhecimento € composta por Varios processos que sao inter-

relacionados e interdependentes, e 0 sucesso do projeto depende da aplicacao

adequada dessas areas e processos.

Quadro 3 - Areas de conhecimento da gest&o de projetos

(Continua)

Area

Descricao

Gerenciamento da
Integragéo

Processos e atividades que integram os varios elementos da gestdo de
projetos.

Gerenciamento de
Escopo

Processos que verificam todo o trabalho necessario para executar o projeto
de forma bem-sucedida. Consiste no planejamento de escopo, definicdo do
escopo, elaboracdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP), verificacdo de
escopo e controle do escopo.

Gerenciamento de
Tempo

Processos relativos a definicAo das atividades do projeto. Consiste na
definicdo e sequenciamento de atividades, estimativa de recurso para as
atividades, estimativa de duracdo das atividades, desenvolvimento do
cronograma e controle do cronograma.

Gerenciamento de
Custos

Processos relacionados ao planejamento, estimativa, orcamento e controle
de custos para que o projeto seja executado dentro do orcamento previsto.
Consiste na estimativa de custo, orcamento e controle de custos.

Gerenciamento de
Qualidade

Processos que asseguram e garantem que O projeto irda satisfazer os
objetivos pelos quais o projeto foi criado. Consiste no planejamento da
gualidade, executar a garantia da qualidade e controle da qualidade.
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Quadro 3 - Areas de conhecimento da gest&o de projetos

(Concluséo)

Area

Descricao

Gerenciamento de
Recursos Humanos

Processos que gerenciam as pessoas da equipe do projeto. Consiste no
planejamento de recursos humanos, contratacdo da equipe do projeto,
treinar a equipe do projeto e gerenciar a equipe do projeto.

Gerenciamento de
Comunicacéo

Processos que envolvem a geracdo, colecdo, disseminacao,
armazenamento e disposicdo das informacfes do projeto. Consiste no
planejamento da comunicacdo, distribuicdo da informacdo, report da
performance e gestéo das partes interessadas.

Gerenciamento de
Riscos

Processos que envolvem a conducéo do gerenciamento de risco do projeto.
Consiste no planejamento do gerenciamento do risco, identificagdo dos
riscos, analise qualitativa dos riscos, analise quantitativa dos riscos,
planejamento da resposta aos riscos e monitoramento e controle dos riscos.

Gerenciamento de
Partes Interessadas

Processos que envolvem o plano de gerenciamento das partes interessadas
e levantamento das partes interessadas.

Gerenciamento de
Aquisicbdes

Processos que envolvem a aquisicdo de produtos, servigos e resultados,
bem como processos de gestdo de contratos. Consiste no planejamento de
compras e aquisi¢cdes, planejamento de contratos, respostas a solicitacdes
de vendedores, selecdo de vendedores, administracdo de contratos e
encerramento de contratos.

Fonte: adaptado de PMI (2017)

2.2.2. Escritérios de Gestéo de Projeto (EGP)

Como ja exposto na secdo Introducdo, destacou-se a importancia dos

Escritorios de Gestéo de Projeto (EGP) para a boa gestao dos projetos, ja que eles se

configuram como as entidades organizacionais que executam esforcos para garantir

gue os projetos sejam, de fato, executados. Seu conceito pode ser dado por:

Uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanca
relacionados com o projeto e facilita o compartihamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um EGP
podem variar, desde o fornecimento de funcBes de apoio a Gestdo de
projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos (PMI, 2017, p.
48).

As primeiras referéncias aos EGP datam do século XIX, na relacdo com o

desenvolvimento de plantas agricolas do Reino Unido. Apesar de seu conceito e

atribuicdes nado terem sido definidos a €poca, a existéncia desse escritorio pareceu

estar relacionada a definicdo da governanca e da estratégia do governo britanico em

relacdo a agricultura. Porém, € somente a partir de 1950 que as primeiras
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configuracbes de EGP, com funcdes similares as de atualmente, comecam a se tornar

mais comuns (Darling, 2016).

A partir da virada do milénio, intensificaram-se os estudos relacionados aos
EGP. Nos ultimos anos, observa-se um desenvolvimento nos textos relacionados ao
tema, tornando essa entidade organizacional melhor aceita na literatura
contemporanea dos estudos organizacionais (Pinto, 2019). Organiza¢bes modernas
consideram o EGP como um aspecto-chave para conciliar as relacdes complexas

entre estratégia, projetos e estrutura organizacional (Aubry, 2007).

Ndo ha um modelo Unico de EGP, variaveis como tamanho e funcéo
influenciam na formatagéo final. Por esse motivo, torna-se dificil a mensuracao do seu
desempenho, dificultando assim a construcédo de argumentos que justifiquem o valor
gerado para a organizacao (Darling, 2016). O EGP é configurado para se adaptar a
realidade do ambiente organizacional, portanto suas funcdes e escopo de atuacao
ndo sao consenso na bibliografia. No entanto, algumas funcfes do escritério estdo
presentes na maioria dos estudos relacionados ao tema: desenvolvimento de
metodologia de gestdo de projetos, gerenciamento de portfélios e garantia da

qualidade do projeto (Pinto, 2019).

Conforme Hill (2004), o papel do EGP é auxiliar tanto o gestor do projeto quanto
a organizacdo, o entendimento e aplicacdo de préaticas de gestdo de projeto
modernas, além de adaptar e integrar interesses de negécio nos esforcos de gestédo
de projeto da organizacdo. Ou seja, 0 EGP deve estar alinhado com as préaticas de
gestao de projetos mais atualizadas e deve ser capaz de transmitir o0s conhecimentos
a organizacdo, agindo para que esse tema esteja cada vez mais incorporado as

rotinas de trabalho, influenciando a forma de trabalho e os processos decisérios.

Utilizando o conjunto de métodos em gestao de projetos, de acordo com o PMI
(2017) a forma, funcdo e estrutura especificas de um EGP dependem das
necessidades da organizacdo que ele apoia, porém, a sua principal funcdo é apoiar

0s gerentes de projetos de diversas formas, que podem incluir:

1. Gerenciar recursos compartilhados em todos os projetos
administrados pelo EGP;
2. Identificar e desenvolver metodologia, praticas recomendadas e

padrdes de Gestao de projetos;
3. Orientar, aconselhar, treinar e supervisionar;
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4, Monitorar a conformidade com os padres, politicas, procedimentos e

modelos de Gestao de projetos por meio de auditorias;

5. Desenvolver e gerenciar politicas, procedimentos, modelos e outros

documentos compartilhados do projeto; e

6. Coordenar as comunicagdes entre projetos.” (PMI, 2013, p. 49)

Dai e Wells (2004) destacam a importancia do EGP ao associar o conjunto de

suas funcbes e servicos com a influéncia na performance dos projetos. Com a
melhoria na capacidade dos projetos entregarem os produtos (bens e servicos)
planejados, possibilita-se 0 melhor uso dos escassos recursos, imprimindo maior
eficiéncia as ac¢des publicas. Segundo Rodrigues (2006), existem trés niveis de
escritérios de projetos, classificados conforme seu foco de atuacdo, descritos no

quadro 4 a sequir.

Quadro 4 - Niveis de EGP e respectivos focos e atribuicGes

Nivel | Denominag¢é&o Foco e atribuicBes

Escritério de Foco em alguns projetos especificos, esse tipo é utilizado normalmente
1 ) ; nas &reas funcionais e tem como objetivo basico dar suporte aos
Apoio a Projetos . .
gerentes de projeto no gerenciamento dos recursos.

Foco em programas ou multiplos projetos, esse tipo prové os diversos
grupos de gerentes no estabelecimento de metodologias e no
acompanhamento do desempenho, além de atuar como um centro

Escritério de
2 Gestao de

Projetos disseminador das praticas de gestdo de projetos.
Foco na gestdo de portfélio de projetos, esse tipo serve toda a
3 Diretoria de organizacao focando as questfes estratégicas em termos de gestao de
Projetos projetos. Orienta e aloca os recursos e é responsavel pelo sucesso dos

projetos.

Fonte: adaptado de Rodrigues (2006)

2.2.3. Maturidade em Gestéo de Projetos

Mensurar a capacidade de uma organiza¢cdo em concretizar seus projetos é de
possibilita 0 desenho de estratégias de melhoria. Aplicar um modelo de maturidade
possibilita descobrir em qual nivel a equipe se situa na capacidade de desempenhar
suas operacdes sem erros nem imprevistos. Solu¢cdes para problemas como a
indefinicAo dos processos de trabalho, dificuldades em mapear os gargalos de
produtividade e dificuldades em cumprir com 0S prazos previstos podem ser

mapeadas com ferramentas e técnicas adequadas.
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Kerzner (2002) considera a maturidade em gestao de projetos como, hada mais
que, o amadurecimento organizacional, no sentido da aquisicdo de experiéncia da
organizacdo em gerenciar seus projetos por meio de sistemas e processos que
aumentem a probabilidade de sucesso. Rabechini Jr. (2005) complementa indicando
gue a maturidade precisa ser conquistada através do planejamento de acbes tomadas
para o aperfeicoamento dos processos da organizacdo, de forma a conduzi-la para a

realizacédo dos seus objetivos.

Portanto, os modelos de maturidade em gestdo de projetos podem ser
entendidos como ferramentas de diagndstico organizacional que visam obter
informacgdes para o desenvolvimento de planos de acdo para o aperfeicoamento da
gestdo de projetos em uma organizagcdo. A maturidade em gestdo de projetos
expressa o entendimento que a organizacdo € capaz de executar seus projetos e

atingir seus objetivos organizacionais (Prado, 2015).

Para que seja aplicado um diagndstico de maturidade em alguma organizacao,
€ preciso que ja exista um conjunto de métodos em funcionamento, ou que, pelo
menos, 0 tema gestdo de projetos ja tenha sido introduzido e trabalhado pelos
gestores. Kerzner (2002, p, 16) confirma essa ideia ao afirmar que a maturidade da
gestao de projetos esta relacionada “a implementagdo de um método padrdo de um
processo de acompanhamento de modo que exista alta probabilidade de repetidos

sucessos”.

Conforme a figura 3, a maturidade precede a exceléncia e a capacidade de
atingir sucesso com 0s projetos, ou seja, perseguir a maturidade em gestdo de
projetos é o primeiro passo para se obter sucesso na execucdo dos mesmos. Mas
para que isso aconteca, € imprescindivel que se documente as licbes aprendidas no
processo, caso contrario, a organizacao pode rapidamente regredir para um cenario
de imaturidade na gestao de projetos, fazendo com que o conhecimento seja perdido

e os erros do passado se repitam (Kerzner, 2009).
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Figura 3 - Relacdo entre maturidade e exceléncia em gestédo de projetos
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Fonte: Kerzner (2009, p. 59)

N&o existe consenso na literatura especializada, conforme Patah (2016), para
0 termo sucesso em projetos, sendo entendido como um elemento multidimensional
e passivel de ser elaborado sob diversas perspectivas e publicos. Uma das definicbes
possiveis € dada por Patah (2016, p.134), que diz “0 sucesso em projetos é
usualmente definido como cumprir os objetivos de tempo, custo e qualidade e

satisfazer os stakeholders (partes interessadas) do projeto”.

Conforme Kerzner (2009), perseguir uma métrica de sucesso em projetos
passa, necessariamente, por atingir um grau satisfatério de maturidade em gestéo de
projetos, 0 que evidencia uma correlacao positiva entre as duas variaveis (Souza,
2015). Por isso, é crescente o numero de organizacfes que buscam mensurar sua
maturidade como um passo inicial para aprimorar a capacidade dos projetos

realizarem suas entregas com qualidade.

E como o termo sucesso ndo tem uma definicdo Unica, também os modelos de
maturidade se mostram diversos quanto a sua formulacdo, uma vez que tais modelos
sao elaborados conforme o contexto que a organizagcao esta inserida. Porém, todos
eles trabalham na perspectiva de niveis que contemplam um conjunto de medidas que
indicam onde a organizagcdo deve colocar o foco de forma a melhorar o seu
desempenho. Dominio da aplicagédo de ferramentas, de processos, de metodologias,
de conhecimentos e habilidades aplicadas em projetos para atingir os objetivos
organizacionais (Patah, 2016).
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N&o existe um diagnostico de maturidade especifico para a Administracao
Pulblica, porém alguns deles vém sendo aplicados, tanto na esfera estadual quanto na
federal (Nascimento, 2014; Feitosa, 2012; Patricio, 2019). O quadro 5 contém,
segundo Souza (2015), os principais modelos de maturidade. Todos os modelos, além
de utilizarem o PMI (2013) como referencial para a definicdo das boas préticas,
apresentam niveis de maturidade como referéncia. Apesar dessas semelhancas, 0s
modelos apresentam diferentes caracteristicas, fatores e abordagens para tratar a
maturidade, como evidenciado no quadro 5 e nos paragrafos a seguir, com uma breve

descricdo de cada modelo.

Quadro 5 - Principais Modelos de Maturidade, por autor e origem

Nome do Modelo de Maturidade Autor Origem

PMMM - Project Management Maturiy Model Crawford (2006) EUA

KPMMM - Kerzner Project Management

Maturity Model Kerzner (2001) EUA

Prad9 MMGP - Modelo de Maturidade em Prado (2015) Brasil

Gestéo de projetos

OPM3 - Organizational Project Management PMI (2003) Varios Paises

Maturity Model

CMMI — Capability Maturity Model Integration g\(/)l(l;/;l)Product Team EUA

Fonte: adaptado de Souza (2015)

O modelo PMMM possui cinco niveis de maturidade aplicadas em dez &reas
de conhecimento, cada uma correspondente a uma area de gestao de projetos do PMI
(2013): integracdo, escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacado, risco, aquisicoes e stakeholders (partes interessadas), conforme
quadro 3. O PMMM é composto por quatro componentes de avaliacdo: entrevistas em
pessoas ou em grupo, coleta e avaliacdo de artefatos, formulario de pesquisa
abrangente e benchmarking com padrées estabelecidos. Uma vez identificado o nivel
de maturidade e as areas de melhorias, procede-se com a elaborac¢éo dos planos de

acao para melhorias na gestao de projetos da organizacéo (Crawford, 2006).

JA no KPMMM, cada nivel de maturidade conta com um questionario
diferenciado que confere uma pontuacao para a organiza¢do. Sua estrutura também
contempla instrumento de benchmarking para medir o progresso da organizacao e

comparar com outras realidades. A exemplo do PMMM, o KPMMM (Kerzner, 2001)
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também prevé cinco niveis de maturidade analisados em cada uma das dez areas de
conhecimento de PMI (2013).

Ja o modelo Prado — MMGP foi desenvolvido pelo administrador brasileiro Darci
Prado e vem sendo amplamente utilizado em organizacfes publicas e privadas no
Brasil e no exterior, possibilitando a organizacdo optante por este modelo realizar
comparagdes com outras instituicbes. Tem como premissas a simplicidade na
utilizagéo, a confiabilidade nos resultados e a andlise setorial, ou seja, propde-se que
a organizacao aplique o questionario separadamente em cada setor, permitindo que
se encontrem diferentes niveis de maturidade (Prado, 2015). O modelo Prado-MMGP
€ caracterizado por cinco niveis de maturidade que perpassam sete dimensdes,

conforme ilustrado na figura 4 a seguir.

Figura 4 - Niveis de maturidade e dimensdes do Modelo Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2015)

No OPM3, que € uma iniciativa do proprio PMI, o foco é diagnosticar o nivel de
maturidade por meio de um checklist para avaliar o estagio de competéncia das
organizacfes, para que passem para um estagio superior, dentro de uma hierarquia
de quatro niveis (PMI, 2008). Para realizar a avaliacdo, o método OPM3 aplica um
questionario que permite a avaliacdo do nivel de maturidade da organizacdo no que
se refere a projetos, programas e portfélio. ApGs essa avaliacéo, € possivel, por meio
da utilizacdo de um banco de dados com mais de 600 melhores praticas catalogadas,
definir um plano de agéo para elevar o nivel de maturidade da organizagéo (PMI,
2003). O OPM3 é constituido de um ciclo de gerenciamento de melhorias em trés

dimensdes: conhecimento, avaliagao e melhorias.
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O CMMI é considerado o precursor dos modelos de maturidade, a primeira
versdo desse modelo desenvolvido pela Software Engineering Institute (SEI) teve
origem na primeira metade da década de 90 e foca em projetos de desenvolvimento
de software. O CMMI é uma integracdo de diversos modelos e as dimensdes de
analise do CMMI sdo focadas na analise dos processos de gestao, projeto, engenharia
e suporte. Para o CMMI, esses processos organizacionais servem como um
mecanismo de integragdo das trés dimensodes determinantes da maturidade: pessoas,

ferramentas e procedimentos.

Apresentados os principais modelos de maturidade em gestdo de projetos, é
possivel observar que essas ferramentas tém como objetivo principal promover a
evolucdo das praticas de gerenciamento de projetos, permitindo uma avaliacéo
continua dos processos e o0 aprimoramento da efetividade e eficiéncia na entrega de
resultados. No entanto, € importante destacar que a aplicacdo desses modelos néo é
uma tarefa simples, especialmente no contexto da Administracao Publica, que possui
particularidades que devem ser consideradas. Assim, a adaptacdo dos modelos de
maturidade para a realidade da gestdo de projetos no setor publico € fundamental
para garantir a eficacia dessas ferramentas, bem como a sua aplicabilidade na

solucdo dos desafios especificos desse ambiente.

2.2.4. Gestdo de Projetos na Administracdo Publica

O tema gestao de projetos na Administracdo Publica é uma area de estudos
recente, mas que vem sendo, cada vez mais, desenvolvida no meio académico. A
figura 7 evidencia uma pesquisa de Moutinho (2020), que levantou o numero de
artigos cientificos contendo os termos “project”’, “manage”, “public sector”, “public

administration” e "government" nos seus titulos, encontrados desde 1997 até 2018.
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Grafico 1 - Pesquisas cientificas sobre gestéo de projetos publicos (1997-2018)
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Fonte: Moutinho, 2020

Analisando a oscilacdo do volume pesquisas realizadas, bem como o0 nimero
reduzido, é possivel inferir que o tema gestdo de projetos nos estudos de
Administracdo Publica ainda é um assunto em evolugdo. Apesar disso, algumas
referéncias bibliogréficas especializadas estdo disponiveis na literatura, como a
Extensdo para o Governo do Guia PMBOK (PMI, 2006), que contém uma
apresentacao dos fundamentos da gestdo de projetos aplicaveis as mais diversas

organizacfes da Administracédo Publica, incluindo também a adoc¢éo de boas praticas.

Conforme o PMI (2006), trés sdo os fatores peculiares ao setor publico que
influenciam na governanca dos projetos e na analise dessa area de estudo. O primeiro
se refere as leis que estabelecem termos precisos para a execucdo dos projetos.
Apesar do ambiente do setor privado também estar sujeito a certas regulacdes, o
ambiente publico possui ainda mais regulacdes especificas que impdem limites as
liderancas executivas, aos departamentos e coordenac¢des envolvidas na execucao

de determinado projeto.

A outra especificidade estéa relacionada a responsabilidade e comprometimento
da equipe do projeto em atuar como representantes do interesse publico e
consequentemente ao accountabiity envolvido. Nesse ponto, Slomski (2010, p. 101)
aponta que a “corrida pela eficiéncia e qualidade deve ser acompanhada de novos
padrées de accountability no setor publico, de modo a oferecer ao cidadao
informagdes que possibilitem avaliar o desempenho dos servigos”. Portanto,
desenvolver a gestado de projetos na Administracdo Publica é, também, pensar em

mecanismos de transparéncia e controle.
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Outro fator que diferencia o ambiente da Administracédo Publica da privada é a
utilizacdo de recursos publicos na execucdo dos projetos. O orcamento publico é
elaborado segundo instrumentos rigidos de planejamento e orcamento, como o Plano
Plurianual (PPA) e seus desdobramentos na Lei Orgcamentaria Anual (LOA) e Lei de
Diretrizes Or¢camentarias (LDO). Em 1988, a nova Constituicdo Federal (Brasil, 1988)
determinou, em seu artigo 165, regulamentado pelo Decreto 2.829, de 29/10/1998
(BRASIL, 1988), a obrigatoriedade da elaboragdo do PPA, instrumento no qual se
estabelecem as diretrizes, objetivos e metas da Administracdo Publica Federal para
as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos programas
de duracdo continuada, definindo objetivos e metas da acdo publica de forma

regionalizada e para um periodo de quatro anos.

Segundo o Manual Técnico do Or¢camento (MTO, 2012), toda acdo do governo
estd estruturada em programas orientados para a realizacdo dos objetivos
estratégicos definidos para o periodo do Plano Plurianual (PPA), ou seja, de quatro
anos. Outra publicacdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo (Brasil,
2011) denominada Metodologia de Geréncia de Projetos do Sistema de Administracao
de Recursos de Tecnologia da Informacdo (MGP-SISP), define que um programa “é
um conjunto de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado, a fim de
obter beneficios ndo disponiveis se gerenciados individualmente”. O fato de os
recursos utilizados para a execuc¢do dos projetos serem publicos pode tornar alguns
processos inerentes a sua gestao frageis, complexos e lentos quando comparados as
organizacdes privadas, que tendem a ter conjuntos de processos mais simples e

dindmicos (Johnson, 1996).

Portanto, cabe aos gerentes de projetos da Administracdo Publica o dever de
utilizar os recursos publicos previstos nesses instrumentos, a fim de atingir os
objetivos definidos. O processo de aprovacdo do orcamento até a alocacdo em
determinado projeto, bem como os mecanismos de controle de escopo e cronograma
auxiliam a garantir que o0s recursos obtidos com os impostos publicos sejam

traduzidos em servigos publicos de qualidade para os cidadaos.

Para aléem dos fatores levantados por PMI (2006), é importante ressaltar a
influéncia direta da dimenséo politica nos processos decisoérios que envolvem o ciclo

de vida de um projeto publico. E impossivel admitir a neutralidade da gest&o publica
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e assumir que seu progresso € indissociavel dos fatores politicos e culturais que se
encontram (Motta, 2010). Tais aspectos politicos podem ser um empecilho, conforme
Pires-Macedo (2006, p. 98) destaca: “nas organizagdes controladas pelo governo ha
a predominancia dos processos politicos, que muitas vezes oneram de varias formas

0S processos operacionais € administrativos ou, mesmo, se opdem a eles”.

Outro ponto fundamental e particular a gestdo de projetos na Administracao
Publica é o fato de haver dois corpos funcionais com caracteristicas nitidamente
distintas: um permanente e outro ndo-permanente. O corpo permanente é formado
pelos trabalhadores de carreira, cujos objetivos e cultura foram formados no seio da
organizacdo, e 0 ndo-permanente € composto por administradores politicos que
seguem objetivos externos e mais amplos aos da organizacéo (Pires-Macedo, 2006).
Isso € uma informacéo essencial que influencia, por exemplo, na escolha dos gerentes

de projetos.

Trazendo a anadlise para o contexto de projetos na area da educacgéo, neste
foco de trabalho, a consolidacdo de uma cultura de projetos deve superar algumas
dificuldades especificas que ndo ocorrem em projetos de outras areas. NOs casos em
que o resultado do projeto € tangivel e facilmente identificado, 0os processos a serem
desenvolvidos se tornam de mais facil visualizacéo (Moura, 2017). Porém, no contexto
da gestdo educacional, alguns resultados ndo podem ser observados diretamente ou
demandam instrumentos de avaliacdo mais complexos e sofisticados, pois a natureza
dos projetos educacionais, por serem atividades normalmente dirigidas para a
melhoria de processos de formagdo humana, aquisicdo de novos conhecimentos,
valores e habilidades, necessita um cuidado especial para identificar, medir e avaliar
seus resultados (Moura, 2017). Uma possivel definicdo para projetos educacionais €
dada por Moura (2017, p.10):

Um empreendimento ou conjunto de atividades com objetivos claramente
definidos em funcdo de problemas, necessidades, oportunidades ou
interesses de um sistema educacional, de um educador, grupos de
educadores, alunos, com a finalidade de realizar a¢Bes voltadas para a

formacdo humana, construcdo do conhecimento e melhoria dos processos
educativos.

Como exposto, a gestdo de projetos na Administracdo Publica € uma pratica
gerencial complexa e que envolve a coordenacéo de multiplos atores e interesses em

um contexto com particularidades proprias. Nesse sentido, a cultura organizacional
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pode ser um elemento importante para garantir o sucesso dos projetos publicos, uma
vez que influencia diretamente o comportamento dos individuos e das equipes
envolvidas na gestdo dos projetos. Portanto, € essencial entender como a cultura
organizacional pode afetar a gestdo de projetos na Administragdo Publica e como é
possivel desenvolver uma cultura que promova a efetividade e a eficiéncia no

gerenciamento de projetos no setor publico.

2.2. A Cultura Organizacional na Administracdo Publica Brasileira

O tema cultura organizacional tem recebido atencao crescente na literatura de
gestdo organizacional durante as ultimas décadas (Hofstede, 1997; Adler, 2002;
Schein, 1992), se tornando um assunto consolidado nas pesquisas em administracao.
Contudo, sua relacdo com préticas de gestdo contemporaneas, como a gestao de
projetos estudada neste trabalho, € um campo ainda em evolucdo. No que se refere
a cultura organizacional brasileira, diversos estudos tém se orientado a compreender
as particularidades de nossas organiza¢fes (Alcadipani, 2003; Pires-Macedo, 2006;
Freitas, 1996; Wood-Caldas, 2002, Prates-Barros, 1997).

A importancia em reconhecer e entender a expressao das dimensdes da cultura
organizacional reside no fato de que este aspecto pode se transformar em uma
barreira para mudancas, uma vez que 0s tracos culturais podem gerar resisténcia ao
novo, conforme a situagao. Entender as dimensdes da cultura organizacional aumenta
as chances de sucesso na mudanca proposta, visto que, ela representa o padrao
comportamental e o modelo de relacionamentos da organizacdo interna e

externamente (Pires-Macedo, 2006).

Este trabalho adota a perspectiva de que qualquer proposicao de préaticas de
gestdo deve ser analisada mediante a devida contextualizacdo da realidade
organizacional local que vai ser implementada. Qualquer visdo diferente desta
implicaria em reduzir o fator cultural do ambiente organizacional e seus colaboradores
a elementos passivos no processo de acomodacdo de praticas organizacionais.
Conforme Chu e Wood Jr. (2008, p. 6), “tragos culturais constituem variaveis
dindmicas, que sofrem influéncias do meio socioinstitucional e, por sua vez, interferem

nos processos de gestao”.
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Na tentativa de melhorar o desempenho através de mudancas, muitas
organizacbes ndo consideram as variaveis relacionadas a cultura organizacional,
ocasionando, assim, cases de insucesso na aplicacédo de modelos organizacionais e
gerando um consequente abandono. A0 mesmo tempo, o cenario de constantes
inovacodes tecnologicas implica a necessidade de os 6rgéos publicos planejarem seus
esforcos para gerarem produtos ou servigos Unicos e exclusivos, que possibilitem
gerar melhorias inovadoras na prestacdo de servicos para a sociedade. O que se
entende por “esforcos” na frase anterior é, justamente, o conceito de projetos,
conforme PMI (2013). Portanto, entende-se a necessidade de abordar os dois

assuntos de uma forma integrada. Essa € justamente a pretenséo deste trabalho.

Considerando, portanto, o fato de que o modelo de gestao de projetos que esta
sendo aqui analisado, foi desenvolvido em outro contexto, tanto no que se refere a
nacionalidade do modelo (estadunidense), quanto ao ambiente organizacional
(administracao privada), € importante que se reflita sobre as dificuldades relacionadas
a implementacé@o desse modelo na Administragdo Publica brasileira, considerando a

cultura organizacional como elemento essencial na andlise.

A compreensao da cultura organizacional deve ser a base para se pensar a
construcdo das inovacdes nas praticas e estruturas organizacionais, passando pela
implementagao e gestdo de mudangas. A cultura organizacional assume “o papel de
legitimadora do sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e
crengas comuns aos membros de uma organizacao, que assim produzem normas de
comportamento aceitas por todos” (Pires-Macedo, 2006, p. 88). Portanto, considera-
se a cultura organizacional como participe no processo de proposicdo das mudancas

no modo de trabalho e na prépria mentalidade dos colaboradores da organizacao.

Partindo de uma revisdo bibliografica envolvendo tanto autores da area de
estudos organizacionais, como autores da antropologia e sociologia, Chu e Wood Jr.
(2008) elencaram o0s seis tragos essenciais e centrais da cultura organizacional
brasileira, sintetizados conforme os termos-chave contidos em suas descri¢gdes, no

quadro 6.
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Quadro 6 - Tracos essenciais da cultura organizacional brasileira e termos-chave

Traco cultural Descricao (termos-chave)

e Harmonizac¢ao das regras com as necessidades individuais;
Jeitinho e Ambiguidade (dupla leitura);
e Postura conformista de convivéncia diante da injustica.

Desigualdade de e Forca da hierarquia nas relacdes;
poder e e Grande importancia dada ao status individual;
hierarquia e Autoridade dos superiores.
Flexibilidade ° Capamdgde dg cnaywda.de e inovacao;
e Adaptacdo a situacfes diversas e dificeis.
e Gosto pela miscigenacéo, pelo novo e exético;
- e Facil assimilacdo de préaticas e costumes estrangeiros;
Plasticidade

e Propensdo a mirar modelos e conceitos desenvolvidos em outros
contextos.

e Importancia atribuida aos interesses pessoais em detrimento dos
Personalismo interesses do grupo/comunidade;
e Alto grau de confian¢a depositado na rede de amigos e familiares.

e Comportamentos que buscam a redugdo do risco, ambiguidade e
incerteza,

e Busca por aumento da previsibilidade e controle sobre as ac¢bes e
comportamentos;

e Passivel de discrepancias entre o que é escrito e 0 que é realizado;

e Passivel de discrepancias entre o que é dito e o que é de fato feito;

Formalismo

Fonte: Adaptada de Chu e Wood Jr. (2008)

Outros tracos séo considerados por Chu e Wood Jr (2006) como a finalizacao
da composicdo dos tracos que caracterizam a cultura organizacional brasileira, sdo
eles: gestdo levemente mais orientada a valores como cuidado com o préximo,
igualdade, bem-estar, qualidade de vida, em detrimento de outros como
agressividade, assertividade, resultados, performance, entre outros; ineficiéncia na
gestdo do tempo e orientagdo para o curto prazo; planejamento organizacional
reduzido; excesso de respeito e submisséo a figura do poder; desconforto diante de
conflitos; postura de expectador; e comportamentos permeados pela cordialidade,

entendida como aparéncia afetiva, que nao € necessariamente sincera ou profunda.

Trazendo para o contexto das praticas de métodos propostos pela gestdo de
projetos, pode-se analisar, num primeiro momento, que alguns desses tracos
supracitados representam empecilhos claros para a consolidacdo da gestdo de
projetos no contexto da Administracdo Publica. Portanto, esfor¢cos para a mitigacao

desses efeitos devem ser implementados na ado¢ao dos modelos. Especialmente, 0s
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tracos relacionados, conforme Chu e Wood Jr (2006), ao “jeitinho brasileiro” e a
aversao ao trabalho metddico sdo essencialmente incompativeis com a disciplina e

assiduidade exigidas pelas préticas da gestédo de projetos nas organizagdes.

Outro traco relevante trazido por Chu e Wood Jr (2006) é o da plasticidade, que
se refere a propensdo em adotar modelos de gestdo desenvolvidos em outros
contextos, em detrimento daqueles desenvolvidos localmente. Sendo o modelo de
gestao de projetos aqui proposto (PMI, 2017) derivado da realidade da administracao
estadunidense, essa reflexdo sobre a aceitacdo das praticas impostas € igualmente
essencial para compreender o desenvolvimento e aceitacdo do modelo. “O trago da
plasticidade influenciou profundamente a formagéao do brasileiro no comportamento
extremamente permeavel ao estrangeiro, seja esta pessoa, produto ou referéncia”
(Wood Jr, 1998, p. 8).

Nesse ponto, urge analisar e incentivar a hibridizagdo dos modelos
organizacionais que se entende como um processo de transformacao da formagéao
social em que se verifica 0 surgimento de novas configuracbes e fragmentos
organizacionais unicos, em movimento continuo, derivado da tenséo entre forcas de
origens e diregcbes variadas (Chu, 2013). Ou seja, da aplicacdo de um modelo
descontextualizado, pela hibridizacdo surge uma nova configuracdo Unica, adaptada
a realidade local. Esse trabalho busca, justamente, valer-se desse conceito na
proposicdo de acdes que visem aperfeicoar o grau de maturidade em gestdo de

projetos em uma organizacao publica.

De acordo com Cruz (2012), conhecer a cultura organizacional € uma etapa
importante para se pensar os processos de mudanca, como, por exemplo, a
implementagéo de novos modelos de gestdo. Trazendo para o contexto brasileiro, a
importacéo das tecnologias gerenciais sem a devida contextualizagdo com a cultura
organizacional pode gerar trés reagdes tipicas: comportamento “para inglés ver”;

frustracao e negacao; e adaptacao criativa (Wood Jr, 1998).

Portanto, pensar o0s processos de mudangca considerando a cultura
organizacional € essencial para que se obtenha sucesso na proposi¢do da mudanca.
De acordo com Carbone (2000), as caracteristicas da Administragdo Publica que
dificultam a implementacé&o dos processos de mudanca estdo apresentadas no quadro
7.
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Quadro 7 - Caracteristicas que dificultam o processo de mudanca na gestéo publica

Caracteristicas Descricao

Excessivo controle de procedimentos, gerando uma administracao
Burocratismo engessada, complicada e desfocada das necessidades do pais e do
contribuinte.

Excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica e centralizacdo do

Autoritarismo L
processo decisorio.

Aversao aos Auséncia de comportamento empreendedor para modificar e se opor ao
empreendedores modelo de producéo vigente.

Alto controle da movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos,

Paternalismo - . . o .
cargos e comissdes, dentro da l6gica dos interesses politicos dominantes.

Constante promocdo da punicdo aqueles individuos injustos, obtendo

Levar vantagem L
g vantagens dos negdcios do Estado.

Desconsideracdo dos avangos  conquistados, descontinuidade
administrativa, perda de tecnologia e desconfianca generalizada.
Corporativismo como obstaculo a mudanga e mecanismo de prote¢do a
tecnocracia.

Reformismo

Fonte: Carbone (2000)

Com relacdo a estrutura organizacional da Administracdo Publica brasileira,
Pires-Macedo (2006, p. 100) indica que é predominantemente com formas bastante
complexas e niveis hierarquicos multiplos, 0 que demonstra um “paternalismo que
gera um alto controle de movimentagcédo de pessoal e da distribuicdo de empregos,

cargos e comissdes dentro da logica dos interesses politicos dominantes”.

Todas essas caracteristicas, peculiares as organiza¢fes publicas, podem se
tornar um grande empecilho para a implantacdo de mudancas e inovacfes gerenciais
e tecnologicas. Por requererem um tempo de desenvolvimento e exigéncia de
aperfeicoamento elevados, na maioria dos casos, esses processos de mudancas
organizacionais excedem a duracdo de um Unico mandato governamental, devendo
ser retomados no préximo ciclo, para que se obtenha sucesso. Por isso, a importancia
de se priorizar o desenvolvimento das pessoas para que sejam capazes de assegurar

a continuidade da mudancga, conforme destaca Pires-Macedo (2006, p. 101):

Os projetos para mudancas e intervencgdes, caso sejam de interesse do poder
publico deveriam necessariamente abordar aspectos estruturais, normativos
e enfocar os trabalhadores, com sensibilizacbes e com mecanismos que
assegurassem a continuidade dos projetos, pois sé por meio das pessoas se
transforma uma sociedade.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, discorre-se sobre os procedimentos metodologicos utilizados
para a consecucdo dos objetivos desta pesquisa, de forma a apresentar a
classificagdo da pesquisa segundo sua natureza, abordagem, objetivos e
enquadramento dos procedimentos para a coleta de dados, os procedimentos

utilizados para analise dos resultados, o ambiente e o contexto de pesquisa.

Neste estudo, considera-se o ambiente organizacional da Secretaria Estadual
de Educacdo estudada enquanto uma realidade efetivada por um processo de
construcdo social e subjetiva, reconhecendo que as ac¢Oes nesse meio estao
carregadas de intencdes e valores que influenciam a propria realidade da
organizacdo. Ao mesmo tempo, existe a intencao de levantar dados sobre o nivel de
maturidade da organizacéo e gerar indicadores de gestdo. Por isso, a escolha pela
abordagem mista (qualitativa e quantitativa). Nessa abordagem, Paranhos (2016)
pondera que cada uma tem suas vantagens e limitagdes e por isso, a integracao dos
meétodos consiste em utilizar o melhor de cada uma para responder uma questao de

pesquisa.

No que se refere aos objetivos, como exposto na secéo introdutdria, eles estao
ligados ao levantamento do indice de maturidade da organiza¢do, bem como ao
estudo da sua relagdo com os tracos da cultura organizacional, por isso, a pesquisa
se caracteriza como descritiva. Nesse sentido, conforme Gil (2008), “também séao
pesquisas descritivas aquelas que visam descobrir a existéncia de associacfes entre

variaveis”

Com relacdo ao enquadramento, a pesquisa se classifica como um estudo de
campo, tendo em vista a experiéncia do pesquisador como colaborador direto do EGP
da Secretaria de Estado estudada, a coleta in loco dos dados e informacgdes e ao
carater ndo estritamente quantitativo do estudo, fazendo uso de Andrade (1994, p.
99), que endossa essa classificacao ao afirmar que:

A pesquisa de campo baseia-se na observacdo dos fatos tal como ocorrem
na realidade. O pesquisador efetua a coleta de dados em campo, isto &,
diretamente no local da ocorréncia dos fendmenos. Para a realizacdo da

coleta de dados sao utilizadas técnicas especificas, como a observacao
direta, os formularios e as entrevistas.



43

Por fim, como o presente estudo se insere em um contexto organizacional real,
gue busca refletir sobre a sua realidade e problemas para que, posteriormente, se
possa desenhar estratégias de melhoria na gestdo de projetos, a pesquisa é
classificada como aplicada. Nesse sentido, Fleury (2017, p. 11) aponta que “a
pesquisa aplicada se concentra em torno dos problemas presentes nas atividades das

instituicoes, organizagdes, grupos ou atores sociais”.

Portanto, utilizando-se da estrutura do EGP j4 instalada na organizacao, o
objetivo é contribuir para que a Secretaria estudada aprimore a metodologia de gestéo
de projetos e amplie sua capacidade de concluir suas a¢cdes com sucesso. Para o
mapeamento e andlise das dificuldades enfrentadas, foi realizada, de acordo com
Prado (2015), uma analise diagndstica em gestdo de projetos, que se propde a
mensurar 0 grau de maturidade em gestdo de projetos na organizacdo em sete
diferentes dimensdes. De posse desses resultados e se utilizando dos conceitos de
cultura organizacional, com referéncia em Pires-Macedo (2006), Chu & Wood Jr.
(2008), Carbone (2000) e outros autores, foram investigadas, em uma pesquisa
qualitativa, os tracos da cultura organizacional local, para o planejamento de
potenciais melhorias na gestdo de projetos a serem implementadas na Secretaria
Estadual de Educacéo estudada. O objeto final desta pesquisa foi propor uma lista de
planos de acdo a serem executados e monitorados pelo EGP ja instalado na

organizacao.

Um resumo da metodologia proposta para este trabalho é ilustrado no quadro
8, que contém o quadro sintético de percurso metodoldgico utilizado. Nas sec¢bes a
seguir, o detalhamento de cada fase é exposto, trazendo 0s autores e uma explicacao

sobre os métodos.
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Quadro 8 - quadro sintético de percurso metodolégico

Abordagem Estratégia Objetivos Autores utilizados

Obter uma analise diagnostica do

Andlise mgguerlig;;e em grau de maturidade em gestédo de Prado (2015)
guantitativa GP projetos na Secretaria Estadual de
Educacao.
. Pires-Macedo
Investigar como os tracos da (2006)
Pesquisa cultura organizacional local .
e ) . ; Chu e Wood Jr
etnografica influenciam na maturidade em (2008) e Carbone
gestédo de projetos da Secretaria (2000):
Analise '
qualitativa Compilacédo dos | Desenhar melhorias para a gestédo
dados e de projetos na Secretaria de modo
desenho dos que estejam contextualizados com Machado (2012)

planos de acéo a cultura organizacional local.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1. Pesquisa Quantitativa: Maturidade em Gestéo de Projetos

O modelo de maturidade em gestéo de projetos escolhido foi o de Prado (2015).
Sendo esse modelo concebido e desenvolvido no Brasil, pressupde-se uma melhor
aplicabilidade a realidade local. Além disso, um fator determinante para a escolha € o
fato de que este modelo tem sido aplicado em contextos de gestdo publica,
principalmente, nas esferas estadual e municipal. Por fim, outros fatores que justificam
a escolha sao a simplicidade na aplicacdo do questionario, a gratuidade da ferramenta
de coleta e a ampla possibilidade para benchmarking, inclusive com outras

organizacfes da Administracdo Publica estadual.

O modelo de Prado (2015) parte do preenchimento de um questionario (Anexo
A), composto por quarenta questdes de mudltipla escolha. Conforme a selecédo, a
ferramenta computa uma pontuacgao, que atribui um nivel conforme a tabela 1. Nessa
escala, considera-se que a alternativa “a)” representa a situagdo em que aquele
aspecto esta totalmente consolidado na organizag¢ao, enquanto na alternativa “e)” tem-

se 0 cenario oposto.

Tabela 1 - Escala de pontuacao para calculo da maturidade em GP

Opcéo a) b) c) d) e)

Valor 10 7 4 2 0
Fonte: Prado (2015)
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Partindo do calculo dessa pontuacdo, o modelo Prado (2015), considera a

meédia aritmética das respostas, para avaliar a organizacdo em trés aspectos, dados

a sequir:

e Aderéncia aos niveis: € dado um valor em percentual para a aderéncia em cada

nivel de maturidade considerando a escala de 0% a 100% baseada na
pontuacao obtida e o maximo de pontos possiveis no nivel. Os niveis previstos
séo: Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado.

Aderéncia as dimensfes: € dado um valor em percentual para a aderéncia em
cada dimenséo de competéncia considerando a escala de 0% a 100% baseada
na pontuacao obtida e o maximo de pontos possiveis na dimensdo. As
dimensdes previstas no modelo sdo: Alinhamento Estratégico, Estrutura
Organizacional, Informatizacdo, Metodologia, Competéncia Comportamental,
Competéncia Técnica e Contextual, Competéncia em Gestéo de projetos.
Avaliacéo final da maturidade: € atribuido um indice de 1 a 5 através da formula
AFM = (100 + total de pontos) / 100.

Para cada um dos resultados obtidos nesses trés aspectos, a interpretacéo €

dada segundo Prado (2015), conforme os valores de referéncia contidos nos quadros

9 e 10. Em relacdo a aderéncia aos niveis, faz-se necessario caracterizar cada um

deles para possibilitar a interpretacdo dos resultados. O quadro 9 apresenta a

caracterizacao dos niveis de maturidade.

Quadro 9 - Niveis da gestao de projetos e suas principais caracteristicas

(Continua)
Nivel Caracteristicas
e A organizacdo ndo possui uma percepgao correta do que sejam projetos e
gerenciamento de projetos (GP);
Nivel 1 e Projetos sdo executados na base da intuicdo, "boa vontade" ou “melhor

Inicial (ad hoc)

esforco” individual,
e Nao existem procedimentos padronizados;
¢ O sucesso é fruto do esforco individual ou da sorte.

Nivel 2
Conhecido

e Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos;

e Uso introdutdrio de ferramentas para sequenciamento de atividades;

e Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos;

¢ Inexisténcia de uma plataforma padronizada para o GP, constituida de
processos, ferramentas, estrutura organizacional etc.
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Quadro 9 - Niveis da gestao de projetos e suas principais caracteristicas

(Concluséao)

Padronizado

Nivel Caracteristicas
e Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos;
Nivel 3 e Medig&o de desempenho dos projetos encerrados;

e Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos
(atrasos, estouro de custos etc).

e Alto nivel de competéncia profissional, alinhando conhecimento e
experiéncia pratica;

Nivel 4 e Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias gerencidveis que atrapalham os
Gerenciado resultados dos projetos;

¢ Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida

neste cenario.

e Processos e ferramentas de GP otimizadas;

e Resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho etc.)
Nivel 5 otimizados;
Otimizado e Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia e produtividade;

¢ Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida
neste cenario.

Fonte: adaptado de Prado (2015)

Em relacdo as sete dimensdes da GP, conforme o modelo Prado MMGP, o

quadro 10 apresenta a descricdo de cada uma.

Quadro 10 - Descricao das dimensdes da GP

(Continua)

Dimensao da GP

Descricdo

Competéncias
em GP

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos de gerenciamento de

projetos, tais como apresentados em algum manual de boas praticas.

Competéncias
Técnicas e

Contextuais

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos técnicos relacionados
com o produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, assim como com

aspectos da organizacdo que influenciam a gestéo do projeto.

Competéncia

Comportamental

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais,

como lideranca, organizacdo, motivagéo e negociacéo.

Metodologia

Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de projetos e que

envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado.
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Quadro 10 - Descricao das dimensdes da GP

(Concluséao)

Dimenséo da GP Descricao

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e o
L sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisbes corretas no
Informatizagéo . o
momento  correto. Eventualmente todo o ciclo iniciado pela

ideia/necessidade deve ser informatizado.

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as

) estratégias da organizacdo. Os processos em questédo (gestdo de portfélio)
Alinhamento . ] - o .
o sdo executados com a qualidade e agilidade necessarias. Existem
Estratégico ] ) o
ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional em questdo é

adequada.

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o
Business Case como para a etapa de Implementacéo. Para o caso da etapa
£ de implementacédo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de projetos,

strutura
S EGP, patrocinador e comités. A Estrutura Organizacional deve definir
Organizacional . . ~ )
funcdes regras e normatizar a relacdo de autoridade e poder entre os
gerentes de projetos e as diversas areas da organizacao envolvidas com os

projetos.

Fonte: Prado (2015)

Prado (2015) também fornece os valores de referéncia para a interpretacao dos
dados obtidos na pesquisa. A tabela 2 apresenta esses valores, que séo utilizados
para analisar tanto a aderéncia aos niveis de maturidade quanto a aderéncia a cada

uma das sete dimensoes.

Tabela 2 - Niveis de aderéncia as dimensdes da GP

Nivel de aderéncia Aderéncia
Até 20% muito fraca
Até 40% fraca
Até 75% regular
Até 90% boa
Até 100% otima

Fonte: Prado (2015)

Ja em relacdo ao indice final de maturidade, o autor fornece as orientagdes

para a interpretacdo dos niveis obtidos conforme a figura 5 a seguir:
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Figura 5 - escala de pontuacédo Prado MMGP

. N
Zonade | Excelente i
conforto Otima .

Boa
Regular 3T
Fraca Al
Muito fraca
K — /

Fonte: Prado (2015)

Portanto, a partir dos dados quantitativos obtidos na aplicacdo do questionario
foram identificados os trés aspectos da maturidade segundo Prado (2015): a
aderéncia aos niveis de maturidade, a aderéncia as dimensdes da GP e o indice final
de maturidade em GP. Para situar os resultados obtidos, foi realizada uma
comparacao com a meédia dos resultados encontrados em outras instituices publicas
e privadas, utilizando-se como base as informagdes divulgadas no portal eletrénico
Maturity Research, disponivel em Prado & Archibald (2021). Para esta pesquisa,

foram utilizados os resultados mais recentes, obtidos na pesquisa de 2021.

3.2. Pesquisa Qualitativa: Cultura Organizacional na Gestao de Projetos

A pesquisa qualitativa aplicada utiliza-se de uma diversidade de técnicas de
coleta de dados que possibilitardo a triangulacdo das informacdes para se chegar as
conclusdes sobre a influéncia dos tracos da cultura organizacional local na gestéao de
projetos da organizacdo. Serdo realizadas a observacdo direta, notas de campo e
entrevistas semiestruturadas como as ferramentas de coleta de dados nessa
estratégia de pesquisa (Angrosino, 2009). Para além de uma abordagem qualitativa
da observacao participante, o trabalho adotou uma estratégia de pesquisa etnografica
que possibilitou a utilizacdo de diferentes técnicas de coleta e de fontes de dados,
além de se configurar como um esquema aberto que permite transitar entre a

observagéo e analise e entre teoria e empirismo (Gil, 2019).
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De forma mais elementar, a etnografia € a descricdo de um sistema de
significados culturais de um determinado grupo (Rivero, 2018) e tem como objetivo o
estudo das pessoas em seu proprio ambiente mediante a utilizacdo de procedimentos
como entrevistas em profundidade e observacdo participante. Na pesquisa
etnografica, o pesquisador se coloca internamente ao objeto de pesquisa atuando
como um membro integrante e, a0 mesmo tempo, um observador do grupo estudado
(Gil, 2019).

Conforme Macedo (2009, p. 127), esta estratégia de pesquisa escolhida é

essencialmente mais “livre” no que se refere aos seus procedimentos:

Ao colocar a etnografia como referéncia de pratica investigativa, deve-se
considerar também que a inser¢cdo no campo de investigacfes nesta
perspectiva metodoldgica aplicada & educacdo antecede as formalidades
constitutivas dos procedimentos de pesquisa, quando o lugar do pesquisador
€ também o lugar do educador, situacdo que adensa o envolvimento subjetivo
com temas, problemas, individuos, conceitos e técnicas de levantamento de
dados.

Como este trabalho se baseia na experiéncia do pesquisador como membro do
EGP do setor de planejamento e gestao escolar da Secretaria de Educacéo estudada,
€ adequada a escolha desse tipo de pesquisa para que a investigacao do sistema de
significados da cultura organizacional do ambiente em questéo seja bem-sucedida. A
pesquisa etnografica possibilitara uma interpretacdo da cultura organizacional do
grupo a partir da investigacdo de como seu sistema de significados culturais esta
organizado e de como influencia o comportamento grupal (Godoy, 1995).

Complementando esta ideia, Linstead (1997, p. 86) reforca a escolha pela
etnografia — pratica oriunda da antropologia social — em estudos organizacionais, ao
destacar sua utilidade para a descoberta de fenbmenos organizacionais em trés areas

de interesse, sao elas:

i) o entendimento dos processos culturais no trabalho dentro das
organizacdes (como por exemplo desenvolvendo teoria a partir dos dados
etnogréficos, criticamente estendendo o conceito de simbdlico e examinando
modelos de representacéo);

ii) uma abordagem critica as préaticas gerenciais (como, por exemplo,
usando a etnografia como uma préatica desconstrutiva, assim como
reconstrutiva; examinando possibilidades para novas formas de organizagéo
baseadas numa maior variedade de entradas (inputs) ao processo gerencial;
e vinculando consideracdes cognitivas, epistemoldégicas, afetivas, ideoldgicas
e éticas numa mesma estrutura);

iii) a natureza da mudancga organizacional e sua gestdo (como, por
exemplo, usando ideias antropoldgicas para moldar a refletir processos de
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mudanca; e desenvolvimento de uma pedagogia que busque desenvolver o
gestor como antropélogo).

Portanto, esta etapa da pesquisa vai se aprofundar nos aspectos culturais que
influenciam o nivel de maturidade e gestdo de projetos e a aceitacdo do modelo
proposto pelos membros da organizacado. Tais fatores se relacionam a percepcéo dos
servidores quanto as fragilidades e pontos fortes que a gestdo de projetos apresenta
na organizacao e as medidas de maturidade e sucesso em gestdo de projetos que

devem ser desenvolvidas dentro da organizacao.

No contexto desta pesquisa, o narrador do relato etnogréfico constitui-se como
membro do EGP, sendo o lugar do pesquisador também o lugar do educador, no
sentido de nutrir responsabilidade na implementacédo do assunto gestdo de projetos
na organizagao. A estratégia de pesquisa escolhida é ratificada por Jaime Jr. (2003,
p.436): “ no que se refere a estudos organizacionais, o recurso a etnografia pode levar
ao aprofundamento do conhecimento acerca da realidade organizacional, na medida
em que complementa as pesquisas levadas a cabo de outras posturas

metodoldgicas.”

E é justamente nesse sentido que é lancado mé&o desse recurso: investigar 0s
resultados obtidos na pesquisa quantitativa para explorar o resultado obtido em cada
dimenséo da pesquisa de maturidade de Prado (2015) - Alinhamento Estratégico,
Estrutura Organizacional, Informatizacéo, Metodologia, Competéncia
Comportamental, Competéncia Técnica e Contextual, Competéncia em Gestao de

Projetos.
3.2.1. Sistematizacéo e Analise dos Dados Qualitativos

A formulagdo das perguntas norteadoras da entrevista semiestruturada
(Apéndice A) e a orientacao das observacoes e das notas de campo serdo formuladas
a partir dos tracos culturais tidos como tipicos da administragéo brasileira (Chu e Wood
Jr, 2008), apresentados no quadro 6, dos tracos culturais tidos como dificultadores do
processo de mudanca organizacional na realidade da gestdo publica brasileira
(Carbone, 2000), no quadro 7, bem como a partir de outros marcas culturais
destacadas no referencial teérico (Moura, 2017; Pires-Macedo, 2006; Motta, 1997).

Esses tracos culturais, obtidos pela pesquisa bibliogréfica, servirdo como referéncia
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para analise da relacdo de cada uma das sete dimensdes da maturidade em gestao

de projetos com a cultura organizacional local.

Na entrevista semiestruturada (Apéndice A), perguntas especificas
relacionadas a cada uma das dimensdes da gestdo de projetos do modelo Prado-
MMGP (Prado, 2015) sdo formuladas, a fim de alinhar a andlise da cultura

organizacional com a analise diagndstica realizada.

Posteriormente, na secao de analise dos resultados, sera utilizada a anélise do
conteudo nas respostas obtidas nas entrevistas semiestruturadas, conforme Bardin
(2011). Esta técnica de analise é utilizada para produzir inferéncias, a partir de
materiais textuais para seu contexto social, de forma objetivada. Sendo assim, a
técnica apresenta diferentes fases de analise, a saber: a pré-analise (organizacao), a
exploracdo do material (codificacdo, categorizacdo) e o tratamento dos resultados
(inferéncia e interpretacao) (Bardin, 2011). Dessa forma, alguns trechos das respostas
obtidas sédo separados em categorias de analise para que seja possivel realizar

inferéncias a partir delas.

A entrevista foi organizada de forma a direcionar perguntas especificas a cada
dimensdo da gestdo de projetos, que sao tidas como as categorias de analise
(Unidades de Registro). Isso facilita a analise e a comparagdo com os resultados
obtidos na pesquisa de maturidade e € alinhado com as recomendacdes de Bardin
(2011), para a elaboracéo de boas categorias — a exclusdo matua, a homogeneidade,

a pertinéncia, a objetividade/fidedignidade e a produtividade.

Em seguida, selecionou-se alguns trechos das falas dos entrevistados
(Unidades de Contexto), agrupando-os nas categorias pré-definidas (dimensbes da
GP). Essas categorias foram definidas, a partir dos principais temas tratados na
entrevista. Finalmente, realizaram-se as primeiras inferéncias e interpretacdes acerca
daquele conteudo, a luz dos autores apresentados no referencial tedrico e dos tracos

da cultura organizacional apresentados nos quadros 6 e 7.

Além disso, no contexto estudado, considera-se as dindmicas interpessoais de
poder do coletivo, sendo o entrevistado um ente “assujeitado” ao coletivo. Pelo termo
“assujeitamento”, Caregnato (2006, p. 681) define como o “movimento de interpelagao

dos individuos por uma ideologia, condicdo necessaria para que ele se torne sujeito
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do seu discurso ao, livremente submeter-se as condi¢des de producao impostas pela
ordem superior estabelecida, embora tenha ilusdo de autonomia.” Ou seja, considera-
se a hierarquia da organizacdo ao se elaborar as entrevistas semiestruturadas e

realizar as analises subsequentes.

Os respondentes do questionario e da entrevista semiestruturada tiveram
acesso ao Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), apresentado no
Apéndice B, documento que apresenta as informacfes sobre a pesquisa e a
autonomia do participante para aceitar ou ndo a participacdo. Os dados obtidos na
pesquisa serdo armazenados pelos pesquisadores pelo periodo de cinco anos e
descartados apds esse prazo. Este trabalho foi submetido a apreciacdo pelo Comité
de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos Unidades Educacionais de S&o
Joao del-Rei (CEPSJ), pelo parecer de numero 6.170.155, uma vez que a coleta de
dados envolveu seres humanos. A aplicacdo dos questionarios foi realizada apés a
apreciacao e aprovacao do projeto pelo referido comité.

3.3. Proposicao de Planos de Acao

A Ultima etapa do estudo de campo deste trabalho resultara em um produto
técnico, que consiste no desenho de planos de acdo para a melhoria da gestédo de
projetos na Secretaria, jA de posse dos resultados, observacdes e analises das
entrevistas obtidas. Essa etapa da pesquisa também a caracteriza como pesquisa
aplicada, ja que ela se empenha em elaborar diagndsticos, identificar problemas e

buscar solucdes (Fleury, 2017).

O desenho dos planos de acdo seguira o método 5W2H, uma ferramenta
pratica que visa planejar qualquer atividade organizacional de forma eficiente, agil e
simples. Esta ferramenta visa responder as principais perguntas que caracterizam
uma acao, esclarecendo os questionamentos, davidas sobre um problema e assim
tomar decis6es (Machado, 2012). O detalhamento do método é mostrado no quadro
11.
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Quadro 11 - Método 5W2H

Pergunta (inglés) Pergunta (portugués) Detalhamento
What? O que? Que acéo sera executada?
Who? Quem? Quem ir4 executar/participar da acao?
W Where? Onde? Onde sera executada a acao?
When? Quando? Quando a acao sera executada?
Why? Por qué? Por que a acao sera executada?
oH How? Como? Como sera executada essa acao?
How Much? Quanto? Quanto custara a acao?

Fonte: adaptado de Machado (2012)

Os planos de acdo também serdo segmentados por setor da Secretaria de
Educacdo estudada e por cada uma das sete dimensBes da gestdo de projetos
propostas por Prado (2015) - Alinhamento Estratégico, Estrutura Organizacional,
Informatizacéo, Metodologia, Competéncia Comportamental, Competéncia Técnica e
Contextual, Competéncia em Gestdo de projetos - 0 que trard& um alinhamento

conceitual e metodologico para cada uma das trés fases da pesquisa.

E importante destacar que, para a consolidacdo deste produto da pesquisa, €
imprescindivel que haja o0 acompanhamento da execucao dos planos pelo Escritério
de Gestao Projetos (EGP) da Secretaria, como forma de garantir a governanca e
implementacdo das medidas propostas, bem como as devidas articulacdes

necessarias para garantir a execucao das acoes.

3.4. Contexto e Ambiente Organizacional da Pesquisa

O pesquisador exerceu o cargo de membro do EGP da Secretaria de Educacéao
estudada, sendo responsavel pelo setor de planejamento e gestdo escolar. Todo o
processo da pesquisa envolveu a definicdo do escopo de investigacdo, as primeiras
observacdes, a escrita das notas de campo, a aprovagdo da pesquisa junto a
Secretaria, a aplicacdo do questionario de maturidade em gestédo de projetos e a

realizacéo das entrevistas.

Dessa forma, ao ja ter iniciado sua experiéncia com a concepc¢ao de analise
envolvendo as sete dimensfes da gestdo de projetos, dadas por Prado (2015), a

pesquisa etnografica foi orientada e estruturada segundo essa divisao. Isso facilitou a
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analise dos resultados obtidos em cada uma das dimensdes e o desenho dos planos
de acdo de melhoria, que serdo estruturados conforme os resultados do questionario

de maturidade e da analise etnogréfica.

Como membro do EGP, o pesquisador mantinha uma rotina que envolvia
atividades relacionadas ao planejamento, execu¢do, monitoramento ou encerramento
de projetos do setor onde atuou. Para além das rotinas de planejamento e
monitoramento, as principais atividades relacionadas a execucao dos projetos do
pesquisador enquanto EGP envolveram: analise de dados relacionados ao
andamento do projeto, gestdo e criacdo de painéis de controle dashboards
estratégicos, elaboracdo de relatérios técnicos, articulacdo com partes interessadas,

treinamento em GP, dentre outros.

As principais atividades relacionadas ao planejamento dos projetos do
pesquisador enquanto EGP envolveram: reunides de alinhamento com o GP e partes
interessadas dos projetos, preenchimento das ferramentas de gestdo de escopo e
gestdo de cronograma desenvolvidos pelo EGP, alinhamento aos niveis estratégico

tatico e operacional sobre o portfélio de projetos, dentre outros.

As principais atividades relacionadas ao monitoramento envolveram: facilitacéo
de reunibes semanais de monitoramento, acompanhamento semanal junto ao EGP
sobre o andamento dos projetos, articulacdo de agenda com as partes interessadas
para reunides de monitoramento, atualizacdo das informagdes nos sistemas

informatizados, dentre outros.

BN

A investigacdo desta pesquisa foi direcionada a equipe de servidores da
Secretaria de Educacao estudada que atuam diretamente com a gestéo de projetos.
Dessa forma, a escolha dos respondentes ao questionario e a entrevista
semiestruturada foi feita conforme o conhecimento de campo do pesquisador. A
estrutura organizacional basica da Secretaria compreende, ao todo, nove niveis,
porém, a andlise dessa pesquisa enfoca no nivel gerencial, que compreende as quatro
Diretorias que possuem profissionais atuantes nos Escritérios de Gestéo de Projetos
no momento de realizacdo da pesquisa. A estrutura organizacional simplificada da

Secretaria é mostrada na figura 6 a seguir.
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Figura 6 - Estrutura Organizacional simplificada da Secretaria Estadual de Educacéo estudada

N

Secretaria Estadual de
Educagdo estudada

Diretoria Geral

N ) )
. . Diretoria de Diretoria de
Diretoria de . .
~ Planejamento e Tecnologia da
Educagao e ~
Gestdo Escolar Informacdo

Fonte: Parana (2021)

No momento da realizacdo desta pesquisa, cada uma das quatro Diretorias
possuem um Diretor e um profissional do EGP vinculado a essa Diretoria. O contato
com os servidores participantes na pesquisa se darda por intermédio desses
profissionais dos EGP, que trabalham com o monitoramento e apoio a cada um dos
projetos considerados estratégicos pela propria Diretoria. Serdo priorizados 0s
profissionais que possuem perfis mais gerenciais e estdo mais préximos da dimensao
estratégica da organizacdo. Nas sec¢des seguintes, uma descricao sobre 0 escopo de
trabalho de cada uma das quatro Diretorias é apresentada, conforme o regulamento

mais recente.

a) Diretoria Geral

A Diretoria Geral possui diversas atribuicdes, incluindo a aprovacéo, dentro de
sua competéncia, de matérias propostas pelas demais chefias da Secretaria. E
responsavel por supervisionar a atuagao das comissdes de licitagdo da Secretaria e
fazer indicagbes de funcionarios para participar de comissdes especiais e 6rgaos
colegiados, que serdo enviadas ao Secretario para aprovagdo. A Diretoria Geral
também tem a responsabilidade de autorizar horarios de trabalho dos funcionarios e

do funcionamento das dependéncias da Secretaria, bem como determinar a
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distribuicAo de pessoal necesséario para o pleno funcionamento das unidades

administrativas subordinadas.

Além disso, a Diretoria Geral coordena, orienta e acompanha as diretrizes
destinadas a manter e aprimorar o funcionamento dos Ndudcleos Regionais da
Educacao, de acordo com as politicas da Secretaria. Também tem a autoridade para
aprovar despesas referentes a indenizacdo por alimentacdo, pousada, transporte e
outras relacionadas a viagens a servigo, desde que observados os dispositivos legais
aplicaveis, além de aprovar despesas dentro dos limites da legislacdo vigente e
assinar documentos relacionados a empenhos, ordens de pagamento, boletins de

crédito e notas de estorno.

A Diretoria Geral também é responsavel por gerenciar, fiscalizar e acompanhar
a execucdao de contratos e convénios sob responsabilidade da Secretaria, bem como
monitorar 0s repasses de recursos financeiros através de programas federais e a
atualizacdo dos registros pertinentes. Essa Diretoria atua no processo decisorio da
Secretaria, estabelecendo fluxos de informacdes entre as unidades administrativas da

Secretaria, e desempenha outras atividades correlatas ou designadas por superiores.

b) Diretoria de Educacéao

Segundo Parané (2021), a Diretoria de Educacao é responsavel por coordenar
a formulacdo e implementacdo da politica pedagogica, alinhada as diretrizes da
Secretaria, promovendo a¢fes para garantir uma educacdo publica de qualidade,
atendendo a diversidade cultural e buscando uma gestdo democrética e participativa
nas unidades organizacionais. A Diretoria de Educacdo propde e administra acées
pedagdgicas para a melhoria da qualidade educacional nas instituicdes de ensino da
rede estadual, além de coordenar e acompanhar o processo de ensino-aprendizagem
para favorecer o desenvolvimento dos estudantes e o cumprimento das politicas

publicas no setor da educacéo.

A Diretoria de Educacao também elabora diretrizes para a execucéo de acoes
gerenciais e pedagogicas, considerando aspectos legais, o direcionamento da politica
educacional e as necessidades das instituicdes e/ou publico a ser atendido. Além
disso, a Diretoria autoriza, promove e realiza pesquisas no campo educacional, define
e implementa programas e parametros para avaliacdo e formacdo continuada de

professores e gestores, além de promover cooperac¢ao pedagogica com 0S municipios
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para o aprimoramento da educacdo paranaense, especialmente nas etapas da

Educacao Infantil e Anos Iniciais do Ensino.

c) Diretoria de Planejamento e Gestdo Escolar

A Diretoria de Planejamento e Gestao Escolar tem como atribuicbes coordenar
a formulacg&o da politica estadual de planejamento, gestao, nhormatizacao e seguranca
escolar, em conformidade com as diretrizes estabelecidas. Além disso, é responsavel
por garantir a regularidade legal das instituicdes de ensino do Sistema Estadual de
Ensino e zelar pela integridade da documentacao escolar dos estudantes. A Diretoria
também promove a organizagdo, governanca e administracdo dos procedimentos
relacionados ao planejamento de instituicdes de ensino, turmas e matriculas da rede

estadual de Educacéo Basica.

O planejamento para a construgdo de novas instituicdes de ensino e a
ampliacdo dos espacos fisicos das instituicdes existentes séo igualmente tarefas da
Diretoria de Planejamento e Gestdo Escolar. Ademais, a Diretoria incentiva a
participacdo dos diversos segmentos da comunidade escolar e se encarrega de

monitorar e avaliar as metas e politicas no &mbito de sua atuacéo.

d) Diretoria de Tecnologia e Inovacgéao

As atribuicdbes da Diretoria de Tecnologia e Inovagdo compreendem a
realizacdo de intercambio de solugdes tecnoldgicas, tanto internamente na Secretaria
quanto em parceria com o0s 6rgaos da Administracdo Publica em niveis federal,
estadual, municipal e de outros poderes. Isso visa viabilizar, integrar e compatibilizar
dados e aplicacBes, garantindo o acesso a informacdes relevantes para embasar a
tomada de decisfes na area de tecnologia educacional. Além disso, € incumbida de
acompanhar e atender as necessidades de informacao da rede estadual de Educacao
Basica, propondo melhorias e inovacdes em sistemas e metodologias para maior
eficiéncia e eficacia. Além disso, a definicdo de critérios de prioridades no
desenvolvimento e manutencdo de sistemas também faz parte de suas

responsabilidades.

A Diretoria € responsavel pela implantacdo de solu¢des tecnoldgicas na rede
estadual de Educacdo Basica e pela oferta de atividades, projetos, formacéo

continuada e programas educacionais relacionados a divulgacdo das tecnologias,
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visando educadores, estudantes e a comunidade. Cabe a Diretoria de Tecnologia da
Informacao definir o desenvolvimento de softwares, aplicativos e sistemas para apoiar
estratégias educacionais, conforme demandas da Secretaria, direcionadas ao ensino

e desenvolvimento pedagogico dos estudantes da rede estadual de Educacao Bésica.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos com os dados
quantitativos, especificamente, sobre a pesquisa de maturidade em gestdo de
projetos, bem como os dados qualitativos, especificamente, sobre a analise
etnografica a respeito da influéncia da cultura organizacional na gestéo de projetos da

Secretaria Estadual de Educacéao estudada.

De acordo com a metodologia, os resultados da pesquisa de maturidade sé&o
setorizados, ou seja, possibilita identificar diferentes niveis de maturidade em uma
mesma organizagao. Dessa forma, todos os resultados obtidos para cada um dos
quatro setores foram evidenciados, para possibilitar a andlise contextualizada a

realidade dos projetos e da equipe de cada unidade organizacional.

Além disso, conforme j& exposto no capitulo anterior, a analise da maturidade foi
complementada com uma estratégia qualitativa que integrou técnicas de analise
etnografica que objetivaram investigar como 0s aspectos da cultura organizacional
local influenciam e se relacionam com a gestédo de projetos. Essa andlise etnografica
€ apresentada em cada uma das sete dimensfes da GP de Prado (2015), que sao
Competéncias em Gestdo de Projetos, Competéncias Técnicas, Competéncias

Comportamentais, Metodologia, Informatizacdo e Alinhamento Estratégico.

4.1. Maturidade em Gestao de Projetos a partir do modelo Prado-MMGP

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados obtidos com a média das doze
respostas de servidores atuantes com a gestdo de projetos dos quatro setores da
Secretaria Estadual de Educacdo estudada. Toda a analise dos resultados do
guestionario sera realizada conforme proposto por Prado (2015), especificamente a
tabela 2 e a figura 8, expostas na secao Metodologia, contém os valores de referéncia

utilizados para categorizar os resultados obtidos.

O primeiro resultado a ser analisado € a aderéncia aos niveis de maturidade.
O grafico 2 apresenta o percentual de aderéncia obtido em cada nivel de maturidade,

para a Secretaria.
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Graéfico 2 - Aderéncia aos niveis da gestao de projetos
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Os resultados indicam que a Secretaria possui uma maior aderéncia ao nivel
Conhecido. Conforme o quadro 10, esse estagio refere-se ao despertar para o assunto
de gestéo de projetos, 0 que representa um esfor¢co da organizacdo em estabelecer
uma linguagem comum, mas onde cada profissional ainda trabalha do seu modo. E

caracterizado por iniciativas isoladas para o planejamento e controle dos projetos.

Porém, para os niveis Padronizado e Gerenciado, ao se comparar com 0S
valores de referéncia (tabela 2) os niveis de aderéncia sdo considerados regulares.
Ja no nivel Otimizado, estagio que denota uma situacao 6tima de melhoria continua

para a GP, a pesquisa revelou uma aderéncia considerada fraca para a organizacao.

A andlise desses resultados, conforme Prado (2015), denota um avanco da
organizacdo na consolidacdo da padronizacdo de uma gestdo de projetos eficaz e
eficiente, com profissionais exclusivos e dedicados a essa tarefa. Porém ainda ha um
trabalho a ser realizado para que a aderéncia aos niveis mais avancados (Gerenciado
e Otimizado) seja superior, 0 que representara a consolidacdo dos processos de
melhoria continua relacionados a gestéo de projetos. A mesma analise relacionada a
aderéncia aos niveis da GP é feita separadamente para as quatro Diretorias, conforme

apresentado no grafico 3.
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Graéfico 3 - Aderéncia aos niveis, por Diretoria
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Pela analise e comparacdo do grafico 3 com o grafico 2, pode-se dizer que 0
comportamento dos setores reflete os dados da organizacdo, como um todo. Apenas
a Diretoria de Educacdo apresentou resultados inferiores em relacdo as demais
Diretorias, em todos os quatro niveis. Para os niveis Padronizado, Gerenciado e
Otimizado, a Diretoria de Planejamento e Gestdo Escolar apresentou resultados

superiores em relacdo as outras Diretorias.

Considerando as dimens@es da gestao de projetos adotadas pela estratégia de
pesquisa escolhida, a Secretaria foi avaliada quanto a aderéncia a cada uma das sete

dimensdes. Os resultados sédo apresentados no grafico 4 a seguir.
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Verifica-se que as dimensdes que possuem percentuais considerados fracos,

conforme a tabela 2 (Prado, 2015), sdo Competéncia em GP e Metodologia, as outras

cinco dimensfes apresentam percentuais acima de 40%, sendo, portanto,

considerados regulares, conforme a tabela 2. Competéncia Técnica e Contextual foi a

dimenséo que apresentou o melhor resultado. Nenhuma dimens&o apresentou um

percentual considerado forte ou muito forte (acima de 75%). Os dados setorizados

sdo apresentados no grafico 5 a seguir.

Gréfico 5 - Aderéncia as dimensdes da GP, por Diretoria
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Pela apresentacdo dos resultados setorizados, percebe-se que a situacdo €
particular para cada Diretoria. Conforme os resultados da Diretoria de Educacéo,
verifica-se 0 mesmo comportamento da organizagcdo Secretaria como um todo, ou
seja, a dimensdo com o maior indice é a Competéncia Técnica e Contextual e a com
o indice menor € a Competéncia em GP. Algo a ser observado € o fato de que apenas
a dimensédo Competéncia Técnica e Contextual apresenta uma aderéncia considerada
regular, todas as outras estdo abaixo de 40%, em niveis considerados fracos,
conforme os valores de referéncia na Tabela 2. Os resultados setorizados para a

Diretoria de Educacéo estdo apresentados no grafico 6 a seguir.

Gréfico 6 - indices de maturidade por dimens&o da Diretoria de Educacéo
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Ja na Diretoria Geral, a dimensdo com indice mais elevado é Alinhamento
Estratégico e a dimens&do com o menor indice também é Competéncia em GP, assim
como no resultado geral, para a Secretaria. Apenas as dimensdes Competéncia em
GP e Metodologia apresentam niveis considerados fracos, todas as outras séo
regulares, conforme os valores de referéncia da tabela 2. Os resultados setorizados

para a Diretoria Geral estdo apresentados no grafico 7.
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Gréfico 7 - indices de maturidade por dimens&o da Diretoria Geral
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Os resultados da Diretoria de Planejamento e Gestdo apresentam valores
considerados regulares em todas as sete dimensbes, conforme os indices de
referéncia na tabela 2, sendo a Competéncia Comportamental a mais elevada e
Competéncia em GP a menos elevada. Os resultados setorizados para a Diretoria de

Planejamento e Gestéo estdo apresentados no grafico 8.

Gréfico 8 - indices de maturidade por dimenséo da Diretoria de Planejamento e Gestio
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Na Diretoria de Tecnologia da Informacgéo, a dimensdo com o maior indice foi
Alinhamento Estratégico e a de menor Metodologia. Apenas as dimensdes
Alinhamento Estratégico, Informatizagcdo e Competéncia Comportamental possuem

niveis considerados regulares, todas as outras apresentam niveis considerados
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fracos, conforme tabela 2. Os resultados setorizados para a Diretoria de Tecnologia

da Informacéo estédo apresentados no grafico 9.

Gréafico 9 - indice de maturidade por dimenséo da Diretoria de Tecnologia da Informac&o
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Analisando o terceiro aspecto apresentado pelo modelo Prado-MMGP, o indice
final de maturidade, a Secretaria apresentou o resultado global de 2,76, um indice
considerado regular, conforme a figura 8 (Prado, 2015). Para efeitos de comparacéao,
sdo apresentados no gréafico 10, os indices médios obtidos em Prado & Archibald
(2021) para organizacdes da Administracdo Publica, organizagdo da iniciativa privada
e média global brasileira.

Gréfico 10 - Comparagdo com outros indices de maturidade

5,00
4,50
4,00

3,50

2,94 2,98 m SEED
3,00 2,76 267

B Média Adm Publica
2,50
m Média Brasil

2,00 L .

! Iniciativa Privada
1,50
1,00

0,50

0,00

Fonte: Prado & Archibald (2021) e o dados da pesquisa (2023)
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A Secretaria apresentou nivel superior ao indice de maturidade médio das
organizacbes publicas (2,67) e inferior aos resultados médios obtidos por
organizacgfes da iniciativa privada (2,98) e & média global brasileira (2,94), conforme
dados comparativos de Prado & Archibald (2021). Os indices de maturidade final

setorizados, por Diretoria, sdo apresentados no grafico 11 a seguir.

Grafico 11 - Indices de maturidade obtidos, por Diretoria
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Pela andlise dos resultados setorizados, percebe-se que a Diretoria de
Planejamento e Gestdo apresentou o indice mais elevado, seguido da Diretoria Geral,
Diretoria de Tecnologia da Informacéao e, por fim, a Diretoria de Educacéo.

4.2. Gestao de Projetos e Cultura Organizacional

Realizadas as analises dos resultados quantitativos da pesquisa de maturidade
em gestdo de projetos, procede-se com a apresentacdo e analise dos resultados
qualitativos da pesquisa, provenientes da pesquisa etnografica realizada. A luz dos
conhecimentos apresentados no referencial teérico sobre cultura organizacional
brasileira, a estratégia etnografica buscara elaborar inferéncias e ideias a respeito da
influéncia dos aspectos da cultura organizacional na gestdo de projetos da

organizacao.

Como exposto na secdo Metodologia, o pesquisador iniciou seu trabalho de
campo analisando a gestdo de projetos sob a ética das sete dimensfes propostas
pelo MMGP - Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos (Prado, 2015). Isso

permitiu que a observacéao direta, a entrevista semiestruturada e as notas de campo
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fossem estruturadas segundo essa mesma divisdo. As sec¢des a seguir apresentam a
pesquisa etnografica envolvendo o resultado da andlise de conteudo das entrevistas
e uma sintese das observacdes e notas de campo mantidas pelo pesquisador durante
sua atuacado como membro do Escritorio de Gestao de Projetos da Secretaria Estadual

de Educacéo estudada.

4.2.1 Pesquisa etnografica

As entrevistas realizadas com os servidores e servidoras atuantes com a
gestao de projetos nas quatro Diretorias foram formuladas com o objetivo de investigar
e evidenciar a relacdo entre a cultura organizacional local e as praticas de gestao de
projetos adotadas pela Secretaria. O roteiro formulado para a entrevista

semiestruturada encontra-se no Apéndice A.

Na secdo a seguir, é apresentado o relato do pesquisador enquanto agente
disseminador de boas praticas de gestao de projetos na Secretaria, tendo o0 mesmo
feito parte da equipe do Escritério de Gestédo de Projetos mantida pelo 6rgéao, durante
a realizacdo dessa pesquisa. O relato é enriqguecido com outros pontos de vista,
coletados de pessoas diretamente envolvidas na gestdo de projetos da Secretaria,

sendo parte fundamental na formulacao das inferéncias e ideias apresentadas.

Para dar mais sentido aos objetivos do trabalho, assim como a pesquisa de
maturidade apresentada na secdo anterior, também os relatos foram segmentados
sob a ética de cada uma das sete dimensdes da gestédo de projetos de Prado (2015).
Conforme também ja exposto na secdo Metodologia, utilizando-se da analise de
conteudo proposto por Bardin (2011), os fragmentos das falas foram identificados
como unidades de contexto e as inferéncias foram levantadas a partir da experiéncia
do pesquisador enquanto membro atuante do EGP, utilizando-se de conceitos sobre

a cultura organizacional brasileira apresentados no referencial tedrico.
4.2.1.1. Alinhamento Estratégico

O planejamento estratégico é parcialmente reconhecido dentro da Secretaria,
ou seja, em alguns fragmentos das entrevistas é possivel reconhecer a consciéncia
do alinhamento estratégico, como nos seguintes:

‘O Secretario deixa muito claro quais sdo os projetos prioritarios e a
prioridade esta ligada a estratégia teoricamente, por iSsoO as pessoas
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conseguem dar prioridade a esses projetos, pois entendem que o
acompanhamento desses projetos sera realizado pelo Secretario.”

“Eu trabalho aqui ha uns 12 anos na Secretaria e, antigamente, parecia que
as agfes eram mais alinhadas ao momento. Naquela época, néo tinha um
alinhamento de longo prazo, por exemplo. Era desenvolver projetos
pensando a médio e curto prazo, era uma coisa mais momentanea assim.
Agora eu percebo, pelo menos ali na Diretoria onde trabalho, o0 pensamento
€ sempre a curto, médio e longo prazo, entende? Por exemplo, em quanto
tempo a gente vai adquirir um volume grande de equipamentos e em quanto
tempo esse equipamento vai poder ser usado? “

Para outro entrevistado, como evidenciado no trecho a seguir, 0s instrumentos

gue possibilitam o alinhamento estratégico ndo sao notados pelo corpo técnico.
“Nunca me apresentaram o mapa estratégico da Secretaria. E isso porque eu
trabalho com um dos projetos estratégicos, imagina uma pessoa que nao

trabalha com o projeto diretamente, mas desempenham uma funcédo que é
fundamental pra certos projetos. Essa pessoa nao esta sensibilizada.”

Disso, tem-se percepc¢éao de que ele precisa ser melhor trabalhado dentro do
ambiente organizacional para que seja efetivamente utilizado. Essa situacdo é
semelhante ao que Wood Jr. (1998) considera como um comportamento “para inglés
ver’, uma reacao tipica da administracao publica brasileira, proveniente da adoc¢éo de
praticas gerenciais ndo devidamente trabalhadas e comunicadas no contexto

organizacional.

Ademais, existe a perspectiva de que € importante que o planejamento
estratégico da organizacao seja publicizado e oficializado, para que todos tenham o
mesmo entendimento sobre as estratégias a serem seguidas, como apresentado no
trecho de uma das entrevistas a seguir. Esse é um aspecto que pode ser comparado
ao trago cultural do “formalismo”, caracterizado por Chu e Wood Jr. (2008) como
comportamento que busca a reducéo do risco, da ambiguidade e da incerteza.

“Ainda percebo o planejamento muito fragmentado. Me parece que ainda
falta assim um senso comum sobre a estratégia a ser seguida. O Secretario

definir o plano estratégico da Secretaria e estabelecer esse “guarda-chuva” e
estar todo mundo interligado aqui. Isso ainda falta.”

O pesquisador, enquanto agente de gestdo, notou, de fato, que ndo ha um
consenso sobre o alinhamento estratégico da gestéo de projetos na organizacao. Foi
notado que muitas demandas surgidas do ambiente externo da Secretaria acabavam
por dificultar a consolidacao do alinhamento estratégico. Por exemplo, ndo foram raros
0S momentos em que problemas néo relacionados a gestdo de determinado projeto,

tomavam o lugar das agendas de monitoramento dos projetos estratégicos.
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O fortalecimento da atuacéao do Escritério de Gestédo de Projetos é visto como
uma estratégia para fortalecer o alinhamento estratégico, conforme apresentado nos
trechos da entrevista a seguir. Nesse sentido, a adocdo de préaticas gerenciais
provenientes da gestéo privada é uma estratégia da atual gestdo da Secretaria, sendo
este aspecto um indicativo tipico da ‘plasticidade’, que Chu e Wood Jr (2008)
caracterizam como a propensdo da organizacdo a mirar modelos e conceitos
desenvolvidos em outros contextos.

“Com a implementacao do EGP, liderado pelo Secretario e tendo uma equipe
bem proxima a ele, comprometida em realizar e organizar as reunifes de
acompanhamento dos projetos, certamente tem ajudado, por um lado em

alinhar as equipes a estratégia definida pela alta gestéo, e por outro lado na
consecucao dos resultados dos projetos em si.”

“Nés tivemos um Secretario de Estado que veio da rede privada, né? Entao,
ele ja tem mais essa, esse trabalho voltado a ter um planejamento
estratégico, com visdo, missdo e valores, como é feito nas empresas. E a
partir disso, nds tivemos um avanco.”

“O EGP é endossado pelo Secretario e pelos Diretores e tem uma certa
autonomia para propor e criar espacos de formagdo com as equipes. E muitas
liderangas consultam o EGP para tomar decisfes, isso € um indicativo de
legitimidade da gestéo de projetos na Secretaria.”

Outra observacao percebida pelo pesquisador é a constatacdo de existe a
percepcdo da influéncia dos aspectos politicos no andamento dos projetos,
confirmando a tese de Pires-Macedo (2006) que aponta a concorréncia dos aspectos
politicos com os técnicos como um potencial empecilho para a correta adesao de
praticas gerenciais.

“Eu acho que as vezes falta um pouco de evidéncia para embasar certas

decisdes das liderancas, s6 que quem estd la sabe do custo politico,
independente de saber da evidéncia.”

Um aspecto muito importante de ser analisado é o fato de o corpo técnico da
Secretaria ndo possuir uma formacdo que propicie uma facil adesdo aos
conhecimentos e propostas relacionadas ao planejamento estratégico e a gestédo de
projetos, como evidenciado no fragmento da resposta de um dos entrevistados a
sequir.

“A Secretaria trabalha com um corpo técnico na grande maioria com
professores, vieram da escola. Nado tem uma que ndo tem, no modo geral,
uma formacao mais técnica, voltada para essa atencdo do planejamento

estratégico de gestao de projetos, né? A gente ndo vem com essa formacao
da escola.”
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Essa informacéo confirma Moura (2017), que destaca a diferenca na natureza
dos projetos pedagogicos da area da educacdo, normalmente dirigidos para a
melhoria de processos de formacdo humana, aquisicdo de novos conhecimentos,
valores e habilidades, e a visdo preconizada pela gestédo por resultados, sendo o
planejamento estratégico um de seus instrumentos. Portanto, destaca-se o cuidado
especial que deve ser feito para identificar, medir e avaliar os resultados dos projetos

da &area da educacéo.

Por fim, o aspecto da rotatividade do corpo técnico nao-permanente, que,
atualmente, comp®&e o Escritério de Gestdo de Projetos € visto como um empecilho
para a consolidacdo do alinhamento estratégico, confirmando o que Pires-Macedo
(2006) sugere como um fator que deve ser levado em consideragdo na gestido de

7

projetos da administracdo publica. Esse aspecto € observado na Secretaria e

evidenciado no fragmento de uma das respostas da entrevista a seguir.

“Eu ja tive a oportunidade de ver o trabalho do profissional do EGP anterior e
vejo que algumas coisas se perderam. Agora o novo profissional esta tendo
gue recomecar o processo de alinhar a equipe estrategicamente novamente.”

4.2.1.2. Estrutura Organizacional

Ainda sobre a rotatividade de cargos, agora relacionada a dimenséao estrutura

7

organizacional, percebe-se, novamente, que ela é um aspecto negativo para a
melhoria da gestdo de projetos na organizacdo, conforme exposto nos trechos a
seguir. Mudancas nas liderancas atrapalham ainda mais 0os avan¢os pois geram
descontinuidades gerenciais, nhovamente confirmando Pires-Macedo (2006), que a
aponta a rotatividade do corpo ndo-permanente como um fator que dificulta o processo

de manutencao de praticas gerenciais na administracédo publica.

“Quando a lideranga do projeto muda, ocorre um desestimulo na equipe.
Mesmo que a equipe tenha uma grande aderéncia a nova lideranca, eu
percebo que a equipe demora a “pegar no tranco”, da uma desacelerada no
andamento dos projetos, porque uma lideranca nova vai chegar e vai dar o
toque e o andamento dela para os projetos. I1sso prejudica o andamento do
cronograma e algumas entregas também se perdem.”

“A cada vez que entra uma pessoa nova, a gente tem que comecar tudo de
novo. Explicar desde o inicio como o projeto foi construido, qual a concepgéo,
qual a intengdo... E isso da uma parada assim, de as vezes 3 ou 4 meses,
entéo a rotatividade interfere muito no andamento do trabalho. Principalmente
quando ocorre a mudanga de gestao mesmo”
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“O ponto mais delicado nisso é a rotatividade e nao existir uma conversa entre
as partes interessadas, principalmente os superiores e entender o porqué de
algum projeto ndo ter dado certo. Entdo € uma troca por uma troca. Um
constante recomego e quando vé, volta no mesmo ponto, mas ninguém
presta atengdo para discutir aguele ponto. E isso € muito ruim para quem
continua no sistema, porque vocé presencia aquilo e, de certa forma, também
te desestimula.”

“Se perde muito do que era construido por ser uma constru¢gao muito cultural
e pouco institucional. Qualquer tentativa que acontece é muito do esforgo de
guem esta la. Se quem estéa nas liderancas puxa esse esforco de melhorar a
gestao, sai, os avancos sdo perdidos”

Pela percepcdo do pesquisador, a rotatividade dos cargos é, de fato, um
aspecto que interfere negativamente na execucao dos projetos. Somente no periodo
da realizacdo da pesquisa de campo, aconteceram trés trocas importantes nas
liderancas da Diretoria em que atuou (uma troca do Diretor e duas trocas de
Coordenadores). Os impactos dessa rotatividade sdo evidentes na execucdo dos
projetos, na medida em que cada uma dessas trocas demanda um tempo para que a
nova lideranga assuma o0 cargo, se inteire dos projetos e estabeleca relacbes de
confianga com os gerentes e as equipes do projeto.

Outro traco cultural relacionado a estrutura organizacional, e que pode ser
destacado nos fragmentos das respostas a seguir, € o autoritarismo, manifestado
segundo Carbone (2000), pela excessiva verticalizacdo da estrutura hierarquica e
centralizacdo do processo decisorio.

“Hoje eu desconhego algum projeto onde a gente possa tomar as decisées-
chave de um projeto, sem antes discutir com as instancias superiores. N&o

s6 discutir, inclusive, levar em considerag¢do o que a instancia superior pensa
sobre.”

“Na administragdo publica, quando se institui, por decreto, um Diretor ou um
Chefe de Departamento, esta pessoa nomeada para 0 cargo sera
responsavel legalmente perante a sociedade e ao poder executivo. Entédo, os
gerentes de projeto devem sempre ter anuéncia dos superiores em suas
ac0es, pois eles serdo responsabilizados, por estarem investidos em cargos
publicos”

As dificuldades geradas pela excessiva centralizacéo dos processos decisorios
sao reforcadas pela incapacidade natural das liderancas em tomar as melhores
decisbes para todos os projetos, por desconhecerem todos os elementos essenciais
para a tomada de decisdo de todos os projetos. Essa perspectiva € evidenciada no

trecho a sequir.
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“Tem Diretores que concentram tantos assuntos que é dificil ele dar conta
das decisfes importantes em todos os projetos. Isso porque ele ndo tera
tempo de analisar tudo, nem ter tempo de considerar todos os elementos e
conversar com todas as partes interessadas.”

Além disso, houve a percepcdo de que 0s processos decisorios sao
influenciados pelos aspectos politicos dentro da organizacéo, conforme destacado no
fragmento de uma das entrevistas a seguir. Esse aspecto € um indicativo da ideia de
indissociabilidade das dinamicas politicas nos processos decisorios da administracéo
publica, defendidas por Motta (2010) e Pires-Macedo (2006) como um tra¢o da cultura
organizacional que influencia negativamente a consolidacdo dos processos
operacionais e administrativos.

“Os processos decisérios tém muito a ver com a afinidade com o setor. Tem
muito mais a ver o tempo que vocé é amigo da lideranca do que o tempo de

caminhada que vocé tem e a compreensdo do contexto. Principalmente
guando vocé precisa alertar as liderancas sobre alguma situagéo.”

Essa condicdo imposta pelas dinamicas politicas € potencializada pela
percepc¢ao da existéncia de uma certa competicao interna na organizacao, conforme
apresentado num dos trechos da entrevista a seguir. Esse aspecto pode ser
relacionado ao “levar vantagem”, caracteristica observada por Carbone (2000) como
um dos fatores da cultura organizacional da administracdo publica brasileira que

dificultam o processo de mudanga.

“Penso que, as vezes, existe uma competicdo de status quo. Nao existe uma
competicdo para quem entrega mais, eu percebo que existe uma competicao
pelo status. Isso acaba sendo ruim, porque isso vai acabar impactando na
gestdo dos projetos. Se eu consigo maximizar as entregas eu gero mais valor
e amplio os impactos na escola, mas quando se cria uma competicdo sobre
o status individual.”

Nesse sentido, a gestdo de projetos foi vista como uma estratégia para
contornar as influéncias negativas dos aspectos politicos nas entregas e na
comunicacao entre setores, conforme apresentado no trecho de uma das entrevistas

a sequir.

“Se as pessoas tivessem o conhecimento dos termos-chave da gestdo de
projetos, como o que faz um gerente de projetos por exemplo, a forma de
compreender as demandas internas na Secretaria seria diferente e a gente
nao iria precisar usar tanto o nome das liderangas para acionar algum outro
departamento, pois o corpo técnico dos diferentes setores entenderia a
legitimidade dos gerentes de projeto.”

Além disso, segundo a perspectiva de um dos entrevistados apresentada a

seguir, existe a necessidade de definir as responsabilidades daqueles que atuam na
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gestao de projetos, um aspecto que indica o formalismo’ como presente na forma de
trabalho na organizacéao, ja que, conforme Chu e Wood Jr. (2008), este traco cultural
busca pelo aumento da previsibilidade e controle sobre as agdes e comportamentos.
“Ainda é muito diferente a atuagcdo do EGP de uma Diretoria para outra. Ainda
falta definir e consolidar os papeis das partes envolvidas com a GP para entdo

refletir no ambiente organizacional e preparando para trabalhar o olhar mais
estratégico”

O personalismo, trago cultural tido como tipico por Chu e Wood Jr (2008) e
caracterizado pela “importancia atribuida aos interesses pessoais em detrimentos dos
interesses do grupo”, foi também observado como um aspecto negativo que influencia
a boa gestao dos projetos, conforme o fragmento da entrevista a seguir.

“Infelizmente, eu percebo uma gestdo muito personalizada, focada na pessoa
gue esta executando determinado cargo e ndo no cargo, em si. Entdo, muitas
vezes se tem a nocdo de que ‘fulano’ ira desenvolver um projeto e ndo o

departamento do qual ele é lider. Isso acaba centralizando a comunicagéo
direcionada ao projeto na pessoa que esta liderando.”

Sobre os aspectos da desigualdade de poder e hierarquia na dimenséao da
estrutura organizacional da Secretaria, caracterizada pela autoridade dos superiores
(Chu e Wood Jr., 2008), existe a percepcdo de que, de fato, esse traco da cultura
organizacional existe, porém € mais observado a nivel institucional, considerando que
€ 0 Secretario quem deve fazer a andlise dos impactos das acdes da Secretaria na

comunidade escolar.

“Penso que os processos decisérios em questdes internas a Secretaria sao
compartilhados entre liderancas, ou seja, Departamentos, Diretorias e
Secretario. Portanto eu entendo que esse compartiihamento sim, ndo é algo
extremamente centralizado. Muitas vezes acontece a centralizagcdo mais
evidente no ponto de vista institucional, quando falamos do impacto para a
comunidade em geral e para a rede como um todo.”

4.2.1.3. Informatizacao

Ainda sobre a desigualdade de poder e hierarquia, ao analisarmos as
estratégias para a melhoria da utilizacdo dos sistemas informatizados, percebe-se a
importancia do incentivo das instancias estratégicas, denotando a forca da hierarquia
nas relacdes e na proposi¢cédo de demandas (Chu e Wood Jr., 2008). O trecho de uma
das entrevistas evidencia essa situacao.

“O engajamento das liderangas, principalmente Diretores e Secretérios, € o

grande diferencial para ampliar e melhorar o uso das ferramentas
informatizadas. A legitimidade do EGP, que também utiliza e prop8e essas
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ferramentas, também é um fator que aumenta a aderéncia e utilizacao das
ferramentas nas equipes de projeto.”

A imposicao na utilizacdo das ferramentas informatizadas, contudo, nao é vista
como uma boa estratégia, portanto o 'autoritarismo' levantado por Carbone (2000) é
notado pelo corpo técnico, porém, ao mesmo tempo, € questionado. A adocao gradual
dos sistemas informatizados, mediante treinamentos continuos, seria a forma mais
efetiva de promover a utilizacdo dos sistemas informatizados, conforme exposto nos

trechos a seguir.

“Eu penso que ainda é necessario desenvolver uma familiarizagdo com a
ferramenta, o usuario precisa conhecer e se sentir confortavel em usar aquela
ferramenta. Assim, ele vai gradualmente inserindo na sua rotina e vendo, por
si s0, que isso é uma coisa boa para a GP. E muito complicado impor, né?
Quando a gente imp&e uma coisa, fica dificil.”

“E importante ter ferramentas informatizadas para a GP, mas a gente ainda
ndo tem a habilidade suficiente para lidar com elas. Entdo isso ainda esta
sendo um processo que vai levar um tempo para que todo mundo realmente
possa utilizar e fazer render mais o trabalho. Ainda existe muita resisténcia
na utilizagao das ferramentas e por isso os treinamentos sdo importantes”

O burocratismo e seu desdobramento no excessivo controle dos procedimentos
que ocasiona uma administracdo engessada (Carbone, 2000) também €& observado
como um fator que dificulta a ado¢éo universal de sistemas informatizados, devido a
restricdo na utilizacao de grande parte das ferramentas disponiveis, conforme exposto

nos trechos a seguir.

“A ferramenta informatizada é muito eficiente em proporcionar a construgéo
dessa cultura, entendimento e necessidade da gestdo de projetos. Porém
uma coisa que eu acho ruim, é o fato de algumas ferramentas serem restritas
para usuarios. Com o Microsoft Project, por exemplo, eu consigo usar porque
eu tenho a conta, mas o meu colega, que trabalha em outras frentes do
projeto ndo tem, isso acaba dificultando a comunicagao.”

“Um outro problema relacionado ao aspecto da informatizagdo é o
relacionado aos dashboards em Power BIl. Existem painéis muito
interessantes em outras plataformas, vocé vai ver uma planilha muito legal
com graficos e demonstracfes interessantes. Mas o Power BIl, que é o
recurso que as escolas ja usam, é sempre restrito, apenas um grupo menor
de pessoas podem publicar esses painéis. E eu entendo também que € uma
ferramenta muito importante para a gestdo de projetos, né? Para tomar a
decisdo, para acompanhar, para fazer monitoramento dos indicadores.
Entdo, nesse sentido, eu vejo que algumas das ferramentas estabelecidas
tem também restricées de utilizagao.”

No que se refere a, ja mencionada, rotatividade do corpo técnico néo-
permanente (Pires-Macedo, 2006), conforme a perspectiva de um dos entrevistados,

o desenvolvimento de sistemas informatizados é observado como uma estratégia para
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contornar suas consequéncias negativas, uma vez que tais sistemas possibilitam a
gestao do conhecimento, conforme apresentado no trecho de uma das entrevistas a
sequir.
“‘Um dos maiores ganhos da gestdo de projetos numa Secretaria de
Educacdo como a nossa é ter ferramentas que armazenam informacdes na
nuvem e facilitam a gestdo dos projetos no futuro. Mesmo com a troca das

equipes, a gestdo do conhecimento possibilita que as informac¢8es do projeto
sejam mais facilmente aderidas pela equipe do projeto no futuro”

A formacéo e qualificacdo académica da equipe de profissionais da Diretoria
de Educacao, majoritariamente composta por profissionais com visdo focada nos
aspectos pedagogicos dos projetos, é destacado nos fragmentos de entrevista a
seguir, como uma dificuldade em incorporar a abordagem da gestéo de projetos, que
se utiliza de uma série de técnicas e procedimentos desenvolvidos em outros
contextos, muito distintos aos ambientes educacionais.

“Sdo funcionarios muito capacitados na elaboracdo de materiais
pedagodgicos, metodologias de aula, formacéo docente.... que sdo questbes
gue ndo necessariamente estdo ligados a gestdo de projetos em si. Essa
situacao é diferente em Diretorias como a da Tecnologia da Informacgéo e a
de Planejamento e Gestao, que, pela rotina e natureza de trabalho, ja exigem

gue o corpo técnico tenha mais familiaridade com as ferramentas propostas
pela gestao de projetos, inclusive os sistemas informatizados.”

“Infelizmente ndo vejo que a equipe da Secretaria consegue contribuir para o
desenvolvimento de sistemas informatizados, mas isso ndo é por acaso. As
pessoas que vem trabalhar aqui na Secretaria, grande parte (95% dos
profissionais) sdo pessoas que formadas para dar aula e ndo para serem
PMO ou trabalhar com sistemas de gestéo de projeto. Entdo transformar essa
situacdo requer um processo de montagem, depois de desenvolvimento
depois de treinamento e assim por diante. A gente tem essa dificuldade hoje,
mas isso € uma realidade de todas as Secretaria de Educacgéo do nosso pais.”

Essas ideias confirmam Moura, (2017), que chama atencéo para a dificuldade
e para a necessidade de um cuidado especial para identificar, medir e avaliar os

resultados dos projetos educacionais.
4.2.1.4. Metodologia de gestao de projetos

A rotina de trabalho da dimensé&o operacional do corpo técnico da Secretaria,
mais ligada a execucéo dos projetos, é vista como um fator que impede os proprios
servidores de participarem da construgdo da metodologia de gestdo de projetos,
conforme se observa na andlise dos trechos a seguir. Um paralelo dessa situacdo

pode ser feito com os efeitos do burocratismo, um traco da cultura organizacional
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brasileira que dificulta o processo de mudanca, ao gerar uma administracao
engessada (Carbone, 2000).
“A gente tem uma rotina de trabalho mais focada em executar o trabalho, nao
muito de pensar, estudar, planejar, buscar experiéncias exitosas... Entdo, eu
acho importante buscar formas de melhorar a metodologia da gestao de

projetos, mas no dia a dia a gente ndo consegue fazer esse estudo e trazer
essas experiéncias para a gente.”

“Geralmente, quem tem acesso ao conhecimento das metodologias de GP
sdo as dimensdes estratégicas. E ai, as vezes, quem vai para o operacional,
por exemplo, e faz acontecer, ndo conhece a intencionalidade daquilo e ja
ndo parte com muito comprometimento. Entdo acho que falta a intengdo de
“comprar a ideia” juntos, de forma que por onde ela tiver que passar, ela seja
abracada na causa.”

No que se refere ao fato da metodologia de gestdo de projetos adotada na
organizagédo ter sido criada em um outro contexto, denotando o aspecto da
plasticidade e sua propensdo em mirar modelos desenvolvidos em outros contextos
organizacionais (Chu e Wood Jr., 2008), houve tanto a percepc¢do de que iSSO nao
interfere na boa gestao dos projetos, conforme a perspectiva de um dos entrevistados
exposta a seguir, quanto a defesa da necessidade de adequacao da metodologia de
gestao de projetos para o contexto brasileiro.

“Eu acho que a questdo da metodologia de GP ser proveniente de outro pais
nao é relevante. Eu acho que sendo a metodologia brasileira ou ndo, nao faz
diferenca. E claro que é necesséaria uma adequacdo nos termos para que

fiqgue algo mais entendivel para as pessoas que ndo sdo fluentes, por
exemplo, em inglés.”

Os argumentos favoraveis a contextualizacdo da metodologia proposta com a
realidade da Secretaria, como apresentado no seguinte fragmento da entrevista,
corroboram Chu (2013), que destaca a necessidade da hibridizacdo dos modelos
organizacionais para que as mudancgas gerenciais propostas sejam efetivadas.

“Sempre que pensarmos a gestao de projetos dentro de qualquer 6rgao da
administracdo publica, devemos levar em consideracgéo a cultura do servigo
publico e, também, a cultura do territério onde sera aplicado. Eu vejo que é

muito diferente a implementacdo da gestdo de projetos em diferentes
estados, por exemplo.”

Em especial, a adequacéo da linguagem é colocada como um aspecto crucial
para a consolidacdo bem-sucedida da metodologia de gestdo de projetos, conforme
apresentado nos fragmentos a seguir.

“O termo PMO, por exemplo, gera muita confusdo sobre a pronuncia e a
escrita, sem contar o desconhecimento quanto ao que esse profissional faz.
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A adaptacao da linguagem da gestédo de projetos é essencial para evitar o
constrangimento causado pelo desconhecimento do significado de alguns
termos.”

“A gente ainda bebe de fontes que néo sao brasileiras, esta pouco inovador
a gestdo de projetos nesse sentido. Entdo acho que falta uma adequacéo
maior da linguagem utilizada. Muitas pessoas acabam criando um
distanciamento e resisténcia a gestdo de projetos porque um profissional
utiliza um termo em inglés para algo que ja existe no cotidiano da equipe dos
projetos. “

As caracteristicas dos projetos da Secretaria, principalmente os desenvolvidos

e aplicados na esfera pedagdgica, € novamente, uma tematica relevante na analise

desta vez ao se analisar a dimensdo Metodologia. Pela andlise do trecho a seguir, é

possivel observar que existe a percep¢cado de que a natureza dos projetos de cunho

pedagogico desenvolvidos na Secretaria dificulta a utilizacdo de uma metodologia

tradicional de gestdo de projetos, confirmando Moura (2017), que chamou atencéo

para essa dificuldade e para a necessidade de um cuidado especial para identificar,
medir e avaliar os resultados desses projetos.

“Na educacgdo, nada é certinho, né? No sentido de ser quantificavel e

programavel. Especialmente na parte pedagogica. Entdo ao adotar uma

metodologia de gestdo de projetos, eu vou ter uma série de fatores no

pedagodgico que eu ndo consigo acompanhar, mesmo com uma metodologia
de GP bem definida”.

“A iniciativa privada, os objetivos e indicadores estdo muito claramente
impostos. Na educacdo publica, entregar uma educacdo de qualidade
representa melhorias nos indices do IDEB, para outras diz respeito a
universalizagcdo do ensino. Por isso, muitas vezes ndo existem indicadores
muito claros e isso faz com que nem todo mundo esteja na mesma pagina.”

Ademais, o fjeitinho’ foi um trago cultural observado que influencia
negativamente a aplicacdo bem-sucedida de uma metodologia da gestao de projetos,
sendo, portanto, algo a ser evitado. Para que uma metodologia funcione corretamente,
€ preciso comprometimento com as rotinas propostas e deve-se evitar ao maximo a
harmonizacdo das regras com as necessidades individuais, caracteristica marcante
do “jeitinho” (Chu e Wood Jr., 2008). As perspectivas apresentadas a seguir ilustram
essa ideia.

“E um comportamento humano o de querer ir pelo caminho mais facil, mas
eu acho que depois de alguns equivocos pelo caminho, a pessoa acaba se

sensibilizando sobre a necessidade de se trabalhar com metodologia e
organizagao”.

“Por exemplo, se fosse feito um projeto que vai envolver aspectos
relacionados a transporte. A tendéncia é que se espere chegar na frente para
ver se € viavel entrar em contato ou ndo. Isso ndo é positivo para o projeto.
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Acho que trazer as pessoas, integrar a partes que séo relevantes para um
projeto desde o inicio, por exemplo, é um tipo de coisa que eu nao vejo bem
estabelecida.”

Novamente, a rotatividade do corpo técnico ndo-permanente (Pires-Macedo,

2006) € um outro fator que influencia negativamente a consolidacdo de uma
metodologia de gestao de projetos, conforme observado no trecho a seguir.

“E tudo muito rapido também por causa dos 4 anos de gestdo. E preciso ter

comeco, meio e fim. Porque é um periodo muito curto para comecar a
desenvolver a metodologia e ter resultados.”

Até mesmo a diferenca da cultura organizacional entre as equipes de diferentes
departamentos foi notada como um fator que dificulta, ainda mais, as consequéncias
negativas ocasionada pela rotatividade do corpo ndo-permanente da Secretaria,
conforme apresentado por um dos fragmentos de entrevista a seguir.

“Quando uma pessoa envolvida com a gestéo do projeto vai embora ou troca
de setor, o conhecimento que ela tinha se perde e ai precisa outra pessoa
retomar e tem esse lapso de tempo até que a outra pessoa chegue e se

aproprie do espaco, entenda seu papel e se adeque a forma de trabalho do
departamento.”

Ao mesmo tempo, a consolidacdo de uma metodologia de gestao de projetos
foi notada como uma estratégia de mitigar os efeitos da rotatividade, conforme o trecho
a sequir.

“‘Sem uma metodologia, com a rotatividade de membros das equipes de
projeto, as pessoas sempre come¢am do zero sem ter nenhuma referéncia
do que ja foi feito, perde-se na gestdo do conhecimento. A execugéo dos

projetos sem uma metodologia reforca um problema muito comum na
administragao publica, essa questao da rotatividade”

Em relacédo as abordagens mais inovadoras de gestédo de projetos, entendidas
no meio da gestdo de projetos como gestao agil (Sutherland, 2019), na Secretaria
estudada, notou-se a predominéancia de perspectivas mais cautelosas e, portanto,
orientadas ao desenvolvimento e consolidacdo da gestdo de projetos tradicional,
devido a natureza dos projetos desenvolvidos e por conta de algumas caracteristicas
do corpo técnico. Os trechos a seguir ilustram esses posicionamentos.

“‘Na educacdo, muitas vezes nao cabe executar os projetos segundo a
metodologia agil, porque ndo podemos iterar e aperfeicoar o produto/servigo

enquanto ele é posto em pratica, a margem € muito menor, porque estamos
falando da sala de aula.”

“O agil exige um esforco muito maior na consolidagdo dos processos e no
aprimoramento das competéncias e habilidades. Acredito que o atual
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momento € mais adequado para o desenvolvimento da metodologia
tradicional, devido a faixa etaria do corpo técnico da Secretaria, ao historico
de atuacao dos servidores, que possuem ampla experiéncia na sala-de-aula
e pouca experiéncia com gestdo, e a atuacdo do Escritorio de Gestédo de
Projetos, que ja vem desenvolvendo ha mais tempo um trabalho ligado ao
tradicional.

Essas perspectivas indicam uma direcdo para o trabalho do Escritorio de
Projetos da Secretaria: consolidar os conceitos basicos da gestdo de projetos
tradicional e adaptar inovacdes ao contexto das politicas publicas educacionais.
Quando do inicio do trabalho do pesquisador como membro do Escritorio de Gestéo
de Projetos, ja existia uma Metodologia iniciada pela equipe, muito embasada no PMI
(2017) como principal fonte de consulta e incorporando algumas praticas da
metodologia agil. A metodologia foi bem aceita pelo corpo técnico, de uma forma geral,
de forma que poucas criticas direcionadas a metodologia eram direcionadas ao

Escritorio.

Contudo, a metodologia também vinha passando por um processo de
adequacdao, pois muitas das sugestdes propostas pelo EGP ndo estavam sendo, de
fato, inseridas nas praticas organizacionais, como, por exemplo, a atualizacdo das
informagdes nos sistemas de gestdo de projeto informatizados. Dessa forma, o
trabalho do pesquisador e dos outros membros do Escritério consistiu justamente em

trabalhar essa adaptacédo, baseado nos feedbacks recebidos.
4.2.1.5. Competéncias Comportamentais

Conforme apresentados nos trechos de alguns dos entrevistados a seguir,
algumas habilidades comportamentais citadas como essenciais nas entrevistas foram:
disposicdo para aprender, trabalho em equipe, proatividade e escuta ativa. O
pesquisador relaciona tais habilidades, direta ou indiretamente, ao aspecto da
flexibilidade, que Chu e Wood Jr. (2008) descrevem como a capacidade de
criatividade, inovacao e adaptacao a situacdes diversas e dificeis.

“Absorver e incorporar ferramentas da gestdo de projetos como por exemplo
gestdo do cronograma, elaboracdo de matriz de risco ou gestao de partes

interessadas, exige que o corpo técnico tenha, principalmente, disposi¢do
para aprender, aliado com a abertura ao novo.”

“Acho que uma habilidade comportamental muito importante é a escuta ativa.
Em muitos casos, quando ocorrem conversas com as partes interessadas do
projeto, as pessoas ndo estdo dispostas a ouvir. Elas vao 14 “balancar a
cabeca”, mas aquela realidade ou situagdo que vocé passou, muitas vezes,
nao sensibiliza de fato”
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“A habilidade da proatividade, de enxergar la na frente algo que pode
acontecer, e ter a iniciativa de antecipar. Se existir uma situagédo-problema
aqui, tracar os caminhos possiveis estar preparado para elas, caso
acontecam.”

“Uma competéncia comportamental essencial é ter disposi¢cao para aprender.
Acho que a vontade de aprender e buscar realmente esses novos
conhecimentos, novas maneiras de trabalhar € essencial. N6s ndo podemos
ficar parados no tempo. Eu acho que isso é um pouco do jeito professor
também, né? Professor nunca esta parado totalmente, néo veio, a ndo ser os
casos de quem acha que veio para a Secretaria para ficar tranquilo, mas ai
sdo excegdes.”

“O trabalho em equipe é fundamental porque, hoje em dia, a gente nao faz
mais nada sozinho. N&o adianta eu estipular o meu esquema de trabalho e
ndo compartilhar com ninguém e néo fazer parte de nenhuma rede. Isso
também, hoje em dia, € impossivel. Trabalho em equipe e proatividade séo
essenciais para a resolugao dos problemas na gestao publica.”

“‘Em muitas demandas, nés ndo temos a nogédo de quando certa decisdo
depende de outros 6rgdos, como por exemplo a PGE. Quando algum
protocolo é enviado para |a, temos apenas uma noc¢éo de prazo de quando a
demanda ira retornar. Entdo se a equipe do projeto nao apresentar certa
flexibilidade para se adaptar, acaba ficando comprometido”

Porém, para as instancias estratégicas, o aspecto do formalismo, descrito por
Chu e Wood Jr. (2008) como a presenca de comportamentos que buscam a reducgéo
do risco, ambiguidade e incerteza, é mais notado. O trecho a seguir apresenta esta

perspectiva.

“Eu acho que dentro da Secretaria ha uma certa flexibilidade, especialmente
de quem ndo ocupa uma posi¢cdo muito alta. Os cargos de lideranga, as
vezes, se mostram mais inflexiveis, porque quer muito algum objetivo, quer
alcancar alguma coisa e quando leva isso para a equipe, muitas vezes a
equipe tem que fazer aquele movimento, desapegar de uma ideia anterior,
ser flexivel, seja em relagcdo ao prazo, seja em relacdo ao escopo de projetos
de agdes.”

Ademais, a competicdo interna, relacionado aspecto de “levar vantagem”
(Carbone, 2000), é tida como um comportamento existente dentro da realidade da
Secretaria e que influencia negativamente o andamento dos projetos, conforme

destacado nos trechos a seguir.

“A competicao interna acaba tomando o tempo de aperfeicoamento técnico
das pessoas, além de anular as iniciativas de colaboracgéo, isso prejudica o
projeto de forma indireta. Os o6rgdos publicos tém que superar isso
(competicdo interna entre colaboradores). A gente tem que pensar aqui a
nossa obrigagdo com aluno la na ponta, indiferente de quem esta mandando
e quem esta fazendo.”

“Eu percebo que existe uma competi¢ao interna entre os servidores, mas eu
nao sei se isso interfere diretamente nos projetos, mas sim indiretamente. Por
exemplo, uma pessoa que esta disputando uma posi¢cdo com a outra, acaba
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por chegar naquele lugar, mas nao tem habilidades para tocar aquele projeto.
Esta ali apenas porque soube disputar o cargo.”

“A gente aqui na Secretaria vive uma situagdo de gestédo por resultados, e
nesse ponto a gente tem dois lados de uma mesma moeda. Por um lado,
estamos muito engajados na gestao dos projetos e nas ferramentas, mas por
outro lado, a forma com que isso tem sido feito € muito baseado na
competitividade. Isso gera uma cultura de competitividade muito dificil de
atravessar. Por exemplo, o Diretor da escola acompanha seus resultados de
evasdo escolar ndo esta interessado em tracar estratégias para combater o
problema, mas também esta interessado em entender qual é a posicdo da
sua escola em relacdo as outras, na mesma regional. Isso acontece porque
€ cobrado dessa forma, e isso faz com que as equipes, muitas vezes, percam
o foco.”

Outro aspecto crucial para analisar a dimensdo Competéncias
Comportamentais, e evidenciado nos trechos a seguir, € o ‘jeitinho’, que foi observado
como um comportamento que pode tanto colaborar como prejudicar a gestdo dos
projetos. Nesse sentido, Chu e Wood Jr. (2008) apontam a ambiguidade como uma

marca na analise desse aspecto organizacional.

“Eu acho que o “jeitinho” existe na Secretaria. Mas eu nao o vejo sendo usado
sempre de forma muito ruim. Eu vejo que muitas vezes o “jeitinho” esta mais
ligado a uma negociagéo pessoal que vocé precise fazer. Entdo vocé precisa
conversar com uma outra parte da Secretaria que t4 muito atribulada e, as
vezes vocé conversando ali, usando um pouco do seu “jeitinho”, vocé
consegue “puxar” aquela pessoa para mais perto e deliberar algo relacionado
ao seu projeto, que as vezes é muito simples. Eu s6 precisava saber acionar
aquela pessoa, sabe? Entdo, nesse sentido é interessante, é positivo. Porém
para fazer coisas que vao ter consequéncias negativas no futuro, por
exemplo, uma mudanga no escopo “meio que por fazer”, ao invés de entregar
o resultado que ela precisa entregar, ai o “jeitinho” ja € bem negativo.”

“‘Dentro da Secretaria, eu ndo vejo pessoas burlando a lei, ou contrariando
aspectos éticos, esse sentido de “jeitinho” ndo cabe na Secretaria. No que se
refere a contornar alguns aspectos da burocracia da administragéo publica
brasileira, vejo o “jeitinho” como uma estratégia devidamente utilizada.

Por fim, existe a perspectiva de que o desenvolvimento de uma atitude
empreendedora é condicionado as solicitacdes de instancias superiores, denotando o
aspecto da desigualdade de poder e hierarquia (Chu e Wood Jr., 2008), como
apresentado por um dos entrevistados no trecho a seguir.

“Existe um relativo senso de que determinado projeto sera a iniciativa de
determinado servidor e que ele incorporara o projeto como uma causa, algo
para empreender a propria carreira com isso. Isso, quando acontece, &
porque foi provocado por orientagdes das instancias superiores. Para que o

proprio servidor desenvolva uma atitude empreendedora, o espago €
pequeno”

Portanto, se considerarmos a livre iniciativa do corpo técnico, pela analise da

perspectiva anterior, € possivel perceber a auséncia de comportamento
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empreendedor para modificar e se opor ao modelo vigente, caracteristica da cultura
organizacional brasileira que dificulta o processo de mudanca na gestdo publica
(Carbone, 2000).

4.2.1.6. Competéncias Técnicas e Contextuais

Existe a percepcdo de que o corpo técnico da Secretaria demonstra
competéncia na execucdo de suas acbes, sendo uma referéncia em seu estado e
reconhecida nacionalmente pela exceléncia dos seus servi¢os, conforme exposto no
fragmento da entrevista abaixo. Dessa forma, a flexibilidade no corpo técnico “notada
pelo pesquisador que presenciou a capacidade da equipe em criar e inovar, além de
desenvolver a adaptabilidade a situacfes adversas e dificeis (Chu e Wood Jr., 2008).
O trecho a seguir apresenta essa perspectiva.

“Eu acho que ndo sé aqui na Secretaria, mas também nas Regionais de
Educacao e nas Escolas, existem pessoas extremamente competentes, com
muito conhecimento. Entdo, quando a gente fala com o pessoal do Ministério
da Educacgdo, sempre vai ter alguém para reconhecer o trabalho da

Secretaria. Entdo, eu percebo que o corpo técnico da rede tem muita
criatividade e muita vontade de melhorar a educagao.”

Contudo, o desenvolvimento das competéncias técnicas acaba sendo muito
influenciado pela estratégia definida pelas instancias estratégicas, o que, novamente,
indica a ‘desigualdade de poder e hierarquia’ como um trago cultural muito presente
na organizacao, pois denota a forga da hierarquia nas relagbes e a autoridade dos
superiores (Chu e Wood Jr., 2008).

“Acho que a criatividade e a inovagao do corpo técnico da Secretaria acabam
sendo muito influenciadas pelo que a gestao da como orientagdo. Agora, por
exemplo, 0s novos projetos tém uma cara mais especifica de ser voltado para
plataformas digitais. Acho que tem outras ideias boas que surgem, mas néo
conseguem evoluir, por conta dessa orientagao.”

O fragmento da entrevista apresentado a seguir aponta que, apesar das
dificuldades, existem servidores na Secretaria que sao simpaticos ao desenvolvimento
de competéncias técnicas relacionadas ao empreendedorismo, contrapondo a ideia
sobre a aversédo aos empreendedores (Carbone, 2000).

“O pessoal aprende, as vezes demora, as vezes tem resisténcia, as vezes, é
preciso fazer algumas concessdes para avancar alguns passos. Mas no
geral, o pessoal aprende e vai junto. Entao eu acho que colocando na pratica,

conversando com pessoas da Secretaria, se cria um corpo técnico capaz de
empreender os projetos”
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Além disso, os aspectos politicos sdo vistos como empecilho para o
desenvolvimento das competéncias técnicas, conforme apresentado no trecho a
seguir. Esse aspecto € confirmado por Pires-Macedo (2006) que destaca que a
predominancia dos processos politicos nos processos decisorios onera, de varias
formas, 0s processos operacionais e administrativos, inclusive os de desenvolvimento
das competéncias técnicas.

“Muitas vezes a gente tem um vinculo muito forte com a politica. Nem sempre
tem esse empreendedorismo e esse conhecimento técnico conversando ali.

Entdo a gente tem uns conflitos, coisas que precisam ser trabalhadas dentro
da Secretaria”

Outro obstaculo para o desenvolvimento da postura empreendedora esta
relacionado restricdes impostas pelo burocratismo, apresentado no fragmento a seguir
e caracterizado por Carbone (2000) como o excessivo controle dos procedimentos
que ocasiona uma postura de trabalho mais conservadora (Carbone, 2000).

“Me parece muito escasso a ocorréncia da postura empreendedora porque
as pessoas, em geral, ndo conseguem compreender essa abordagem. Tenho
avisdo de que o corpo técnico do setor publico adota uma postura de trabalho
mais cautelosa, fazem o que séo solicitadas e entregam bem aquilo que é
proposto apenas. Essa ideia do empreendedorismo de pensar ‘fora da caixa’

e ‘furar algumas bolhas’ ainda € rara. Ainda sdo vivéncias e contetdos que
estdo engatinhando no setor publico”

Contudo, apesar das dificuldades, existe a perspectiva de que o
desenvolvimento da visdo empreendedora é uma estratégia que trara resultados
positivos para a gestao de projetos da Secretaria, ao possibilitar que o corpo técnico
desenvolva uma “postura de dono” em suas atribuicdes e identifique a fungao do seu
trabalho para a Secretaria, como um todo. Essa perspectiva € apresentada no trecho

a sequir.

“E preciso haver algum projeto especifico para o desenvolvimento do
empreendedorismo, para que os servidores entendam que todos que fazem
parte do corpo técnico, cada equipe e cada servidor dentro da sua
qualificacéo, tém sua funcédo para a Secretaria como um todo.”

4.2.1.7. Competéncias em Gestéo de Projetos

Pela analise dos fragmentos das entrevistas que se seguem e pela experiéncia
do pesquisador enquanto membro do Escritorio de Gestao de Projetos, notou-se que
0s conhecimentos especificos em gestao de projetos sdo bem aceitos pela maioria do

corpo técnico, um fato que pode denotar a ‘plasticidade’ na cultura organizacional que,
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conforme Chu e Wood Jr. (2008), é a propensao em adotar modelos organizacionais

desenvolvidos em outros contextos.

“Acho essencial desenvolver uma imagem visual das etapas do projeto, do
gue é relevante. Acho que isso da mais clareza da importancia de coisas que
estdo muito no comego, mas que sdo muito importantes la na frente. Para
guem ndo tem essa imagem na cabeca, uma ferramenta de monitoramento,
por exemplo, nao funcionaria”.

“Acho muito dificil haver uma boa execugédo dos projetos sem que haja
conhecimento das ferramentas de gestao de projetos As ferramentas e a
implementacdo das metodologias facilitam muito. Entdo, desenvolver as
competéncias especificas ndo € uma condicdo obrigatdria, mas essencial
para que haja sucesso no projeto. “

“Para o servidor que se envolve com a gestédo do projeto, € essencial que ele
saiba das ferramentas e conhecimentos especificos, para que a execugao
seja menos custosa e a chance de fracasso seja menor. Trabalhar para que
esse conhecimento seja consolidado é uma forma de empoderar o trabalho
dessas pessoas e possibilitar que elas compreendam como as ferramentas e
instrumentos se integram e se relacionam na gestdo do projeto, como um
todo.”

Ao mesmo tempo, conforme apresentado nos fragmentos a seguir, também é
reconhecido que as préaticas desenvolvidas em outros contextos devem ser
contextualizadas a realidade de uma Secretaria Estadual de Educacéo, pois o corpo
técnico é composto, majoritariamente, pelo quadro de professores e professoras da
rede publica e que tiveram uma formacdo mais orientada a outras areas do
conhecimento, em especial, os saberes pedagogicos. Isso confirma o argumento
levantado por Moura (2017), que destaca a necessidade de um cuidado especial para
identificar, medir e avaliar os resultados de projetos da area de educacéo.

“‘N&o da pra gente mudar toda uma cultura organizacional do dia pra noite.
Na minha opinido, a melhor forma de fazer com que as pessoas incorporem
os conhecimentos em gestdo de projetos é escutando e analisando o que ja
é feito. Por isso, é importante o trabalho do EGP em entender o nivel de
gestdo de projetos de cada equipe e ir trazendo os conhecimentos de forma

gradual. E muito mais facil para um engenheiro entender gestdo de projetos
do que uma professora.”

A Secretaria trabalha com um corpo técnico na grande maioria com
professores, vieram da escola. Nado tem uma que ndo tem, no modo geral,
uma formacao mais técnica, voltada para essa atencdo do planejamento
estratégico de gestdo de projetos, né? A gente ndo vem com essa formagédo
da escola.”

Contudo, também existe certa resisténcia, por parte de algumas pessoas, em
absorver conhecimentos especificos, 0 que denota um aspecto de reformismo em
alguns membros da Secretaria, caracterizado pela desconfian¢ca quanto as mudancas

e inovagdes propostas (Chu e Wood Jr, 2008). O burocratismo, caracterizado pelo
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excessivo controle de procedimentos (Carbone, 2000), também exerce certa
influéncia nesse contexto de desenvolvimento de novas competéncias, como
mostrado na colocagéo a seguir.
“Ha uma visdo na Secretaria de que grande parte do corpo técnico vem para
a Secretaria porque vai se aposentar, ou seja, ndo vai precisar trabalhar
muito. Esté fazendo 20 anos exatamente esse ano desde que cheguei e eu

ja escutei muito isso. Ainda tem muitas pessoas que acham que vem para ca
para fazer apenas o burocratico, bater o ponto e ir para a casa.”

Foi levantada a importancia das dimensfes estratégicas (Secretarios e
Diretores) incentivarem o corpo técnico e se capacitarem nos conhecimentos de
gestao de projetos, como exposto nos fragmentos a seguir. Novamente, esse pode
ser um indicativo da presenca da ‘desigualdade de poder e hierarquia’ como um traco
da cultura organizacional local, levantado por Chu e Wood Jr. (2008) como um aspecto

gue denota a forca da hierarquia nas relagoes.

“Existe pouco incentivo hoje (capacitar nas ferramentas de GP). Eu acho que
nao é porque os nossos Diretores ndo queiram, é porque talvez, para eles,
isso ainda ndo foi incutido como rotina. A partir do momento que 0S h0sSsos
Diretores chamarem as equipes para trabalhar e seguirem uma linha do que
€ esse novo olhar da gestdo, ele vai perceber o quanto a equipe dele ndo
esta conseguindo utilizar os conhecimentos, entdo ele vai dizer o que é
preciso fazer para que esse time entenda e se capacite.”

“E preciso levar esse conhecimento, bater na porta. O Secretario tem que
acreditar e os Diretores comprarem mais essa ideia. Hoje ainda temos casos
em que o Diretor ainda esta fechado em caixinhas, tomando decis6es muito
individuais”

Essa forca da hierarquia nas relacbes da Secretaria é confirmada pela
experiéncia de campo do pesquisador enquanto membro do EGP. Existiu a percep¢ao
de que, quando a lideranca solicitava a equipe a incorporac¢éo de algum conhecimento
ou ferramenta especifica de gestéo de projetos, a resposta e adesdo dos membros da
equipe foi ampla. Dessa forma, a medida que o corpo técnico assimilava as
ferramentas e boas praticas, o trabalho do pesquisador e a gestdo de projetos na
Diretoria se fortaleceu, uma vez que as informacdes passaram a ser comunicadas de

forma mais fluida e padronizada, da dimensao operacional até a dimensao estratégica.

Contudo, foi também levantado a necessidade de as liderangas também
absorverem o0s conhecimentos e se capacitarem nas ferramentas especificas da
gestdo de projetos, para que elas possam direcionar as estratégias de melhoria, da

forma mais assertiva.
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“As liderangas devem apoiar o desenvolvimento das competéncias em gestao
de projetos, mas ainda precisam entender, eles mesmos, melhor os aspectos
técnicos para que possam incentivar ainda mais e melhor.”

Por fim, destaca-se que a diferenca entre o nivel de conhecimentos do corpo
técnico permanente, composto por profissionais da area de educacao concursados, e
0 nao-permanente, composto por cargos administrativos e de gestdo contratados, é
notada e destacada no fragmento da entrevista a seguir, corroborando Pires-Macedo
(2006), que destaca as diferencas entre os objetivos e a cultura organizacional do
corpo permanente (formado no seio da organizacao) e do ndo-permanente (formado
externamente).

“Existe uma disparidade de conhecimento muito grande entre quem atua
como pessoa contratada para trabalhar a gestdo de projetos, geralmente
pessoas consultoras externas a rede, e entre quem é concursado e “da casa’,
gue esta na equipe permanente da Secretaria ha muitos anos e que executa
0s projetos. Entdo sdo esses profissionais que deveriam incorporar 0s

conhecimentos de gestdo de projeto para se melhore os resultados e as
entregas a longo prazo.”

Para o pesquisador, preferencialmente ao corpo técnico permanente da
Secretaria, importa que se desenvolva a incorporacdo dos conhecimentos e
ferramentas especificas para a gestdo de projetos. Dessa forma, cria-se condicdes
para que a organizagcdo possa perseguir seus objetivos organizacionais de forma
autdbnoma, sustentavel, eficiente e transparente, ampliando assim a sua capacidade

de atendimento a comunidade escolar com entregas, cada vez mais, qualificadas.
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5. PLANOS DE ACAO PARA A MELHORIA DA GESTAO DE PROJETOS

Nesta secdo, sdo apresentados os planos de acdo para a melhoria da
maturidade em GP na Secretaria. Os resultados obtidos com a pesquisa de
maturidade, bem como as inferéncias realizadas a partir das entrevistas
semiestruturadas e as notas de campo mantidas pelo pesquisador foram os principais

subsidios para a formulacao das propostas dos planos de acao.

Para facilitar a aplicagcdo das propostas e considerar as diferentes necessidades
para cada setor, foi elaborado um conjunto de planos de agéo transversal (quadro 12)
e outro conjunto para cada Diretoria (quadros 13, 14, 15 e 16). A analise geral dos
resultados da pesquisa de maturidade que indicam as dimensdes a serem trabalhadas
em toda a Secretaria subsidiaram a elaboracdo dos planos de acéo transversais. Ja
os resultados setorizados da pesquisa de maturidade indicaram as dimensdes a
serem priorizadas em cada Diretoria. Além disso, 0 escopo de atuacdo de cada
Diretoria permitiu desenhar diferentes propostas de acdo baseadas no que cada uma

pode executar conforme o regulamento atual da Secretaria (Parana, 2021).
5.1. Acdes transversais
Ac¢do 1 — Treinamento continuo em GP

A realizacao de treinamentos foi frequentemente mencionada nas entrevistas
semiestruturadas como uma estratégia efetiva para melhoria das dimensdes
Metodologia e Competéncia em Gestdo Projetos. Nesse sentido, a realizacdo de
treinamentos continuos que trabalhassem, gradualmente, cada uma das areas da
gestao de projeto (quadro 3) contribuiria para a melhoria nos niveis de conhecimento
do corpo técnico e, consequentemente na maturidade em gestdo de projetos na

organizacao.

Além disso, tais treinamentos podem se constituir como momentos de
sensibilizacdo a servidores resistentes a aplicacao das praticas gerenciais propostas,
sendo tal resisténcia manifestada pelo traco cultural ‘aversdao aos empreendedores’

(Carbone, 2000), observada na andlise etnogréfica.
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Acéo 2 — Fortalecimento do Planejamento Estratégico

Apesar da existéncia do Planejamento Estratégico, ndo é consensual a sua
utilizacdo no cotidiano dos gerentes de projeto, como observado na analise das
entrevistas. Portanto, caberia as instancias estratégicas o incentivo a sua utilizacao,
atenuando assim os efeitos da ‘desigualdade de poder e hierarquia’, traco cultural
destacado por Chu e Wood Jr. (2006) e muito observado na analise das entrevistas

semiestruturadas.

Ao se trabalhar o alinhamento dos projetos com 0s objetivos estratégicos
presentes no Planejamento Estratégico da Secretaria, insere-se a nocao de
pertencimento e incentivo aos servidores envolvidos no ciclo das politicas publicas
desenvolvidas na Secretaria no atingimento dos resultados pretendidos (Correa,
2007) e trabalha-se a dimenséo Alinhamento Estratégico.

Além disso, insere-se 0 aspecto técnico e estratégico na execucao das tarefas,
buscando atenuar as impressdes de que 0s aspectos politicos sdo predominantes nos
processos decisérios relacionados aos processos operacionais e administrativos
(Pires-Macedo, 2006)

Acao 3 — Workshop praticas inovadoras em GP

Sendo a ‘flexibilidade’ um aspecto marcante da cultura organizacional da
Secretaria, manifestado pela capacidade de criatividade e inovag¢ao (Chu e Wood Jr.,
2008), aliado a ‘plasticidade’ na propensdo a adotar modelos inovadores
desenvolvidos em outros contextos de gestdo (Chu e Wood Jr., 2008), sugere-se a
realizacdo de workshops com temas considerados inovadores para a gestao de
projetos, com destaque para as metodologias ageis de gestdo de projetos. Tal pratica
gerencial vem sendo muito desenvolvida nos ambientes organizacionais devido a sua
capacidade em oferecer ferramentas de adaptabilidade as mudancas (Sutherland,
2021).

Acao 4 — Incentivo a realizagdo de avaliagdes de impacto em politicas publicas

A avaliacdo de impacto de politicas publicas € uma pratica gerencial que pode
incentivar a organizagao a estruturar suas acdes no formato de projetos, ja que uma

das etapas essenciais para o processo € 0 monitoramento da politica publica, que



89

consiste na identificacdo dos objetivos estratégicos, na elaboracdo dos indicadores

gue monitorem 0 progresso e as metas quantitativas e temporais para cada indicador

(Ramos, 2012). Tais atividades estdo relacionadas ao Planejamento Estratégico da

organizagcdo, bem como a correta utilizagdo da metodologia gestdo dos projetos

proposta, em especial na etapa de planejamento (figura 2 e quadro 2).

Quadro 12 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Secretaria

O que? Por que? Como? Quem? Quando? | Onde? Dimenséao
Para que haja
continuidade .
b Sedimentar os
. das préticas de . A
Treinamento . . conceitos de GP Competéncias
. GP, e preciso ; 1 vez por .
continuo em - e aprimorar as EGP Secretaria | em GP /
que haja . semestre .
GP P competéncias Metodologia
frequéncia na e
S especificas
aplicacdo dos
treinamentos
Comunicar a
Fortalecimento Desal|n~hamento e;trateg:a as EGP, Alinhamento
das ac¢bes aos dimensbes ) . P
do - S Diretorias . . Estratégico /
. objetivos operacionais e Continuo Secretaria
Planejamento L S e Estrutura
- estratégicos da alinha-la a . o
Estratégico o ~ Gabinete Organizacional
organizacgao execucdo dos
projetos
Trazer temas
Workshop Instigar a atualizados com
prancas inovac&o no as,n_welhores EGP 1 vez por Secretaria Competéncias
inovadoras em | ambiente préticas de GP, semestre em GP
GP organizacional como a
metodologia agil
Modelar uma .
. . Segquir as
politica publica .
o metodologias de
para avaliacdo L .
Avaliacdo de de impacto avaliacdo de Competéncias
impacto EGP 1x ano Secretaria | em GP /
Impacto envolve adotar o .
utilizadas por Metodologia
processos . =
outros érgaos
semelhantes ablicos
aos da GP P

Fonte: elaboracao prépria (2023)
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5.2. Diretoria Geral
Acéo 1: Continuidade do EGP da Secretaria

Pelo resultado da pesquisa etnogréfica, percebe-se que a atuagdo do EGP
contribuiu para a melhoria das atividades de gestdo de projeto na Secretaria.
Rodrigues (2006) endossa essa sugestao ao indicar que o “escritdrio de projetos pode

ajudar as organizacdes a atingirem maior maturidade em gestédo de projetos”.

Dessa forma, a Diretoria Geral, sendo responsavel por determinar a distribuicdo
de pessoal para o pleno funcionamento (Parana, 2021), teria a atribuicdo de garantir
a continuidade do Escritorio de Gestdo de Projetos na Secretaria, impedindo que as
atividades de gestéo de projetos sejam descontinuadas com a rotatividade dos cargos,
levantada por Pires-Macedo (2006), com um fator que dificulta o sucesso de praticas
gerenciais inovadoras. Nesse sentido, sugere-se a composi¢cao do EGP por servidores

do corpo permanente da Secretaria.
Acao 2: Incentivo a certificacdo em gestao de projetos

A certificacdo comprova que o profissional possui as habilidades e
competéncias necessarias para se tornar um gerente de projetos. Dessa forma, a
Diretoria Geral, tendo a atribuicdo de aprovar despesas referentes a servicos (Parana,
2021), teria a atribuicdo de arcar com o0s custos relacionados a preparacdo dos
profissionais a serem certificados, bem como do pagamento das taxas de inscri¢ao

nas certificacoes.

Apesar dessa proposta constar no plano de acéo setorizado para a Diretoria
Geral, recomenda-se que sejam selecionados profissionais do corpo permanente das
guatro Diretorias, para que o0s profissionais se tornem multiplicadores dos
conhecimentos especificos em todas as quatro Diretorias. Essa acdo também viria
para atenuar os efeitos da ‘desigualdade de poder e hierarquia’, ja& que, sendo as
instancias estratégicas capacitadas nos conhecimentos técnicos de gestdo de
projetos, almeja-se que 0s processos decisérios sejam mais fundamentados em

escolhas técnicas que envolvam outras partes interessadas envolvidas nos projetos.
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Acao 3 — Instrugao Normativa para a gestao de projetos

Definir as responsabilidades e escopo de atuacdo de todas as partes
interessadas envolvidas na metodologia da gestdo de projeto € essencial para se
nivelar as expectativas sobre a atuagéo das partes interessadas na gestéao de projetos
(EGP, Gerentes de Projeto, Diretores, etc), além de evitar que haja sobrecarga de
responsabilidade e trabalho na conducgédo dos processos relacionados a gestao dos
projetos. Essa necessidade € confirmada pela presenca do aspecto cultural do
‘formalismo’, notada nas entrevistas semiestruturadas, e caracterizadas pela busca
do aumento da previsibilidade e controle sobre o ambiente organizacional (Chu e
Wood Jr., 2008).

Sendo assim, isso pode ser alcancado com a publicacdo de uma Instrucao
Normativa pela DG, tendo em vista sua atribuicdo de “estabelecer fluxos constantes
de informagdes entre as unidades administrativas da Secretaria” (Parana 2021). A
Instrucdo Normativa tem a finalidade de orientar e comunicar os servidores no
desempenho de suas atribuicbes e assegurar a unidade de acdo na Administracao
Publica (Parand, 2014). Orienta-se que a Instrucdo seja elaborada pelo EGP,

juntamente com o departamento juridico responsavel, na Diretoria Geral.

Quadro 13 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Diretoria Geral

(Continua)
O que? Por qué? Como? Quem? Quando? | Onde? | Dimenséo
Evitar que haja
descontinuidade das | Alocacéo de . .
L ~ ~ Diretoria
Continuidade | a¢Bes de gestdo de corpo . Estrutura
: . Gerale Unico SEED o
do EGP projetos devido a permanente . Organizacional
~ Gabinete
trocas no corpo néo- | no EGP
permanente
Pagamento de
Profissionais curso A
o L. Competéncias
N certificados se preparatério e . .
Incentivo a transformam em taxas de Diretoria em GP/
certificacéo o . . Gerale Continuo | SEED Metodologia /
multiplicadores das inscricdo a : .
em GP o : Gabinete Alinhamento
praticas de GP na servidores do .
o Estratégico
organizacgao corpo
permanente




Quadro 13 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Diretoria Geral
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(Concluséo)

O que? Por qué? Como? Quem? Quando? | Onde? | Dimenséo
Desconhecimento ~ .
. Instrugéo Alinhamento
Instrucao dos papelis e Normativa Dep. Estratégico/
“e responsabilidades Juridico e | Unico SEED 9
Normativa : contendo as
das partes envolvidas . ~ EGP .
~ . orientacdes Metodologia
na gestao de projeto

Fonte: elaboracéo prépria (2023)

5.3. Diretoria de Educacéo

Acao 1- Treinamento introdutdrio sobre gestao de projetos

Para além dos treinamentos continuos previstos nas acdes transversais,
apresentados no quadro 12, seria essencial que o corpo técnico da Diretoria de
Educacao recebesse uma atencdo especial, devido aos baixos indices obtidos na
pesquisa de maturidade, especialmente nas dimensbes de Metodologia e
Competéncias em GP (gréfico 6). Nesse sentido, sugere-se a realizacdo de
treinamentos introdutérios que apresentassem a Metodologia vigente, bem como os
conhecimentos especificos da gestdo de projetos necessarios a boa execucdo minima

dos projetos.

Acdo 2 — Contextualizacdo da metodologia em gestdo de projetos pedagdgicos

Devido a predominancia dos projetos educacionais de cunho pedagdgico,
especialmente na DEDUC, sugere-se que o EGP, em parceria com servidores da
DEDUC, desenvolva préticas gerenciais que considerem os aspectos pedagogicos de
formacdo humana, que diferem dos aspectos puramente técnicos que embasam a

metodologia tradicional da gestédo de projetos (Moura, 2017).

Essa acdo é essencial para se atenuar os efeitos do ‘reformismo’, um traco
cultural notado pela analise dos fragmentos das entrevistas. Esse aspecto da cultura
organizacional é caracterizado pela desconfianca quanto as mudangas e inovagdes
propostas (Chu e Wood Jr, 2008), bem como a presenga de um comportamento “para
inglés ver” evidenciado por Wood Jr (1998) como uma reagao a praticas gerenciais

nao contextualizadas.
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Quadro 14 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Diretoria de Educacao

O que? Por qué? Como? Quem? Quando? | Onde? | Dimenséo
Apresentar 0s
Baixos indices | conceitos
. obtidos na especificos em A
Treinamento esquisa de estio de 1 vez por Competéncias
introdutdrio em pesqu ges EGP P SEED em GP /
maturidade na | projetos aos semestre .
GP . . ; Metodologia
Diretoria de servidores da
Educagéo Diretoria de
Educacao
Desmotivacdo | Realizar estudo
Contextualizacdo | e baixos sobre a natureza
; . . EGP e a
da metodologia indices de dos projetos Diretoria Competéncias
de GP aos utilizacdo das pedagdgicos e de Unico SEED em GP/
aspectos praticas sobre as formas ~ Metodologia
L . Educacao
pedagdgicos propostas pela | de incorporar na
metodologia metodologia

Fonte: elaboracao prépria (2023)

5.4. Diretoria de Planejamento e Gestdo Escolar

Acao 1 — Sistema de compartilhamento de boas praticas

Sendo a Diretoria de Planejamento e Gestéo Escolar, a Diretoria que alcancou
os melhores resultados em cinco das sete dimensdes da gestédo de projetos (grafico
5), sugere-se que seja criado um sistema de compartilhamento de boas préticas
conduzido por servidores da Diretoria e envolvendo gerentes de projetos de todas as

quatro Diretorias.

Tal sistema seria conduzido pelo EGP, que atuaria na articulagdo com 0s
servidores interessados e engajados na tarefa. Essa acao também viria para atenuar
os efeitos da competicdo interna, um aspecto associado ao trago cultural de ‘levar
vantagem’ observado na andlise etnografica e que dificulta o processo de mudanca

no ambiente organizacional (Carbone, 2000).
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Quadro 15 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Diretoria de Planejamento e Gestdo Escolar

O que? Por qué? Como? Quem? Quando? | Onde? Dimenséo
Corpo Boas praticas e
técnico mais | licbes Servidores -
. o . . . Competéncia
Compartilhar | qualificado aprendidas Diretoria de 1 vez por .
" . . Secretaria | em GP /
boas praticas | em GP pode | entre diferentes | Planejamento | semestre .
. . Metodologia
compatrtilhar | projetos dentro e EGP
boas préaticas | da Secretaria

Fonte: elaboracao prépria (2023)

5.5. Diretoria da Tecnologia da Inovacéao

Acao 1: Treinamentos para utilizagédo das ferramentas informatizadas

A DTI em sua atribuicdo de ofertar “atividades, projetos, formacao continuada
e programas educacionais relacionados a divulgacédo das tecnologias” (Parana, 2021)
teria a funcdo de realizar treinamentos especificos na utilizacdo das ferramentas
informatizadas disponiveis, impedindo que haja a imposi¢cdo na utilizacdo das
ferramentas, manifestada pelo ‘autoritarismo’, aspecto cultural que dificulta o processo
de mudanca (Carbone, 2000).

Acdo 2: Ampliacdo do acesso as ferramentas informatizadas

Uma das questbes levantadas nas entrevistas semiestruturadas foi a
dificuldade de alguns servidores em utilizar as ferramentas informatizadas, devido a
restricdo de usuarios, manifestando o traco cultural do burocratismo. Sendo assim, a
Diretoria de Tecnologia da Informacdo na sua atribuicdo de “viabilizar, integrar e
compatibilizar dados e aplicacdes, garantindo o acesso a informacdes relevantes para
embasar a tomada de decisdes na area de tecnologia educacional” (Parana, 2021),
teria a funcdo de ampliar o acesso a essas ferramentas a fim de garantir o0 acesso

universal aos gerentes de projeto.
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Quadro 16 - Quadro-resumo dos planos de acéo propostos para a Diretoria de Tecnologia da Informacao

O que? Por qué? Como? Quem? Quando? | Onde? Dimensao
Treinamento
Treinamentos . S continuos Diretoria de
. ~ Desconhecimento : .

para utilizagdo C organizados | Tecnologia
na utilizacdo dos 1 vez por . o a

das . pelo EGP, da Secretaria | Informatizacao
sistemas . ~ semestre
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6. CONCLUSOES

Com o desfecho desta pesquisa, € possivel afirmar que as analises
empreendidas sobre a maturidade em gestédo de projetos e a cultura organizacional
na Secretaria Estadual de Educacgdo forneceram resultados relevantes para a
elaboracao de planos de acao para a melhoria da maturidade na gestado de projetos

consistentes e contextualizados a realidade organizacional local.

A pesquisa de maturidade em gestdo de projetos revelou-se um instrumento
atil para avaliar a situacao atual e tracar as estratégias de melhoria, ao segmentar a
andlise nas sete dimensfes da gestdo de projetos e possibilitar comparacdes com
outros 6rgdos da administracéo publica e privada. Os resultados indicam ja haver um
inicio de trabalho de desenvolvimento da gestdo de projetos na Secretaria, ja que a
organizacdo obteve um indice regular, sendo superior a média obtida pelas
organizagfes publicas. Contudo, ainda ha um caminho a ser percorrido, ao se

comparar o resultado com o obtido pelas instituicdes privadas.

A identificacdo das disparidades nos resultados obtidos pela Diretoria de
Educacdo pode ser atribuida a natureza pedagogica peculiar dos projetos
desenvolvidos nesse setor, 0 que evidencia que as abordagens tradicionais de gestao
de projetos podem ndo ser perfeitamente adaptadas a todas as dimensdes da
administracdo publica. Isso enfatiza a importancia de uma abordagem flexivel e
adaptavel para a gestdo de projetos, considerando a diversidade de objetivos e
contextos em que 0s projetos sao executados.

Dessa forma, através da pesquisa quantitativa, obteve-se uma visdo
abrangente e objetiva do atual nivel de maturidade em gestdo de projetos na
Secretaria Estadual de Educacédo estudada. Identificou-se os pontos fortes a serem
enaltecidos e pontos fracos que requerem atencéo especial. Essa analise critica foi
fundamental para subsidiar os esfor¢gos na definicdo de estratégias que impulsionem
a capacidade de gestdo de projetos, otimizando recursos e promovendo uma
governanca mais eficiente. Sugere-se a realizagdo periddica desse instrumento de
pesquisa na Secretaria, principalmente com a necessidade de envolver uma amostra

maior de respondentes.
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A pesquisa etnogréfica, por sua vez, adicionou um nivel de profundidade a
compreensao dos aspectos da cultura organizacional na Secretaria de Estado de
Educacdo. As entrevistas semiestruturadas e as notas de campo permitiram uma
imersdo no ambiente de trabalho e nas perspectivas dos colaboradores, revelando
uma série de tracos culturais que influenciam significativamente 0s processos

operacionais e administrativos.

Destacando alguns aspectos da cultura organizacional local, a flexibilidade
observada se apresenta como uma resposta a dinadmica politica em jogo e reflete a
capacidade de adaptacdo da instituicdo. Ja os aspectos politicos emergiram como
uma forca influente nos processos decisorios da Secretaria, destacando como as
decisdes e diretrizes podem ser moldadas por fatores externos a gestao estritamente
técnica. Notou-se que a desigualdade de poder e hierarquia, apesar de ser um
fenbmeno comum em organizacdes publicas, pode impactar a eficacia das iniciativas
e a motivacao dos colaboradores. Ja a rotatividade dos cargos, embora demonstrem
uma certa adaptabilidade da instituicdo, também pode dificultar a continuidade e a
implementacdo consistente de estratégias a longo prazo.

A aversao aos empreendedores e o reformismo, por sua vez, refletem uma
postura cautelosa, por uma parte do corpo técnico, em relacdo a abordagens mais
inovadoras e orientadas para resultados. A competicdo interna pode dificultar a
adocao de praticas mais dinamicas e colaborativas e a existéncia desses aspectos da
cultura organizacional vai exigir um trabalho de convencimento e articulacao por parte
dos responsaveis por fortalecer a gestao de projetos na Secretaria, principalmente do
EGP.

Em suma, este estudo destaca que a busca pela melhoria da maturidade em
gestdo de projetos ndao pode ser dissociada do entendimento da cultura
organizacional. As conclusdes indicam a necessidade de abordagens flexiveis que
considerem o0s aspectos culturais e politicos especificos da Secretaria de Estado de
Educacdo do Parana. Isso requer um esforco conjunto para promover a
conscientizacdo, a capacitacdo e a colaboracdo entre todos os niveis hierarquicos,
em especial a dimensdo estratégica, que exerce grande influéncia sobre a

organizagdo como um todo.
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Com base nos resultados obtidos em ambas as pesquisas, foi possivel tracar
planos de acéo concretos e customizados para a melhoria do nivel de maturidade em
gestdo de projetos na Secretaria Estadual de Educacdo. Esses planos foram
elaborados de forma colaborativa, envolvendo lideres, gestores e demais
colaboradores, de modo a garantir o engajamento e a cooperacdo de todos os

envolvidos na implementacédo das melhorias propostas.

A implementacdo dos planos de acdo exigira esforco conjunto e
comprometimento de toda a equipe, além de apoio institucional e suporte continuo por
parte da alta administracédo e atuacao direta do EGP. Nesse contexto, € fundamental
incentivar uma cultura de aprendizado e inovacgéo, onde 0s erros sejam vistos como
oportunidades de crescimento, e o compartihamento de conhecimentos seja

valorizado.

A melhoria do nivel de maturidade em gestdo de projetos trara beneficios
significativos a Secretaria Estadual de Educacéo estudada, refletindo diretamente na
qualidade da educacdo oferecida a comunidade escolar. Projetos educacionais
poderdo ser entregues de forma mais eficiente, com resultados concretos e

Impactantes para o desenvolvimento dos alunos e da sociedade como um todo.

As recomendacfes que emergem dessas conclusées abrem portas para um
futuro mais integrado entre a gestdo de projetos e a cultura organizacional na
Secretaria. A criacdo de estratégias personalizadas, que respeitem os tracos culturais
identificados, pode conduzir a uma execucdo mais eficiente dos projetos, alinhada
com 0s objetivos maiores da educacéo publica.

Por fim, espera-se que os resultados deste estudo possam servir como uma
base para futuras pesquisas e iniciativas de aprimoramento na gestao de projetos em
outras instituicdes publicas, incorporando analises ainda mais detalhadas sobre a
cultura organizacional. A Administracéo Publica possui um papel crucial na promocao
do bem-estar social e 0 avanco na gestdo de projetos é uma via estratégica para

alcancar esse objetivo.
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ANEXO A — Modelo de Maturidade Prado-MMGP (2015)

NIVEL 2 - CONHECIDO
Este nivel representa o despertar para o assunta Gestdo de projetos. Suas principais
caracteristicas sao:
« Conhecimentos introdutorios de Gestao de projetos.

Uso introdutorio de ferramentas para sequenciamento de atividades. Iniciativas
isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.
Cada profissional trabalha a seu modo, visto a nao existéncia de uma
plataforma padronizada para Gestdo de projetos, constituida de processos,
ferramentas, estrutura organizacional, etc.
» Ocorre 0 despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacao

de cada um dos componentes de uma plataforma de Gestéo de projetos (GP).

2
0’0

0’0

L)

L)

£ 4

1) Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12
meses, relacionados com aspectos basicos de Gestao de projetos, assinale a
opc¢ao mais adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos
12 meses. Os treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de
conhecimentos e processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK,
IPMA, Prince2, etc.).

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

2) Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢ao mais
adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software
nos ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

3) Em relagdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por
elementos envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o

planejamento, o acompanhamento e o0 encerramento de uma
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guantidade razoavel de projetos, baseando-se em padrdes conhecidos
(PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

4) Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizacédo, da importancia do assunto Gestao de projetos para agregar valor
a organizacéo, assinale a opcdo mais adequada:

a) Esse € um tema ja consolidado ou em evolugcédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

5) Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizacédo, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢ao
mais adequada:

a) Esse é um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

6) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagcdo da importancia de se possuir um sistema informatizado para
atender ao gerenciamento dos projetos, assinale a op¢éo mais adequada:

a) Esse € um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior & apresentada no item
A.
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d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

7) Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizacdo, da importancia dos componentes da estrutura organizacional
(gerentes de projeto, EGP, comités, Sponsor, etc.), escolha:

a) Esse é um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

8) Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente
alinhados com as estratégias e prioridades da organizacao, escolha:

a) Esse € um tema ja consolidado ou em evolugcédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9) Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental
(lideranga, negociagéo, comunicagéo, conflitos, etc.) escolha:

a) Esse é um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior & apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

10)Em relacédo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagédo, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual
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(ou seja, assuntos ligados ao produto, aos negécios, a estratégia da
organizacao, seus clientes, etc.), escolha:
a) Esse € um tema ja consolidado ou em evolugédo. Tem-se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento
do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o
assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.
b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.
c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.
d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacéo
em que foi implementada uma plataforma de GP, que esta em uso. Suas principais
caracteristicas sao:

R0
L X4

R0
L X4

R0
L X4

1)

Evolucdo nas competéncias.

Ambiente propicio a mudanca de cultura.

Existéncia de uma plataforma padronizada para Gestdo de projetos Uso de
baseline.

Medicao de desempenho dos projetos encerrados.

Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos
(atrasos, estouro de custos, etc.).

A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.
Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da
metodologia (inicio, meio e fim).

Em relacdo ao uso de metodologia de Gestdo de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢céo mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo 0s processos e as areas de
conhecimento necessarios e alinhados a algum dos padrbées existentes
(PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho
(grande, médio e pequeno) e estd em uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacao existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

2) Em relagdo a informatizagdo dos processos para gerenciamento dos projetos,

assinale a op¢ao mais adequada:
a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele
contempla diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e
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consultar dados de projetos encerrados. Estd em uso pelos principais
envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

3) Em relacdo ao mapeamento e a padronizacdo dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade,
as negociacdes, a aprovacao do orcamento, a alocacdo de recursos, a
implementacéo do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados (tanto da 6tica do desenvolvimento do produto como do
seu gerenciamento). O material existente é, aparentemente, completo e
adequado e estd em uso h& mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

4) Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar variacdes, riscos e stakeholders,
podemos afirmar:

a) A criacdo desse documento demanda reunifes entre 0s principais
envolvidos até a aprovacdo da baseline, com suas metas para prazos,
custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Esse processo esta
em uso ha mais de um ano e é bem aceito.

b) situacdo existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

5) Em relacdo ao Escritorio de Gestdo de projetos (EGP ou EGP) ou suas
variacdes, assinale a op¢do mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fungbes foram identificadas, mapeadas e
padronizadas e sé&o utilizadas por seus membros, que possuem o
treinamento necessario em GP. E bem aceito, esta operando ha mais
de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.
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c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

6) Em relagéo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucgoes,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e
estdo operando ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

7) Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do
projeto e tratar as excec¢des e 0s riscos, assinale a opcédo mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periédicas que permitem que todos percebam
o0 andamento do projeto. Os dados séo coletados e comparados com a
baseline. Em caso de desvio, contramedidas s&o implementadas. E feita
andlise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

8) Com relagcdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo,
resultados, etc.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sédo respeitados durante a vida de cada projeto e
evitam-se alteracdes. Quando uma modificacdo € solicitada, rigorosos
critérios sdo utilizados para sua andlise e aprovacao. O modelo funciona
adequadamente ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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9) Com relacdo a definicdo de sucesso e a criagcdo e uso de métricas para

avaliacao do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados
obtidos, atraso, estouro de custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliacdo do sucesso, e séo
analisadas as causas de néao atingimento de metas. Periodicamente sdo
efetuadas analises no banco de dados para identificar os principais
fatores ofensores. Estd em uso h& mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

10)Com relacéo a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em

gestdo de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de
envolvidos (alta administragcéo, gerentes de projetos, EGP, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de
profissionais, e foi feito um levantamento envolvendo “situagao atual” e
“situacao desejada”. Foi executado um Plano de Agéo que apresentou
resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacéo
em que a plataforma de GP implementada realmente funciona e da resultados. As
principais caracteristicas deste nivel séo:

7
%

1)

Alto indice de sucesso total — provavelmente acima de 80% Baixo indice de
fracasso — provavelmente abaixo de 5%

Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os
resultados dos projetos.

Essa situacéo ocorre ha mais de 2 anos

Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida
nesse cenario.

Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, ndo
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor
ou de setores externos (interfaces), assinale a op¢cado mais adequada:
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Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou
mitigadas) pelo estabelecimento de a¢des (contramedidas) para evitar
gue estas causas se repitam. Este cenario estd em funcionamento com
sucesso ha mais de 2 anos.

A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item
A.

Esforgos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

2) Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se
aplicavel) os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados,
satisfacdo de stakeholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de
escopo e qualidade, etc., temos:

a)

b)
c)

d)
e)

Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para 0s
diversos indicadores que sdo componentes da definicAo de sucesso
(metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Essas
metas tém sido atingidas nos ultimos 2 anos.

A situacao existente € levemente inferior & apresentada no item A.

A situacao existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

Esforgos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

3) Em relacdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias
superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto
“Gestao de projetos”, assinale a opgao mais adequada:

a)

Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta
administracdo com o0 assunto, participando dos comités e
acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o
conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c)

A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

4) Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a
correta estrutura organizacional. Ademais, 0s principais envolvidos séao
competentes, pré-ativos e utilizam corretamente 0s recursos disponiveis
(processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sao tomadas na

hora certa, pela pessoa certa e produzem os resultados certos e
esperados. Isso vem ocorrendo ha mais de dois anos.
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b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

5) Em relacdo a melhoria continua, praticada por meio de controle e medi¢édo das
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizacao, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sao periodicamente avaliados
e 0s aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade s&o
discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

6) Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de
projetos e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas
de seus projetos, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe um sistema de avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia quéao bem eles se
destacaram, podendo, eventualmente, obter bonus pelo desempenho.
O sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

7) Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do
setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacéo,
conflitos, motivagao, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:

a) Praticamente todos 0s gerentes passaram por um amplo programa de
capacitacdo em relacionamentos humanos. O programa esta
funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta
novos treinamentos.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.
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8) Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e a obtencdo de
certificacdo (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e
elementos do EGP, assinale a opcédo mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem
continuamente e obter uma certificacdo. Esta em funcionamento ha mais
de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de
profissionais ja obteve certificacao.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

9) Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios
da organizacdo (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢cao mais
adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou plano do
negocio) é feita uma avaliacdo dos resultados/beneficios a serem
agregados pelo projeto, os quais devem estar claramente relacionados
com as metas das estratégias. Funciona ha 2 anos.

b) A situacao existente é levemente inferior & apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido.

10)Com relacdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel
pela criacdo e implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos
ultimos dois anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nessa area, 0 que
contribuiu para que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase
nulos.

b) A situacao existente é levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior & apresentada no item
A.

d) Esforgos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacéo
em que a plataforma de GP ndo somente funciona e da resultados como também foi
otimizada pela préatica da melhoria continua e inovagéo tecnoldgica e de processos.
Suas principais caracteristicas sao:
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Alto indice de sucesso total — provavelmente acima de 90%. Baixo indice de
fracasso — provavelmente abaixo de 3%.

Otimizacédo de tecnologia, processos e ferramentas.

Otimizac&o de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho,
etc.). Altissimo nivel de sucesso.

Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo estresse. Alto
reconhecimento da competéncia da area, que é vista como benchmark. Esta
situacdo ocorre ha mais de 2 anos.

Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida
nesse cenario.

Um dos mais importantes pilares da otimizacdo € a inovacgao tecnoldgica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgéo
que descreve o cendrio de inovagao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu, e houve significativa evolucdo no aspecto
inovacdo, que permitiu visualizar os produtos e processos sob novos
prismas. Nos dois ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas
inovadoras com resultados totalmente compensadores.

b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Com relagcdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo,
podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio téo
expressivo nesses aspectos que tem permitido significativas
otimizacdes nas duracdes / custos / escopo dos projetos. A equipe
domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
na gestédo das partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos
afirmar que:
a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio téo
expressivo nesses aspectos que tem permitido que os projetos avancem
‘sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de complexidade
estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).
b) A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servigco ou resultado) sendo criado,
podemos afirmar que:
a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nesses aspectos,
incluindo (se aplicavel) avancos na tecnologia, VIPs — Value Improving
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7

8)

9)
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Practices, etc., que tém permitido significativas otimizacbes nas
caracteristicas técnicas do produto sendo criado.
b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Com relacéo ao sistema informatizado:

a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as
etapas desde a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a
entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo de portfélio e de
programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Em relac&o ao historico de projetos ja encerrados (gestdo do conhecimento),
no que toca aos aspectos (caso aplicaveis): avaliacdo dos resultados obtidos;
dados do gerenciamento; licbes aprendidas; melhores praticas, etc., podemos
afirmar que:
a) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de Gtima
qualidade. O sistema esta em uso pelos principais envolvidos para evitar
erros do passado e otimizar o planejamento, a execucdo e O
encerramento dos novos projetos.
b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizagao e do
outro, os gerentes de projetos e o escritério de Gestdo de projetos (EGP),
escolha:
a) A estrutura existente € perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona
de forma totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O
relacionamento entre os envolvidos citados & muito claro e eficiente.
b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacao, lideranca, conflitos, motivacéo,
etc.), assinale a opcao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema,
demonstrando, inclusive, fortes habilidades em assuntos como
inteligéncia emocional, pensamento sistémico, prontidao cognitiva, etc.

b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da

organizacdo (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que séo levados em conta

no planejamento e execucao de projetos de forma que os produtos
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entregues (bens, servigos ou resultados) realmente estejam a altura da
organizacao.
b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.

10)Em relac&o ao clima existente no setor, relativamente a Gestao de projetos,
assinale a op¢ao mais adequada:
a) O assunta Gestao de projetos é visto como “algo natural e necessario”
h4, pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias
e a execucao ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo estresse, baixo
ruido e alto nivel de sucesso.
b) A situacao existente ndo atende o descrito no item A.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista semiestruturada

1)

2)

3)

Dimenséo Alinhamento Estratégico

a) Vocé acredita que o corpo técnico da Secretaria que lida com os projetos
consegue seguir, com a disciplina necesséaria, 0 que € proposto no
planejamento estratégico previsto?

b) Vocé acredita que as liderancas da Secretaria (Secretario e Diretores) apoiam
a execucao de boas praticas de gestdo de projetos na organizacao?

c) Vocé acredita que as decisdes que envolvem a gestdo de projetos na
Secretaria estdo mais alinhadas com a estratégia ou com as decisdes
individuais das liderangas?

d) Ja houve iniciativas para promover a gestao de projetos na organizacado e que
foram descontinuadas?

Dimensao Estrutura Organizacional

a) Vocé tem autonomia para tomar decisfes-chave para a gestao dos projetos ou
costuma ter que aprovar essas decisées com as instancias superiores?

b) Vocé acredita que existe a centralizacdo dos processos decisorios na
Secretaria? Se sim, acredita que ela afeta negativamente a gestéo de projetos?

c) Vocé acredita que a estrutura organizacional da Secretaria (Diretor - Chefe de
Departamento — Coordenador de area) consegue nortear a relacdo de
autoridade e poder entre os gestores do projeto e as outras partes
interessadas?

d) Vocé nota que a rotatividade de cargos existente influencia na boa gestéo dos
projetos?

Dimensao Informatizacao

a) Os sistemas informatizados atuais sdo suficientes para a boa gestdo dos
projetos? Se sim, quais sd0 as principais vantagens. Se ndo, quais sao 0S
empecilhos para a utilizacdo?

b) A existéncia de sistemas informatizados especificos para a gestao de projetos
seria suficiente para que as pessoas passem a usar essas ferramentas de
forma frequente e disciplinada?

c) Vocé acredita que o corpo técnico da Secretaria possui a capacidade de
inovacéo e criatividade para utilizar os sistemas e propor melhorias?
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5)

6)

7)

120

Dimensao Metodologia

a) A cultura organizacional da Secretaria favoreceria a ado¢ao de metodologia de
gestdo de projetos mais orientada ao tradicional ou ao &agil? Explique.

b) Como vocé avalia a adogéao de metodologias de gestéao de projetos inovadoras
vindas de paises estrangeiros?

c) Para vocé, seguir uma metodologia de GP bem definida torna a conducéo do
projeto mais complexa?

d) E importante que haja uma metodologia consolidada na Secretaria e que todos
a conhecam para que haja sucesso na gestao dos projetos?

Dimensao Competéncia Comportamental

a) Vocé acredita que a boa gestédo dos projetos esta ligada ao desenvolvimento
da flexibilidade do corpo técnico?

b) Vocé acredita que a boa execugéo dos projetos esta ligada ao “jeitinho” na hora
de resolver os problemas?

c) Quais sdo as competéncias comportamentais essenciais para a melhoria da
execucao de projetos na organizagao?

d) Vocé percebe que existe uma competicdo interna entre os colaboradores da
Secretaria e que ela influencia na gestao dos projetos?

Dimensao Competéncia Técnica e Contextual

a) Pensando em projetos educacionais, vocé acredita que o0 corpo técnico
Secretaria possui 0 senso de criatividade e inovacao para elaborar projetos
bem-sucedidos?

b) O que vocé pensa sobre o desenvolvimento de competéncias ligadas ao
empreendedorismo para a melhoria da execugéo dos projetos? Vocé consegue
perceber a promocédo dessa iniciativa na Secretaria?

Dimensao Competéncia em Gestéo de Projetos

a) Vocé acha que € possivel a boa execucdo dos projetos sem o devido
conhecimento das ferramentas de gestao de projetos?

b) Qual é a melhor forma de fazer com que o corpo técnico da Secretaria incorpore
0s conhecimentos especificos da GP?

c) Vocé sente que existe um incentivo da Secretaria em fazer que o corpo técnico
se capacite na tematica de gestédo de projetos?
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APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “Maturidade em Gestao de
Projetos e Cultura Organizacional em uma Secretaria Estadual de Educagao”,
desenvolvida por Guilherme Silveira Santana, discente do curso Mestrado Profissional
em Administracdo Publica (PROFIAP) da Universidade Federal de Sao Joao del-Rei
(UFSJ).

A partir da aplicacdo de um questionario e da realizacdo de uma entrevista
semiestruturada, esta pesquisa tem como objetivo principal analisar o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos e a cultura organizacional na Secretaria

Estadual de Educacdo do Parana.

O convite a sua participacdo se deve ao fato de vocé estar lotado em um setor que
desenvolve projetos na instituicdo pesquisada. A sua participacdo € voluntaria, isto &,
nao € obrigatoria, possuindo plena autonomia para decidir se quer ou ndo participar,
bem como retirar sua participacdo a qualguer momento, sem nenhuma penalizacéo
caso decida ndo consentir sua participacao, ou desistir da mesma. Contudo, ela é
muito importante para a execu¢ao da pesquisa.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacfes prestadas,
sendo toda a avaliagédo realizada de forma individual sem a presenga de outros
voluntarios. Se necessério, vocé podera ser identificado na pesquisa pelas letras “E”

de “Entrevistado” e um numero sequencial natural (1,2,3...).

Qualquer dado que possa identifica-lo sera omitido na divulgacédo dos resultados da
pesquisa, e 0 material sera armazenado em local seguro. A qualquer momento,
durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé poderd solicitar do pesquisador
informacdes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera ser feito

através dos meios de contato explicitados neste documento.

A sua participagdo consistira em responder ao questionario do Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos | Prado-MMGP, composto por 40 questdes de multipla
escolha e, em seguida, a uma entrevista semiestruturada sobre os aspectos da gestao
de projetos e da cultura organizacional da Secretaria Estadual de Educacdo do

Parana, composta por 25 questfes discursivas. A aplicagdo do questionério e a
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realizacdo da entrevista serdo realizados de forma presencial, acompanhado pelo
pesquisador. O tempo previsto para o preenchimento do questionario e a realizacéao

da entrevista é de 50 a 70 minutos.

As respostas serdo armazenadas em arquivos digitais, assim como os resultados,
mas somente terdo acesso as mesmas 0 pesquisador e seu orientador. Ao final da
pesquisa, todo material sera mantido em arquivo, por pelo menos 5 anos, conforme
Resolucéao 466/12 e orientacbes do CEPSJ.

Como beneficio da pesquisa, ao identificar o nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos e realizar levantamentos sobre a cultura organizacional local, espera-se
contribuir para a melhoria das praticas de gerenciamento de projetos na instituicao,

considerando a cultura organizacional do ambiente organizacional estudado.

Em relac&o aos riscos, considerando que a pesquisa se enquadra na area de ciéncias
sociais aplicadas, descarta-se a possibilidade de riscos fisicos aos participantes. Os
possiveis riscos psicolégicos, morais e intelectuais aos participantes serao
minimizados ao preservar suas identidades no decorrer da pesquisa. Entretanto, 0s
participantes podem sentir algum desconforto ou cansago ao responder ao
guestionario, por isso as devidas pausas serdo realizadas a fim de evitar essa

situacao.

Os resultados gerais poderao ser divulgados em artigos cientificos e na dissertacao.
N&o serdo feitas imagens durante a realizacdo dos procedimentos deste estudo e nédo
havera nenhum custo pela sua participacdo. Fica também garantida a indenizacdo em
casos de danos comprovadamente decorrentes da participacdo na pesquisa,

conforme deciséo judicial ou extrajudicial.

pY

Sinta-se a vontade para fazer qualquer pergunta sobre este estudo. Se outras

perguntas surgirem mais tarde, vocé podera entrar em contato com os pesquisadores:

e Discente: Guilherme Silveira Santana / e-mail;: quissantana2l@agmail.com

e Orientador: Gustavo Melo Silva / e-mail: gustavomelo@ufsj.edu.br

Em caso de davida quanto a conducao ética do estudo, entre em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa da CEPSJ. O Comité de Etica é a instancia que tem por
objetivo defender os interesses dos participantes da pesquisa em sua integridade e

dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos.


mailto:guissantana21@gmail.com
mailto:gustavomelo@ufsj.edu.br
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Dessa forma o comité tem o papel de avaliar e monitorar o andamento do projeto de
modo que a pesquisa respeite 0s principios éticos de protecao aos direitos humanos,
da dignidade, da autonomia, da n&o maleficéncia, da confidencialidade e da
privacidade.

Tel e Fax (32) 3379- 5598 / e-mail: cepsj@ufsj.edu.br

Se desejar, consulte ainda a Comiss&o Nacional de Etica em Pesquisa (Conep): Tel:
(61) 3315-5878/ (61) 3315-5879 e-mail: conep@saude.gov.br

Declaro que entendi os objetivos e condicbes de minha participagdo na pesquisa e
concordo em participar. Declaro que este documento foi elaborado em duas vias,
rubricadas em todas as suas paginas e assinadas, ao seu término, pelo convidado a

participar da pesquisa, assim como pelo pesquisador responsavel.

Curitiba, de de

Nome do Entrevistado Assinatura do Entrevistado

Nome do Pesquisador Assinatura do Pesquisador
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mailto:conep@saude.gov.br

