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Vivemos em um mundo obcecado pelo novo, em uma realidade
habitada por novidades artificiais, por eventos ndo espontaneos,
onde a imagem parece mais fidedigna que o original. Apds décadas
de exposicao a pseudo-eventos a tendéncia é perder a nocdo do que
é original. Se o ter j& havia ficado mais importante que o ser, agora
€ 0 parecer que ganha a primasia. (WOOD JR., 1999)



RESUMO

O presente trabalho tem como tema o0 gerenciamento estratégico de projetos no
governo de Minas Gerais e busca analisar como 0s aspectos simbolicos influenciam os
comportamentos dos individuos nele envolvidos. Para atingir esse objetivo, foi realizada uma
pesquisa exploratéria no Estado, delineada como estudo de caso, bem como uma pesquisa
bibliografica sobre o assunto. O trabalho focou em identificar quais aspectos simbolicos séo
observados na rotina de gerenciamento de projetos e de que forma se manifestam no

condicionamento da conduta dos agentes.

Através da pesquisa, foi possivel perceber que a lideranca simbdlica, rituais
programados para a resolucdo de gargalos e o mito da alocacdo prioritaria de recursos
sustentam e garantem atratividade a carteira estratégica do governo mineiro, além de outros

aspectos que, em menor medida, também se fazem notar.

Palavras-chave: simbolismo, dindmica organizacional, planejamento estratégico, gestdo de

projetos, setor publico de Minas Gerais.



ABSTRACT

The present work has as its theme the strategic project management in the government
of Minas Gerais and seeks to analyze how symbolic aspects influence the behaviors of
individuals involved. To achieve this goal, an exploratory research in the state, outlined as a
case study was conducted as well as a literature search on the subject. The work focused on
identifying which symbolic aspects are observed in routine project management and how it

manifests in conditioning the behavior of agents.

Through research, it was revealed that the symbolic leadership, scheduled rituals for
resolving bottlenecks and the myth of the priority allocation of resources sustain and ensure
attractiveness to strategic portfolio of state government, besides other aspects,.

Keywords: symbolism, organizational dynamics, strategic planning, project management,

public sector Minas Gerais.
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1 INTRODUCAO

A Ultima década foi marcada pela definitiva consolidacdo na agenda brasileira da
necessidade de maior racionalizacdo da gestdo publica no sentido de tornar o Estado mais
eficiente no tocante a oportuna provisdo de bens e servigos publicos. No estado de Minas
Gerais, esta agenda se materializou com o chamado Choque de Gest&o®, adotado a partir de

2003 pelo Executivo estadual.

No seu contexto, emergiu a gestdo de projetos no governo mineiro, com a criacdo dos
Projetos Estruturadores, considerados estratégicos pelo governo para obter resultados
finalisticos mensuraveis para a sociedade. Um processo de revisdao da metodologia culminou
com a criacdo dos chamados Programas Estruturadores em 2012, que incluem os projetos e 0s
processos considerados estratégicos, os quais, na mesma linha, possuem maior possibilidade

de impactar nos resultados finalisticos que ele deseja alcancar.

O PPAG 2012-2015 (p. 20) define projeto estratégico como “empreendimentos Ginicos,
singulares, com inicio e fim determinados, que mobilizam recursos e competéncias para
realizar entregas especificas para a sociedade”. Ja os processos estratégicos como “conjunto
de atividades executadas de maneira recorrente, estruturadas e desenhadas para produzir um
produto especifico para um determinado usuario”. OS projetos e processos estdo agrupados
em Programas Estruturadores de acordo com similaridade dos resultados esperados de cada
um deles, independente do 6rgdo executor. O conjunto de programas, projetos e processo

compdem o Portfélio Estratégico Setorial do 6rgéo.

Segundo Project Management Institute (2006), o gerenciamento do portfélio se
justificaria pela possibilidade de alocacéo de recursos de maneira mais eficaz na organizacao
a fim de se atingir 0s objetivos estratégicos. Sabendo-se que governos operam com escassez
de recursos, recomenda-se definir os projetos prioritarios de modo a aumentar as chances de

SuCess0 Na sua execucao.

Um grande esforco foi empregado na criagdo de mecanismos e instrumentos formais
capazes de orientar o gerenciamento das a¢oes do Estado para que estas estivessem alinhadas
a nova estratégia de governo de focar sua atuagdo no alcance de resultados efetivos que

impactassem na vida do cidaddo. Por consequéncia, proporcional esforco académico foi

o Choque de Gestao foi um conjunto de propostas objetivas que tinham como objetivo a reformulacao da
gestdo estadual, especialmente do comportamento da maquina administrativa, mediante novos valores e
principios, de forma a se obter uma nova cultura comportamental no setor pUblico mineiro, voltada para o
desenvolvimento da sociedade.



direcionado ao estudo da propria eficiéncia destes novos meios institucionalizados

norteadores das condutas dos agentes publicos.

Um dos mecanismos encontrados foi a diferenciacao entre os projetos executados pelo
Governo do Estado. Seriam eles divididos entre os projetos associados e 0s estratégicos. A
principal distin¢do entre eles consistiria na prioridade dada aos projetos estratégicos em
periodos de contingéncia. Em outras palavras, num cenario de restricdes a execucdo do
orcamento aprovado para 0 exercicio vigente e, portanto, constatada a necessidade de se
realizar cortes, 0s projetos estratégicos seriam os ultimos a sofré-los. Em contrapartida, seriam
objeto de controle e monitoramento mais rigoroso por parte de um escritorio central de

projetos criado especificamente para isso.

Sendo assim, este trabalho tem como tema a gestdo de projetos no setor publico. A
importancia adquirida pelo tema em Minas Gerais o0 torna atual e relevante, sendo recorrentes
trabalhos que o aborda. Contudo, o presente trabalho se justifica pelo enfoque diferenciado,
pautado no estudo de aspectos simbdlicos relacionados a gestdo de projetos estratégicos,

assunto até o momento pouco explorado.

A pertinéncia do estudo se verifica principalmente a partir de 2008. Com a crise
econdmica internacional e seus reflexos sobre a arrecadacdo do Estado, mesmo 0s orgamentos
previstos para projetos estratégicos passaram a serem frequentemente objetos de
contingenciamento, perdendo assim seu principal atrativo formal em relacdo aos projetos
associados. Contrariando o0 que se pensaria de imediato, a pressdo por parte dos gerentes e
atores envolvidos para que seus projetos continuassem na carteira de projetos estratégicos ou

passassem a fazer parte dela nao arrefeceu.

A partir desse cenario, nos cabe supor que existem aspectos além daqueles formais
institucionalizados que explicam esta conduta dos atores envolvidos no gerenciamento dos

projetos do Governo de Minas Gerais.

Logo, o trabalho tem como objetivo geral estudar os aspectos simbolicos ligados ao
gerenciamento de projetos estratégicos, podendo ser desmembrado em trés objetivos

especificos:

- Identificar os principais simbolos, rituais e mitos relacionados a gestdo de projetos em

Minas Gerais.

- Caracterizar os aspectos simbdlicos identificados.
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- Analisar de que forma tais aspectos influenciam a gestéo dos projetos estratégicos.

Para atingir estes objetivos, optou-se pelo estudo de caso como metodologia, escolha a
ser justificada de forma detalhada na secdo 5. Anteriormente, é feita uma revisao tedrica,

apresentadas nas secdes 2, 3 e 4.

A secdo 2 apresenta uma revisdo bibliogréafica sobre estratégia e desdobramento da

estratégia por meio de projetos, opc¢do adotada no caso estudado.

Uma breve revisdo teorica da extensa literatura disponivel sobre gestdo de projetos é o
foco da secdo 3, que se atém aos conceitos incorporados pela administracdo publica estadual

mineira.

A secdo 4 traz a pesquisa da literatura da area de simbolismo e dindmica
organizacional, apresentando também os conceitos que servirdo de base para a analise dos

dados.

Os dados coletados no estudo de caso realizado séo apresentados na sec¢éo 6, com base

nas entrevistas que foram realizadas.

Finalmente, a se¢do 7 contempla as consideracdes finais as quais o presente trabalho

chegou.
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2 ESTRATEGIA E PROJETOS ESTRATEGICOS

No meio académico, vérias sdo as definicbes para o conceito de estratégia, de modo
gue ndo existe um consenso formado para o termo que satisfaca tedricos de todos 0s campos
para os quais este é empregado (MINTZBERG et al., 2006). Exatamente por isso, inumeras
sdo as fontes de pesquisa e diversos 0s autores aos quais seja possivel recorrer. Entretanto,
ciente de que seja comumente empregado em outros campos, como 0 militar, o conceito de
estratégia abordado neste trabalho esta estritamente relacionado ao tema gerenciamento de
projetos.

Sendo assim, pretende-se desenvolver o conceito de estratégia segundo sua evolugéo
historica aplicada ao ambiente gerencial, seus principais conceitos, a influéncia sobre a gestdo
de projetos, e por fim, a implantacdo da estratégia, com foco no modelo de gerenciamento

adotado pelo governo estadual de Minas Gerais.
2.1 Histdrico e conceitos

O esforgo para o desenvolvimento do conceito de estratégia remonta mais de dois mil
anos com a compilacdo dos conhecimentos militares chineses no livro “A arte da guerra” de
Sun Tzu. Por sua vez, no campo gerencial, 0 conceito comegou a ganhar corpo tedrico
especialmente depois da Segunda Guerra Mundial, quando num curto espaco de tempo o
planejamento estratégico passou a fazer parte da dinamica das organizac@es. (CHIAVENATO
E SAPIRO, 2004).

O estudo do planejamento estratégico ganhou corpo com a ampla aceitacdo no meio
empresarial de sua aplicabilidade e, ja nos anos 80, constituia uma disciplina gerencial plena.
Surgia assim o ramo especifico chamado estratégia corporativa, produto do seu crescente
prestigio e dos seus resultados relacionados as necessidades da propria sobrevivéncia das
empresas. (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

A fim de definir o que vem a ser estratégia, Montgomery e Porter (1998, p.5)
ressaltaram que “estratégia ¢ a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”. Wright (2007, p. 45), por sua vez, em
defini¢do similar, apresenta estratégia como “planos da alta administracdo para alcangar
resultados consistentes com a missdo e os objetivos da organizagdo”.

Uma definicdo mais abrangente é apresentada por Mintzberg et al. (2006), quando o
autor pondera ser a estrategia mais que um plano, uma vez que abarca também pretexto,

padrdo, posicao e perspectiva. Conjugados, seriam estes 0s cinco Ps da estratégia.
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Entendida como plano, a estratégia seria 0 meio pelo qual se busca lidar com uma
situacdo especifica, ou seja, a definicdo de agdes concretas ou linhas de acdo voltadas a
enfrentar certa realidade. O pretexto, contudo, seria apenas a simulacdo de adocdo de
determinada conduta com o intuito de enganar o concorrente.

De forma menos usual, também é possivel definir estratégia como consisténcia no
comportamento ou a adocdo de padréo. Apesar de pouco divulgados, deliberadamente ou néo,
individuos e empresas adotam esse tipo de comportamento. Além disso, estratégia € uma
posi¢do ou “um meio de localizar a organizagdo no que os tedricos organizacionais gostam de
chamar de ‘ambiente’”, segundo Mintzberg et al. (2006). Esta posicdo é reflexo tanto de
planos quanto dos padrfes adotados.

Por fim, define-se estratégia como uma perspectiva, ou seja, mais do que a posi¢do
adotada pela organizacdo, é fundamental também analisar de que forma a organizacdo
enxerga 0 mundo, construindo uma ideologia por meio disso. Casos em que a perspectiva de
se enxergar o mundo estd profundamente arraigada na cultura organizacional acabam por
influenciar o préprio subconsciente dos seus membros.

Nesse contexto, ao se questionar a respeito de possiveis mudancas na estratégia
organizacional, torna-se fundamental analisar, dentre 0s cinco aspectos apresentados, quais
sofreram mudancas que expliquem a mudanga na estratégia como um todo. Dentre 0s
aspectos apresentados, aquele com maior resisténcia a mudancgas seria, sem duvidas, a
perspectiva (MINTZBERG et al., 2006).

A implantacdo da estratégia € o meio pelo qual esta se concretizara (MARIANO,
2008). Retomando Chiavenato e Sapiro (2004, p. 39), “a implementagdo estratégica ¢ o
processo de construcdo das a¢fes segundo as quais a empresa perseguira a consecucdo de sua
visdo de negdcios, missdo e objetivos globais™.

A implementacdo da estratégia € um processo nada trivial, pelo contréario. Fatores
administrativos primarios como estrutura organizacional, os processos de avaliacdo de
desempenho e remuneracdo gerencial, entre outros também impactam o processo de
implementacdo da estratégia. (MINTZBERG et al., 2006).

Dada a complexidade, o processo de implementacdo da estratégia organizacional deve
ser ponto central nas decisdes tomadas pelos gestores para que seja efetivo. Um fator
prejudicial a esse processo € a resisténcia as mudancgas inerente as organizacOes e,
principalmente, pessoas. (KAPLAN e NORTON, 2001).

O Project Management Institute (2009) ao se referir ao processo de implantagéo da

estratégia destaca o fato de projetos serem frequentemente utilizados como instrumentos para
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atingir os objetivos estratégicos de uma organizacdo. Dessa forma, os critérios de alocacdo de
recursos em projetos estardo diretamente ligados ao plano estratégico da organizacao.

O papel dos projetos para o alcance dos objetivos estratégicos é fundamental uma vez
que “a execu¢do da estratégia consiste em desdobra-la em objetivos para serem realizados nas
areas funcionais e por meio de projetos”, como bem afirma Maximiano (2010, p. 17). S&o trés
as condi¢cbes necessérias, ainda que insuficientes, para 0 sucesso na implementacdo da
estratégia por meio de projetos, quais sejam: garantir o alinhamento entre os projetos e
estratégia, transformar em projetos somente as melhores ideias levantadas e também
certificar-se de que, apds implementacdo, os projetos sejam passiveis de gerenciamento
sistematico.

Outro autor que contribui para a discussdo do papel dos projetos na implementacéo da
estratégia € Prado (2004) ao ressaltar que um produto desejavel desse processo seria a
definicdo de uma carteira ou portfélio de projetos, distribuidos de maneira légica levando-se
em consideracdo areas e metas estabelecidas. Para tal, existem técnicas de gerenciamento de
portfélio consolidadas que auxiliam nesse planejamento.

A escolha por projetos como meio de alcance da estratégia foi a opcdo adotada pelo
Governo do estado de Minas Gerais. Em 2003, com a criacdo de uma carteira de Projetos
Estruturadores, 30 acdes foram selecionadas como prioritarias quando da elaboracdo da
estratégia por se considerar iniciativas com elevado potencial para alavancar o
desenvolvimento no estado (GUIMARAES E ALMEIDA, 2006).

Os Projetos Estruturadores foram adotados até 2012, quando se optou pela substituicao
por Programas Estruturadores, sendo estes compostos por Projetos e Processos Estratégicos
(PPAG 2012-2015, 2011). Os Processos Estratégicos passariam a abranger as atividades
correntes cujas gestdes estariam voltadas para a melhoria continua. Os Projetos Estratégicos
compdem a grande maioria das acdes dentro dos Programas Estruturadores, por isso
continuam sendo uma forma de se implantar a estratégia, visto que “cada Projeto Estratégico
entrega ao seu final algo novo, que ndo existia anteriormente e que possuem alto poder de

transformacgao”.
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3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O presente trabalho tem como foco o gerenciamento de projetos. Dessa forma, nesta
secdo serdo desenvolvidos conceitos a respeito da gestdo de projetos, um breve histérico e as
suas contribui¢des para a gestao publica, especialmente no que se refere ao caso do Governo

do Estado de Minas Gerais.
3.1 Definigdes

Diferentemente do conceito de estratégia, a definicdo do que é um projeto é
encontrada de forma univoca na literatura especializada. Consagrada pelo Project
Management Institute (2009, p. 11) a definicdo amplamente aceita é objetiva ao afirmar que
“um projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado”.

Seguindo a mesma linha, Maximiano (2010, p. 4) aponta que “projeto ¢ uma sequéncia
de atividades temporarias que tem o objetivo de fornecer um produto”. Ao passo que Kerzner
(2006, p. 15) afirma tratar-se de “um empreendimento com objetivo bem definido, que
CONsome recursos e opera sobre pressdes de prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos
sdo, em geral, considerados atividades exclusivas em uma empresa”.

Por fim, trés caracteristicas sdo destacadas por Almeida (2011) a fim de se definir
projetos, sendo elas o carater temporario pelo estabelecimento claro de inicio e fim das
atividades, a intencdo de se produzir um resultado, além do desenvolvimento de atividades
sequenciais de modo incremental.

Na linha dos conceitos apresentados, busca-se a definicdo para gerenciamento de
projetos. Maximiano (2010) o define como técnica usada para orientar esforcos a fim de
alcancar determinado resultado mediante restricGes de tempo e custos. Kerzner (2006), por
sua vez, destaca a integracdo das atividades de planejamento, programacao e controle como
caracteristica definidora da gestdo de projetos. Procura-se, por meio desta integracdo, obter
sucesso no alcance dos objetivos estabelecidos agregando valor aos participantes do projeto.

Ja o Project Management Institute (2009, p. 12) define como “a aplicagdo de
conhecimento, habilidades e técnicas referentes as atividades do projeto a fim de atender aos
seus requisitos”. Ademais, vai além ao sistematiza-las em nove areas de concentracdo dos
conhecimentos.

As nove areas de conhecimento apontadas pelo “Guia PMBOK” como mais relevantes

para o gerenciamento de projetos sdo a administracdo da integragédo, do escopo, do tempo, dos
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custos, da qualidade, de recursos humanos, das comunicagdes, de riscos e de suprimentos.
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2009).

A administracdo da integracdo consiste na elaboracdo, execucdo e correcdo do plano
do projeto. Segundo Maximiano (2010) os elementos que deverdo constar no plano de projeto
finalizado sdo: definicdo do produto, justificativas do projeto, mercado ou publico-alvo,
metodologia, recursos humanos, materiais e de consumo, legislacdo que afeta o projeto e seu
produto, descricdo do processo de producdo, custos, cronograma e equipe do projeto.

Ja a administracdo do escopo trata do planejamento, execucdo e modificacdo do
produto do projeto. Nessa &rea, sdo identificados dois niveis principais: planejamento e
definicdo. “O planejamento do escopo consiste em enunciar, de forma sucinta, o leque de
produtos ou servigos a ser fornecido ao cliente” (Maximiano, 2010, p.64) bem como destacar
0 que ndo vai ser entregue de modo a deixar claros os limites do projeto. A definicdo do
escopo abrange o detalhamento do produto e seu desmembramento em partes administraveis
para situacfes mais complexas. Normalmente, utiliza-se a estrutura analitica de projetos para
realizar o detalhamento.

A administracdo do tempo consiste no planejamento, programacdo e controle das
atividades necessarias para a entrega do produto. E comum se restringir & elaboracgdo e a
continua atualizacdo de cronogramas, nos quais as datas de inicio e de término reais e
planejadas das atividades s&o confrontadas a fim de se verificar atrasos e, se necessério,
ajustadas de modo a atender o prazo final de entrega.

A administracdo de custos, por sua vez, abrange o planejamento dos recursos que
devem ser alocados para a execugdo do projeto e a elaboragéo e controle do orgamento do
mesmo. A definicdo do custo engloba o planejamento das atividades, estimativas de custos
para cada uma delas e elaboracdo do or¢camento. Entretanto, o que se verifica frequentemente
é a previsdo inicial de recursos, que determina o que sera possivel fazer.

Ao se falar em administragdo da qualidade se pensa no planejamento, garantia e
controle da qualidade do produto do projeto. Maximiano (2010) descreve 0s trés processos,
sendo que o planejamento da qualidade envolve a definicdo das caracteristicas do produto a
partir das necessidades a serem atendidas, dando atencdo as especificagdes tanto funcionais
guanto técnicas. A garantia se da pela estruturacdo de um sistema de qualidade que aproxime
a qualidade do produto ou servico final do planejado e o controle acontece com a verificacao
do produto final a fim de se detectar e corrigir eventuais falhas.

A administracdo de recursos humanos envolve o planejamento, organizagdo e

desenvolvimento da equipe do projeto. Suas atividades vao desde o levantamento da forca de
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trabalho necesséaria para a execugdo do projeto, com atengdo a quantidade de pessoas e
competéncias necessarias, a identificacdo, recrutamento, organizagdo e orientacdo as pessoas
que trabalhardo no projeto. O desenvolvimento da equipe é um esforco continuo a ser
empregado pela organizacdo, gerentes e a propria equipe do projeto no sentido de fazer com
que a equipe adquira e desenvolva atributos de alto desempenho. As principais medidas a
serem adotadas nessa area envolvem a escolha dos integrantes, a criacdo de uma identidade
para 0 grupo, o estimulo a um clima de abertura intelectual que estimule a criatividade, a
promocdo da comunicacdo com o mundo externo e o treinamento dos membros da equipe.
(MAXIMIANO, 2010).

A administracdo das comunica¢des “trata das informagdes necessarias para o
gerenciamento do projeto e de sua documentacdo, desde o planejamento até o fechamento
administrativo do projeto.” (MAXIMIANO, 2010, p.43).

J& a administracdo dos riscos engloba a identificacdo, andlise, tratamento e controle
dos riscos que podem afetar a execugdo do projeto, tanto negativa quanto positivamente.

Por fim, a administracdo de suprimentos envolve a aquisi¢ao de produtos e servicos de
fornecedores. Logo, abarca desde o planejamento a execugdo, contratacdo e controle das
compras do projeto. A execucdo oportuna das atividades relacionadas a administracdo de
suprimentos é fundamental para garantir a continuidade do programa de trabalho do projeto.

Admite-se que a adoc¢do sistematica das melhores préaticas de gestdo nas areas de
conhecimento apresentadas por parte das organizac6es e, mais especificamente, pelas equipes
de projetos assegura maiores possibilidades de sucesso na entrega dos produtos ou servi¢os. O

conceito de sucesso definido na se¢do que se segue.
3.2 Sucesso em projetos

A implementacdo da gestdo de projetos € justificada sob o argumento de aumentar as
probabilidades de sucesso. Para tanto, é primordial ter-se claro o que se entende por sucesso
em projetos.

Naturalmente, assim como estratégia, o conceito evoluiu ao longo do tempo. De inicio,
0 Unico critério avaliado era se o produto alcangado, resultado do trabalho, atendia aos
requisitos técnicos estabelecidos, sem que variaveis como tempo e custos fossem levadas em
conta. De fato, estas passaram a ser consideradas somente a partir do empoderamento de
outros atores, quando a qualidade do produto obtido deixou de ser determinada pelos

fornecedores e sim pelos clientes. De qualquer maneira, ainda que abrangente, foram
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incluidos a esta definig&o critérios secundarios como alinhamento estratégico, conduta ética e
responsabilidade social (KERZNER, 2006).

Ja Maximiano (2010) amplia a definicdo classica, de entrega do produto de acordo
com o escopo atendendo aos critérios de qualidade exigidos e as restricbes orcamentarias e de
tempo, ao afirmar que um projeto de sucesso necessariamente também eleva a moral da
equipe e o produto obtido atende as expectativas previstas, sendo que o Gltimo requisito nem
sempre é passivel de aferi¢do de imediato.

Almeida (2011) também busca desenvolver o conceito ao relacionar o sucesso em
projetos ao alinhamento & estratégia organizacional. Dessa forma, o sucesso seria medido
segundo duas dimensdes, a primeira considera os requisitos classicos, ja a segunda se
preocupa em averiguar até que ponto o produto cumpriu 0s objetivos e metas organizacionais
com foco na satisfacdo das partes interessadas, principalmente o cliente.

Isto posto, temos que a satisfacdo na dimensdo do produto independe da satisfagéo na
dimensdo do projeto. Sendo o0 sucesso do produto mais importante para a sobrevivéncia da
organizacdo, esta dimensdo sobrepde a outra, entretanto, € bem verdade que projetos de
sucesso tém maior probabilidade de produzirem produtos de sucesso. Tal relacdo é
especialmente problematica em funcdo do tempo de verificacdo para cada um, enquanto em
projetos, este é imediato, para produtos, normalmente carece de um intervalo de tempo
(ALMEIDA, 2011).

Adicionalmente, Almeida (2011) aponta para a preocupa¢do que 0s niveis gerenciais
mais elevados devem ter ao verificar o sucesso, aplicando a andlise ndo sO para projetos,
como também para programas e portfolio. Sendo assim, o sucesso de um projeto estard
diretamente vinculado ao sucesso do programa e, por consequéncia, ao desempenho do
portfélio.

Até o momento, o que foi apresentado diz respeito aos aspectos formais do modelo de
gerenciamento de projetos adotado em Minas Gerais. Entretanto, Saraiva e Carrieri (2008,
p.1) atentam para o fato de como “o cotidiano da organizagdo ¢ permeado por inimeros
elementos de ordem ndo formal que se entrecruzam, fazendo com que no meio organizacional
existam, necessariamente, inimeras dimensoes além da formalidade.”.

Dessa forma, assim como nas demais areas da organizacdo, € fundamental estudar
quais aspectos além da formalidade existem e como influenciam a gestdo de projetos

estratégicos.
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4 SIMBOLISMO E A DINAMICA ORGANIZACIONAL

“Ha todo um mundo nao-objetivo, ndo-racional (do ponto de vista empresarial) e ndo
pautado pela Otica da performatividade que integra — e dir-se-ia mais, que sustenta as
organizagoes.” (SARAIVA; CARRIERI, 2008, p.3). Partindo dessa aceitacdo, € interessante
estudar de que forma este mundo ndo-objetivo € criado e como se manifesta nas interacGes
entre os individuos. Reforca-se que esta abordagem ndo nega a importancia dos aparatos
instrumentalizados presentes na organizacdo, mas questiona a capacidade destes em explicar a
realidade organizacional em sua totalidade.

O simbolismo € inerente as relacbes humanas basicamente porque existem diferencas
entre os individuos na maneira como observam e refletem o mundo. No meio organizacional
ndo poderia ser diferente visto que a organizacdo € uma construcdo humana e, como tal,
essencialmente social. Sendo assim, “existe uma dindmica simbdlica associada a como 0s
distintos grupos organizacionais percebem, interpretam e se apropriam dos signos existentes,
em uma continua corrente de significados que ocorre simultaneamente aos processos
formalizados de gestdo.” (SARAIVA; CARRIERI, 2008, p.7).

A dindmica simbdlica presente nas organizacfes se manifesta de diversas formas.
Destaca-se, por exemplo, como transformacao de carater técnico verificadas nas organizagoes,
especialmente a partir dos anos 80, que vdo desde a reorganizagcdo do trabalho e a
remodelagem das estruturas adotadas a incorporacdo de inovacBes tecnoldgicas, foram
acompanhadas por uma crescente relevancia adquirida pelas instancias simbolicas na
dindmica organizacional. A tendéncia seria produto daquilo que Debord (1995) define como
“sociedade do espetaculo”, na qual até mesmo situagdes rotineiras passaram a ser tratadas de
forma dramaética.

Sendo o espetaculo inerente a todas as dimensbes do convivio social, as imagens
passam a mediar as relacdes sociais. O novo passa a ser obsessdo. Novidades artificiais e um
bombardeio de eventos ndo espontaneos permeiam a realidade, perdendo-se a referéncia do
que é original. A imagem, portanto, torna-se mais fidedigna e o parecer mais importante que 0
ter ou mesmo o ser. (WOOD JR., 1999).

Reflexo dessa mentalidade, temos que a imagem é mais importante que os resultados
praticos, de modo que até mesmo negocios podem ser gerados a partir de modismos
gerenciais. E comum atualmente, por exemplo, o turismo gerencial, em que praticas
pretensamente inovadoras sdo transformadas em produtos, atraindo publico consideravel para

assistir a um show produzido sob medida para a audiéncia. (WOOD JR., 1999).



19

Outras tendéncias sdo apontadas com base nas experiéncias das ultimas trés décadas,
sendo verificada uma conformidade no tocante a manipulacdo simbdlica e ao controle da
cultura organizacional.

O uso de normas institucionalizadas, nogdes de certo e errado e compartilhamento de
sentidos, elementos tipicamente culturais, em detrimento de aspectos relacionados & estrutura
prevalecem para fins de controle e coordenacdo das a¢des da organizacdo. Dessa forma, a
cultura influencia também o processo decisorio fornecendo solugbes para problemas
conhecidos e definindo padrées para classificacdo de prioridades (WOOD JR., 1999).

Observa-se também a existéncia marcante de rituais cujo objetivo é celebrar tanto o
comprometimento ao processo de mudanca quanto a lealdade aos lideres do processo. Eles
sdo importantes ndo s para a construcao de valores comuns, mas também para a estruturacao
de um sistema de reforgo da cultura (WOOD JR., 1999).

No que tange a gestdo da mudanca, a reorganizacdo coletiva do passado € praxe,
cabendo aos lideres a conducgdo. O processo é caracterizado por forte maniqueismo, em que o
passado é difamado, inclusive os lideres antigos, e sdo dignificados todos os aspectos
relacionados a nova maneira de gerir a organizacdo. Nesse sentido, busca-se tornar publicas
“historias de guerra”, que nada mais sdo do que eventos significativos utilizados como
sistemas de controle, pois exprimem comportamentos e valores caros & organizacdo e 0S
limites aceitaveis para a¢Ges e solu¢des (WOOD JR., 1999).

Num ambiente sob intervencdo cultural, heréis oficiais sdo celebrados e os rebeldes
eliminados da narrativa de modo a estabelecer algum nivel de uniformidade. Os que se
encaixam na Ultima condicdo devem ser cooptados e transformados em “bons rebeldes”. O
posicionamento critico é malvisto e, quando acontece, é feito com cautela para ndo ser
repreendido (WOOD JR., 1999).

Por fim, o discurso da participacdo € utilizado como forma de garantir legitimidade e
estabilidade em ambito organizacional. Os processos decisérios ganham essa abordagem a
fim de se reforgar o comprometimento entre gerentes e funcionarios. O controle das decisdes
pela alta cupula é garantido pela manutencdo do poder de definicdo de metas e regras de
conduta nas méos dos gerentes (WOOD JR., 1999).

A progressiva simbolizacdo do ambiente de trabalho é produto de transformacgdes
observadas nos limites das proprias organizacdes. Nesse contexto, 0s executivos foram
fisgados pelo discurso da cultura organizacional e o lado subjetivo da gestdo empresarial

adquiriu relevancia. Dessa forma, além de estrutura, estratégia e tecnologia, a cultura também
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passou a ser considerada uma instancia definidora da dindmica organizacional (SCHEIN,
2009).

A principal contribuicdo dessa nova abordagem foi a atencéo dada ao fato de a cultura
organizacional ser também passivel de gerenciamento, assim como as demais categorias
tradicionais. De acordo com ela, as acbes simbdlicas constituem ferramentas para o
direcionamento da construgdo social de significados e paradigmas que influenciam o
desempenho organizacional.

Na préxima subsecdo descreve-se a processualidade simbolica nas organizagdes, com
foco no estudo de como o mundo ndo objetivo é construido. Nas seguinte, serdo

desenvolvidos conceitos relevantes para embasar a anélise a ser apresentada na secéo 6.
4.1 Realidade como fendmeno social

A origem do simbolismo esta intimamente relacionada ao fato de que os individuos, de
acordo com os seus valores e formas de reflexdo, interpretam de diferentes maneiras uma
mesma situacdo vivenciada. Desse modo, é inerente & existéncia humana o papel
desempenhado pelo simbolico no @mbito das relacdes sociais.

Partindo dessa aceitacdo, nega-se que dimensdes formalmente estabelecidas, por mais
totalizantes e abrangentes, sejam capazes de explicar a realidade por completo. Ou seja, além
do arcabougo normativo, as organizacgdes estdo submersas num ambiente social muito mais
amplo, fonte de valiosas informacdes que nos permitem apreender o contexto organizacional
mais proximo de sua totalidade. N&o encarar as organizagdes como um ambiente no qual o0s
aspectos formais e ndo formais se relacionam e mutuamente se determinam, além de ser um
pensamento ultrapassado, é contraproducente (SARAIVA; CARRIERI, 2008).

Na verdade, “a realidade pode até apresentar uma existéncia concreta, mas s6 faz
sentido quando os homens a percebem, a nomeiam, a interpretam, e a explicam” (SARAIVA,
2007, p.121). Do ponto de vista funcionalista, tal sustentacéo é arrasadora, visto que coloca a
versdo formal como apenas uma das muitas versdes existentes no ambiente organizacional.

Resulta desse entendimento o fato de que, mesmo existindo a intencdo por parte da
administracdo de implementar determinada agdo gerencial na organizacdo, ou seja, de
produzir uma reagdo “apropriada” do ponto de vista simbolico, isso ndo significa que os
empregados véo incorporar o que lhes for apresentado em sua totalidade em funcdo de um
continuo processo de ressignificacdo inerente as organizagdes. A representacdo esquematica
elaborada por Saraiva e Carrieri (2008) para sintetizar esse processo € Util para o seu

entendimento e é apresentada a seguir.
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Figura 1 — Esquema de processualidade simbolica nas organizactes
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Fonte: SARAIVA; CARRIERI (2008, p.9).

A explicacdo para a dindmica exposta na figura é dada pelos autores:

Mudangas

do lado da empresa (elementos vazados circundados por linha preta), trata-se de um
processo continuo de significacdo, em que, com base nos elementos formais, se
busca apresentar uma realidade para os empregados. O simbolismo da empresa dai
resultante, univoco, baseia-se no pressuposto de que, se 0s estes forem sujeitos
racionais, adotardo a perspectiva da empresa como se fosse sua propria, ja que
naquele ambiente desempenham um papel formal. Do lado dos empregados
(elementos na cor cinza), a cada tentativa de significacdo por parte da empresa,
ocorrem diversos processos simultaneos de interpretacdo e de ressignificagdo, que se
apoiam em experiéncias individuais e coletivas, portanto ndo formalizadas, para
posicionarem simbolicamente 0s empregados em relagdo ao disseminado pela
organizacgdo. Por isso, ndo se trata de apenas um tipo de simbolismo de empregados,
mas de varios, porque hd multiplas possibilidades de ressignificacdo a partir do que
foi interpretado. E este processo, como se da no nivel social, também é bastante
flexivel, podendo ser modificado de acordo com a dinamica simbdlica da
organizagdo. As setas indicam a dindmica dos movimentos simbdlicos continuos de
significacdo, em que a organizacdo repassa aos empregados a forma de interpretar os
signos, e de ressignificacdo, em que os empregados se posicionam. (SARAIVA,
CARRIERI, 2008, p.8-9).

repentinas no discurso oficial relacionado a politicas consolidadas tendem a

ser vistas de maneira critica pelos empregados em fungdo do historico organizacional. As

contradicdes sdo ndo sO observadas, mas tambem interpretadas a respeito do comportamento

de fato da organizacdo. Entretanto, por se tratar de um processo dinamico, tais percepcoes

podem sofrer alteracfes (SARAIVA; CARRIERI, 2008).
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A dindmica apresentada em muito dialoga com as trés fases da institucionalizacdo
definidas por Berger e Luckmann (2003). Segundo eles, a institucionalizagdo envolve trés
fases: externalizacdo, objetivacdo e internalizacdo. Resumidamente, para qualquer acdo
executada (externalizacdo), os individuos a interpretam, individual e conjuntamente,
entendendo-a como uma realidade externa (objetivacdo). Em seguida, cada individuo
internaliza a objetivagdo do mundo exterior e institui a partir dai uma estrutura subjetiva de
nossa consciéncia (internalizacao).

Zucker (1991) entende por institucionalizacdo o processo pelo qual os individuos
transmitem o que é convencionado socialmente como real e, simultaneamente, como uma
variavel em funcédo da sua aceitabilidade em realidades distintas. A institucionalizacéo é vista
muitas vezes como produto do acaso, decorrente da criacdo de outras estruturas. Entretanto,
uma vez institucionalizada, dispensam-se novas a¢des para sua manutencao.

Meyer e Rowan (1977, p. 341), por sua vez, entendem que “a institucionalizacdo
envolve o processo pelo qual o processo social, as obrigacdes, ou as realidades vém a tomar
um status de regra no pensamento e na acao social”.

A abordagem neoinstitucional fornece outros elementos para o dialogo sobre a
construcdo social da realidade. Selznick (1972) destaca como o fato das organizagdes estarem
imersas num ambiente repleto de simbolos e de valores, e em constate interacdo com ele, faz
com que considerem tais aspectos na procura por legitimidade, sobrevivéncia e equilibrio.
Dessa forma, a organizacdo teria duas facetas. A primeira técnica, cujas premissas estdo
baseadas num processo racional de atendimento a um determinado fim. E a faceta
institucional, na qual se tem maior apego a sobrevivéncia e a manutencdo das organizacgdes e
as escolhas nem sempre séo feitas racionalmente (HALL; TAYLOR, 2003).

A definicdo do termo instituicBes varia na literatura. Turner (2005) define como
conjunto de normas genéricas inspiradas em valores e crencas compartilhadas pelos membros
de um grupo cujas posicoes de status sdo organizadas em torno do que é tido como importante
para a coletividade.

Vila Nova (2006, p.174) entende como “conjuntos de valores, crengas, normas,
posigdes e papéis referentes a campos especificos de atividade e de necessidades humanas.”
Em outras palavras, as instituigdes determinam a maneira socialmente aceita de atender certas
necessidades e também de se realizar determinadas atividades.

A definicdo de Scott (2001), adotada no presente trabalho, as coloca como modelos
morais ou cognitivos construidos a partir de regras e normas que servem para coordenar as

acOes individuais. Podem ser constrangimentos formais por meio de leis regras e normas ou
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informais na forma convencdes, valores, simbolos e codigos de conduta. Sendo assim, as
instituicdes fornecem orientagdo ao mesmo tempo em que controlam e constrangem a conduta
ao grupo social.

O diédlogo estabelecido com o novo institucionalismo se justifica por algumas
proposicdes que dele decorrem. Primeiramente, os individuos e grupos atuam na busca por
seus interesses em ambientes socialmente constrangidos por institui¢des e pela expectativa de
determinados comportamentos pelos ocupantes dessas posi¢Ges, sendo que, a0 mesmo tempo
em que constrangem, as instituicdes sdo necessarias e, por vezes, vantajosas no alcance dos
objetivos especificos. Simultaneamente, moldam desejos e preferéncias, condicionando a
definicdo de metas e estratégias e, além disso, estdo intimamente relacionados as escolhas
feitas no decorrer da historia da organizacdo. Logo, 0os comportamentos individuais do grupo,
constrangidos e moldados pelas institui¢fes, sdo a forca motriz da vida social.

A perspectiva adotada no presente trabalho é a do neoinstitucionalismo sociolégico,
cujo interesse central estd no entendimento de como o conjunto de arranjos institucionais,
normas, praticas e simbolos adotados pelas organizacdes orientam e constrangem o

comportamento dos atores.
4.2 Simbolos, mitos e rituais

Mitos e rituais sdo exemplos de construgdes sociais. Para se buscar a defini¢cdo do que
consiste 0 mito, remete-se a mitologia. Na linguagem erudita, mitologia tem a conotagdo de
tudo aquilo que néo é real, ilusério, ao passo que na antropologia se refere a expressao da
interpretacdo do mundo construida por determinado grupo ao longo de sua trajetéria historica
a fim de entender-se a si mesmo e sua posi¢do no universo que o circunda. Sendo assim, 0
mito pode ser entendido como “expressdo verbal (escrita ou oral) que expde a visdo de
mundo, normas de acdo socialmente aceitas, fins socialmente selecionados (valores)
estabelecendo modelos de pensar/agir/sentir pertinentes (proprios) a um grupo social
delimitado” (TAVARES, 1993, p.77).

Na analise da construcdo do discurso legitimador do processo de planejamento
estratégico do governo de Minas Gerais, Silveira (2013) identificou a concorréncia entre
distintos regimes de verdade, donde derivam mitos que permeiam o préprio processo de
formulacdo dos planos. Dentre eles, destacam-se a eficiéncia do setor privado, a racionalidade
técnica, o lider-heréi e a importancia politica de Minas Gerais (SILVEIRA, 2013).

Alguns autores destacam a relevancia adquirida pelos mitos racionais na constitui¢éo

da sociedade moderna. Assim como outras categorias simbdlicas que compdem os sistemas
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de crencas institucionalizados, tais mitos tem sofrido um continuo processo de racionalizag&o.
Entende-se por sistemas de crengas as cognicGes e as ideias dos individuos que representam
valores basicos em um contexto especifico (TURNER, 2005).

Rituais, por sua vez, sd0 momentos especiais construidos pelos membros da
comunidade que surgem sob a égide e o controle do sistema social, sendo por ele
programadas (DAMATTA, 1997).

Do ponto de vista antropoldgico o carater totalizante dos ritos € evidente, sendo eles
vistos como uma “sequéncia de comportamentos rigidamente prescrita, envolvendo simbolos,
que transmitem cadeias condensadas de significados, expressando a visdo de mundo, normas
de conduta e valores de um grupo social delimitado culturalmente” (TAVARES, 1993, p.83).

Ainda na corrente antropoldgica, Claude Riviére (1997) os define como

um conjunto de praticas individuais ou coletivas, codificadas e repetitivas,
carregadas de forte simbolismo para seus participantes e baseiam-se em uma adeséo
mental, eventualmente ndo conscientizada, a valores relativos a escolhas sociais
julgadas importantes e cuja eficacia esperada nao depende de uma l6gica puramente
empirica, que se esgotaria na instrumentalidade técnica do elo causa/efeito.
(RIVIERE apud CALEFFI, 2009).

Os rituais de séo importantes uma vez que conferem coeséo ao tecido social. Situagdes
em que estranhos ou pessoas de status muito diferente interagem tém maior propensdo a
serem ritualizadas. Tais momentos podem servir para garantir legitimidade e estabilidade para
situacOes em que as diferencas sdo evidentes, por outo lado, para reforcar as posicoes e papéis
dos individuos no grupo, ou ainda para celebrar a passagem, seja por meio do reconhecimento
de resultados atingidos ou pelo compromisso frente aos novos desafios. Além disso, é
crescente a utilizacdo dos ritos como marcos de momentos significativos para a organizacao
com o objetivo de melhorar a performance e valorizar os funcionarios (CROZIER, 1963;
TURNER, 2005).

4.3 O fenbmeno das Organizacgdes de Simbolismo Intensivo

A discussdo em torno da simbolizacdo do ambiente de trabalho é recente no Brasil,
entretanto é crescente o numero de pesquisadores engajados no estudo do tema, o que pode
ser observado pela quantidade de material produzido sobre o assunto. A construcdo do
conceito das Organizac6es de Simbolismo Intensivo (OSI) faz parte desta corrente voltada ao
estudo interpretativo das organizacgdes que disputa espaco em Estudos Organizacionais com
uma vertente de carater funcionalista-positivista.

Um dos pesquisadores que mais tem se debrucado no estudo do fendmeno é Wood Jr.
(1999), segundo o qual a construcdo do conceito de OSI se justifica pelo crescente e relevante
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processo de simbolizagdo do espaco organizacional, fator que acaba por redefinir categorias
tradicionais como estrutura, estratégia e cultura. Ja sua construgdo como tipo ideal em Estudos
Organizacionais é explicavel por essa categoria abranger conceitos em estado puro, e, apesar
de constituir uma idealizacdo, a construcdo tedrica permite avaliar novas ideias e desenvolver
0 conhecimento no campo.

O trabalho de construgdo de uma nova categoria é, via de regra, trabalhoso. No caso
das OSI, a delimitacdo das fronteiras tedricas que as determinam é especialmente complicada
haja vista além de requererem uma fundamentacao propria, as fronteiras usualmente aplicadas
as organizacgdes burocréticas sdo insuficientes para sua devida compreensao.

As OSI sdo um produto do processo maior de simbolizacdo do ambiente de trabalho
descrito nas secdes anteriores. De acordo com Wood Jr. (1999, p.10) esse tipo de organizagédo
contemporanea ‘“com seus gerentes simbolicos, rituais de passagem, controle através da
cultura, interacdo virtual entre funcionarios e profusdo de signos e significados, com a
valorizacdo da imagem e o tratamento espetacular que os eventos empresariais ganham,
pode ser caracterizada como teatral ou dramatica.”

Segundo Wood Jr. (1999), as categorias tradicionais (estratégia, estrutura e cultura
organizacional), ainda que incompletas, sdo Uteis na tentativa de se delimitar as fronteiras para
0 conceito em questdo. De acordo com esses parametros, é proposta a seguinte definicao para
as OSl:

* quanto a estratégia: OSI sdo, em geral, organizagdes onde a ideia de planejamento
estratégico — executado de forma ordenada e sistematica por um grupo de
especialistas — da lugar a ideia de construcdo estratégica (Mintzberg, 1991) — um
processo fluido de aprendizado e agdo, onde a formulacdo e a implementacdo se
sobrepGem no tempo. Nas OSI, a estratégia ndo é uma entidade estanque ou tarefa
de poucos. Todos participam todo o tempo de um processo de apreensdo e
interpretacdo do meio ambiente e da formulacdo de pequenas e grandes acfes de
direcionamento empresarial;

* quanto a estrutura: OSI sdo, em geral, organizagdes pouco hierarquizadas e
marcadas pelo trabalho em grupos e pela informalidade. Os modelos organizacionais
s80 0s mais variados, com estruturas celulares, arranjos matriciais e outros formatos.
O essencial, nas OSI, € que a estrutura formal ndo atrapalhe o livre fluxo de
informagdes e 0s processos decisorios;

* quanto a cultura: OSI sdo, em geral, organizagdes com baixa distancia do poder e
alto grau de cooperagdo entre individuos. Sdo também ambientes onde o controle
social se da pela cultura organizacional. Como empresas, OSI podem ter culturas
multiplas ou ndo ter uma cultura forte. (WOOD JR., 1999, p. 19-20).

Tal definicdo é incompleta por ndo contemplar pardmetros fundamentais para o
entendimento desse novo tipo de organizagdo. As tendéncias apontadas nas se¢des anteriores
fornecem as bases para a melhor definicdo do conceito. Dentre os parametros apresentados o

gerenciamento da impressdo, as inovacgdes gerenciais tratadas como processos dramaticos, a
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presenca relevante de analistas simbodlicos e a lideranca simbdlica se destacam na sua
caracterizacdo. (WOOD JR., 1999).

Nas OSI, a imagem organizacional é fundamental, sendo um grande esforco
dispendido na sua projecédo a fim de levar a audiéncia a tirar conclusfes planejadas e a adotar
comportamentos previsiveis. O gerenciamento da impressdo pressupde, portanto, formas de
comunicagdo ou interagdo customizadas para os publicos internos e externos elaboradas e
executadas para esse fim especifico. (WOOD JR., 1999).

E ilusério, por exemplo, pensar que executivos se dispdem a mostrar uma imagem fiel
do comportamento individual e da organizacdo. O que se Vé é que “a edigdo (cinematografica)
da realidade procura, entdo, reunir os melhores momentos, para apresentar a imagem mais
atraente e positiva possivel”. (WOOD JR., 1999, p.14).

O discurso oficial a respeito da rotina interna da organizacdo tende a ser pobre se
comparado a multiplicidade de expressdes que as relagdes rotineiras produzem. O tratamento
diferenciado a minorias, privilegiando-as ou desfavorecendo-os, dificilmente aparecera em
documentos institucionais ou declaracGes publicas de seus funcionarios por se tratar de fator
negativo a imagem organizacional (TAVARES, 1993). Da mesma forma, resultados
frustrantes tendem a ser minimizados pela exposi¢do exaustiva de casos de sucesso, ainda que
pOoUCO expressivos.

Ao longo dos processos de inovacao gerencial € comum nas OSI a utilizagdo em larga
escala de acdes e eventos simbdlicos nos quais predomina a comunicacdo dramatica marcada
pela manipulacdo de imagens, metaforas e simbolos. Esse tipo de comunicacdo se justifica
pela empatia capaz de provocar, envolvendo a audiéncia e gerando suporte para se enfrentar
as resisténcias e superar os traumas inerentes a qualquer processo de mudanca. Para ser
efetiva, entretanto, ela se desdobra para os demais dominios da rotina, sendo perceptivel o
distanciamento da objetividade na comunicacdo ndo sé em eventos especificos, mas também
em interacdes diarias (WOOD JR., 1999).

No contexto de mudancas, os ritos sdo duplamente Uteis, por um lado, sintetizam
valores e comportamentos desejaveis dentro da organizacdo, por outro, servem para reforgar a
figura do lider e 0 compromisso com a mudanca de seus subordinados.

A categoria de analistas simbolicos, por sua vez, vai desde profissionais de design
grafico e artistas até consultores e administradores. E normal diferenciarem-se no corpo
organizacional ao ponto de constituirem uma nova elite da forca de trabalho. Tém o papel de

simplificar a realidade por meio de imagens abstratas que possam ser rearranjadas,
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experimentadas e, consequentemente, transformadas numa nova realidade (WOOD JR.,
1999).

Analistas simbolicos sao os “olhos da organizagdo”. Sdo eles os responsaveis pela
identificacdo dos problemas, elencando prioridades, e pela proposicdo de solugdes de carater
simbdlico. Valem-se, para tanto, desde algoritmos matematicos a conceitos de Psicologia
Social. Entre os produtos dos seus trabalhos destacam-se filmes, melhorias de processo, novos
arranjos organizacionais e novas estratégias de mercado (WOOD JR., 1999).

O papel da dimensdo simbdlica e, por consequéncia, dos analistas simbodlicos na
definicdo dos desafios da organizacdo € ressaltado por Tavares (1993), segundo a qual é
através da construcdo social da realidade que a organizacdo estabelece critérios para a
definicdo dos desafios, que somente entdo passam a gozar de significado. A partir dai, sdo
estruturadas acdes de enfrentamento cujos resultados estardo diretamente ligados ao nivel de
ajustamento aos limites e incentivos dos ambientes interno e externo.

Por ser considerada fundamental para a compreensdo dos objetivos e resultados do

presente trabalho, a lideranca simbdlica serd abordada separadamente.
4.4 Lideranca simbdlica

O comportamento e o papel desempenhado pelos lideres ddo bons indicativos da
dimensdo do alcance das instancias simbdlicas no dmbito das organizagbes. A lideranga
simbdlica é verificada na continua intervencdo sobre a rede de significados, buscando-se a
todo o momento transformarem situacdes problematicas e ambiguas em questdes sollveis,
sendo comum lancar médo do uso de metaforas, retdrica e recursos visuais a fim de mobilizar
os liderados para cursos de acao especificos. (WOOD JR., 1999).

No que se refere a construcdo cultural, dentre os mecanismos que a influenciam,
Schein (2009) aponta como mais importante o impacto dos fundadores. Segundo o autor,
“além de escolher a missdo basica e o contexto ambiental em que 0 novo grupo operara, 0s
fundadores selecionam seus membros e influenciam as respostas originais que 0 grupo emite
no esforgo de ser bem-sucedido e de se integrar ao ambiente” (p.212).

Sendo assim, é 6bvio que as organizagdes ndo sdo produtos do acaso, pelo contrario,
elas se constroem a partir de metas e propdsitos estabelecidos inicialmente por um ou mais
individuos por compreenderem que o esfor¢o coletivo coordenado pode criar algo que acgdes
individuais ndo podem. Sendo assim, um novo entendimento para a vocacgdo da organizagédo

implica necessariamente na redefinicdo de metas e propdsitos a fim de direcionar também o
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movimento do corpo social que a compde. Comumente, tais movimentos se iniciam com a
presenca de lideres carismaticos. (SCHEIN, 2009).

O papel da lideranca, portanto, é ressaltado na construcdo coletiva de significados.
Apds a mobilizacdo do grupo dirigente do movimento, outras pessoas ingressam e uma nova
historia organizacional passa a ser construida. A estabilizacdo do grupo é marcada pelo
compartilhamento de experiéncias de aprendizagem significativas, o que favorece a gradual
construcdo de suposicOes individuais convergentes em relacdo ao ambiente que os cerca e a
maneira como deverao agir para sobreviver e crescer. (SCHEIN, 2009).

Nesse processo de ressignificacdo da realidade, o lider simbdlico é alcado a categoria
de mito nos termos colocados por Tavares (1993). Sob uma perspectiva organizacional, a
producdo de herdis € inerente ao processo cultural independente de qudo complexa € a
organizacdo em analise. Na sua esséncia, transformam-se em mecanismos de coordenacéo e
controle uma vez que “sao modelos sintéticos de um complexo de pensar — sentir — agir
préprio de cada cultura que os engendra, e sdo fundamentais para o funcionamento cotidiano e
rotineiro de seus membros”. (TAVARES, 1993, p.10).

A partir disso, € possivel contrastar 0 novo perfil de lideranca. Enquanto lideres
tradicionais representam medos e esperangas da coletividade e se apresentam de acordo com a
audiéncia, o gerente simbolico busca a todo instante manipular as imagens de poder e status e
a conduta dos liderados. Para tanto, procura ter uma boa leitura do jogo de poder na
organizacdo, utilizando-se fartamente da retérica para estabelecer amizades e ampliar sua area
de influéncia. Além disso, celebra pequenas conquistas como feitos cinematograficos,
podendo chegar ao requinte de transforma-las em roteiros de livros de gestdo empresarial
(WOOD JR., 1999).
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5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho constitui uma pesquisa qualitativa, mais especificamente, uma
pesquisa exploratdria, cuja finalidade é desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias,
tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para
estudos posteriores. Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Ndo é comum procedimentos de amostragem
e técnicas quantitativas de coleta de dados serem aplicados nestas pesquisas (GIL, 2008).

No intuito de descrever o procedimento cientifico adotado por este trabalho,
primeiramente apresenta-se 0 conceito de pesquisa qualitativa, e, em seguida, elencam-se 0s

métodos de pesquisa.
5.1 Pesquisa qualitativa

De acordo com Kauark, Manhaes e Medeiros (2010, p.27), a pesquisa qualitativa

Considera que hd uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo
pode ser traduzido em ndmeros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribui¢do de
significados sdo béasicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de
métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de
dados e o pesquisador € o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem
a analisar seus dados indutivamente. O processo e seus significados sdo os focos
principais da abordagem.

Sendo assim, o fato desse tipo de pesquisa possibilitar a producdo de informacées a
respeito do objeto estudado é bastante valioso para o atingimento dos objetivos propostos.
(GIL, 2008).

A pesquisa qualitativa lida com fendmenos. A preocupacao inicial é o dialogo com o
conhecimento filoséfico, de modo que a comprovacdo estatistica de suas proposicfes €
secundaria e até mesmo dispensavel. As evidéncias para suas proposi¢cdes sdo verificadas
principalmente a partir das interacdes sociais, principal fonte de coleta de dados. (KAUARK,
MANHAES e MEDEIROS, 2010).

Pesquisas desse tipo tendem a ser dinamicas e “o conjunto inicial de categorias em
geral é reexaminado e modificado sucessivamente, com vista em obter ideais mais
abrangentes e significativos.” (GIL, 2008, p.134).

Ainda que a pesquisa qualitativa seja vista com restricdes em determinados campos do
meio académico em virtude da visdo positivista dominante, nos Estudos Organizacionais €
crescente o entendimento de que as abordagens meramente estatisticas sdo insuficientes para a

analise de fendbmenos sociais.
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5.2 Métodos de pesquisa

Para o desenvolvimento da pesquisa de forma satisfatoria merece atengdo a definicéo
dos instrumentos e procedimentos a serem adotados no planejamento da investigacdo, visto
que os niveis de precisdo das respostas encontradas estdo relacionados as técnicas utilizados.
Logo, os instrumentos ideais devem ser estipulados pelo pesquisador para se atingir os
resultados ideais. (KAUARK, MANHAES e MEDEIROS, 2010).

De acordo com Marconi ¢ Lakatos (2010), método ¢ o “[...] conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando o caminho do cientista.”

Com base nas ja citadas caracteristicas das pesquisas exploratorias, é recomendavel
gue o planejamento seja flexivel a fim de que os mais variados aspectos do fendmeno em
estudo sejam observados, ainda que depois de iniciada a coleta de dados.

Tais pesquisas abrangem a revisao bibliografica e entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado (SELLTIZ et al., 1967). Na revisdo
bibliogréfica, livros e artigos cientificos sdo as fontes usualmente utilizadas como referéncias
para a construcdo do estado da arte relativo ao tema. Tal método é desejavel em qualquer
trabalho cientifico, em especial nas pesquisas exploratorias, uma vez que a qualidade das
proposic¢des dele decorre (GIL, 2008).

As entrevistas constituem o método mais utilizado em pesquisa qualitativa. Optou-se
pela entrevista ndo-estruturada, visto que o roteiro de perguntas elaborado (apéndice A)
objetiva extrair dos entrevistados um descricdo da processualidade formal que envolve o
gerenciamento de projetos estratégicos. A partir dessa descricdo, pretendeu-se identificar
aspectos simbolicos relacionados a essa rotina no discurso dos entrevistados e aprofundar a
discussdo a respeito deles. Sendo assim, foi necessario extrair informacdes muito além do
roteiro de perguntas para se coletar as informacdes expostas, principalmente, na analise.

O fato do roteiro ndo se configurar como um formulario estruturado favorece o
pesquisador ao permitir a abordagem de realidades até entdo pouco conhecidas, oferecendo
uma visdo geral acerca do tema determinado e também a identificacdo mais precisa de
aspectos de percepcao (GIL, 2008).

Por outro lado, tais técnicas sdo indicadas quando se pretende inferir o que a pessoa
"sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem como a respeito de suas

explicagOes ou razGes para quaisquer das coisas precedentes” (SELLTIZ et al., 1967, p.273).
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O presente estudo assume o carater de estudo de caso, visto que objetiva o estudo
exaustivo de um objeto especifico, no caso, o modelo de gerenciamento de projetos
estratégicos adotado no @mbito do governo de Minas Gerais, com atencdo aos seus aspectos
simbolicos.

A escolha pelo estudo de caso se justifica para o presente trabalho em funcdo da
adequacdo do seu desenho para a investigacdo de fendmenos recentes dentro de seu contexto
real, nos quais os limites entre fenbmenos e o contexto ainda ndo sdo claramente definidos.
(Yin, 2005). Além disso, contribui para a pesquisa a observacdo direta por parte do
pesquisador no periodo de um ano em que participou da equipe do escritorio central de
monitoramento dos projetos e processos estratégicos no estado de Minas Gerais, método
comum também em estudos de campo. (GIL, 2008).

As entrevistas se desenvolveram em encontros de, aproximadamente, uma hora,
destinados principalmente a identificar e comparar percepcdes de diferentes atores envolvidos
no modelo de gerenciamento a respeito de fendmenos organizacionais determinados.
Procurou-se colher evidéncias da existéncia de simbolos, ritos e mitos presentes no imaginario
organizacional bem como caracteriza-los e explorar de que forma interagem com 0s agentes
organizacionais.

Eles serdo analisados partindo-se de duas questdes:

e Foram identificadas evidéncias do fendbmeno estudado?
e Como o fenémeno se manifesta na organizacao?

O quadro a seguir elenca os entrevistados e identifica a participacdo de cada um deles
em relacdo ao periodo que estdo envolvidos na rotina de gerenciamento de projetos
estratégicos.

QUADRO 1: Relacdo de Entrevistados e periodos de exercicio como funcionarios do governo
de Minas Gerais
Entrevistado | 2003-06 2007-10 2011-14

Fonte: Elaboragdo do proprio autor.
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Dos entrevistados, quatro fazem parte das equipes de monitoramento de projetos do
governo de Minas Gerias, dentre os quais dois ja exerceram o cargo de gerentes de projetos
estratégicos, sendo que um deles ainda o exerce. O quinto entrevistado exerce a funcdo de

gerente de programa desde 2011.

Optou-se por focar a selecdo dos entrevistados em pessoas ligadas ao monitoramento
da carteira de projetos em detrimento de gerentes de projetos especificos, envolvidos mais
diretamente na execucdo dos mesmos, em razao tanto do acesso do pesquisador quanto do
entendimento de que tais pessoas tém uma visao mais ampla e diversificada das relacdes que
se ddo no ambito do objeto de estudo. Ainda assim, ndo se nega que tal recorte constitui uma
limitacdo do presente trabalho e, a0 mesmo tempo, uma sugestao para estudos posteriores.
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6 ANALISE

Nesta secdo é apresentada a analise dos dados coletados através de entrevistas e
observacao direta do pesquisador. A analise foi dividida em quatro partes, sendo que as trés
primeiras abordam simbolos identificados como mais relevantes na dinamica de
gerenciamento de projetos estratégicos e a Gltima trata de outros aspectos simbdlicos
identificados na pesquisa que tem uma analisa menos aprofundada.

Dentre os simbolos estudados, destacaram-se a lideranca simbolica, as reunides
gerenciais como rituais, 0 mito da prioridade orcamentaria e 0 mito da racionalidade técnica
na defini¢do da carteira de acOes estratégicas.

Em seguida, outros aspectos simbdlicos identificados também s&o apresentados a fim

de registro e breve explanacéo.
6.1 A proximidade do lider simbdlico como garantia de status e diferenciacao

Por meio das entrevistas foi possivel identificar um padrdo na percep¢do dos
entrevistados em relacdo aos aspectos simbolicos relacionados a lideranga no contexto
organizacional. Verificou-se um importante papel desempenhado pela figura do lider-heréi na
definicdo de valores e comportamentos caros a organizacdo e na construcdo coletiva de
significados (SCHEIN, 2009).

A figura do ex-governador Anténio Augusto Junho Anastasia personifica o mito da
racionalidade técnica. Sua figura é recorrentemente exaltada como condutora de um processo
de mudanca organizacional no sentido de valorizacdo da qualificacdo dos funcionarios,
conforme aponta o entrevistado E, que atua como gerente de programa estruturador desde
2011:

O Antbnio Anastasia, claro, € 0 nosso papa nesse sentido. E alguém que realmente
lidera um processo de qualificacdo na administragdo publica porque ele tem todo um
histérico de Fundago Jodo Pinheiro?, foi um funcionario de carreira, s6 entrou para
um partido depois e acabou virando Governador dentro desse processo
(ENTREVISTADO E).

O que se observa é uma exaltacdo das suas habilidades técnicas ao longo de sua
trajetoria na organizacdo e mesmo anterior a ela bem como a vinculacdo da sua imagem a

uma instituicdo que dentre suas finalidades inclui formar e qualificar gestores pablicos.

’Criada em 1969, a Fundagdo Jodo Pinheiro € uma instituicdo de pesquisa e ensino vinculada a
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais. A FJP tem por finalidade realizar
estudos, projetos de pesquisa aplicada, prestar suporte técnico as instituicbes publicas e privadas,
formar e capacitar recursos humanos, bem como coordenar o sistema estadual de estatistica,
observadas as diretrizes formuladas pela Seplag. (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2014).
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Atenta-se para a tentativa de minimizar a vinculacdo do governador a partidos
politicos como fonte de legitimacdo de sua autoridade no grupo, de modo que sua
legitimidade como lider emana muito mais do reconhecimento por parte dos membros da
organizacdo de suas qualidades técnicas como funcionario publico de carreira. A fala dos
entrevistados C e D, que ja atuaram tanto como gerentes de projetos estratégicos quanto no

monitoramento da carteira, ilustram quais qualidades s&o essas:

Ele era uma pessoa muito precisa e conhecia muito bem os projetos. Vocé pode
observar nas reunifes gerenciais, ele fala dos projetos com um dominio muito
grande, ele ndo precisa de papel para falar. Ele era uma pessoa muito objetiva, e
constrangia mesmo as pessoas.(ENTREVISTADO C).

Ele sempre teve uma lideranca muito forte, sempre foi muito inteligente e
contundente, entdo ele sabia do que estava falando e isso trazia uma autoridade
também. (ENTREVISTADO D).

Portanto, para além da posicdo hierarquica, sua capacidade em transmitir através da
fala o dominio que tinha dos projetos lhe garantia a autoridade necessaria para “constranger
mesmo” as pessoas, 0 que o condiciona a um papel capaz de moldar determinados padrbes de

comportamento dentro do grupo e, por consequéncia definir metas e estratégias de acao.

Por se tratar de uma figura capaz de aglutinar caracteristicas tanto técnicas quanto
politicas, leva o entrevistado E a questionar uma suposta dicotomia identificada por ele na

organizacao a respeito dessas caracteristicas:

Ha no governo essa dicotomia que eu acho muito tola entre o politico e o técnico. O
proprio Anastasia é um hibrido. E alguém que consegue ter grande capacidade
técnica, mas, visivelmente, uma grande capacidade politica. A medida que vocé vai
tendo cargos de chefia é fundamental que vocé mescle as duas coisas porque senao
vocé pode travar. Alguém que esté ali e sabe muito bem a parte técnica, mas néo
sabe conversar, ndo é articulado no governo, ndo vai conseguir resolver os
problemas. (ENTREVISTADO E).

E interessante notar como o entrevistado E associa capacidade politica a “saber
conversar” e “ser articulado no governo”. A partir do seu discurso, pode-Se interpretar que o
uso da retdrica para a solucdo de problemas e a ampliacdo da rede de contatos, caracteristicas
tipicamente relacionadas aos lideres simbolicos, sdo valorizadas no ambiente organizacional.
(WOOD JR., 1999).

Na viséo do entrevistado C, no contexto de gerenciamento de projetos estratégicos, o
reconhecimento da lideranca do ex-governador é ainda maior, ja que, em suas palavras foi
“ele que coordenou a concepcdo de todo esse modelo de gestdo, entdo isso d4 a ele uma
legitimidade que eu acho que ninguém aqui tem.” (ENTREVISTADO C). Tal legitimidade ¢
explicada pelo impacto dos fundadores na construcdo cultural, como apontado por Schein
(2009).
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Reflexo da celebracdo da sua figura como um mentor para a organizagdo, é comum a
utilizagdo do termo “professor” para se referir ao ex-governador, reforcando a imagem técnica
e racional ligada ao lider. Ressalta-se também a capacidade de construcao de capital politico a
partir do reconhecimento técnico do qual goza. E o que se nota no discurso do entrevistado E

ao ser questionado da origem da legitimidade da lideranca do ex-governador:

No caso do professor Anastasia especifico eu acho que vem da qualidade técnica.
Ele é um politico muito bom também. [...] O Anastasia se tornou unanimidade
porque ele tem uma inteligéncia fora do comum e um aprego por uma administracdo
publica ndo s6 técnica, mas correta, proba, ética. E isso realmente encanta as
pessoas. [...] Num cenario politico onde os partidos, em sua maioria, querem
vilipendiar o Estado e repartir o botim entre os militantes, vocé teve no Anastasia
um baluarte da boa administracdo publica, da valorizacdo do tributo que as pessoas
pagam. [..] O Anastasia prega isso, ele é realmente um sacerdote da boa
administracdo publica. Ele leva isso muito a sério e inspira pessoas.
(ENTREVISTADO E).

Entende-se a associa¢do do comportamento do lider ao sacerdécio como uma tentativa
de embutir a ele valores como o comprometimento e a vocacgdo (para a administracdo publica,

no caso).

A projecdo do ex-governador como um baluarte j& era marcante durante os mandatos
do seu antecessor Aécio Neves (de 2003 a 2010), entretanto, ela foi evidenciada politicamente
a partir do momento em que assumiu o cargo de chefia no estado mineiro em meados de
2010. Dessa forma, ainda que a sombra do antecessor esteja presente quando se pensa na
lideranga simbdlica no governo de Minas Gerais como um todo, quando o assunto € a
qualificacdo do gerenciamento na organizacdo, especialmente nos altimos anos, a

unanimidade da qual fala o entrevistado é fortemente reforcada, como se vé no trecho abaixo:

Eu diria que o Aécio Neves tem um papel fundamental nesse processo de
qualificacdo. Comeca em 2002, segue em 2006, permanece em 2010. [...] Como eu
entrei no governo em 2011 e estou agora até 2014, a pessoa que é a grande
catalisadora disso € o Anténio Augusto Anastasia. Antdnio Augusto Anastasia é o
cara. (ENTREVISTADO E).

A partir da analise dos discursos do entrevistado pode-se observar o mito que se forma
ao redor do governador, sendo ele “o cara” que carrega consigo a expressao de valores e
padroes de comportamentos considerados apropriados no contexto organizacional,
especialmente no que se refere ao gerenciamento de projetos. A valorizagdo do conhecimento
técnico, objetividade e foco em resultados séo exemplos disso.

Existem momentos que s&o ilustrativos de como a lideranga simbolica do ex-
governador influenciava a rotina de gerenciamento de projetos estratégicos. Entre 2007 e
2010, nas chamadas “reunides de comité”, nas quais se reuniam bimestralmente gerentes e

executivos de pastas de governo especificas para se discutir os principais gargalos dos
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projetos estratégicos, a conducdo era feita pelo entdo vice-governador, o que garantia uma

maior qualidade nos encaminhamentos gerados nas reunides, como se observa na passagem:

Ele cobrava resultados das pessoas nos Comités e ele ndo deixava a pessoa sair sem
uma resposta. Presenciei varias coisas desse sentido. Entdo acho que isso dava forca
para 0 modelo, as pessoas se esforcavam mais para ndo passarem por isso no
momento de um Comité. (ENTREVISTADO C).

Dessa forma, a reunido de comité podia ser vista como um ritual para celebrar o

comprometimento com compromissos realizados e a lealdade ao lider (WOOD JR., 1999).

Entretanto, a partir do momento em que assumiu como governador ja em 2010, tais
reunides passaram a ser conduzidas pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao, na
figura da Secretéria de Planejamento, 0 que acabou esvaziando o papel desses rituais no
reforco de tais compromissos basicamente em fungdo de dois fatores identificados pelo
entrevistado C, da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, ao contrastar a conducéo

realizada por cada ator:

[...] &s vezes a gente acaba flexibilizando um pouco mais, a gente acaba sendo mais
condescendente com o 6rgdo. Ele ndo era tdo condescendente com os 6rgéos. [...]
Ele tinha mais poder de decisdo do que tem a Secretaria de Planejamento. Algumas
coisas ela ndo consegue decidir sozinha, ela tem que levar ao Governador.
(ENTREVISTADO C).

Logo, tanto o perfil menos flexivel quanto o maior poder de decisdo sdo apontados

como na rotina de gestdo dos projetos. O entrevistado D vai na mesma toada:

A diferenca fundamental era essa, o Vice-Governador era quem conduzia 0S
Comités. [...] Ele tinha muita autoridade. Porque, na verdade, quando vocé coloca
dois secretarios de um lado, ainda assim sdo dois secretarios. [...] Quando vocé
coloca o Vice-Governador vocé tem um chefe de fato de todo mundo que esta ali.
Isso muda de figura, ndo sdo dois parceiros mais, ai tem uma relacdo de
subordinacdo, isso muda completamente. (ENTREVISTADO D).

A diferenca no discurso do entrevistado D ao analisar as causas do esvaziamento dos
comités como foruns de decisdo é que a base da legitimidade para o constrangimento capaz de
gerar resultados é colocada exclusivamente na organizacao hierdrquica formal, enquanto para
C tanto a postura na conducdo da reunido quanto o menor poder de decisdo decorrente da

posicao hierarquica importam.

De qualquer forma, é consenso que a maior proximidade do lider simbdlico da
organizacdo na rotina de gerenciamento de projetos estratégicos agilizava a solucdo de

gargalos, influenciando, principalmente, aspectos relacionados a gestdo do tempo e custos.

Sua principal funcdo nesses rituais seria constranger os subordinados pelo mal
andamento de acOes determinadas. Com a transi¢cdo da condugdo para a Secretaria de Estado

de Planejamento e Gestdo, o carater de constrangimento pelo mal andamento dos projetos
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causado por tais reunides se manteve no que se refere a relacdo entre gerentes de projetos e
executivos da pasta, entretanto, o constrangimento que a presenc¢a do entdo vice-governador
implicava aos secretarios deixou de existir, 0 que teria esvaziado o ritual em alguma medida.

De qualquer forma, mais do que o constrangimento para a tempestiva solucdo de
gargalos, a proximidade do lider simbdlico é importante para garantir um status mais elevado
aos projetos estratégicos e, por consequéncia, as pessoas responsaveis por atividades a ele
relacionadas, 0 que constitui um fator de atratividade para os mesmos. A contradi¢do nesse
contexto € Obvia, visto que a diferenciacdo em relacdo aos demais membros do grupo €
acompanhada de um maior constrangimento para que os resultados acontecam.

O entrevistado A mostra como as reunides de comité se transformaram em momentos

em que essa proximidade é posta em evidéncia e a forma como ela € percebida:

a gente prepara a pauta do Comité com os pontos mais relevantes, pontos de gargalo
mais relevantes para levar justamente para um momento, e ai é um ritual de fato, em
que a gente junta o gestor da pasta e a Secretdria de Estado (de Planejamento e
Gestdo), [...] entdo o que é estratégico vai passar por essa rodada. Mesmo que levado
um problema do seu projeto, se ele estd sendo levado para ser discutido a nivel de
secretarios, as vezes até levado para o Governador, se for o caso, é porque é
importante. [...] Esse processo [...] é atrativo para o gerente, querendo ou ndo é uma
valorizacdo, € uma forma de ele enxergar que o que ele faz é valorizado dentro do
governo como um todo. (ENTREVISTADO A).

Sendo assim, criam-se incentivos para que 0 gestor de projeto estratégico seja
resistente @ mudanca de status do seu projeto, uma vez que estar incluido na carteira de

projetos estratégicos agrega valor simbélico.

Tudo que é estratégico tem um momento de visibilidade frente ao gestor superior da
organizagdo. [...] A partir do momento que vocé sai da carteira estratégica
provavelmente, provavelmente ndo, vocé ndo entra mais [...] huma Reunido de
Comité ou numa Reunido Gerencial, ou seja, a sua atividade acaba ficando menos
visivel, e dai a sensagdo de ser menos importante. (ENTREVISTADO A)

A influéncia do mito em torno da sua figura pode ser observada como mecanismo de
coordenacdo e controle quando se analisa as caracteristicas apontadas pelo corpo técnico
como importantes para um gerente de projetos estratégicos, conforme pode ser observado nas
respostas dos entrevistados quando questionados a respeito do perfil ideal para um gerente de

projetos estratégicos.

Um gerente de projeto tem que ter capacidade de articulagdo [...] em prol do
alinhamento do projeto. [...] Articulacdo, organizacdo, habilidade para negociacgdo.
Tem que ser uma pessoa com muita habilidade para interpretacdo de cenarios de
uma forma geral. (ENTREVISTADO A).

Primeiro € um gerente que se entende como gerente de fato. Um cara com boa
interlocucdo interpessoal, um cara que tenha, se possivel, uma experiéncia na
prépria gestdo de projetos ou conhecimento das técnicas e das ferramentas porque a
gente acredita que essas boas praticas que sdo divulgadas pelo PMBoK sdo boas
praticas que poderiam ser utilizadas para uma melhor conducédo do trabalho deles.
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Uma pessoa que tenha nogédo de orgamento publico, [...] de contratos, [...] que saiba
desenvolver equipes. (ENTREVISTADO B).

Uma pessoa que conhece da politica que ele esta gerenciando. Um fator que eu acho
primordial de sucesso para um gerente de projeto € a atencdo a detalhes, eu acho que
o detalhe é o que faz toda a diferenca, toda a diferenca. (ENTREVISTADO C).

Verifica-se uma valorizacdo por parte dos entrevistados de atributos ligados a imagem
do antigo lider, notadamente ligados ao conhecimento técnico e a capacidade de comunicagéo
e negociagdo. Logo, sugere-se uma transmissdo das caracteristicas que compdem o perfil do
lider simbdlico da organizagdo para o desenho do tipo ideal de lideranca nos niveis gerenciais,
0 que nos leva a crer que tais aspectos sdo levados em consideragdo nos momentos de
indicacdo de gerentes para as acdes. Os proprios gerentes tendem a buscar desenvolver tais

caracteristicas a fim de se legitimarem como bons gestores.

Evidenciada a forma como a lideranca simbdlica influéncia o gerenciamento de
projetos estratégicos, convém analisar mais profundamente momentos em que a interacao
com o simbolo do lider & mais intensa. Nesse sentido, as reunifes de comité foram
identificadas como rituais nos quais ndo sO a lideranca simbdlica, mas também outros

simbolos séo criados e reforgcados, como se vera a seguir.

6.2 Reunibes de comité como simbolo de resolubilidade e garantia de estabilidade no

campo organizacional

Além dos simbolos, rituais também sdo utilizados como fonte de legitimacdo do
gerenciamento estratégico. Tem-se, nesse contexto, as reunides de comité, caracterizadas pelo
conjunto de atos formais dotados de alta intensidade simbdlica e inseridas dentro do processo
mais amplo de racionalizacdo de um complexo sistema de crengas socialmente aceitas.
(MEYER; ROWAN, 1977).

O conceito da reunido sofreu alteragdes nos ultimos anos em funcdo da
impossibilidade do Anastasia de conduzi-las pelas limitacdes de agenda inerentes ao cargo

que passou a ocupar.

A partir do momento que ele se tornou Governador, esses Comités passaram a ser
conduzidos pela Secretaria de Planejamento, e ai ele tomou uma outra forma. Além
de levar os projetos criticos, vocé levava a situagdo do projeto como um todo. Entéo
mesmo as acOes que estavam indo bem eram levadas como agenda positiva e isso
tornou os Comités pouco efetivos. Durante um tempo ele passou a ser muito mais
informativo do que um ambiente de tomada de decisdo. (ENTREVISTADO C).

Tal movimento ndo foi bem avaliado dado o enfraquecimento do principal simbolo
relacionado ao ritual que é a resolubilidade. Dessa forma, em 2012 o modelo foi revisto de

forma a aproxima-lo do seu formato original.
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Atualmente, tais reunifes consistem em momentos programados para a resolucdo dos
principais gargalos identificados no monitoramento da carteira de projetos estratégicos de
determinada pasta de governo. Sendo assim, em regra, a cada dois meses, 0s Secretarios de
Estado de cada pasta, bem como o0s respectivos gerentes de acdes estratégicas a ela
vinculadas, sdo convidados pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo para
deliberarem a respeito destes problemas e, a partir dai, gerar propostas de a¢do para a devida
resolucdo dos mesmos. O envolvimento de altos executivos dos 6rgédos se justificaria como
forma de constranger atrasos e garantir a necessaria mobilizacdo do corpo técnico na

resolucéo dos gargalos.

O entrevistado C, envolvido na conducdo das reunides destaca o foco na resolugéo de

problemas:

De dois (anos) para c4 [...] transformamos esse Comité num férum de decisdo, e ai
retomou a origem dele de levar ponto critico, ponto de atengdo. O que estd bom
passa a ser uma obrigacdo, tem que estar bom mesmo e no momento da publicidade
que é uma reunido gerencial ou uma reunido de secretariado com o Governador isso
se torna publico. Mas o que tem que ser levado é o ponto critico para que a gente
aproveite aqueles atores ali para tomar uma decisdo e que se saia dali com um plano
de acdo e que a gente passe a monitorar a partir dali também o plano de agéo.
(ENTREVISTADO C).

O critério para definicdo do que vai entrar em pauta na reunido de comité é objetivo:
atividades em atraso incluidas nos projetos estratégicos. A expectativa gerada em torno da
reunido € que solucgdes definitivas para os problemas encaminhados sejam definidas, como se

vé na fala do entrevistado B:

Se esta em atraso a gente leva para Comité, entdo, assim, em certa parte é ruim para
a pessoa, para o gerente de projeto ser cobrado na frente do seu secretario por um
atraso de uma coisa que ele poderia ter feito sem problema algum. Mas também se
ele fez e ndo foi culpa dele, ele tem que entender que, na verdade, ali a gente esta
levando para que seja resolvido o problema e ndo simplesmente para “ferrar” ele.
(ENTREVISTADO B).

O entrevistado D reforca o poder de constrangimento em tais reunides e de que modo

esse aspecto simbdlico molda o comportamento das pessoas:

Os dirigentes maximos geram constrangimentos nas respectivas equipes para que as
entregas dos projetos deles sejam realizadas. [...] Vocé consegue imprimir maior
eficiéncia na entrega desses elementos dado que as pessoas ndo estdo dispostas a
ficar reiteradas vezes passando por incompetentes. (ENTREVISTADO D).

Resumindo, o0 que se espera nessas reunides é que 0s principais problemas que
prejudicam a execucdo das acges estratégicas do governo sejam pautados e os altos
executivos, seja via constrangimento ou via mobilizacdo de recursos (humanos, materiais ou

financeiros), consigam dar o devido encaminhamento as questdes.
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Procura-se, dessa forma, transmitir a imagem de que as reunides de comité sao rituais
capazes de dar agilidade a resolugdo de problemas dentro da organizagdo, ou seja, as acdes
nele pautadas possuem maior capacidade de mobilizar recursos para sua execucao. Além
disso, como entram em pauta somente atividades que ja deveriam ter sido concluidas, reforca-
se a cultura de que os atrasos ndo sdo aceitos, assim, tais eventos se configuram como
sistemas de reforco e manutencdo da cultura e auxiliam na constru¢cdo de novos valores
comuns (WOOD JR., 1999; MEYER; ROWAN, 1977)

Avancando no estudo, no entanto, observa-se se tratar de um mito, nos termos de
Tavares (1993), a percepcao de que tais rituais constituem foruns de resolugdo dos principais
problemas no &mbito dos projetos estratégicos no que se refere tanto ao contetdo que entra
em pauta, quanto aos encaminhamentos gerados. E o que se apreende da fala do entrevistado

B, envolvido na organizacao das reunides:

Infelizmente, a equipe ndo pode levar os reais problemas sempre, até por que tem
uma questdo de relacionamento com os proprios gerentes, [...] a0 mesmo tempo que
a gente é uma equipe que bate, é a equipe que tem que ir 14 pedir a informagéo.
(ENTREVISTADO B).

Tal situacdo ilustra a forma como é abordado o conflito entre dois grupos na definicao
do que entrard na pauta da reunido. De um lado, gerentes de projetos estratégicos em volta
com problemas para executar suas atividades em dia. De outro, técnicos de monitoramento
capazes de colocéd-lo numa situacdo desconfortavel na tentativa de destrava-los. O simples
fato dos dois grupos estarem condenados a conviver indeterminadamente inviabiliza a adogéo
de um comportamento estritamente racional na elaboracdo da pauta. Dessa forma, ao mesmo
tempo em que o0s gerentes cedem aceitando participar de tais rituais, os técnicos de
monitoramento abrem mao de, ocasionalmente, levarem determinados problemas para
discussdo a fim de garantir estabilidade nas relacbes muatuas e o minimo de eficiéncia ao
modelo (CROZIER, 1963).

A propria existéncia do ritual modifica o comportamento dos profissionais do
escritorio de projetos, envolvidos tanto no monitoramento quanto no apoio técnico a
execucdo, no sentido de focar sua intervencdo no encaminhamento de problemas para as
reunides de comiteé.

Em outras palavras, mais do que um célculo utilitario, a interpretacdo do contexto
determina o comportamento dos envolvidos no monitoramento concentrando o apoio técnico
aos gerentes de projetos principalmente nos periodos proximos as reunides de comité, quando

ndo simplesmente se limitando a encaminhar os problemas para as reunides, sem qualquer
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acdo efetiva voltada para a sua solugdo, dado que a ocorréncia desses rituais é previsivel e
inevitavel.

E 0 que observa o entrevistado B:

De fato, nds, enquanto escritdrio de projetos, fizemos tudo que era possivel de se
fazer para que ndo levasse o problema direto para o secretario? [...] Nédo é
simplesmente levar para Comité. A gente instigou ou estimulou para que alguém
tome alguma medida que é possivel de ser tomada? [...] Existe uma fase antes do
Comité, entre 0 monitoramento e o Comité, que deve ser aprimorada. [...] Em alguns
casos, eu acredito que seria possivel (o problema ser resolvido) se a gente tivesse
contribuido com o gerente para resolver ou se nds tivéssemos intervido junto ao
gerente, junto a alguém da clpula para poder resolver. Acredito que varios que vao
para Comité podem ser resolvidos antes. (ENTREVISTADO B).

O questionamento levantado sustenta a tese apresentada por Hall e Taylor (2003),
segundo o0s quais, além do comportamento racional orientado para o alcance de fins
especificos, os individuos frequentemente lancam mdo de protocolos e modelos ja

consolidados para atingirem os resultados esperados.

Pensando entdo nos assuntos que séo efetivamente levados a reunido, € de se esperar
que decisdes sejam tomadas a seu respeito e planos de acéo definitivos sejam gerados para sua
resolucdo. Entretanto, mesmo analisando sob esses aspectos, sdo levantadas duvidas a respeito

da qualidade dos resultados oriundos do ritual, sendo possivel afirmar que

Eles ndo s&o os desejaveis, os que todo mundo desejava que fosse. E sempre algo
intermediario porque a gente vive no mundo das possibilidades. (ENTREVISTADO
D).

Ainda segundo o entrevistado D, o principal motivo que justifica a quebra de
expectativas ¢ que “diversos elementos para que vocé tenha enfrentamento dos grandes
problemas depende da necessidade de enfrentamento politico da questdo.” Dessa forma, o fato
de ndo se ter sempre presente autoridades que possam dar a resposta politica imediata
necessaria a questdo, como era no tempo em que o entdo vice-governador Anastasia conduzia
as reunides enfraquece o simbolo de resolubilidade do ritual. Ainda assim, € destacado que a
decisdo

pode ndo acontecer no Comité, mas em alguma medida ela acontece. Mas ai eu acho

que ela perde um pouquinho (énfase) de forga. O ideal é que ela seja tomada ali,
quando vocé esta frente a frente com a pessoa. (ENTREVISTADO C).

O fato de muitas decisfes acontecerem “em alguma medida”, de forma paliativa e ndo
definitivamente, provoca certa perda de credibilidade em relacdo ao ritual, especialmente para
a equipe envolvida com sua organizacao, ja que participa de todas as reunides e esta, portanto,
mais exposta a frustracdo que essa quebra de expectativa pode provocar. Questiona-se o fato

de diversas restricdes que afetam os problemas ndo serem atacadas, muitas vezes se optando
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por uma saida paliativa em detrimento de uma opc¢édo estrutural, porém mais dificil de ser

implementada.

Ainda assim, a reunido € vista como importante para que os problemas, mesmo que
ndo imediatamente, se resolvam com mais agilidade, o que é fundamental para manter a
credibilidade e as expectativas em relacdo a seu acontecimento. Questionado se 0s problemas

se resolveriam na auséncia da reunido, o entrevistado C é claro:

Sinceramente, se ndo todos eles, grande parte deles ndo se resolveriam. Porque o que
a gente espera dos 6rgaos, que eles atuem de forma articulada e que atuem em rede
de fato, eles ndo atuam se ndo tiver um terceiro ator conduzindo essa negociagéo. O
que aparentemente deveria ser natural, ndo é. Ele precisa de um ator que tenha esse
poder de negociacédo, e a SEPLAG tem muito isso, € um 6rgao central que é forte e é
respeitada e, apesar de ser criticada pelos érgéos, quando precisam é & SEPLAG que
recorrem. Entdo, ter a SEPLAG nessa mediacdo facilita as coisas.
(ENTREVISTADO C).

Isto posto, é precipitado afirmar que as reuniGes de comité em nada influenciam na
resolucdo dos problemas levados em pauta. Na verdade, elas tém um importante papel ao
reforcar compromissos assumidos e auxiliar os lideres na constru¢do de valores, dentre os
quais a crenca de que os problemas nela pautados séo resolvidos.

Nesse caso, “essas crengas sao mitos no sentido de que ndo dependem da eficécia para
sua veracidade, mas do fato de serem amplamente compartilhadas ou de serem promulgadas
por individuos ou grupos que t€ém reconhecido o direito de determinar tais questdes.”
(SILVEIRA, 2013, p.90). Neste sentido, seria possivel se pensar na reunidao de comité como
um ritual cuja principal finalidade é construir o simbolo de maior resolubilidade para os
projetos estratégicos e garantir a estabilidade do campo organizacional.

Essa perspectiva é proficua para se compreender sua contribuicdo para a construcéo da
identidade organizacional bem como para consolidacdo de outros mitos racionais, que,
legitimados, funcionam como instrumentos de coercdo e controle burocratico (SILVEIRA,
2013).

Tal percepcdo ndo implica desqualificar as reuniGes de comité. O que se pretende é
evidenciar o papel que tal processo pode desempenhar no ambito da construcdo da cultura
organizacional. Sendo assim, torna-se justificAvel o investimento por parte das liderangas na
construgéo de simbolos a fim de moldar comportamentos dos membros do grupo, conferindo
a ele coordenacéo e estabilidade (SILVEIRA, 2013).

Além do rito da reunido de comité e os simbolos a ela relacionados, outro simbolo
relevante na organizacdo é o da alocacdo prioritaria de recursos para as acdes estratégicas, o

qual é abordado na préxima secao.
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6.3 Alocacéo prioritaria de recursos como fonte de legitimacéo e o mito da racionalidade
técnica na revisdo da carteira de projetos estratégicos

A implantacdo do modelo de gerenciamento de projetos estratégicos no governo de
Minas Gerais ndo se deu sem dificuldades. A resisténcia partiu principalmente dos 6rgéos
setoriais que viram no fortalecimento do papel da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo nos processos de planejamento e monitoramento da carteira estratégica uma ameaca a
autonomia dos mesmos na gest&o dos respectivos portfélios. E o que aponta o entrevistado D
quando questionado se houve resisténcia por parte dos funcionarios na implementacdo do

sistema:

Houve...Muita, muita. Interna, dentro da Secretaria de Planejamento, com a
separagdo da superintendéncia de planejamento que virou duas: uma que cuidava do
que era mais importante e outra do que ndo era tdo importante. Dentro dos 6rgédos
setoriais ocorreu a mesma coisa. Os 0rgdos setoriais viram a Secretaria de
Planejamento enquanto drgdo de controle, ndo enquanto um d&rgdo parceiro. A
conquista dessa parceria se dava com grana e, quando essa grana acabou, isso se
tornou mais dificil novamente pds-2009. Entdo, é um processo cheio de atrito,
normal. (ENTREVISTADO D).

Como se V&, a resisténcia se deu tanto pela diferenciacdo que ocorreu no grupo social,
bem como pela influéncia adquirida pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. A
solucdo encontrada incialmente foi a garantia de recursos financeiros as ag@es incluidas na
carteira estratégica em detrimento das demais agdes, uma forma de “comprar” o apoio dos
Orgdos setoriais. Sendo assim, pode-se afirmar que a alocacdo prioritaria de recursos nas acdes

estratégicas foi utilizada como forma de legitimar o0 modelo de gerenciamento intensivo.

Ainda com base na fala anterior, destaca-se como desde 2009 aumentaram em volume
0s questionamentos a respeito do modelo em funcéo das dificuldades financeiras enfrentadas
pela organizacdo, que inviabilizaram a garantia dos recursos alocados nos projetos sem, por
isso, afrouxar a participacdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. O conflito é

evidenciado pelo entrevistado A no trecho abaixo:

A parte do monitoramento intensivo fazia sentido quando a gente tinha a garantia do
recurso que era prioritariamente alocado ali, acabava sendo uma moeda de troca. [...]
Hoje a gente perdeu a moeda de troca, a gente ndo consegue garantir essa prioridade
na alocacdo do recurso e ainda assim continua fazendo o monitoramento intensivo.
(ENTREVISTADO A).

Portanto, ao contrario do que era de se esperar, mesmo extinguida a prioridade
orcamentaria 0 modelo de gerenciamento se mantem sem riscos eminentes de ser abandonado.
Entretanto, o novo cenario de restricdo deixou suas marcas. O entrevistado C, por exemplo,
aponta como as reunides de status, ritual de reforco do novo paradigma gerencial, perderam

sua forca.
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O status perdeu forca ao longo do tempo. Eu acho que o que enfraqueceu muito o
status foi a propria situacdo financeira e orcamentaria do Estado.
(ENTREVISTADO C).

Contudo, a simples adogdo desse habito por um longo periodo ainda influencia a
dindmica de gerenciamento de projetos em Minas Gerais, de modo que se pode dizer que um
mito em torno da alocacdo prioritaria de recursos nas acdes estratégicas foi institucionalizado.
“A institucionaliza¢do envolve o processo pelo qual o processo social, as obrigacdes, ou as
realidades vém a tomar um status de regra no pensamento ¢ na agdo social”. (MEYER;

ROWAN, 1977, p. 341).

Dessa forma, ainda que cientes da situacéo atual de restricdo, os atores envolvidos tém
a expectativa de que uma melhora no quadro fiscal, inevitavelmente, levara a um novo

momento de priorizacdo financeira da carteira estratégica.

Antigamente, a gente conseguia de fato garantir o orcamento. Atualmente, a gente
ndo estd vivendo uma realidade que a gente estd garantindo de fato esse orgamento.
De qualquer forma, em uma possibilidade de haver novos recursos, esses projetos
sd0 o0s primeiros a serem visados para poderem ser incluidos recursos para eles.
(ENTREVISTADO B).

Meyer e Rowan (1977) enxergam a situacdo como produto da modernizacdo da
sociedade, que em seu seio fomenta a institucionalizacdo de sistemas de crencas. O
entrevistado D mostra como tal mito racional perdeu seu peso simbdlico, mas ainda assim
permeia 0 imaginario dos gerentes confrontados com a possibilidade de inclusdo do seu

projeto na carteira estratégica:

Ele faz questdo de que isso esteja na carteira por dois motivos: porque da status pelo
projeto e [...] a visdo ébvia de que ha prioridade de recursos para aquele projeto que
pertencer a carteira. Ja houve mais garantias no passado, hoje ndo ha tanto, mas eles
ainda assim, se vocé tem uma definicdo de hierarquia de importancia para projetos
todo mundo quer fazer parte da carteira de projetos mais importantes.
(ENTREVISTADO D).

Nesse sentido, os profissionais responsaveis por repensar o modelo de gestdo de
projetos estratégicos tém ciéncia do prejuizo causado pela perda da prioridade orcamentaria e
buscam através da manipulacdo de simbolos e utilizacdo de rituais compensarem tais perdas,
atuando como analistas simboélicos. (WOOD JR., 1999).

Antes 0 que sustentava a carteira estratégica é a garantia de recursos, mas hoje a
gente ndo tem essa garantia mais. Entdo o que eu acho que sustenta é exatamente o
simbdlico que esté por trés disso. E 0 modelo de monitoramento que o associado n&o
tem, é o Comité que sustenta, é o status report que sustenta, € o Acordo de
Resultados em que essa carteira estratégica estd pactuada. [...] E onde ele tem
visibilidade, tanto negativa quanto positiva. (ENTREVISTADO C).

Sendo assim, a lideranga simbolica, a resolubilidade e o mito da prioridade

orcamentaria sdo os principais simbolos relacionados ao gerenciamento de projetos
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estratégicos que o sustentam como modelo de gestdo. Sustentam porque os beneficios formais
estabelecidos ndo séo necessariamente tomados como certos no momento em que 0s agentes
avaliam se € interessantes fazer parte do sistema de gestdo estratégica. Incentivos
significativos e suficientes para torna-la atrativa sdo o aumento da legitimidade, de recursos e
da capacidade de sobrevivéncia adquiridos com a inclusdo na carteira estratégica (MEYER,;
ROWAN, 1977).

Da interacdo desses simbolos, derivam outros mitos, dentre os quais se destacam o da
racionalidade técnica na revisdo da carteira de projetos estratégicos. O entrevistado A destaca

como

Por “n” motivos além de fato daquela ideia inicial de a carteira estratégica ter
alocacdo orgamentaria diferenciada [...] que cabe avaliar de fato quais sdo, extrair
um projeto ou um processo da carteira estratégica ¢ algo muito dificil. E algo muito
dificil (nfase). (ENTREVISTADO A).

A revisdo da carteira € entendida como um processo notadamente técnico, no qual se

procura adequar as a¢fes do governo a estratégia organizacional.

O modelo de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados pressupde a traducdo da
estratégia em um portfélio de Programas, desdobrados em Projetos e Processos
Estratégicos, que mobilizam recursos e competéncias, visando atingir objetivos pré-
definidos e entregar resultados concretos para a sociedade. (SECRETARIA DE
ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO, 2014).

Entretanto, 0 que se percebeu nas entrevistas foi uma percep¢do muito grande por
parte do corpo técnico de outros aspectos que dificultam o processo de revisao. A dificuldade
esta ligada ndo s6 aos aspectos simbolicos ja apontados, mas também a aspectos politicos,

conforme ilustra o entrevistado D:

O conteudo técnico se torna politico pés-implementagdo. O que eu estou querendo
dizer: por mais que vocé tenha uma reflexdo técnica acerca da definicéo da carteira e
da estruturacdo dos projetos, pos-implementacdo, ele dando certo ou ndo, o fato da
avaliacdo apontar que ele ndo tenha dado sucesso, politicamente ndo se torna viavel
eu retroalimentar o processo com uma avaliacédo técnica. (ENTREVISTADO D).

Percebe-se, no discurso do entrevistado D, elementos relacionados a sobrevivéncia e a
manutencdo da organizacdo, o que realca a faceta institucional da mesma e seu papel na
determinacdo de resultados politicos, sociais e organizacionais em detrimento de uma visao
estritamente racional (SELZNICK, 1972).

O entrevistado B acrescenta o papel do fator politico no momento de definicdo da

carteira:

A carteira estratégica vem do PMDI também, mas eu acho que antes de ela vir do
PMDI, ela vem da necessidade e do poder de cada um em tentar persuadir e
conseguir um projeto estratégico. [...] SO isso j& mostra que esta descolado.
(ENTREVISTADO B).
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Desse modo, tem-se um exemplo de como instrumentos formais refletem os mitos de
seu ambiente institucional, ou seja, a carteira que deveria ser composta exclusivamente por
acOes estratégicas para a organizacdo como um todo acaba abarcando a¢des que atendem a
interesses de grupos especificos. (MEYER; ROWAN, 1977). Dada a dificuldade em se revisar
as acOes que compdem a carteira, 0 problema tende a se perpetuar.

Nem sempre ao longo da execucdo [...] a gente tem a flexibilidade necessaria pra
gente fazer alguns ajustes a meu ver importantes. lgual, por exemplo, uma
dificuldade muito, muito grande que a gente tem € de conseguir reduzir a carteira
estratégica dentro de um contexto de contingenciamento e de dificuldade
orcamentéria que € 0 que a gente esta vivendo hoje. No ano passado foi feito um
esforco nesse sentido e a gente conseguiu enxugar, mas muito pouco. Na parte dos
processos, onde eu sei mais, eram 36 processos e a gente reduziu para 34, ou seja, é
uma margem muito pequena de redugdo frente ao contexto de contingenciamento
[..] e mesmo para projetos a gente conseguiu reduzir bem pouco.
(ENTREVISTADO A).

Nem todos 0s projetos que estdo na hoje carteira estratégica tem um link direto com
a estratégia estabelecida de atuacdo do governo, seja de curto, médio ou longo prazo.
Vocé tem projetos, por exemplo, que ndo materializam nenhuma das estratégias e
dos objetivos estratégicos e que dird os indicadores que estdo previstos ho PMDI.
(ENTREVISTADO C).

Sendo assim, é evidente o descolamento técnico que existe entre a estratégia e as acdes
que atualmente compdem a carteira. Na construcdo do seu discurso legitimador, o argumento
racional é fartamente utilizado como mecanismo de legitimacdo das decisdes ndo sO

internamente, como perante os atores externos. (SILVEIRA, 2013).

Uma profusdo de simbolos e rituais dotados de significados compartilhados no meio
social é o resultado inevitavel desse processo de intensa manipulacdo simbdlica. Identifica-se
a concorréncia entre distintos regimes de verdade, donde derivam outros mitos que permearédo
a dindmica organizacional. (SILVEIRA, 2013).

6.4 Outros simbolos relevantes

Até o momento, foram analisados os simbolos que influenciam a rotina de
gerenciamento de projetos no governo de Minas Gerais mais diretamente. Entretanto, varios
outros foram identificados e, em variados graus, também afetam o modelo. Dentre eles,
destacamos o Acordo de Resultados, o mito de Minas Gerais como referéncia nas praticas de
gerenciamento de projetos e do setor privado como sinénimo de eficiéncia.

O discurso oficial define o Acordo de Resultados como “um instrumento de
pactuacdo de resultados que estabelece, por meio de indicadores e metas, quais 0S
compromissos devem ser entregues pelos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual, em
linha com os objetivos expressos na agenda de governo.” (SECRETARIA DE ESTADO DE
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PLANEJAMENTO E GESTAOQ, 2014). Como incentivo, recompensa-se financeiramente os
funcionarios dos 6rgdos que cumprem as entregas pactuadas.

No Acordo de resultados, portanto, 0s principais compromissos organizacionais sdo
formalizados e, nesse sentido, o instrumento serve como mais um simbolo de status para 0s
projetos estratégicos visto que as entregas incluidas no escopo dessas a¢des, necessariamente
estardo expressas no documento, o que ndo se verifica para os projetos associados. Ao mesmo
tempo, constitui um mecanismo dual de pressdo, uma vez que obriga tanto 0 cumprimento do
compromisso por parte do oOrgdo setorial quanto a disponibilizacdo dos recursos pelos
responsaveis pela execucdo orcamentaria, de modo que comportamentos diferentes séo alvo
de constrangimento. (SCOTT, 2001).

Como apontado anteriormente, da mesma forma que a maior proximidade do lider
simbolico agrega status aos projetos estratégicos, um maior constrangimento é gerado em

casos de insucesso. A mesma ldgica se aplica ao Acordo de Resultados:

As pessoas sabem 0 que estd pactuado ali. O Acordo serve como instrumento de
constrangimento mesmo. N&o cumpriu, esta exposto para a sociedade que vocé nao
cumpriu. Ele é um mecanismo de controle. Quem sabe uséd-lo bem, usa como
mecanismo de gestdo. (ENTREVISTADO C).

Assim como na carteira estratégica, também se observa um descolamento do
alinhamento do Acordo a estratégia, de modo que atualmente seu papel é visto mais como um

mecanismo de gestdo dos objetivos de curto prazo dos 6rgaos.

Ele é uma excelente carta de compromissos. Mesmo que eu desconecte
completamente dos objetivos estabelecidos de longo prazo. [...] Como o primeiro
instrumento de todos que é o PMDI e a primeira rede de diretrizes estratégicas €
mais top-down, h& sempre uma propensdo dos Acordos se distanciarem um pouco
dela porque no Acordo vocé envolve muito mais gente para trabalhar do que vocé
envolve no PMDI. Isso faz com que a média geréncia endurega [...] e isso faz com
que esteja mais distante do PMDI, mas isso ndo quer dizer que esteja completamente
desconexo, estd em algum lugar perto do que é definido ali. (ENTREVISTADO D).

E evidenciado, portanto, o papel desempenhado pela média geréncia na resisténcia a
adoc¢do de simbolos impostos pela alta cipula. Sendo assim, a desconexdo existente entre o
que é estabelecido no Acordo e no PMDI decorre do processo de ressignificacdo simbdlica
por parte dos empregados (SARAIVA; CARRIERI, 2008).

O entrevistado C, por sua vez, mostra preocupagdo com os caminhos tomados na

gestdo do Acordo de Resultados por parte dos 6rgéos setoriais:

A visdo desvirtuada que o 6rgao tem do Acordo prejudica muito. Ele deixou de ser
um instrumento de gestdo e passou a ser um caminho para que vocé receba uma
remuneracao varidvel. Eu acho que ele perdeu um pouco o sentido dele para o érgéo
e talvez ele ndo reconheca isso por conta dessa desvirtuacdo. (ENTREVISTADO C)

Tal visdo desvirtuada é entendida como um movimento de cooptagdo por parte dos

Orgaos:
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A partir do momento que ele deixa de ser novidade, e ai eu acho que é qualquer
instrumento de gestdo, ele comeca a sofrer capturas ao longo do processo, vocé vai
entendendo quais sdo as nuances dele e vai entendendo onde vocé pode ganhar mais.
(ENTREVISTADO C).

A cooptacdo se da pelo endurecimento por parte dos 6rgdos na negociagdo das metas,
pressionando para que estas ndo sejam suficientemente desafiadoras. Selznick (1971)
identifica esse movimento de cooptagdo natural a partir do momento que o Acordo de
Resultados contesta a legitimidade dos 6rgdos por meio de uma avaliacdo anual de sua
eficiéncia. Ou seja, a captura do Acordo € um meio de superar ameacas a sua estabilidade e
existéncia.

O entrevistado D é convicto do aspecto institucional inerente ao Acordo de
Resultados ao afirmar que “antes de ser um instrumento que estabelece e pactua resultados,
ele € um instrumento também de condicionar comportamentos.”

Mesmo com os problemas identificados, o Acordo de Resultados em Minas Gerais é
reconhecidamente um instrumento de gestdo de sucesso no ambito do setor pablico. Além
dele, outras areas do governo mineiro se projetam nesse sentido, de modo que 0s

entrevistados identificam o estado como referéncia nacional, como se vé nas passagens:

Como referéncia em gestdo, sim, haja vista 0 nimero de visitas que a gente recebe
aqui. Mas ainda assim eu acho que as pessoas vem aqui [...] sempre com as mesmas
demandas: é sempre acordo, o0 modelo de monitoramento, as trés geragdes do
Choque de Gestéo, a area de RH também é muito procurada por conta da avaliagdo
de desempenho. Entdo, sdo sempre as mesmas areas procuradas sendo que a gente
tem muito mais que isso. Entdo, o que a gente tem feito pelo menos nas ultimas
visitas €, mesmo que ndo esteja ha pauta, a gente levar outras coisas que a gente faz
para que a gente consiga despertar outros interesses, mas acho que a gente precisa
melhorar muito. (ENTREVISTADO C).

Percebe-se um tipico trabalho de gerenciamento da impressdo por parte dos
responsaveis pela divulgacdo das boas préaticas dentro do governo a partir da manipulagédo da
imagem em detrimento da acdo substantiva. O retrato do ambiente organizacional, portanto,

seria uma imagem editada do melhor angulo fotografado (WOOD JR., 1999).

Na verdade, a imagem de Minas Gerais como referéncia em gestdo ja foi mais
aderente a realidade, de modo que o atual status vivenciado pelo estado é reflexo da sua
trajetdria historica.

A gente, sim, foi referéncia, mas muitos (énfase) governos que vieram aqui aprender
com a gente hoje fazem melhor do que a gente faz. Pernambuco é exemplo disso.
[...] Minas ainda esta acima porque ainda vive dessa fama. Mas se vocé pesquisar
profundamente vocé vai ver que o que muitos estados vém buscar aqui hoje eles
fazem melhor. (ENTREVISTADO C).

Atualmente, os técnicos destacam como aspectos basicos relacionados as boas
praticas de gestdo de projetos sdo praticamente ignorados no gerenciamento das agdes

estratégicas, o que evidencia o distanciamento da imagem de exceléncia.
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Algumas (areas de conhecimento sdo trabalhadas) com énfase maior, e outras quase
que esquecidas mesmo ou muito pouco trabalhadas. A gente tenta fazer bem o
gerenciamento de tempo, de escopo, de custo dentro da medida do possivel e com as
dificuldades todas baseadas no processo orcamentario que acontecem o tempo
inteiro. A parte de riscos a gente faz mal a meu ver, comunicacdo eu acho que a
gente faz muito mal também. (ENTREVISTADO A).

Nos momentos de exposi¢cdo dos casos de sucesso, o entrevistado C levanta que uma

possivel maneira de ajustar a imagem de Minas a sua situacéo atual seria

Colocar mais os problemas. A gente tem esse sucesso, mas a gente teve essas
dificuldades, porque se vocé coloca isso vocé estd dando a chance de quem esta
aprendendo com vocé n3o cometer os mesmos erros. As vezes a gente fica muito no
discurso do bonito e esquece de contar esse outro lado, € eu acho que isso, para
quem esta aprendendo é importante. (ENTREVISTADO C).

Entretanto, dificilmente um alto executivo se dispde a compartilhar informacdes do
ambiente organizacional a esse ponto uma vez que 0s problemas podem ser interpretados

como fraquezas pelo mercado (WOOD JR., 1999).

A propria estruturacdo do modelo de gerenciamento de projetos no estado decorre de
um sistema de significados compartilhado segundo o qual o setor privado domina as mais

avancadas praticas de gestdo do mercado.

Os melhores meios que eram conhecidos no mercado era 0 monitoramento de
projetos, a estruturacdo de um escritério de projetos, que é o que o mercado ja
utilizava sob diversas outros aspectos. Simplesmente se trouxe essa metodologia
para dentro do Estado. (ENTREVISTADO D).

O entrevistado A destaca como o comportamento faz parte da cultura organizacional:

A exemplo dos demais modelos de gerenciamento que a gente utiliza [...] muito
provavelmente o modelo de gerenciamento de projetos também foi baseado em boas
praticas, em modelos ja existentes consolidados de mercado. E o que a gente
geralmente faz, a gente trds uma metodologia de mercado consistente, qualificada,
adapta pro contexto do setor publico [..] implementa e come¢a a ajustar.
(ENTREVISTADO A).

Sendo assim, pode-se concluir que o reconhecimento adquirido por Minas Gerais em
ambito nacional no que se refere ao emprego de boas préaticas de gestdo decorre da aceitacao
do mito da eficiéncia do setor privado. Hall e Taylor (2003) destacam como a busca por
legitimidade em seu ambiente acaba por provocar pressdes por isomorfismo institucional.
Logo, é natural o movimento por parte da organizacdo no sentido de adaptar continuamente
suas estruturas e procedimentos ao que é aplicado no mercado a fim de se legitimar perante a
sociedade, demais instituicdes de governos, fontes garantidoras de crédito e atores do
mercado em geral.

Portanto, o0s elementos simbolicos apresentados, além de caracterizarem o
gerenciamento de projetos estratégicos em Minas Gerais, nos explicam o fascinio por parte

dos atores organizacionais em fazer parte do modelo. Mais que isso, contribui de maneira
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geral para o entendimento tanto dos determinantes do comportamento dos membros quanto

dos resultados organizacionais alcancgados.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de gerenciamento de projetos estratégicos em Minas Gerais é reconhecido
nacionalmente como referéncia no que se refere ao seu emprego no setor publico. Sendo
assim, ndo faltam estudos descritivos e analiticos relacionados aos seus aspectos formais em
termos de estrutura e operacionalizagdo. Entretanto, verifica-se uma escassez de trabalhos
voltados para o estudo dos aspectos informais relacionados ao modelo, o que ndo deixa de ser
preocupante uma vez que instituicdes de governo sdo entidades dotadas de alta intensidade
simbolica.

O presente trabalho se propds a analisar de que forma os aspectos informais, quais
sejam principalmente os simbolos, mitos e rituais existentes na organizacdo influenciam o
modelo vigente, sem se preocupar em analisar como tais aspectos se institucionalizaram.

A principal pergunta a ser respondida era se existiriam aspectos simbdlicos
suficientemente fortes para garantir a sustentacdo da carteira estratégica de projetos do
governo de Minas Gerias e de que maneira eles condicionam o comportamento dos individuos
envolvidos no seu gerenciamento. O questionamento se justifica tendo em vista que, mesmo
com a perda da prioridade orcamentaria desde 2008, fazer parte da carteira de projetos
estratégicos da organizacdo ainda é objeto de desejo para os excluidos e apego para 0s
escolhidos.

Com base nas entrevistas realizadas com membros familiarizados com a gestdo das
acOes estratégicas e da prépria concepcdo das mesmas, conclui-se que sdo realmente os
aspectos simbolicos que garantem ndo s a sustentacdo, mas também a atratividade da carteira
estratégica no governo de Minas Gerais. Os principais aspectos identificados se relacionam a
lideranca simbolica, as reunides de comité e ao mito da alocacgdo prioritaria de recursos.

O fato do lider simbodlico da organizacdo estar mais envolvido e, portanto, mais
préximo da gestdo dos projetos estratégicos garante status as equipes que 0S gerenciam e
também maiores possibilidades de mobilizacdo de recursos e esforgos. Em contrapartida, o
constrangimento em casos de atrasos sem a devida justificativa é maior.

A existéncia da reunido de comité como um simbolo de resolubilidade é outro fator de
atratividade para os projetos estratégicos. Ainda que questionada sua eficécia, elementos a ela
relacionados também sdo importantes para garantir a estabilidade do modelo.

Por fim, o mito da alocagéo prioritaria de recursos faz com que as pessoas enxerguem
a inclusdo na carteira estratégica como um mecanismo para maximizagdo os recursos dos

projetos. E interessante destacar como ha mais de cinco anos a alocagéo prioritaria ndo se
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verifica e ainda assim ela faz parte do imaginario organizacional. A memoria se sobreple a
realidade.

Portanto, os trés aspectos em conjunto respondem por que ainda é interessante fazer
parte da carteira de projetos estratégicos do governo mineiro. Desse quadro decorre o mito da
racionalidade técnica na sua definicdo, visto que, uma vez incluidos, dificilmente se consegue
retirar agdes da carteira estratégica em fungdo da resisténcia criada por parte dos 6érgdos
setoriais em relacdo a uma revisao pautada objetivamente em aspectos técnicos.

Além disso, outros aspectos foram apontados como relevantes. Como o Acordo de
Resultados contempla principalmente as entregas relacionadas aos projetos estratégicos, ele
acaba funcionando como instrumento de constrangimento, por um lado para o cumprimento
dos prazos por parte do gerente, por outro para a disponibilizacdo or¢camentaria por parte do
Orgao responsavel.

O fato de o estado ser considerado referéncia nacional em gestdo de projetos no setor
publico também garante status aos envolvidos no processo, ainda que essa posicdo seja
questionada e as melhores préaticas de gestdo ndo sejam necessariamente aplicadas. Por fim,
tendo sido o modelo inspirado em iniciativas do setor privado, tido como sinénimo de
eficiéncia, acredita-se que os projetos parte desse modelo terdo maiores possibilidades de
sucesso.

A abordagem feita no presente trabalho néo se limita ao gerenciamento de projetos, de
modo que ela pode ser desdobrada para as demais areas de conhecimento em novos estudos
gue abordem os aspectos simbdlicos relacionados a elas. Além disso, ndo foi analisado o
processo de construcdo social dos aspectos simbdlicos apresentados neste trabalho, de modo

que um estudo nesse sentido pode ter um carater complementar.
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CEA

Roteiro de entrevista

1. Como é definida a estratégia da organizacao?
a. Quais sdo os atores relevantes nesse processo?

b

C.

. Ela foi baseada em estudos técnicos?
Como se da a implementacao da estratégia? Como ela é desdobrada?

2. Quando comecou a ser desenhada a atual estratégia de governo?

a.
b.
C.

d

O que a define?

Em que se diferencia da anterior?

Quem o conduziu?

. Qual a importancia do gerenciamento de projetos estratégicos para o atingimento
dos objetivos estratégicos?

3. Como foi o processo de definicdo da carteira de projetos estratégicos?

a
a
b
4. Fale

a.

® a0 o

f.

5. Qual
a

. Quais caracteristicas desejaveis de um projeto estratégico?
. Como € o processo de revisdo da carteira?

. Quais quesitos séo levados em conta?
sobre o contexto de implementacdo do modelo de gestdo de projetos estratégicos.
Como foi definido?
Quais foram as pessoas envolvidas no processo?
Como foi implementado?
Quais atores participam desse processo?
Qual o papel de cada um?
O que os diferencia dos associados?
0 papel do gerente (para o sucesso) do projeto?
. Quais as caracteristicas desejaveis de um gerente de projeto estratégico?

6. A organizacdo esta sempre introduzindo novos produtos/servigos/técnicas que
influenciam o modelo?

a.
b.

7. Fale
a
b
c

Iniciativas inovadores sdo promovidas/recompensadas?

Inovacdes sdo avaliadas?

sobre a comunicac¢édo da organizacao.

. Como a organizacdo comunica suas realizacdes?

. S&o organizados eventos para comunicar as principais entregas da organizagéo?
. Quais atores estdo envolvidos (participam) desses eventos?



