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RESUMO

O presente estudo explora o fendmeno da gestdao de projetos sociais em ambito local. Para isso,
se propds a responder o seguinte questionamento: como o corpo de conhecimentos existente
em gestdo de projetos se aplica aos projetos sociais? O caminho da pesquisa passa por
compreender como de fato os projetos sociais sdo conduzidos, bem como suas especificidades
e desafios. Com esse intento, o trabalho utiliza como referéncia de analise o Guia de
Conhecimento em Gestao de Projetos do PMI, o PMBOK. O recorte escolhido para o foco
empirico foram os projetos sociais solidarios no campo da Economia Solidéria, dentro da
concepcao geral de Terceiro Setor. Em particular, o foco do estudo ¢ o funcionamento dos
processos de gestdao dentro da logica substantiva dos empreendimentos solidarios. O trabalho
se desenvolve a partir de trés revisdes sistematicas da literatura cobrindo o conceito de projeto,
o gerenciamento de projetos como disciplina, o gerenciamento de projetos no terceiro setor, a
conceituacao de terceiro setor e a origem e o desenvolvimento da economia solidaria. Em
termos metodoldgicos a pesquisa se configura como uma pesquisa qualitativa basica, na qual
dados de relatorios de projetos passados e de entrevistas com cinco organizacdes sao analisados
por meio do método comparativo constante para compreender a realidade investigada. Esse
percurso permitiu apresentar uma conceituacio para projetos sociais e identificar sua ligagao
com as politicas publicas na area. Por meio de um mapeamento dos codigos obtidos em uma
matriz baseada no PMBOK, a pesquisa conseguiu definir, por exemplo, uma ampla vivéncia
dos processos de gerenciamento dos stakeholders e da integragdo, em contraste com uma
participagdo minima do gerenciamento das aquisi¢des. Reconhece-se no planejamento da
gestdo de riscos e do cronograma as maiores oportunidades para uso do PMBOK em favor de
uma atuagao menos reativa diante dos desafios desse contexto. Os resultados indicam também
como esses projetos se beneficiariam do PMBOK, por exemplo com a ampliacao do repertorio
de documentos, ferramentas, técnicas ¢ modelos de ciclos de vida aplicaveis. Foram
identificados também temas emergentes em que os projetos sociais solidarios tém a agregar
para ao conhecimento existente, como a sustentabilidade e o networking, este Ultimo
reconhecido como uma capacidade social e colaborativa. A pesquisa reconhece ainda pontos

em que os projetos sociais solidarios se identificam com a mentalidade 4gil de gerenciamento.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Projetos Sociais, PMBOK, Economia Social

Solidaria, Terceiro Setor



ABSTRACT

This study explores the management of social projects as a phenomenon at local level. In the
aim of that, it is proposed to answer the question of how the existing body of knowledge in
project management applies to the social projects? The research path goes through understand
how social projects are actually conducted, as well as their specificities and challenges. In this
intent, the work uses the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) as the
reference for analysis. For the empirical effort, the social solidarity projects in the field of
Solidary Economy were chosen, within the general concept of Third Sector. In particular, the
focus of the study is how project management processes operates in the substantive logic of
solidary ventures. The work begins with three systematic literature reviews covering the
concept of project, the project management as discipline, project management in the third
sector, the conceptualization of the third sector and the origin and development of the solidary
economy, among others. In methodological terms, the research is set as a basic qualitative
research, where data from past project reports and interviews with five organizations were
analyzed using the Constant Comparative Method to understand the investigated reality. This
course allowed to present a concept for social projects and to identify their connection with the
public policies. By means of a code mapping in a matrix based on the PMBOK, the research
was able to define, for instance, a large use of stakeholders and integration management, in
contrast to a slight use of the purchase management. It recognizes in the planning of risk and
schedule management the greater opportunities to use the PMBOK in advantage of a less
reactive action in face of the challenges of this context. The results also indicate how these
projects would benefit from the PMBOK for expanding the options of documents, tools,
techniques and life cycle models. Emerging themes also indicates where social solidarity
projects can contribute to the existing knowledge, such as in the sustainability aspect and in
network acting. The latter was recognized as a social and collaborative capacity. Finally, the
research still recognizes points where social solidarity projects touch the agile project

management approach.

Keywords: Project Management, Social Projects, PMBOK, Social and Solidary Economy,
Third Sector
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1. CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA

Os projetos representam parte importante da atividade econdmica global. Estima-se que
pelo menos 20% do que ¢ feito mundialmente seja por meio desse tipo de agdo, podendo esse
nimero exceder os 30% em paises emergentes (BREDILLET, 2010; TURNER; ANBARI;
BREDILLET, 2013). Essa propor¢dao ¢ um indicativo da importancia do gerenciamento de
projetos, que vém crescendo rapidamente em diferentes industrias, setores e paises. Projetos
podem ser considerados um dos mais notaveis desenvolvimentos organizacionais e tornaram-
se uma importante forma de estruturar o trabalho na maioria das organizagdes (SVEIJVIG;
ANDERSEN, 2015; WINTER et al., 2006). Nesse cenario, os projetos de desenvolvimento
internacionais conduzidos por organizagdes nao governamentais (ONGs), em particular, sdo
considerados um dos pilares para o fornecimento de assisténcia a paises em desenvolvimento
no campo da cooperagao internacional (GOLINI; KALCHSCHMIDT; LANDONI, 2015).

O relatorio de dados da cooperacdo para o desenvolvimento de 2017 da Organizagao
para Cooperacdo ¢ Desenvolvimento Economico (OCDE) estima que as ONGs, por vezes
designadas organizacodes da sociedade civil (OSC), controlam atualmente cerca de 53 bilhdes
de dodlares para ajuda humanitaria e para o desenvolvimento. Sao fundos angariados tanto no
setor publico quanto no setor privado, incluindo fundagdes filantrépicas. S6 no ano de 2015, os
paises membros do Comité de Ajuda ao Desenvolvimento (CAD/OCDE) canalizaram US$ 22
bilhdes em ODA (Assisténcia Oficial para o Desenvolvimento) através das OSC, o que
representou 16% do total da ajuda bilateral no mundo (OECD, 2017). A ODA se efetiva por
meio da implementacdo de projetos, que sdo conduzidos, via de regra pelas OSCs, a fim de
envolver contribuicdes locais, e também ampliar o alcance geografico, inclusive para contextos
nos quais os canais governamentais sao inviaveis (GOLINI; KALCHSCHMIDT; LANDONI,
2015; HERMANO et al., 2013).

Nao s6 no campo da ajuda internacional, mas em diversas areas de interesse publico,
inclusive no Brasil, a implementa¢do de projetos por organizacdes do Terceiro Setor (TS)
mobiliza muitos recursos e se propde a tratar uma vasta gama de questdes sociais. Em especial,
a partir do final da década de 1980, verifica-se uma grande ampliacao da acao social autbnoma
na sociedade civil brasileira, fruto de um anseio da cidadania empreendedora que busca solucao
para os problemas decorrentes da desigualdade. Desde entdo, o Terceiro Setor tem sido
apontado como uma saida para muitos problemas sociais contemporaneos € seu protagonismo
se materializa através de projetos sociais. E crescente o nimero de organizagdes sociais que

realizam sua agdo e obtém recursos através de projetos (ARMANI, 2004; TENORIO, 1998a).
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Se os projetos sdo importantes para a economia global e para o desenvolvimento
humanitario e social, também ¢ preciso considerar o gerenciamento adequado deles. Comum e
tradicionalmente assume-se que projetos sdo projetos e, portanto, podem ser gerenciados da
mesma forma. As principais metodologias assumem certa homogeneidade nas caracteristicas
que definem um projeto, propondo-se universais € justificando uma abordagem do tipo “on size
fits all”, ou seja, um padrao que serve a todos. Porém ha uma crescente crenga na dire¢do oposta
considerando que projetos sdao diferentes, que o sucesso pode ser interpretado de maneiras
diferentes, e as competéncias envolvidas na gestao em diferentes contextos sao distintas.

Estudos evidenciam que a aplicacdo de metodologias de gerenciamento e a correta
escolha de ferramentas, técnicas e processos sdo fatores de sucesso nesse contexto (JOSLIN;
MULLER, 2015; PATAH; CARVALHO, 2012). De acordo com Bryde (2003), o
gerenciamento de projetos ¢ usado de maneira diferente de acordo com as praticas do
“negdcio”. Apesar da natureza universalista grande parte das metodologias de gerenciamento
de projetos, elas recebem diferentes abordagens nas diferentes “induastrias” (GOLINI;
LANDONI, 2014; PRASAD et al., 2013; TURNER; ANBARI; BREDILLET, 2013). Isto é&,
diante da enorme diversidade de industrias, contextos e organizagdes, o alinhamento entre a
metodologia de gestdo e o tipo especifico do projeto é considerada essencial para o sucesso
(AHIMBISIBWE; DAELLENBACH; CAVANA, 2017), pois se multiplas sdo as areas de
aplicacdo para os projetos, igualmente abundantes sdo as metodologias propostas para o
gerenciamento.

Assim sendo, no debate sobre a aplicabilidade das metodologias de gestao, ha estudos
que argumentam que para projetos “one size does NOT fit all” (SHENHAR et al., 2002), ou
seja, ndo sdo cabiveis as abordagens generalistas. Abbasi e Al-Mharmah (2000), por exemplo,
defendem que ¢ importante adaptar as metodologias a cultura dos paises em desenvolvimento
para torna-las mais eficientes. Ika (2012) refor¢a que em projetos para o desenvolvimento no
contexto da cooperagdo internacional, a abordagem padronizada frequentemente falha. Esse
debate entre padronizacdo e customizagdo ¢, segundo Joslin e Muller (2015), um dos principais
topicos na pesquisa sobre metodologias de gestdo de projetos. Esses autores reconhecem uma
terceira possibilidade que ¢ a combinagdo entre padronizagdo e customizacdo, a partir do
momento que se considera o contexto nas abordagens padronizadas. Assim como Karrbom e
Hallin (2014) e Golini e Landoni (2014) eles fogem da dicotomia que divide a literatura entre
metodologias padronizadas ou altamente customizadas. Para Howell et al. (2010) a abordagem

padronizada simplesmente ndo ¢ 6tima.
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O estudo de Joslin e Muller (2015) destaca-se no debate sobre as Metodologias de
Gestao de Projetos (MGP, traduzindo livremente o termo original Project Management
Methodology PMM) pois além de demonstrar a influéncia positiva destas sobre o sucesso do
projeto, os autores decompdem-nas para entender como atuam seus diferentes aspectos. Em seu
modelo de investigagdo, fragmentam as MGPs em dimensdes como abrangéncia, a necessidade
de suplementagdo e a possibilidade de aplicacdo parcial delas. Ao fazer isso, os autores
aprofundam a discussao sobre padronizagdo e customizagao, pois na pratica, metodologias tidas
como padronizadas sdo muitas vezes metodologias abrangentes o suficiente para alcancar
qualquer tipo de projeto, ainda que sendo aplicadas apenas em partes. Entre os resultados, Joslin
e Muller (2015) demonstram que as metodologias mais abrangentes t€ém maiores taxas de
sucesso do que outras que eventualmente precisam ser complementadas por ferramentas e
técnicas. O estudo avalia também a mediacao da governanga na relacao entre a MGP e o sucesso
dos projetos.

Quando se fala em metodologias padronizadas, o PMBOK ou Project Management
Body Of Knowledge (Corpo de Conhecimentos em Gestdo de Projetos) frequentemente ¢
enquadrado entre elas, embora nao seja propriamente uma metodologia. O PMBOK ¢ um guia
com as melhores praticas em gerenciamento de projetos reunidas desde o final da década de
1960 pelos membros da comunidade de profissionais em Gestdo de Projetos (GP) do Instituto
norte-americano de Gerenciamento do Projetos, o PMI. Desde entdo, essas praticas vém sendo
revisadas periodicamente. O Guia PMBOK retine um conjunto de processos genérico e bastante
abrangente, segundo o critério de Joslin e Miiller (2015), que se propde a atender as
necessidades dos mais diversos tipos de projetos em qualquer organizacao e contexto (PATAH;
CARVALHO, 2012; PMI, 2017a).

As citagdes apresentadas até aqui, e outras relacionadas no Quadro 16 do Apéndice D,
dao indicios de que os impactos do gerenciamento sobre o sucesso do projeto (CARVALHO;
PATAH; DE SOUZA BIDO, 2015; JOSLIN; MULLER, 2015; SAGE; DAINTY; BROOKES,
2014), as formas de se melhorar a pratica da gestao de projetos (FLORICEL et al., 2014; VON
MEDING et al., 2016), ¢ a adequagao das metodologias e ferramentas existentes aos mais
diversos contextos (GOLINI; KALCHSCHMIDT; LANDONI, 2015) sao temas comuns entre
os estudos académicos em GP. Sdo pesquisas aplicadas em vérias areas, inclusive do Terceiro
Setor. Nao ¢ dificil encontrar estudos oriundos da area de construgao civil (BANIHASHEMI et
al., 2017; SHEN et al., 2015), administragdo publica (BLIXT; KIRYTOPOULOS, 2017),
educagao (SHELLEY, 2015), desenvolvimento de software (AHIMBISIBWE;
DAELLENBACH; CAVANA, 2017; CONFORTO et al., 2014), entre outras. Dentro do
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terceiro setor encontram-se trabalhos voltados para a cooperacdo internacional (GOLINI;
KALCHSCHMIDT; LANDONI, 2015) e especificos para ONGs (NANTHAGOPAN;
WILLIAMS; PAGE, 2016). Contudo, a despeito de sua importancia, uma parte do terceiro setor
tem sido praticamente ignorada nesse debate: os empreendimentos da economia solidéria
(MARIER-BIENVENUE; PELLERIN; CASSIVI, 2017).

A Economia Solidaria pode ser vista como um recorte dentro do vasto e amplo ‘Terceiro
Setor’. Todo esse enorme espagco que compreende tudo aquilo que nao ¢ Estado e ndo ¢ o
mercado capitalista foi minuciosamente conceituado por Salamon e Sokolowski (2016), que o
chamam de Terceira Economia ou Economia Social (Third or Social Economy — TSE), sem
deixar de reconhecer denominag¢des congéneres proprias de cada regido. Na América Latina,
que tem o especial interesse dessa pesquisa, o conceito de Economia Social focaliza os aspectos
sociais do terceiro setor, tais como a expressao da solidariedade e da governanga democratica.
No Brasil ¢ um importante espaco onde o cooperativismo popular que surge como alternativa
de geracdo de renda e condig¢des para o exercicio da cidadania para parte da sociedade que se
v€ em situacdo de precariedade e risco perante as crises econdomicas (RIBEIRO et al., 2014).

Um estudo publicado pelo John Hopkins Center for Civil Society Studies (SALAMON
etal., 2010), em parceria com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a United
Nations Volunteers (UNV) revela que o terceiro setor representa uma significativa forga
econdmica no Brasil. O valor agregado pelo setor ndo lucrativo a economia correspondia na
ocasido a 2,3% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, valor este comparavel a toda a
industria de transporte, € muito superior a toda a industria téxtil, por exemplo. Outro estudo da
Johns Hopkins University (SALAMON et al., 2000) apresenta dados comparativos sobre o
emprego de mao de obra no terceiro setor em 22 paises. O Brasil, apesar de figurar apenas a 17°
posicdo no ranking, ocupava 2,2% de sua forca de trabalho ndo rural em organizacdes nao
lucrativas. Dados mais recentes do IBGE indicam que em 2015 havia quase 3 milhdes de
pessoas com vinculos empregaticios nas OSCs com Cadastro Nacional de Pessoa Juridica
(CNPJ) ativo. Essa quantidade equivalia a 9% de todos os trabalhadores com carteira assinada
no setor privado (LOPEZ, 2018). Considerando-se que uma limitacao dos levantamentos sobre
o terceiro setor ¢ a dificuldade de alcancar as organizagdes informais de base comunitaria, €
tendo em vista que o nimero de OSCs formalizadas saltou de cerca 525 mil em 2015 para 820
mil em 2016, pode-se inferir o qudo relevante ¢ de fato o terceiro setor para o trabalho e a
producdo nacional atualmente.

A caréncia de registros oficiais relativos a renda e ao emprego de mao de obra nas OSCs

compromete analises quantitativas mais detalhadas especialmente no campo da Economia
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Solidaria (SILVA, 2018). Essa caréncia foi parcialmente suprida pela extinta Secretaria
Nacional de Economia Solidaria (SENAES) por meio do Sistema Nacional de Informagdes de
Economia Solidaria (SIES), que ¢ tido ainda como uma das principais referéncias para
pesquisas na area. Através de questionarios fechados, o ultimo mapeamento feito pelo SIES
ocorreu entre 2010 e 2013 e identificou quase 20 mil Empreendimentos Economicos Solidarios
(EES), dos quais 8.040 (40,8%) no Nordeste. Sdo cooperativas, associa¢des, grupos informais
e sociedades mercantis que alcangcam um total superior a 1,4 milhdes de associados, um
“contingente nada desprezivel de trabalhadores” (SILVA; CARNEIRO, 2016, p. 23).

Como se pode perceber, o terceiro setor, e especificamente o campo da economia
solidaria, tém um papel importante na criacdo de trabalho e de valor agregado para a economia
nacional. Além disso, diversos grupos sociais, dependem das organizagdes do terceiro setor
para ter acesso a satisfacao de outras tantas necessidades basicas (PEREIRA; GRAU, 1999).
Apesar de sua importancia, alguns autores apontam deficiéncias na capacidade de gerenciar e
no desempenho das ONGs e organizacdes do terceiro setor de uma maneira geral (ALVES
JUNIOR; FARIA; FONTENELE, 2009; LIMA, 2017). Falconer (1999) afirma que ha um
virtual consenso de que a deficiéncia no gerenciamento ¢ um dos maiores problemas nas
organizagdes sem fins lucrativos. Este autor defende que o aperfeicoamento da gestdo através
da aplicagdo de técnicas oriundas da Administragdo ¢ um caminho necessario para o alcance de
melhores resultados (ALVES JUNIOR; FARIA; FONTENELE, 2009; FALCONER, 1999).
Tanto Lima (2017) como Alves Junior et al. (2009) elencam estudos do Banco Mundial citados
em Tenorio (1998a, 2015) para argumentar que os resultados das ONGs sdo questionaveis, que
as mesmas apresentam limitacdes de eficiéncia na drea administrativa, bem como baixa
efetividade.

Voltando novamente o olhar para o ambito dos projetos de cooperagao,
desenvolvimento e a ajuda internacional executados por organizagdes nao lucrativas, também
nesses empreendimentos muito se discute sobre sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Para Ika
(2012), a baixa performance desses projetos ¢ comum, e a insatisfacdo de stakeholders e
beneficiarios aparentemente se tornou regra. Ahsan e Gunawan (2010) concluem apds examinar
muito projetos de desenvolvimento internacionais (PDIs) que a maioria incorre em atrasos e
extrapolam o custo. Apesar da quantidade massiva de recursos empenhada e administrada pelas
OSC em seus projetos, os paises em desenvolvimento continuam sofrendo com a falta de saude,
educagado, saneamento e oportunidades de trabalho. Para as agéncias doadoras os projetos sao
implementados precariamente, e as ONGs carecem de um preparo profissional para essa gestao

(PRASAD et al., 2013). Em seu estudo, Diallo e Thuillier (2005) verificam que o impacto de
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longo prazo de um projeto de desenvolvimento internacional depende de quao bem ele foi
planejado e preparado.

Analisando as deficiéncias administrativas agora no ambito dos EES, o relatério do
Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas (IPEA) com os mais recentes dados do
mapeamento da economia solidaria no Brasil aponta a existéncia de um ciclo vicioso em que
os empreendimentos solidarios ndo conseguem investir devido a baixa capacidade de geracao
de excedente e por ndo investirem nao conseguem potencializar sua estrutura produtiva. Uma
possibilidade para superarem a insuficiéncia monetaria para a realizagdo de investimentos
necessarios a estrutura produtiva seria via disponibilidade de crédito. Mas, o acesso ao crédito
tradicional ¢ comprometido pelas proprias dificuldades econdmicas. Ainda que 69,2% dos EES
reconhecam a necessidade de financiamento, a “burocracia” dos agentes financeiros em
primeiro lugar (27,5%), seguida da falta de apoio/capacidade para elaborar projetos (15,7%)
e falta de documentacao exigida (12,5%) foram motivos apontados para a dificuldade de acesso
A0S recursos.

Alves Junior et al. (2009) apos estudar 12 empreendimentos econdmicos solidarios
conclui que lhes falta efetividade, sistematizacao de atividades e acompanhamento de melhores
praticas de gestdo. Apesar disso as praticas de gestdo desenvolvidas no empreendedorismo
social contribuem para a constru¢do de um novo paradigma de gestdo para o terceiro setor.

O que se quer evidenciar aqui € que o terceiro setor ¢ muito relevante social e
economicamente. Gera muitos empregos, mas tem também muitas dificuldades de
gerenciamento sobre as quais ainda muito se debate, visto que a administragdo tradicional nao
os alcanga diretamente (CANCADO; TENORIO; PEREIRA, 2011; SERVA, 1993). E possivel
identificar ao menos dois motivos pelos quais, de um modo geral, as pesquisas em
administracdo ndo respondem aos desafios do terceiro setor: em primeiro lugar porque a
dindmica dessas organizagdes segue uma racionalidade substantiva prépria (SERVA, 1993,
1997; TENORIO, 2005), ¢ em segundo lugar porque as caracteristicas de cada sociedade civil
sdo resultantes de uma construcao histérica unica (SALAMON et al., 2000; SALAMON;
ANHEIER, 1996).

A respeito do primeiro motivo apontado no paragrafo anterior, os autores que tratam
sobre a racionalidade substantiva (Guerreiro Ramos apud PAULA, 2007; SERVA, 1993, 1997)
descrevem dois conjuntos de comportamentos dos sistemas sociais: (1) a racionalidade
instrumental, funcionalista, associada a calculos utilitarios, metas e subordinada a interesses
econOmicos ou poder; e (2) a racionalidade substantiva, que se expressa nas dimensodes grupal

e individual. Pela dimensdo grupal a racionalidade substantiva se liga a julgamentos éticos,



22

morais e valores, como integridade, para nortear a agdo humana buscando bem-estar coletivo
antes de resultados. Pela dimensao individual vincula-se a autorrealizag¢do, concretizagao de
potencialidades e satisfacdo. As organizagdes substantivas compdem-se por elementos como a
autenticidade, a emancipagao, a responsabilidade e a satisfagcdo social.

O perfil de racionalidade das organizagdes sociais poderia ser tragado adotando-se como
parametro um continuo que teria em um de seus polos extremos as organizacgdes totalmente
substantivas, onde figuram as praticas socio organizacionais descompromissadas, distantes dos
estatutos sistémicos tipicos de uma sociedade burocratizada, e no outro as organizagdes
puramente instrumentais. O Quadro 1 representa esses dois extremos. Na logica substantiva
extrema vive-se uma falta de uniformidade que denotaria desordem inaceitavel perante
concepcao das organizagdes burocraticas. Organizagdes substantivas sdo “estruturas produtivas
onde o trabalho ¢ realizado com prazer, com grande destaque para relagdes pessoais, as
interagdes e a vivéncia do presente” (SERVA, 1993, p. 41), em contraposicao a alguns preceitos
fundamentais das burocracias como a supremacia da organiza¢do em relacdo ao individuo.
Faltam-lhes os padroes fixos, as estruturas sistemdticas de design organizacional, a
padronizagdo cientifica de tarefas, os procedimentos e cargos das teorias administrativas

tradicionais (SERVA, 1993).

Acio racional instrumental

Acio racional substantiva

calculo
fins
maximizagdo dos recursos
éxito, resultados
desempenho
utilidade
rentabilidade

estratégia interpessoal

autorrealizacdo
entendimento
julgamento ético
autenticidade
valores emancipatorios

autonomia

Gestao estratégica

Gestao social

mecanismos decisorios
baseados na hierarquia

coercao

tomada de decisdo coletiva
didlogo
entendimento esclarecido como processo
transparéncia

emancipagao

Quadro 1 - Légica substantiva e a gestio social vs Ldogica instrumental e gestio estratégica
Fonte: elaboragdo propria com base em (ALVES JUNIOR; FARIA; FONTENELE, 2009; CANCADO;
TENORIO; PEREIRA, 2011; RIBEIRO et al., 2014; SERVA, 1993, 1997; TENORIO, 1998b)
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O segundo motivo que distancia as pesquisas em administracio da gestdo de
organizagdes sociais ¢ a singularidade de cada sociedade civil em seu proprio tempo e lugar.
De acordo com a Teoria das Origens Sociais da Sociedade Civil (SALAMON et al., 2000;
SALAMON; ANHEIER, 1996) o chamado “setor nao lucrativo” ndo surge como um fenémeno
isolado, mas como parte integrante de um sistema social cujo papel e escala sdo consequéncia
de um complexo conjunto de forgas historicas de cada sociedade. Assim, ¢ possivel
compreender as consideraveis variagdes de escala, composi¢do, e base financeira constatadas
quando se compara o perfil das organizagdes da sociedade civil em diferentes paises. Para
Salamon (2000), as organizagdes do terceiro setor ndo sdo apenas provedoras de bens e servicos,
mas também um importante fator de coordenacdo politica e social no tecido social. Elas
florescem entre os nds das estruturas econdmicas, financeiras e de poder, 1a chegando através
de profundas raizes historicas.

O framework de analise proposto por Salamon (2000; 1996) ao explicar a teoria das
origens sociais das sociedades civis considera duas principais dimensdes que determinam o
“regime” ou a identidade do terceiro setor de um pais. Segundo o autor, essa posi¢ao ou regime
seria essencialmente produto do volume de gastos governamentais com o bem-estar social, € o
tamanho relativo do terceiro setor na economia do pais. Ao analisar e comparar 22 paises, 0
autor classifica o setor ndo lucrativo brasileiro como “estatista” ou “politico” sendo marcado
por ser um terceiro setor relativamente pequeno apesar dos baixos niveis de investimento
governamental com o bem-estar social. Essa seria uma marca da América Latina como um todo,
onde historicamente as classes dominantes no periodo colonial, aliadas aos interesses das
metropoles, conseguiram manter as protegdes sociais bem limitadas e ainda assim prevenindo
protestos e contendo o crescimento do terceiro setor.

No regime “estatista” o Estado, sustentado por longa tradicao de deferéncia a ordens
religiosas, assume uma ampla gama de politicas sociais, embora ndo como instrumento da
classe trabalhadora, mas sim em seu proprio nome ou em nome de elites. Nesse contexto a
limitada protecdo ao bem-estar social provida pelo governo nio se traduz em altos niveis de
acdo do terceiro setor, permanecendo ambas agdes restritas (governo e terceiro setor). Em
contraponto, nos regimes liberais, os elementos da classe média sdo ascendentes, sem
praticamente encontrarem oposi¢do, seja das classes trabalhadoras ou das elites agrarias. Nos
regimes liberais, um baixo nivel de investimento estatal em bem-estar social esta associado a
um terceiro setor inversamente grande. Naturalmente, esse modelo de analise ¢ um dispositivo
heuristico para demarcar tendéncias gerais de perfil para o terceiro setor. Cada pais apresenta

significativas variacdes, particularidades e diferentes agrupamentos de perfil associados ao seu
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desenvolvimento histérico, econdomico (SALAMON et al., 2000; SALAMON; ANHEIER,
1996).

A singularidade de cada sociedade civil, a 16gica predominantemente substantiva de
suas organizagoes (distante das teorias administrativas), o reconhecimento de suas caréncias e
desafios em termos de eficacia e efetividades e o volume econdmico de trabalho e dinheiro que
representam, determinam a relevancia empirica de se estudar o Terceiro Setor, e dentro dele a
Economia Solidaria. Esta ¢ uma das justificativas para a presente pesquisa, que se justifica
também pelo seu potencial de contribuicdo social e pratico, conforme sera melhor detalhado
adiante.

A gestao dos Empreendimentos Sociais e Solidarios, e em particular de seus projetos, €
um fendmeno singular, importante e acerca do qual nao s3o comuns as iniciativas de pesquisas
académicas. Essa lacuna ¢ bem evidenciada no trabalho de Marier-Bienvenue et al. (2017) que
aponta que a literatura de economia solidaria em grande parte desconsidera o uso de ferramentas
e técnicas de planejamento e controle, bem como seus potenciais beneficios (MARIER-
BIENVENUE; PELLERIN; CASSIVI, 2017). Tendo em vista os estudos que defendem a
aplicacdo de metodologias abrangentes com frameworks padrao em favor do sucesso dos
projetos (JOSLIN; MULLER, 2015), e o reconhecimento do Corpo de Conhecimentos do PMI
como guia das melhores praticas de gestdo de projetos, especialmente no Brasil (CARVALHO;
PATAH; DE SOUZA BIDO, 2015; PATAH; CARVALHO, 2012), ¢ de se supor que essa
poderia ser uma tecnologia de gestdo aplicavel para os projetos sociais do Terceiro Setor, ainda
que parcialmente. De forma inversa, pode-se supor que a racionalidade substantiva dos
empreendimentos solidarios tenha bastante a contribuir com o conhecimento existente em
Gestao de Projetos.

A investigacdo desses pressupostos € relevante e poderia ser um caminho para diminuir
a distancia entre a gestdo dos empreendimentos sociais e a administragdo. Cancado, Tendrio e
Pereira (2011), por exemplo, apontam esgotamento das teorias administrativas classicas diante
dos empreendimentos sociais e colocam a gestio social como antitética a gestao tradicional. O
vetor desta oposicdo seria o carater democratico da economia social, supostamente
incompativel com os classicos da administragdo. No entanto, sem renunciar essa esséncia
solidaria e comunitaria da gestao social, ndo se pode desprezar a contribuicao que as tecnologias
gerenciais oriundas do mercado teriam a oferecer.

Tenodrio (1998) reconhece deficiéncia gerencial da Administracdo Publica na
implementagao de politicas publicas. A ineficiéncia do Estado, agravada pela escassez cronica

de recursos financeiros, acaba por fomentar o carater competitivo das organizacdes do TS, ja
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que elas t€ém que concorrer para obter recursos junto ao poder publico e ao mercado. Nesse
contexto, ¢ crescente o nivel de exigéncia geral quanto a eficécia, a qualidade e transparéncia
da acao social.

Nesse sentido, Ruggeri (2011) defende a importancia da aplicacdo do conhecimento
produzido na area de Gerenciamento de Projetos ao Terceiro Setor. Enquanto o GP, conforme
preconizado pelo PMI, ¢ um corpo de conhecimento maduro e amplamente aceito na industria
privada desde a década de 1960, aparentemente ainda ndo hd um framework que retina as
melhores praticas de elaboragdo e conducdao de projetos dentro do contexto cooperativo,
democratico e social. Para Armani (2004), um dos desafios da gestdo de projetos no setor
publico ¢ superar a visdo muito difundida de que projeto ¢ apenas aquele documento formal
que serve fundamentalmente para contratar relagdes de financiamento.

E natural, reconhecer diversas diferencas entre as distintas abordagens de projetos, ja
que sdo oriundas de areas também diferentes. Enquanto o Terceiro Setor ¢ normalmente foco
de pesquisadores das areas sociais e humanas, o Gerenciamento de Projetos ¢ foco de
pesquisadores da area de administragdo com forte tendéncia tecnicista (RUGGERI, 2011).
Ruggeri (2011) entende que existe uma quantidade significativa de iniciativas isoladas de
aproximagdo do GP em dire¢do ao TS, mas que as cobrangas por um maior nivel de
profissionalismo de atuagdo do TS e o desenvolvimento dos temas relacionados a
responsabilidade social empresarial tém for¢ado o movimento oposto, ou seja, organizacdes do
terceiro setor buscando formas de atuacdo compativeis com as exigéncias impostas por seus
parceiros dos demais setores.

Diante da conjuntura exposta, a questao central que se coloca para investigagao ¢: como
o corpo de conhecimentos existente em gestiao de projetos se aplica aos projetos sociais?
Para entender o fendmeno da gestdo dos projetos sociais no terceiro setor, faz-se necessario
examinar também outras questdes subjacentes, € que norteiam a construg¢ao e discussao desse
trabalho. Como de fato os projetos sociais sdo conduzidos? Até que ponto as praticas reunidas
no Guia do Conhecimento do PMI sdo compativeis com o carater democratico da gestdo social
solidaria? Qual a aderéncia do PMBOK a logica substantiva dos empreendimentos solidarios?
Quais abordagens de gerenciamento de projetos sdo reconhecidas e atendem as necessidades e
desafios desses empreendimentos do terceiro setor? De que forma eles poderiam se beneficiar

do conhecimento existente em GP?
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1.1. Deficiéncias na literatura e agenda de pesquisa

O desenho de pesquisa que aqui se apresenta ¢ uma resposta a diversas agendas
propostas por outras pesquisas recentes que enxergam uma lacuna no desenvolvimento da teoria
de gestdo de projetos no que se refere as praticas sociais e solidarias (MARIER-BIENVENUE;
PELLERIN; CASSIVI, 2017; NANTHAGOPAN; WILLIAMS; PAGE, 2016; PRASAD et al.,
2013). Padalkar e Gopinath (2016), por exemplo, tracaram uma evolucao tematica da pesquisa
em gerenciamento de projetos ao longo das ultimas seis décadas. Eles identificam tendéncias e
futuras oportunidades a partir de uma extensiva revisao sistemdtica de literatura. O resultado de
sua analise identifica trés grandes agrupamentos tematicos que correspondem a trés eras que se
sucedem e se sobrepdoem. Enquanto a primeira era se ocupou principalmente de questdes
deterministicas criando as metodologias prescritivas e desenvolvendo as técnicas de controle
de custos, cronogramas e afins, a era mais recente, denominada ‘ndo-deterministica’ busca
novos paradigmas para tratar o projeto como um sistema social complexo encarando a
interdisciplinaridade e a complexidade. Uma das correntes temadticas emergentes trata
justamente dos contextos organizacionais diversos e da agenda social (MORRIS, 2010;
SAUSER; REILLY; SHENHAR, 2009; SODERLUND, 2004a, 2004b).

Entre as questdes que precisam ser respondidas pela pesquisa em gerenciamento de
projetos, Marier-Bienvenue et al. (2017) indagam se o planejamento e o controle de projetos
no contexto da economia social e solidaria precisa de uma metodologia especifica. Sugerem
também que futuras pesquisas investiguem se o planejamento e o controle sao afetados por
aspectos da Economia Social e Solidaria (ESS) tais como o envolvimento de voluntérios (Como
se planeja uma equipe com voluntérios?) a participagdo (Como se gerenciam os stakeholders
quando todos sdo stakeholders?) e os objetivos sociais das organizagdes da ESS (Como a
criacdo de valor pode ser avaliada quando o ganho econémico ndo faz parte do escopo do
projeto?).

A extensa revisdo bibliografica realizada por Marier-Bienvenue et al. (2017) classificou
o0 objeto de pesquisa das producdes envolvendo GP e ESS dos ultimos dez anos (oito artigos
apenas) e identificou que apenas trés, dos quatorzes processos da metodologia da Associagao
para o Avango da Engenharia de Custos (AACE) haviam sido tratados. Isso evidencia o grande
espaco carente de esforcos de pesquisa na confluéncia dessas duas areas. Os autores pedem
inclusive que seus achados sejam testados e confrontados a partir de outros frameworks que nao
o da AACE. Por fim, dentre as lacunas que evidenciam, sugerem algumas prioridades a serem

tratadas pelos pesquisadores da area, dentre as quais exaltam a necessidade de se estudar a
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gestdo dos riscos, a implementacdo do planejamento e o processo de avaliagdo do progresso,
pontos esses possivelmente mais sensiveis ao contexto da ESS.

Para Golini e seus colaboradores, (2015; 2014), que estudaram o GP no ambito das
ONGs para o desenvolvimento internacional, existe pouco estudo tanto na literatura sobre
desenvolvimento como na literatura sobre GP a respeito da difusdo de padrdes e metodologias
nos diversos tipos de organizagdes. Ha poucas pistas na literatura sobre a extensdo em que os
padrdes de gerenciamento e avaliacao sdo adotados em organizagdes que fogem das tradicionais
“industrias” projetizadas. Essa lacuna tem levado pesquisadores e profissionais dessas areas
adaptar extensdes dos guias de gerenciamento.

Ainda no terreno das ONGs, Nanthagopan, Willims e Page (2016), adotam uma
perspectiva baseada em recursos para estudar as capacidades organizacionais relacionadas ao
gerenciamento de projetos de desenvolvimento. Eles observam que até o presente a literatura
de GP focou em “ativos de conhecimento codificados” (POLLACK; ADLER, 2015). Contudo,
uma corrente emergente passa a examinar conhecimentos tacitos em GP, tais como a confianga,
transferéncia de conhecimento informal, e valores. Seu estudo identificou trés niveis de
capacidades em GP, sendo um deles o das capacidades sociais e colaborativas. Eles terminam
o artigo pedindo a comunidade académica que explore se essa capacidade se faz presente em
outros contextos, bem como sua relagdo com o sucesso. Eles concluem que essa ¢ uma
capacidade das organizagdes que as ajudam a se adaptar e lidar com a complexidade e a
incerteza.

Através do estudo de varios casos de organizacdes na ajuda para o desenvolvimento
(ODA) em paises emergentes Prasad et al. (2013) desenvolveu um modelo para descrever
projetos. Esse modelo inclui constructos que segundo eles sdo frequentemente ignorados por
outras pesquisas, tais como o networking (rede de relacionamentos) entre stakeholders (partes
interessadas) e a variancia de stakeholders. A sugestao desses autores ¢ que esses constructos
sejam examinados mais a fundo no gerenciamento de projetos para o desenvolvimento.

Ao mesmo tempo em que autores de Gestdo de Projetos apontam oportunidades para
estudos que aproximem esse campo e o Terceiros Setor, € possivel encontrar também estudos
advindos da pesquisa em Economia Solidéria que indicam caréncia em meios de planejamento.
E o caso de Boni et al. (2015), que estudou o desenvolvimento local por meio do turismo
solidario, assim como de Ribeiro et al. (2014) que declaram a auséncia de instrumentos e

ferramentas de analise e gestdo especificos para a ES.
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1.2. Escopo da Pesquisa

Face a agenda de pesquisa e as lacunas da literatura apontadas na sec¢ao anterior (1.1),
entende-se oportuno investigar a gestdo dos projetos sociais no terceiro setor, sob a dtica da
administragdo. O PMBOK cita o Taj Mahal entre exemplos de projetos. Classificado pela
UNESCO (Organizagao das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura) como
Patrimonio da Humanidade, esse mausoléu ¢ popularmente conhecido como a maior prova de
amor do mundo, pois foi construido pela for¢a de vinte mil homens para atender o desejo de
um imperador de homenagear sua falecida esposa. Projetos sdo empreendimentos temporarios
para criar o inédito (PMI, 2017a), para tornar real uma ideia, através das pessoas. Atingir
objetivos através das pessoas € a esséncia da administragdo. A esséncia do terceiro setor € servir
ao bem comum pelo engajamento voluntario das pessoas. A escolha do tema dessa dissertagao
representa a busca pela conciliagdo dessas duas esséncias.

Embora o conceito de um “Terceiro Setor” seja mais recente no debate académico do
que o conceito de mercado ou de negocios (“Segundo Setor”), a diversidade de formas
constitutivas das organizagdes que os compdem ¢é igualmente grande. Area de estudos de
gerenciamento de projetos, por sua vez, também abrangem uma série de metodologias oriundas
de diferentes regides e industrias. Desde seu reconhecimento formal como campo de
conhecimento, por volta da década de 1960, tem sido explorado por vérias vertentes tedricas.
Cabe, portanto, explicitar aqui os recortes deste trabalho, que ndo se propde a examinar a gestao
de projetos no terceiro setor de modo geral, mas sim especificamente nos empreendimentos
sociais solidarios, tais como cooperativas e associagdes. Também nao se propde a explorar a
aplica¢do de tecnologias de gestdo de projetos de modo amplo, mas sim apenas o corpo de
conhecimentos do PMI.

A escolha da abordagem PMI se justifica primeiramente pelo antecedente profissional
do pesquisador, que retine consideravel experiéncia pratica aplicando a metodologia de forma
bem-sucedida em projetos de mercado. Em segundo lugar, pelo reconhecimento que a
abordagem do PMI alcancou globalmente e ainda mais no Brasil. A proeminéncia do PMI se
manifesta por exemplo na predominancia que ocupa nos curriculos do ensino superior. Essa ¢
uma percep¢do pessoal inquietante do pesquisador, que também acumula alguns anos de
docéncia na area, mas reconhece a necessidade de que esse framework seja posto a prova em
contextos diversos, especialmente o da Gestao Publica.

A opgao por pesquisar a aplicagdo da tecnologia de gestao a Economia Social Solidaria

parte da premissa que esse ¢ o segmento do terceiro setor mais carente de recursos no dmbito



29

local. O GP como instrumento para a gestdo dos empreendimentos sociais pode contribuir para
a eficécia, a eficiéncia e a legitimidade da a¢do social na medida em que promovem parcerias,
envolvem e motivam mais pessoas ¢ geram a confianca da sociedade a partir dos resultados e
da transparéncia. Ag¢des sociais planejadas e estruturadas favorecem a participacao efetiva dos
setores envolvidos, especialmente dos beneficiados, proporcionando espago para expressao de
visoes diferentes, negociacao, constru¢ao de consensos e o fortalecimento dos setores excluidos
(ARMANI, 2004).

Além da agenda de pesquisa que se encontra na literatura, hda um chamado em especial,
que extrapola as fronteiras do debate académico e representa uma vertente de importante
politica publica brasileira: o programa “Brasil Sem Miséria”. No ambito desse programa as
acoes da Senaes orientam a constru¢ao de um esforco nacional para a erradicagdo da pobreza
extrema através do fortalecimento da economia solidaria com vistas na geracao de ocupagao e
renda. O que a Senaes almeja ¢ a ampliagdo das a¢des que visem contribuir com a capacidade
de organizagdo e autogestdo dos grupos em condi¢do de vulnerabilidade social. Dentre as
diretrizes estratégicas para se alcancar esse objetivo estdo as chamas agdes de integracao, apoio
e fomento a economia solidéria, o que inclui muito mais do que recursos financeiros. No ambito
das agdes de integracdo a Senaes busca a promog¢ao do conhecimento, e de mecanismos e
instrumentos para a organizagdo dos empreendimentos (SINGER; SILVA; SCHIOCHET,
2014).

Um dos eixos das agdes integradas para o fortalecimento da politica de economia
solidaria ¢ o ‘Acesso a conhecimentos: educacdo e tecnologias’, sendo o ‘assessoramento
técnico e o suporte para a gestdo’ acdes que fazem parte desse eixo (SINGER; SILVA;
SCHIOCHET, 2014). Essa proposic¢ao de agdes do Ministério do Desenvolvimento Social, por
meio da Senaes, somado a consciéncia do problema de caréncia de trabalho enfrentada por
grande parte da sociedade brasileira, ¢ outra justificativa para a escolha de focar a investigagcdo
que ora se propde aos projetos da economia solidaria como recorte do Terceiro Setor. Essa
decisdo vem acompanhada da crenga de que a gestdo dos empreendimentos temporarios da ES
poderia beneficiar-se, no longo prazo, das tecnologias de gestao, bem como dessa pesquisa.

Por fim, o ultimo recorte que se evidencia ¢ o recorte geografico. Embora se tenha
noticias de trabalhos que tenham explorado o fenomeno da gestdo de projetos no contexto dos
projetos de desenvolvimento internacionais (GOLINI; CORTI; LANDONI, 2017) assume-se
oportuno explorar as caréncias e peculiaridades do Terceiro Setor no ambito do
desenvolvimento social local. Dadas as restricoes de tempo e recursos que se impdem a

realidade desta pesquisa, optou-se por se concentrar em Jodo Pessoa e entorno.
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Através do estudo do GP aplicado a projetos sociais, a presente proposta de trabalho
visa proporcionar uma contribuig¢do tedrica aos meios de acdo publica nas esferas locais com
vistas no desenvolvimento regional, em linha com a missao do Programa de Pos-Graduagdo em
Gestdo Publica e Cooperagao Internacional da Universidade Federal da Paraiba
(PGPCI/UFPB). Desta forma, a proposta se enquadra no tema: “Empreendedorismo e Inovagao

Social” de interesse da Linha 2 de Pesquisa: Gestdo Governamental e Social.

1.3. Objetivos

O estudo aqui proposto pretende, portanto, definir as convergéncias, divergéncias e
complementariedades entre a implementagdo de projetos sociais € o gerenciamento de projetos.
Mais especificamente, o objetivo geral da pesquisa ¢ compreender como o corpo de
conhecimentos existentes em gestdo de projetos se aplica aos projetos sociais. Ou seja,
pretende-se averiguar até que ponto a ldgica substantiva da gestao social nos empreendimentos
econOmicos solidarios ¢ compativel com o PMBOK.

Desse modo, reforcando aqui que o fendmeno alvo da pesquisa ¢ a gestao dos projetos
sociais em ambito local, o caminho sugerido para se alcangar tal objetivo geral compreende a
sequéncia dos objetivos especificos a seguir.

a) Descrever a realidade da gestdo dos projetos dos empreendimentos sociais.

b) Comparar as praticas de gestdo desses projetos com os processos descritos pelo PMI.

c) Determinar as especificidades e desafios do gerenciamento de projetos sociais

solidarios.

d) Identificar quais ferramentas e abordagens de GP sdo reconhecidas pelos times

desses projetos.

e) Indicar oportunidades para que a gestdo desses projetos se beneficie do PMBOK

para alcancar melhores resultados.

Partindo desses objetivos, a Figura 1 mostra de maneira esquematica o percurso € a

estrutura desta dissertagcdo, que segue no proximo capitulo com a revisao de literatura.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Gestao de Projetos

A fim de se compreender a gestdo dos projetos no ambito dos empreendimentos
solidarios, faz-se necessario examinar inicialmente o proprio conceito de ‘projeto’. Parece
natural pressupor que a forma particular com que cada setor entende o que ¢ um projeto interfere
na sua gestao. Assim, o objetivo dessa se¢ao ¢ explorar como o conceito de ‘projeto’ € abordado
no debate académico, bem como apresentar a evolu¢do do gerenciamento de projetos como
disciplina e sua posi¢ao no campo teorico.

O ponto de partida para o estudo do conceito de projeto foi uma revisao dos cinquenta
artigos mais citados em um levantamento realizado na base de dados da Web of Science. Nesse
levantamento foram considerados todos os artigos em lingua inglesa de periddicos dos ultimos
cinco anos. Partindo da premissa que as produgdes que trouxessem reflexdes sobre o conceito
de projeto e sobre a disciplina de gerenciamento de projetos em si fariam meng¢ao ao termo
“Project Management” em seu titulo, esse foi o principal critério de busca. Para refinar os 488
artigos resultantes, os resultados foram restritos aos trabalhos enquadrados nas categorias
Management, Public Administration ou Social Sciences Interdisciplinary, que totalizaram 266.
Destes, a ultima triagem foi feita em uma avaliacdo de pertinéncia ao interesse desta pesquisa
a partir da leitura progressiva de resumos, introdugdes e textos completos dos 50 textos mais
citados. Eventualmente, textos da base pessoal deste autor e outras referéncias depreendidas

desses cinquenta textos iniciais também foram considerados.

2.1.1. Conceito de Projeto

Diante da surpreendente diversidade de entendimentos sobre o que € um projeto
(MORRIS, 2002), propde-se aqui comegar a explorar o conceito a partir das duas caracteristicas
que aparentemente sao as mais recorrentes € mais consensuais € que vem se consolidando ao
longo da literatura: a exclusividade e a temporariedade.

Exclusividade e temporariedade se definem por meio de um terceiro elemento
essencial para a conceituagdo do projeto: o objetivo. O projeto pode ser entendido como uma
unidade organizacional dedicada ao atingimento de um objetivo (PRASAD et al., 2013;
SODERLUND, 2004a). Tendo no objetivo seu fim, o projeto deixa de existir ao atingi-lo. A

conceituacao de projeto a partir desses elementos iniciais fica clara na defini¢do apresentada
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pelo instituto americano de gerenciamento de projetos, o Project Management Institute (PMI)
na mais recente edicdo do seu guia de conhecimento: “Projeto ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado tinico” (PMI, 2017, pag. 4).

O fim tnico, ou exclusivo, ¢ o que diferencia o projeto de esforcos rotineiros, ou de
processos continuos. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas
atividades dentro de um projeto, uma rotina de reunides por exemplo, isso ndo descaracteriza o
ineditismo do empreendimento como um todo (CARVALHO; RABECHINI, 2015; PMI,
2017a). Para Morris (2002), o projeto ¢ consequéncia da sua singularidade e esta ¢ a sua
caracteristica mais fundamental. E como uma “tarefa inica em uma vida” nas palavras de
Packendorff (1995). A criagdo de um produto, servico ou resultado inédito e exclusivo faz com
que o projeto possa ser definido como uma atividade que emprega recursos substanciais, nas
mais diversas organizagdes, para conduzir a inovacao e transformacao no estado das coisas
(AHIMBISIBWE; DAELLENBACH; CAVANA, 2017).

Realizado para concretizar a inovagao, o projeto deixa de existir no momento em que
seu objetivo ¢ alcancado. As datas de inicio e fim s3o o que conferem temporariedade ao
projeto, ndo se confundido, no entanto com sazonalidade, na medida em que essa
temporariedade ndo ¢ um prazo predefinido em func¢do de datas especificas, mas sim atreladas
respectivamente aos eventos de institui¢do do empreendimento e de entrega das realizagdes a
que se propds (FLORICEL et al., 2014; MORRIS, 2002; PRASAD et al., 2013; SODERLUND,
2004a). E, portanto, o atingimento do objetivo que desfaz essa ‘organizagdo temporéria’
(PACKENDOREFF, 1995) e ‘esquecivel’ (PATAH; CARVALHO, 2012).

O conceito de projeto ndo se limita, no entanto, aos elementos intrinsecos
temporariedade e singularidade de objetivo. A exclusividade e o ineditismo conferem
complexidade e incerteza a esses esforcos Unicos e pioneiros dentro do contexto em que
operam. Sao empreendimentos que ocorrem de maneira relativamente independente no ambito
da organizagdo e consequentemente estdo restritos aos seus proprios limites de recursos e
possuira estrutura administrativa propria. Um projeto surge como uma ideia, uma intengdo a
partir de certas premissas € passa a ser elaborado progressivamente na medida em que se tem
acesso a informagdes cada vez mais precisas € na medida em que o seu planejamento vai
tomando forma.

O entendimento do projeto como uma organizagdo temporaria e dedicada para
obtengdo de objetivos corporativos (JOSLIN; MULLER, 2015; PRASAD et al., 2013) nao foi
sempre consolidado na literatura. Esse entendimento evoluiu de uma visdao de projeto como

ferramenta ou projeto como pratica ligada a escolhas racionais e otimizagao de planejamento e
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continua sendo desenvolvido. A visdo de projeto como organizacdo temporaria
(PACKENDOREFF, 1995) trouxe as relagdes sociais e aspectos humanos para o centro das
reflexdes académicas sobre projetos, fazendo surgir uma nova corrente que repensa o projeto
como um sistema social de forma mais ampla (FLORICEL et al., 2014). Para Turner e Miiller
(2004) as organizagdes projeto se formam como atores autdbnomos que se relacionam em uma

rede de relagdes estratégicas ou contratos para atingir metas pré-determinadas.

2.1.2. O gerenciamento de projetos como disciplina

Como tradu¢do de Project Management, encontram-se na literatura tanto o termo
Gestao de Projetos como Gerenciamento de Projetos (GP). Na falta de um embasamento tedrico
que justifique a distingdao, ambos serdao usados indistintamente como sindnimos nesse trabalho.

Apos a introducdo do conceito de projeto na se¢do anterior, essa se¢do ird trazer uma
revisdo sobre a literatura que discute a disciplina de gerenciamento de projetos. Serdo
contempladas na sequéncia: a origem da disciplina; reflexdes sobre a existéncia do campo, suas
caracteristicas e pressupostos epistemoldgicos; sua relacdo com as teorias que a fundamentam;
e um retrato de como evolui a pesquisa na area.

Gestao de Projetos diz respeito a compreensdo da singularidade e complexidade dos
processos simultdneos que agem no projeto, dentro de um horizonte restrito de tempo
(PRASAD et al., 2013; SODERLUND, 2004a). Assim, o gerenciamento representa um dos
fatores criticos para o sucesso do projeto. E ele que provera a diregdo, o suporte motivacional
e a mediagcdo para resolucdo de questdes interpessoais e organizacionais, necessarios ao
atingimento dos objetivos (CARVALHO; PATAH; DE SOUZA BIDO, 2015).

Em sua esséncia, o Gerenciamento de Projetos envolve uma composi¢do de
gerenciamento de escopo, agendamento de atividades (gerenciamento do cronograma) e
gerenciamento de custos e recursos. Essas sdo as bases do controle do projeto. A partir desses,
soma-se a importante dimensdo das pessoas, acrescentando-se o gerenciamento das equipes,
das comunicacgdes, a lideranca e abrindo espago para a discussdo das competéncias necessarias
ao gerenciamento do projeto. Por fim a incerteza inerente ao ambiente e ao trago inovador dos
projetos incorpora a gestdo sistematica de riscos as areas que compdem o gerenciamento dos
projetos (MORRIS, 2002).

Apesar de haver um razoavel consenso sobre a maioria das ferramentas formais usadas
para se gerenciar projetos, ainda existe uma diversidade muito grande de pontos de vista sobre

0 que constitui a disciplina de GP, e até mesmo se existe essa disciplina. Hoje certamente ¢
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possivel identificar técnicas, praticas e conhecimentos que se aplicados a gestdo de um projeto
provavelmente aumentardo a probabilidade de que resulte no sucesso de suas entregas, mas
como definir a disciplina de gestao de projetos? (MORRIS, 2002).

No campo da engenharia utilizam-se incontaveis exemplos de projetos de construcao
para ilustrar a disciplina em agdo. Alguns, remontam a tempos ancestrais, como o caso das
piramides do Egito, da grande muralha da China, do Taj Mahal e do canal do Panama. E
comumente aceito que a disciplina de gerenciamento de projetos tem suas origens associadas a
industria da construcao civil, onde a materialidade dos produtos ou resultados torna mais facil
a identificagdo do empreendimento (MORRIS, 2002; PMI, 2017a). Por milhares de anos a
maioria dos projetos eram empreendidos em torno da necessidade por comida e abrigo, as mais
prementes da humanidade. Desde a descoberta do novo mundo até a conquista do espago, os
livros de historia sdo repletos de realizagdes Unicas, limitadas no tempo e restrita em seus
recursos (PACKENDORFF, 1995).

E, foi justamente com o inicio da corrida espacial que praticamente todas as praticas,
conceitos e linguagem do gerenciamento de projetos tiveram origem (MORRIS, 2002). Para o
PMI, o gerenciamento de projetos nada mais ¢ do que “a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos”
(PMI, 2017, pag. 10). O gerenciamento de projetos seria dessa forma a aplicagdo integrada de
determinados processos de gerenciamento, descritos no Guia do Conhecimento em Gestdo de
Projetos (PMBOK) em numero total de 49, a serem selecionados pela lideranca de acordo com
o caso. Essa aplicagdo integrada de ferramentas e técnicas ajudam organizagdes a executarem
seus empreendimentos de forma eficaz e eficiente. Entre outras vantagens, a utilizagdo do
gerenciamento visa tornar os projetos mais previsiveis, aumentando suas chances de sucesso e
otimizando recursos. O que se pretende evitar com o uso do gerenciamento a principio ¢ a
extrapolagdo de orgamento e prazo, a falta de qualidade nas entregas e insatisfacao das partes
interessadas, entre outros aspectos (PMI, 2017a).

Na mesma linha do PMI, outros Corpos de Conhecimento (BoKs — Bodies of
Knowledge) de outras associagdes profissionais estabelecem modelos prescritivos, técnicos,
racionais, maduros e consolidados as melhores praticas. Uma das caracteristicas marcantes dos
BoKs ¢ a énfase na documentacdo, medi¢do e controle ao longo do ciclo de vida do projeto
(CARVALHO; PATAH; DE SOUZA BIDO, 2015). Para Patah e Carvalho (2012, p. 182) “uma
sistematica de projetos pode ser composta por métodos, pacotes de ferramentas ¢ modelos de

projetos”, e a gestdo de projetos pode ser vista como a aplicagdo sequencial de processos
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estruturados. Esses autores elencam os métodos mais relevantes no cendrio global, que podem
ser resumidos no Quadro 2.

Por muito tempo a Gestdo de Projetos foi considerado um campo académico para o
desenvolvimento de técnicas orientadas ao planejamento. Em muitos aspectos nao era sendo a
aplicacdo da ciéncia das engenharias e da teoria da otimiza¢do. Mas, van der Hoorn e Whitty
(2015) descrevem um desenvolvimento da disciplina desde suas origens positivistas, com suas
ferramentas, métodos e técnicas tradicionais, até a ado¢ao mais recentemente de correntes com
olhar mais interpretativista que mais adiante nesse texto serao mencionadas sob a denominagao
de paradigma sof?, em contraposi¢cdo aos projetos de construgao hard.

Nas palavras de Floricel et al. (2014), o campo do gerenciamento de projetos
experimenta uma revolucdo impulsionada por dois motores principais. O primeiro ¢ uma
reconsideragao pratica de modelos prescritivos que tém suas raizes na racionalidade da teoria
da decisdo. O paradigma positivista aplicados aos tradicionais projetos hard revela com o tempo
deficiéncias amplamente debatidas, as quais se manifestam sob a forma falhas técnicas, falhas
comerciais, conflitos internos e externos e respostas inadequadas a eventos inesperados, entre
outras. Os profissionais de gerenciamento de projetos vém respondendo a essas deficiéncias
dos modelos tradicionais, propondo novas abordagens tais como os métodos ageis e as
abordagens em parcerias que se apoiam em diferentes racionalidades (FLORICEL et al., 2014).

Ainda segundo Floricel (2014), apesar da polissemia envolvendo essa perspectiva mais
pratica, claramente floresce no campo do gerenciamento de projetos uma nova corrente que
busca teorizar as inovagdes da pratica profissional, em linha com a chamada ‘practice turn’ das
ciéncias sociais.

Em razdo da exclusividade de um projeto, que ndo se resume a singularidade e ao
ineditismo do seu objetivo, mas inclui também a identidade das decisdes de cada equipe,
projetos podem ser muito diferentes, bem como o papel das pessoas neles. Por conta dessa
diversidade, o escopo da disciplina de GP ¢ incrivelmente amplo. A disciplina se ocupa em
tentar entender como as ‘melhores praticas’ se aplicam nos mais diversos contexto, ou melhor,
quais sdo as ‘praticas mais apropriadas’ (MORRIS, 2002). O mesmo objetivo poderia ser
alcancado por empreendimento concebidos de maneiras completamente distintas se confiado a

uma equipe ou outra.
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Instituto Método Pais de Foco da Caracteristicas Diferencas entre os demais
Origem Metodologia
Project Management | Project Management EUA Gestao geral de Conjunto de métodos desenvolvido para diversos Estruturado por areas de conhecimento de um
Institute (PMI) Body of Knowledge projetos tipos de projetos, sendo, portanto, bastante projeto. E complementado por dois conjuntos
(PMBoK) genérico. de métodos adicionais: Programa e Portfolio.
International Project | ICB — IPMA Competence | Unido Gestdo geral de Estruturado por competéncias que o projeto Juntamente com a norma australiana,
Management Baseline Européia | projetos necessita desenvolver, divididas em: contextuais, apresenta um grau de profundidade bem
Association (IPMA) comportamentais e técnicas. maior que os demais métodos nos aspectos
humanos da figura do gerente do projeto.
Australian Institute AIPM — Professional Australia Gestdo geral de Este documento, publicado pelo instituto Também possui um enfoque mais profundo
of Project Competency Standards projetos australiano de projetos, é bastante similar em sua nas habilidades humanas.
Management (AIPM) | for Project Management estrutura ao PMBoK, dividido por areas de
conhecimento.
Association for APM Body of Knowledge | Reino Gestdo geral de Um dos mais completos conjuntos de métodos, E o mais abrangente dos conjuntos de
Project Management Unido projetos este documento apresenta contetidos relacionados | métodos.
(APM) a projetos, valor, escritorio de projetos e aspectos
estratégicos da gestdo de projetos.
Office of Projects In Controlled Reino Gestao de projetos | Conjunto de métodos estruturado por etapas de um | Conjunto de métodos mais voltado para
Government Environments Unido de sistemas de projeto e nas atividades a serem conduzidas pela projetos de tecnologia de informagao.
Commerce (OGC) (PRINCE2) informagao equipe de gestdo do mesmo.
Japan Project ENAA Model Form- Japao Gestdo de projetos | O documento tem um enfoque muito grande nos O foco deste conjunto de métodos sao

Management Forum

(IPMF)

International Contract for

Process Plant

Construction

de construgdes

aspectos contratuais de um projeto.

Quadro 2 - Principais métodos de gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2012)

projetos de construgdo em engenharia.
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Morris (2002) defende que a disciplina de Gestdo de Projetos se constitui pela
quantidade substancial de literatura sobre ela produzida, pelos ‘Corpos de Conhecimento’
(BoKs), pelos programas de educagdo na area, pelos incontaveis profissionais que atuam na area
e suas sociedades, redes, associagdes e etc., mas que nunca existiu nem nunca existira uma
teoria geral em Gestdo de Projetos. Embora reconhecendo a importancia do conhecimento
explicito para a disciplina, ndo diminui a importancia do conhecimento tacito e das ‘melhores

praticas’ que, se aplicadas apropriadamente, fazem aumentar a probabilidade de sucesso dos

engajamento

Quadro 3 - As nove escolas da pesquisa em Gestiao de Projetos

Fonte: Adaptada de Bredillet (2010)

projetos.
Escola Campo de Estudo Ideia Chave Metafora
Escola da ] i Otimizar a duracdo do projeto por | Projeto como uma
o Pesquisa Operacional ) )
Otimizagao processos matematicos maquina
Escola do o Uso da teoria dos sistemas hard e | Projeto como um
Ciéncia da Gestdo ]
Modelamento soft para modelar o projeto espelho
Escola da Gerir o projeto e as relagdes entre | Projeto como uma
Governanga o ) )
Governanga os participantes dos projetos entidade legal
Comportamento ) ) )
Escola do o Gerir os relacionamentos entre as Projeto como um
Organizacional e Gestdo ) ) i
Comportamento pessoas no projeto sistema social
de Recursos Humanos
) Projeto como um
Escola do ) Definir o sucesso e a falha. o
Gestao Estratégica ) objetivo do
Sucesso Identificar as causas. )
negocio
Escola da Processamento de informagdes ao | Projeto como um
] Gestao da Informagdo ] ) )
Decisao longo do ciclo de vida do projeto computador
Escola dos Encontrar o caminho apropriado Projeto como um
Gestdo de Operagdes )
Processos para o resultado esperado algoritmo
Escola da ) ) ) Categorizar o tipo de projeto para Projeto como um
. ) Teoria da Contingéncia ) ) )
Contingéncia selecionar os sistemas apropriados camaledo
Comunicar com todas as partes )
Escola do ) ) ) Projeto como um
) Marketing interessadas para conseguir seu
Marketing outdoor
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Assim como no campo da gestdo (de maneira ampla) ndo ha uma tinica teoria geral. H4,
no entanto, dentro da producdo cientifica de GP, a aplicagdo de diversas teorias que
desenvolvem aspectos e situagdes especificas. O Quadro 3 resume a compreensao de Bredillet
(2010) acerca das abordagens mais recorrentes, resumindo inclusive outras revisoes de
literatura anteriores.

A representacdo esquematica da evolugdo dessas nove escolas tedricas (Quadro 4)
evidencia que o pensamento de van der Hoorn e Whitty (2015) estd em linha com o de Bredillet
(2010), no sentido em que o gerenciamento de projetos evoluiu de paradigmas hard, positivista,
dominados por técnicas, ferramentas e métodos tradicionais para paradigmas soft associados a
epistemologia interpretativista. Padalkar e Gopinath (2016) descrevem a evolugao da disciplina
como inicio marcado pelo determinismo nas producdes, que se expandiram a um rico corpo de
literatura em contextos mais amplos caracterizados pela diversidade de tematicas, metodologias
e paradigmas. Trata-se de debate dindmico, com muitas correntes de pesquisa paralelas, usando

perspectivas que ndo convergem para teorias parcimoniosas.

Escola 1950s 1960s 1970s 1980s 1990s 2000s

Escola da Otimizagao
Escola do Modelamento
Escola da Governanga
Escola do Comportamento
Escola do Sucesso

Escola da Decisdo

Escola dos Processos

Escola da Contingéncia

o 0 N N N R W N -

Escola do Marketing

Quadro 4 - Desenvolvimento das nove escolas da Gestiao de Projetos
Fonte: Adaptada de Bredillet (2010)

Durante essas seis décadas de existéncia como disciplina, o GP recebeu numerosas
revisoes de literatura. Normalmente as revisdes limitam seu escopo a temas especificos, curtos
periodos, ou se restringem a uma gama limitada de periodicos. Em geral, esses trabalhos
procuram investigar a relagdo entre o investimento em capacitagdo na area e o valor agregado
pela disciplina a organizagdo; como criar comprometimento com a gestao de projetos; o que
determina a falha ou sucesso do projeto; entre outras questoes (PATAH; CARVALHO, 2012;
SODERLUND, 2004a). Como visto anteriormente, é uma literatura marcada por multiplos

paradigmas, perspectivas, metodologias e correntes de pesquisa, mas fracas bases tedricas
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(MORRIS, 2010; PADALKAR; GOPINATH, 2016; SMYTH; MORRIS, 2007;
SODERLUND, 2004a).

Sobretudo nas duas ultimas décadas, a pesquisa em gerenciamento de projetos
experimentou uma subita crescente que levou a um constante crescimento na quantidade de
publicagdes (PADALKAR; GOPINATH, 2016; TURNER; ANBARI; BREDILLET, 2013). A
despeito de suas origens construgdo civil, hoje a pesquisa em GP tem relevancia em muitas
industrias e em outros contextos organizacionais. Por isso, o gerenciamento de projetos ainda é
considerado um campo novo e carente de muita pesquisa (PRASAD et al., 2013), o que

inclusive justifica esse trabalho.

2.1.3. O gerenciamento de projetos no terceiro setor

Com o intuito de contribuir para a expansdo e consolida¢do do campo, essa pesquisa
buscou também examinar o debate académico em um nicho especifico realizando uma revisao
sistematica dos trabalhos sobre gerenciamento de projetos voltados para o terceiro setor.

Esse estudo especifico foi realizado através de uma revisdo sistematica da literatura
produzida em lingua inglesa entre 2013 e 2017. Mais uma vez, optou-se por utilizar o indexador
Web of Science, tendo como primeiro critério de busca o termo “project management” no
campo de titulo do trabalho. Para esse periodo, a busca resultou em uma lista com 394 artigos
produzidos nas mais diversas areas. A andlise dessas produgdes revela que, entre varias areas
da tecnologia, as engenharias e a ciéncia da computagdo respondem por praticamente um tergo

da produgdo sobre gerenciamento de projetos.

Tabela 1 - Pais de origem dos artigos de GP estudados

Paises/Territorios Registros % de 33
Australia 7 21,212
Inglaterra 5 15,152

EUA 3 9,091
China 3 9,091
Dinamarca 3 9,091
Canada 3 9,091
Noruega 2 6,061
Alemanha 2 6,061

Fonte: Elaboragdo propria com dados do Web of Science

Assim, o proximo passo do refinamento foi restringir a busca apenas as areas de
interesse desta pesquisa, quais sejam: Business & Economics, International Relations, Social

Sciences Other Topics ou Public Administration. Entdo, como ultimo recorte, a pesquisa
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separou apenas os artigos que contivessem os termos “social” ou “NGO” (Non-Governamental
Organizations) em algum de seus topicos. A expressao final da busca ¢ mostrada no Quadro 5
e resume a composicao de todos os critérios € parametros utilizados. Dela resultaram 33 artigos,
cuja producdo ocorreu predominantemente na Australia e Inglaterra conforme medidas
registradas na Tabela 1. Ao todo, esses artigos foram citados 184 vezes, uma média de 5,58

citacdes por artigo, de acordo com a métrica da Web of Science.

(TI=(*"project management"*) AND SU=("Business & Economics" OR "International Relations" OR "Social
Sciences Other Topics" OR "Public Administration") AND TS=(social OR NGO)) AND Idioma: (English) AND
Tipos de documento: (Article)

indices=SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI Tempo estipulado=2013-2017

Quadro 5 - Expressao final de busca
Fonte: Elaboracdo propria com dados do Web of Science

Dois artigos foram excluidos da relagdo inicial pois seus textos integrais ndo foram
localizados (VERBA; IVANOV, 2015; VRINCUT, 2016). Ap6s uma leitura preliminar de
todos os resumos, os 31 artigos restantes foram classificados em trés categorias de acordo com
sua adequacao ao escopo da pesquisa: “Alta”, “Média” ou “Baixa”. Aqueles classificados com
adequacdo alta ou média ao escopo da pesquisa (16 no total) foram examinados com mais
profundidade e o resultado da analise encontra-se resumido no Quadro 16, que se encontra no
apéndice.

O grande numero de pesquisas produzidas pelas areas de engenharia e ciéncias da
computagdo, evidencia como o campo foi por muito tempo dominado por um olhar racionalista
e tecnocrata conhecido como o Gerenciamento de Projetos Classico (ou CPM — Classical
Project Management). O CPM estd em linha com a corrente positivista, hard, descrita por van
der Hoorn e Whitty (2015). As criticas a esse olhar originaram ondas de reagdo que propunham
um olhar mais amplo sobre o projeto, promovendo-os entdo de “ferramenta de gestdo” a
“organizagdes temporarias” (PACKENDORFF, 1995) e entendendo-o como disciplina
holistica para o alcance de eficiéncia, efetividade e inovagdo organizacional (JUGDEV;
THOMAS; DELISLE, 2001). Essa onda carrega um grande potencial para melhoria e expansao
do conhecimento e das praticas atuais em gestdo de projetos e ¢ também conhecida como
corrente RPM (Rethinking Project Management) (WINTER et al., 2006).

Na amostra de artigos analisada, ¢ possivel identificar trabalhos aderentes a essas duas
correntes principais: os autores que desenvolvem o Gerenciamento de Projetos Classico, e
aqueles que discutem e desafiam as bases tradicionais da disciplina (RPM). Aparentemente a

corrente RPM ¢ a mais proeminente.
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Enquanto a revisdo sistematica aqui relatada concentrou-se em um horizonte temporal
de 5 anos, objetivando conhecer o discurso mais atual dentro das ciéncias sociais aplicadas a
gestao publica, Svejvig e Andersen (2015) realizaram uma pesquisa muito maior, cobrindo toda
a produgdo de cinco proeminentes bases dados internacionais, desde sua criacao até¢ 2012. Por
meio de um estudo indutivo encontraram uma categorizagdo composta por seis tipos de
trabalhos dentro da corrente RPM.

A primeira entre essas seis categorias ¢ a de “contextualizacdo”. Sao trabalhos que
buscam expandir o conceito de projetos para incorporar elementos como meio ambiente
estratégia organizacional. A segunda categoria ¢ a denominada “aspectos sociais e politicos”,
reunindo os estudos que buscam explicar como os processos politicos e sociais moldam os
projetos, por exemplo, com as estruturas de poder influenciam os projetos. A terceira categoria
diz respeito as “praticas de releitura” (“rethinking practices™). Sao esforcos para oferecer
métodos alternativos, perspectivas € meios para repensar as praticas de gestdo de projetos, por
exemplo através da educagdo e de praticas reflexivas. Uma quarta categoria foi denominada
“complexidade e incerteza” focando na complexidade, na interagdo entre os projetos € os
ambientes em que se desenrolam, e nos métodos para lidar com a incerteza caracteristica desse
tipo de empreendimento. A quinta categoria ¢ a de “atualidade dos projetos”, a qual reune os
trabalhos que tentam estudar como os projetos sdo de fato implementados, bem como estudos
empiricos sobre a realidade de fato dos projetos. Por fim, a sexta categoria identificada foi a de
“ampliacio do conceito”, reservada para os estudos que buscam oferecer perspectivas
alternativas sobre o que € projeto, sobre a gestao de projetos, sobre o conceito de sucesso em
projetos e sobre como os limites do campo de estudo tém se expandido.

Tendo como referéncia essa categorizacao, os dezesseis trabalhos aqui analisados foram
agrupados conforme mostra o Quadro 6. No horizonte temporal mais recente desta pesquisa,
pode se dizer que a maioria da produgdo académica tende para a corrente RPM. Para Svejvig e
Andersen (2015) essa vertente se caracteriza por tratar o aprendizado, a multiplicidade, a
complexidade, a incerteza e a sociabilidade.

Quanto a corrente classica (CPM), ela tende para os aspectos da execugdo, da
linearidade, da controlabilidade e da instrumentalidade do gerenciamento como ferramenta.
Embora minoritaria dentro da amostra de estudos aqui analisada, percebe-se nela um importante
espaco para a discuss@o de projetos aplicados as organizacdes ndo governamentais voltadas a
cooperacao internacional, seja ela de carater humanitario (VON MEDING et al., 2016) ou
desenvolvimentista (GOLINI; KALCHSCHMIDT; LANDONI, 2015). Além desses, foram

identificados poucos estudos dedicados aos projetos no servigo publico (BLIXT;
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KIRYTOPOULOS, 2017). Independentemente da area de aplicagdo, nota-se que ¢ comum 0s
trabalhos da CPM abordarem o desenvolvimento de competéncias no ambito do projeto
(BLIXT; KIRYTOPOULOS, 2017; VON MEDING et al., 2016).

Um tragco comum que se pode perceber entre os artigos que se aproximam da corrente
CPM ¢ recorréncia de discussdes em torno dos chamados Fatores Criticos de Sucesso. Trata-se
de uma busca por identificar fatores que determinam e influenciam o resultado dos projetos.
Golini et al. (2015), por exemplo, estuda a adogdo de praticas de gerenciamento com fator de
sucesso. Nanthagopan et al. (2016) busca na literatura fatores de sucesso para projetos em
ONGs, encontrando entre outros sua capacidade de lidar com questdes politicas, sociais e
culturais além de técnicas. E necessario que essas organizagdes consigam engajar as partes
interessadas e transferir conhecimento as comunidades beneficiadas a fim de garantir os
beneficios em longo prazo.

Nanthagopan et al. (2016) encontra ainda na literatura pesquisas que listam recursos
tacitos como a confianga, os valores organizacionais e a transferéncia informal de conhecimento
como fatores de sucesso intangiveis. Confianca e coesdo das equipes também aparecem como
fatores de sucesso no trabalho de Prasad et al. (2013) ao lado do ‘networking’ e do
relacionamento com as partes interessadas. A pesquisa de Banihashemi et al. (2017) determina
os fatores criticos de sucesso para se integrar a sustentabilidade nos projetos de construcao de
paises em desenvolvimento. Von Meding et al. (2016) trabalha competéncias individuais dos
membros da equipe porque para ele este ¢ um fator chave para o sucesso nos projetos de
recuperagao pos-desastre.

E interessante notar que em oposi¢do a essa abordagem, encontram-se entre os artigos
da corrente RPM fortes criticas a ‘escola dos fatores de sucesso’ como Soderlund (2011) e Sage
et al. (2014). Para eles este ¢ um modo de investigacdo gerencialista, funcionalista-positivista
e limitado.

A proposito, percebe-se de uma maneira geral entre os trabalhos da RPM uma postura
de fato mais critica, reflexiva, desafiando premissas essenciais da disciplina como a prépria
conceituagao de sucesso e fracasso (FLORICEL; PIPERCA, 2016; SAGE; DAINTY;
BROOKES, 2014). Para isso nao ¢ incomum que recorram a filosofia (CWIKLA; JALOCHA,
2015) e busquem apoio em teorias sociologicas (O’LEARY; WILLIAMS, 2013) para
questionar os limites da disciplina. Para eles o resultado de um projeto ¢ definido por uma
infinidade de forgas sociais, politicas, simbdlicas, econdmicas e materiais entrelagadas, visao
essa que aos olhos da CPM poderia ser vista como “legitimacao conceitual do gerenciamento

defeituoso” (SAGE; DAINTY; BROOKES, 2014, p. 545). Entre as teorias evocadas, uma das
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mais recorrentes ¢ a Teoria Ator-Rede (actor—network theory), ao lado de outras tantas
identificadas no Quadro 16 do Apéndice D. O que se percebe sdo tentativas de superar normas
de decisao baseada na racionalidade para alcancar toda a complexidade de acdo e interacdes
nos projetos (FLORICEL et al., 2014), que sdo vistos como fendmenos ou trajetdrias sociais
(O’LEARY; WILLIAMS, 2013).

Quanto a maneira de compreender o projeto e a gestdo, esse trabalho identifica-se mais
com a corrente classica, na medida em que reconhece a gestdo como um conjunto de processos
gerenciais, operados por ferramentas e técnicas, organizados em um sistema capaz de enderecar
toda a sua complexidade. Por outro lado aproxima-se da corrente RPM na medida em de se
propde a um processo indutivo de investigacdo que busca compreender a pratica a partir de um
contexto especifico com vistas na expansao do conhecimento existente, admitindo como Sage
et al. (2014) que as teorias atuais podem ser limitadas ao explicar as falhas dos projetos.

Na realidade, o processo indutivo, para expansdo da teoria com a finalidade de se
melhorar a pratica da gestdo de projetos parece ser uma constante entre os artigos analisados.
A maioria deles faz uso da pesquisa qualitativa, o que corrobora com a escolha deste trabalho,
como sera detalhado adiante.

E possivel que a significativa quantidade de artigos olhando o projeto a partir da
perspectiva das teorias sociologicas seja resultado do critério de busca descrito anteriormente
que usou o termo “social” para atingir os projetos sociais. E provavel também que de fato os
pesquisadores desse campo ¢ quem estejam ainda mais proximos dos projetos sociais.

Ainda em uma interpretacao geral sobre os artigos resultantes da revisao sistematica, ¢
possivel reconhecer uma ocorréncia frequente de temas ligados aos paises em desenvolvimento,
na maior parte envolvendo ONGs. Alguns das peculiaridades que emergem desse contexto e
que sao de interesse dessa pesquisa sao o papel da sustentabilidade nas praticas de gestao de
projetos (BANIHASHEMI et al., 2017), incluindo a responsabilidade social dos projetos
(VRECKO; LEBE, 2013) e o papel das politicas publicas na integracdo desses aspectos a
implementa¢ao dos projetos (BANIHASHEMI et al., 2017; CWIKLA; JALOCHA, 2015).
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Linha / Corrente | Classificacdo | Descricio Enfase Trabalhos

CPM - Classical Project Management Desenvolviment | (GOLINI; KALCHSCHMIDT; LANDONI, 2015; VON
o de | MEDING et al., 2016)
competéncias
Ferramentas (BLIXT; KIRYTOPOULOS, 2017)

CPM - Classical | Contextualiza | Expandem o conceito de projeto para englobar | Visdo baseada em | (NANTHAGOPAN; WILLIAMS; PAGE, 2016; PRASAD et
Project ¢ao elementos como o ambiente e a estratégia | recursos al., 2013)
Management / organizacional.
RPM - Rethinking Sustentabilidade | (BANIHASHEMI et al., 2017)
Project
Management Projeto como | (PRASAD etal., 2013)
organizacao
temporaria
Projeto no | (VRECKO; LEBE, 2013)
contexto de
sistemas
RPM - Rethinking | Aspectos Exploram como os aspectos politicos e sociais moldam os projetos | (CWIKLA; JALOCHA, 2015; O’LEARY; WILLIAMS, 2013)
Project politicos e | (estruturas de poder, emogoes e identidades)
Management sociais
(SVEJVIG; Rethinking Sugerem métodos alternativos e meios para repensar a pratica. | (FLORICEL et al., 2014; JOSLIN; MULLER, 2015; PARKER;
ANDERSEN, practice Trabalhos reflexivos. PARSONS; ISHARYANTO, 2015; SVEJVIG; ANDERSEN,
2015) 2015)
Complexidad | Focam na complexidade nas maneiras de lidar com a complexidade e | (KLEIN, 2016)

€ e incerteza

a incerteza inerente aos projetos.

A atualidade
dos projetos

Trabalhos empiricos que procuram demonstrar as praticas reais na
gestao dos projetos discutir/refletir sobre elas.

(SVEIVIG; GREX, 2016)

Ampliando a
conceitualizag
ao

Oferecem perspectivas alternativas  para
gerenciamento e para o conceito de sucesso.

projetos, para o

(FLORICEL; PIPERCA, 2016; SAGE; DAINTY; BROOKES,
2014)

Quadro 6 — Agrupamento dos artigos usando o critério de Svejvig e Andersen 2015

Fonte: Elaboragdo propria
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Uma vez explorada a literatura disponivel globalmente sobre o Terceiro Setor e sobre
Gerenciamento de Projetos, cabe a esta pesquisa estudar o que vem sendo produzido sobre a
gestao de projetos no terceiro setor em nivel nacional e local. Embora perceba-se a existéncia
que alguns estudos que se preocupam em oferecer praticas de gestao oriundas dos mercados as
organizagdes ndo governamentais em favor da eficacia de sua agdo (LIMA, 2017), uma busca
na base SciELO Brazil por artigos em periddicos produzidos nos ultimos cinco anos contendo
“gerenciamento de projetos” no titulo e os termos “ONG” ou “Terceiro Setor” em qualquer um
de seus campo, resultou em nenhum registro.

De forma semelhante, a mesma busca foi feita na biblioteca de periddicos SPELL. A
busca por artigos produzidos em portugués na area de administracdo nos ultimos 5 anos
(novembro de 2013 a novembro de 2018) contento “gerenciamento de projeto” ou “gestao de
projetos” no titulo resulta em 59 textos. Porém, se concatenando esses termos com “ONG” ou
“Terceiro Setor” no resumo ou nas palavras chaves, ndo resta nenhum trabalho.

Na falta de literatura especifica para o recorte tematico em questio, pode-se ampliar o
escopo e buscar apoio no debate sobre os projetos de desenvolvimento internacionais. Os
projetos de desenvolvimento possuem caracteristicas peculiares que muito os aproxima dos
projetos sociais, como a natureza ndo lucrativa e o intenso envolvimento de um grande nimero
de stakeholders. Em ambos esses tipos de projeto, ¢ fundamental que os beneficiarios sejam
incluidos no planejamento (IKA, 2012). Outra caracteristica importante ¢ que tais projetos
costumam ter lugar em ambientes dificeis em termos dos fatores politicos, sociais € naturais.
Em contraposicao aos projetos hard, projetos para o desenvolvimento social local tendem a se
enquadrar como soft, assim como os projetos de desenvolvimento internacional, em razdo de

seus contornos dentro de um continuo esquematizado no Quadro 7.

“Hard Projects” Parametro “Soft Projects”
claramente definidos Clareza de objetivos certa ambiguidade na defini¢ao
artefato fisico Tangibilidade de objetivos conceito abstrato
quantitativas Meétricas de sucesso qualitativas
baixa interferéncia externa “Permeabilidade” do projeto elevada interferéncia externa
refinamento para solugéo unica Numero de opgdes de solucio exploragdo de diversa alternativas
conducdo profissional, sem Participacio e profissionalismo lider ¢ facilitador, grande
participacdo de stakeholders envolvimento de stakeholders
valorizam a performance técnica e a Expectativa dos stakeholders valorizam o relacionamento, a cultura,
eficiéncia; gerenciam monitorando e o significado; gerenciam buscam
controlando consenso e negociagao

Quadro 7 - Continuo entre projetos “hard” e “soft”
Fonte: (CRAWFORD; POLLACK, 2004)
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Golini et al. (2015) estudou a adocdo de praticas de gerenciamento de projetos no
contexto de projetos de desenvolvimento internacionais. Ele afirma que projetos conduzidos
por ONGs sao considerados um dos pilares no fornecimento de assisténcia e desenvolvimento
para paises emergentes. Infelizmente esses projetos sofrem de elevadas taxas de falhas,
performance insatisfatoria, mas ainda assim carecem de literatura tratando de boas praticas,
abordagens e técnicas de gestdo.

Apesar a natureza universalista do gerenciamento de projetos, diferentes abordagens
refletem diferentes contextos (HANISCH; WALD, 2012). Algumas abordagens especificas
para o contexto de projetos em ONGs tém sido introduzidas (PM4NGO), mas a sua integracao
com outras tecnologias de gerenciamento de projetos ainda estd em estagio embriondrio. Na
realidade diversos autores demonstram que as metodologias “customizadas” sdo muito
parecidas com as praticas tidas como padrao ou mais amplamente reconhecidas (GOLINI;
LANDONI, 2013; HERMANO et al., 2013).

No referido trabalho de Golini, ele e seus colaboradores verificaram que existem muitos
modelos de maturidade em GP sendo testados no setor de negdcios, mas praticamente nao ha
informacdes disponiveis para ONGs, por isso estudam a difusdo das ferramentas de GP e
metodologias entre gestores de projetos em ONGs internacionais. E vao além, estudaram
também a relacdo entre a ado¢do das ferramentas e métodos com a performance dos projetos.
Nesse contexto eles concluem pela existéncia de estdgios de maturidade identificam um
complexo relacionamento esses estagios e o nivel de adogao de praticas de gerenciamento com

a performance do projeto.

2.14. O PMBOK

PMBOK, do inglés Project Management Body of Knowledge, ¢ o conhecimento em
Gestao de Projetos, teoricamente impossivel de se esgotar em apenas um livro. J& o Guia
PMBOK, este sim ¢ a publicagdo do PMI, que a rigor reine um subconjunto de praticas. Sao
tanto as “boas praticas” tradicionais comprovadas e aplicadas pela comunidade profissional,
como praticas inovadoras emergentes que t€ém sido amplamente reconhecidas. Por isso o Guia
PMBOK ndo se define como uma metodologia propriamente, mas sim como uma base sobre a
qual as organizagdes podem criar suas metodologias, politicas, procedimentos e etc.

Essa sec¢do visa explicar em linhas gerais o que ¢ o PMBOK, seus principais elementos,
como se estrutura e como se relaciona com outras producdes do PMI. Foi desenvolvida em

quase sua totalidade a partir de informagdes do proprio Guia (PMI, 2017a). O que se observa
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muitas vezes na literatura e no jargdo da pratica profissional ¢ o uso indistinto dos termos
PMBOK ou Guia PMBOK para se referir em ambos os casos ao conhecimento compilado na
publicacao do PMI. Nesse trabalho nao sera diferente.

O Guia tem por base o Padrao de Gerenciamento de Projetos do Instituto Nacional
Americano de Normatizacdo (ANSI - American National Standards Institute), cujo
desenvolvimento ¢ centrado em conceitos como consenso ¢ abertura. Hoje o0 Guia PMBOK e o
Padrao ANSI sdo editados e distribuidos na mesma publicagdo, que ¢ composta de ‘Parte I’ e
‘Parte II’, para cada um desses componentes respectivamente.

‘Consenso’, ‘abertura’ e ‘reconhecimento amplo’ se relacionam a ideia de que as
praticas podem ser aplicadas a maioria dos projetos e na maioria das vezes seu valor e utilidade
sdo reconhecidos. E fundamental destacar que se tratam de praticas descritivas e nio
prescritivas. Ou seja, o Guia pressupde a sua adaptacdo. Considera que cada projeto ou
organiza¢do decida quais subconjuntos de conhecimentos devem ser desenvolvidos em cada
caso. E o que o guia chama de tailoring (customizagio). As ‘boas praticas’ simplesmente
aumentam as chances de os projetos entregarem valor e os resultados esperados. Como nao sao
estaticas, absolutas, o Guia esta em constante revisao e evolugao, recebendo uma nova edi¢gao
em média a cada quatro anos. A mais recente data do final de 2017.

O Guia PMBOK compde o que o PMI chama de ‘Padrdoes Fundacionais’, juntamente
com outros padrdes e guias, entre os quais destacam-se 0 Modelo de Maturidade em Gestao de
Projetos Organizacionais — OPM3® (PMI, 2013), o Padrao para Gerenciamento de Programas
(PMI, 2017b) e o Padrao para Gerenciamento de Portfolios (PMI, 2017c). Os projetos,
programas e portfolios se relacionam de maneira tal que um portfdlio ¢ composto de programas,
projetos e até mesmo de operagdes que permitam uma organizagdo cumprir com seus objetivos
estratégicos. Os programas, por sua vez, sao grupos de projetos relacionados, de forma que seu
gerenciamento coordenado traz beneficios que nao se nao estariam acessiveis se gerenciados
de maneira independente e isolada.

Os trés capitulos iniciais do Guia PMBOK sao introdutérios. Tratam basicamente sobre
o ambiente em que os projetos operam (capitulo 2), sobre o papel e o perfil do gerente de
projetos (capitulo 3) e sobre seis componentes-chave que se gerenciados de forma eficaz levam
a uma conclusdo bem sucedida (capitulo 1): ciclo de vida do projeto, fase do projeto, revisao
de fase, processos de gerenciamento de projetos, grupos de processos de gerenciamento de

projetos e areas de conhecimento em gerenciamento de projeto (Figura 2).
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Ciclo de vida do projeto

Inicio E Organizacao E Execucao i Terminar
do projeto | e preparacao + do trabalho . 0 projeto
0 0 O <
Y] Y

Grupos de processos

Processos de
monitoramento
e controle

NN\ |~ —
<Xz

Processos de
encerramento

Processos de Processos

planejamento

Processos
de iniciacao

de execucao

10 Areas de Conhecimento

-
CHAVE: Revisao Fase do Uso Linha
de fase projeto potencial de tempo

Figura 2 - Inter-relagio entre os componentes-chave do Guia PMBOK
Fonte: PMI (2017a, p. 18).

J

As dez areas de conhecimento sdo areas que se definem pelos requisitos de
conhecimento que as envolve. Embora se inter-relacionem, sdo definidas separadamente no
PMBOK, que apods os trés capitulos iniciais, dedica um capitulo para cada uma delas:
gerenciamento da integragao do projeto, do escopo, do cronograma, dos custos, da qualidade,
dos recursos, das comunicacdes dos riscos, das aquisi¢des e das partes interessadas.

Para 0 PMBOK ‘processos de gerenciamento’ sdo uma série de atividades sistematicas
compostas de entradas, as quais sdo processadas por meio de ferramentas e técnicas, para gerar
uma ou mais saidas. Ao todo o Guia descreve quarenta e nove processos que sao agrupados de
maneira logica em cinco grupos: os processos de iniciacao, de planejamento, de execucao, de
monitoramento & controle e de encerramento. Embora o nome dos grupos faga lembrar as fases
de um ciclo de vida genérico, fases e grupos de processos sdo componentes que ndo se
confundem. Enquanto fases sdo sequéncias temporais de atividades planejadas, com transi¢des
bem definidas, os grupos de processo sao conjuntos de atividades de gerenciamento podem se
repetir, interagem e se sobrepde (Figura 3). A lista dos quarenta e nove processos, seu
agrupamento e sua distribuicdo entre as dez areas de conhecimento pode ser vista no Quadro

13 do Apéndice A.
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Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos  Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos
de iniciagao de plangjamento  de execugao e controle de encerramento
Nivel de
esforco
— > L . el
Inicio Fim

Tempo

\_ J

Figura 3 - Exemplo de interacdes de grupos de processos dentro de um projeto ou fase
Fonte: PMI (2017a, p. 555).

Cha et al. (2018), embora reconhecendo no PMBOK recursos valiosos para o
gerenciamento de projetos, aponta duas grande limitagcdes no modelo PMI: (i) o fato de ser um
modelo muito voltado para a execuc¢do, em detrimento dos aspectos voltados para a
transformagdo organizacional; (ii) o fato de ser um modelo muito voltado para a otica da
organizagdo executora. Esses dois aspectos juntos denunciam uma ateng¢ao limitada do PMBOK
quanto ao papel dos ‘donos’ do projeto e sua atencao limitada quanto aos beneficios pretendidos
e a transformagdo da realidade apos a entrega do projeto. Para esse autor a transformacgao

pretendida ndo € necessariamente uma consequéncia direta das entregas do projeto.

Ciclo de vida do projeto

Trabalho anterior Inicio Organizacao Execucao Conclusao
ao projeto do projeto e preparacao do trabalho do projeto
< > < >Linha de tempo< > < >
Avaliagao de
necessidades
Revisao
de fase

Business
case

3

Termo de
abertura
do projeto

Plano de
gerenciamento
do projeto

Plano de

gerenciamento
de beneficios

Fases genéricas

Figura 4 - Inter-relacdo dos documentos do negécio/projeto
Fonte: PMI (2017a, p. 30).
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De fato, como evidenciado na Figura 4, o PMI entende a avaliagdo de necessidades e a
defini¢do dos processos para criar, maximizar e sustentar os beneficios proporcionados por um
projeto com documentos do “negdcio”, anteriores ao projeto. Outras importante premissas do
PMBOK sdo a unicidade de lideranca, e a clareza de objetivos mensuraveis que possam definir

bem a conclusdo do projeto.

2.1.5. Abordagens alternativas e a Mentalidade Agil

Em contraposicdo ao foco do PMBOK na execug¢do e ao seu pressuposto de unicidade
de comando, h4 que se mencionar um instrumento muito utilizado no ambito dos projetos de
desenvolvimento internacionais, nos projetos publicos de um modo geral e inclusive nos
projetos sociais, conhecido como Quadro Logico (ARMANI, 2004). Essa ferramenta
proporciona uma visualizacdo clara da hierarquia entre fins, propdsitos e objetivos de curto
prazo gerenciaveis. No entanto, o Quadro Logico ndo ¢ uma ferramenta suficiente de
planejamento e controle. A cooperagdo internacional se apoiou muito até hoje nesse
instrumento, que embora seja de importancia fundamental para o delineamento do projeto,
precisa ser utilizado de maneira integrada com metodologias mais amplas (HERMANO et al.,
2013). As agéncias australiana e estadunidense para o desenvolvimento internacional (AusAID
e USAID) propuseram alteracdes e versdes modificadas do quadro logico, porém incorrendo
em limitagdes parecidas com de suas versdes originais, segundo Landoni e Corti (2011).

Junto nessa vertente, podem ser relacionados ainda, dois métodos de planejamento
marcados por sua natureza democratica e participativa, e, portanto, relevantes no interesse das
organizagdes de base comunitdria. Trata-se do Planejamento de Projeto Orientado por
Objetivos (ZOPP) e o M¢étodo Altair de Planejamento Popular (MAPP). O ZOPP foi
desenvolvido pela Agéncia de Cooperacao Técnica Alema — GTZ — e ¢ um método que tem
como um de seus pilares a participacdo, de todos aqueles que estardo diretamente envolvidos
(em alguns casos os beneficiarios). J& o MAPP foi elaborado pela Fundacdo Altadir, dirigida
pelo professor Carlos Matus, e tendo por base o0 ZOPP. Ele se destina a discussao e a abordagem
de problemas na base popular e propde que as organizacdes € a comunidade identifiquem e
selecionem os problemas mais relevantes, organizem-nos segundo uma hierarquia de
importancia e definam maneiras de enfrentd-los com os meios ao seu alcance (GRANJA, 2010).

A partir da sua edicdo mais recente (2017), o Guia PMBOK passou a incorporar em
cada area de conhecimento consideragdes sobre métodos ageis. Mais do que isso, passou a

distribuir o Guia Pratico Agil (ALLIANCE, 2017) em uma mesma edi¢do, junto com o Guia
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PMBOK. Juntos formam uma publicagdo de 978 pagina. H4 nela muito conhecimento
compilado, de forma bem organizada, dividido entre areas de conhecimento, processos,
ferramentas e técnicas.

O Agil é definido pelo PMI como uma mentalidade, que se manifesta a partir de quatro
valores fundamentais, doze principios e uma multiplicidade de praticas. Os valores ageis
privilegiam individuos e interagdes em relacdo a processos e ferramentas; entregas com valor
para o usuario em relagdo a documentagdo; colaboragdo com o ‘cliente’ em relagao a
negociagao de contrato; e resposta a mudancgas em relacao ao plano preestabelecido. Os novos
valores ndo significam a negagao dos anteriores, mas uma mudanca de foco que vem ganhando
forca em algumas industrias, em especial na de software onde surgiu essa tendéncia
(ALLIANCE, 2017).

As metodologias ageis surgem em resposta aos desafios impostos por ambientes muito
dindmicos. Elas prometem respostas mais rapidas em situagdes em que os requisitos do projeto
mudam bastante por ndo serem totalmente claros desde o inicio, situagdes tipicas de projetos
que envolvem elevado nivel de inovacdo. Sao baseadas sem ciclos de vida iterativos e
adaptativos como forma de lidar com as incertezas. Dessa maneira conseguem realizar entregas
parciais e incrementais em ciclos curtos e subsequentes até alcancarem os objetivos. Nesse
processo confiam largamente nos conhecimentos tacitos dos membros da equipe e usam
bastante a comunicagdo oral em reunides frequentes e curtas (AHIMBISIBWE;
DAELLENBACH; CAVANA, 2017),

Essas metodologias ageis sao relativamente recentes, datando do final do século XX
como reac¢ao aos modelos preditivos. A maioria delas teve origem na industria de software, um
mercado com grande velocidade de inovagao, onde o tempo da concepgdo de um produto até
sua colocagao no mercado ¢ decisivo, € onde os modelos preditivos ndo eram bem aceitos.
Nesse contexto, os desenvolvedores de software sempre se mostraram avessos a documentacao
e planejamentos de longo prazo. Atualmente as metodologias ageis se tornaram populares em
toda a industria de software, e gradativamente alcancam outros contextos (KARRBOM
GUSTAVSSON; HALLIN, 2014).

Antes de apresentar os procedimentos metodoldgicos propostos para a presente
pesquisa, essa revisdo de literatura segue sua trajetoria estudando um pouco sobre o terceiro

setor a partir da préxima secao.
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2.2. Terceiro Setor

2.2.1. Conceitualizacio do Terceiro Setor

Essa revisdo de literatura sobre o Terceiro Setor segue a trilha de Salamon e Sokolowski
que em seu artigo “Beyond Nonprofits: Re-conceptualizing the Third Sector” (2016) compilam
o debate contemporaneo sobre o terceiro setor. Eles mostram que inicialmente o conceito de
terceiro setor era restrito as instituicdes privadas sem fins lucrativos e seus colaboradores,
fossem eles voluntarios ou pagos. Presumidamente, a marca desse grupo de institui¢des seria a
proibicao de distribui¢do de lucros e seu propdsito de interesse publico. Mas, a realidade ¢ que
aideia de um “terceiro setor” preenchendo o espago entre tudo que nao € estado e nao ¢ mercado
ainda ¢ um conceito irresoluto nas ciéncias sociais (SALAMON; SOKOLOWSKI, 2016). Além
disso, uma realidade ndo se deve definir por exclusio.

Diversos académicos europeus recentemente tém considerado que apenas esses
elementos sdo insuficientes para a conceituagdo, pois eles excluem cooperativas,
empreendimentos sociais, bem como ag¢des individuais que deveriam estar inclusas
(DEFOURNY; PESTOFF, 2014a, 2014b). Motivados pela busca de uma defini¢do operacional
para o chamado Terceiro Setor, Salamon e Sokolowski (2016) coordenaram um amplo trabalho
de pesquisa reunindo académicos de toda a Europa para chegar a um consenso sobre um novo
conceito que vai bem além do “nao lucrativo”. Em seu levantamento Salamon e Sokolowski
(2016) identificam trés atributos comuns a qualquer iniciativa que se enquadre nessa esfera da
vida social entre o estado e o mercado: sdo privadas, servem a algum bem comum e envolvem
livre escolha de participagdo. Ainda assim, pode existir uma infinidade de atividades que
retinam esses trés elementos abstratos. As fronteiras que definem o conjunto dessas iniciativas
sao difusas e permeaveis.

O mapeamento dessas fronteiras esta sob o fogo cruzado do debate académico. Note-se
por exemplo que ao se entender o terceiro setor como uma rede que reune nao so institui¢des e
acoes individuais mas também normas, valores e sentimentos quando servindo ao bem comum,
poder-se-ia questionar até mesmo sobre a presenga da familia nesse espaco se fosse ela uma
instituicdo de livre associacao (EVERS, 1995; EVERS; LAVILLE, 2004). Entre os autores que
adotam uma defini¢do ampla para o terceiro setor, englobando todo um sistema de valores
sociais, estdao Heinrich (2005), Anheier e Carlson (2001, pag.3). Para estes ultimos, por

exemplo, “Sociedade Civil ¢ a esfera de instituigdes, organizagdes e individuos, localizados
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entre a familia, o estado e o mercado, as quais as pessoas se associam voluntariamente para
promover interesses comuns’.

Nao obstante, muitos estudiosos adotam uma visdo mais restrita do terceiro setor,
focando nas Organiza¢des Nao Governamentais (ONGs), nas organizagdes sem fins lucrativos
e nas instituicdes de caridade. Outros definem as fronteiras do terceiro setor com base em um
enquadramento técnico e legal envolvendo aspectos administrativos e contdbeis como a
classificacdo fiscal, restricoes na distribuicdo de lucros, fonte de recursos, forma de
administracao, objetivos declarados e etc.

Diversos movimentos disputam para si o conceito de terceiro setor por causa conotacao
positiva das qualidades por ele evocadas, tais como o altruismo, a liberdade, a solidariedade, a
iniciativa cidada, os propositos publicos, a espontaneidade e orgulho regional (Salamon e
Sokolowski 2016). Mas, a falta de uma definicao operacional para o terceiro setor leva a um
problema de hibridizacdo que faz surgir organiza¢des “ndo-governamentais” que na pratica
estdo sob um nivel questionavel de controle do Estado, além de serem alvo de criticas quanto a
sua ética (HENRIKSEN; SMITH; ZIMMER, 2012; NICKEL; EIKENBERRY, 2016).
QUANGOs e GONGOs (Organizacdes Nao-Governamentais Quase Auténomas e
Organizacdes Nao-Governamentais Orientadas pelo Governo) sdo classificagdes tedricas que
conferem carater antidemocratico as organizagdes a que se referem. Para Van Til (1988) o
terceiro setor se tornou confluéncia de uma enorme gama de valores ideologicos: expressao da
liberdade individual, anteparo contra o poder do Estado, veiculo para promog¢ao da cidadania
ou meio tanto para potencializar como resistir politicas publicas progressistas.

A escola britanica tende a um dos extremos no espectro conotagdes do terceiro setor
associando-o principalmente a “caridade publica” como recentemente articulado no Charities
Act em 2011. Nessa regido, apenas recentemente, os “empreendimentos sociais” estdo se
difundindo como derivagdo do terceiro setor por meio de entidades market-type ou businesslike
que servem a propoésitos sociais sob uma variedade de formas legais (Salamon e Sokolowski
2016). Em contraposi¢do, no sul da Europa, no leste europeu, no Canada francéfono, e
especialmente na América Latina o conceito de “economia social” foi bem difundido. Ao invés
de usar caracteristicas organizacionais como a restri¢ao a distribui¢cdo de lucro, o envolvimento
de voluntérios e o proposito da caridade, a economia social se define em termos das suas
caracteristicas sociais, tais como a solidariedade e governanga democratica (DEFOURNY;
PESTOFF, 2014a, 2014b; EVERS; LAVILLE, 2004). A formulagdo mais ampla da Economia

Social compreende também as cooperativas e as sociedades mutuas. Note-se, contudo, que
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como algumas cooperativas crescem até propor¢des de enormes instituicdes comerciais, elas
podem macular a fronteira entre o mercado e “ndo-lucrativo”.

Um outro conceito abrangente do que constitui o Terceiro Setor € o de “sociedade civil”
amplamente utilizado na administra¢ao publica na Europa Central e Oriental. Ela é composta
por organizacdes formais, estruturas informais de base comunitéria e por ac¢des individuais
empreendidas em favor da comunidade, do meio ambiente ¢ da democracia (Salamon e
Sokolowski 2016). Sob essa 6tica, o terceiro setor e o setor ndo-lucrativo surgiram como termos
para representar subconjuntos da sociedade civil, estabelecidos legalmente sob diversas formas
como as associagoes, associacdes de classe, associacdes profissionais, fundagdes, sindicatos e
organizagdes religiosas. Ocorre que, junto com a ascensdo da Unido Europeia os termos
Economia Social e Terceiro Setor ganharam em popularidade, tornando-se mais amplos e
inclusivos do que “sociedade civil” (NALECZ; LES; PIELINSKI, 2015).

Por fim, outros termos que merecem destaque por sua proeminéncia s3ao 0S
“Empreendimentos Sociais” e os “Empreendedores Sociais” denotando abordagens inovadoras
para problemas sociais com pronunciada orientagdo mercadologica e nao necessariamente nao-
lucrativa ou com trabalho voluntario. Sao empreendimentos em que a missao social ¢ tao
importante quanto o resultado financeiro. Eles usam mecanismos de mercado para servir a
propositos sociais. Aqui podem se enquadrar por exemplo empresas que se constituem para
empregar populacdes desfavorecidas como os individuos em reabilitagdo apos tratamento para
dependéncia quimica, ou ex-presidiarios em processo de reinsercdo social (BRANDSEN;
PAPE, 2015; DOHERTY; HAUGH; LYON, 2014; KERLIN, 2012; SMITH; GONIN;
BESHAROV, 2013).

Apesar da disparidade e aparente impossibilidade de conciliagdo de todas conotagdes
quem tem esse espago social chamado Terceiro Setor, ha que se lembrar que o setor de negocios
ou “mercado” ndo ¢ menos complexo e variado. Ainda assim, admite-se que as diversas areas
do conhecimento conseguiram convergir quanto as formas de classificacdo dessa intrincada
gama de institui¢cdes distintas em portes, segmento, enquadramento legal e tributario. Ainda
que os contornos do Terceiro Setor sejam obscuros, ¢ possivel reconhecer no centro dessa area
entre Estado e Mercado instituicdes e agdes individuais com comportamentos similares
(associativismo, voluntariado, doa¢do e abnegagao do lucro) sob essas denominagdes cognatas
de Sociedade Civil, Economia Social, Empreendedorismo Social, entre outras.

E facil concordar que Instituigdes Sem Fins Lucrativos pertencem a esse espago, mas
nao formam seu todo (KNUTSEN, 2016). Agregado a elas estdo as cooperativas, os

empreendimentos sociais e as a¢des individuais em prol dos outros. Nenhuma delas, contudo



56

pertencem em sua totalidade ao terceiro setor. Em cada um desses enquadramentos podem se
encontrar casos extremos de iniciativas que por limitacdo das defini¢des se encaixariam em
uma dessas quatro entidades (Non-Profit Institutions — NPIs, cooperativas, empreendimentos
sociais e acodes individuais), mas que em esséncia se aproximam mais dos governos, das
corporagdes ou de lares simplesmente. Essas intersegdes podem ser visualizadas no mapa

conceitual proposto por Salamon e Sokolowski (2016) mostrado na Figura 5.

corporagdes governo corporagoes

SETOR

ATIVIDADES SEM PAGAMENTO

atividades sem pagamento

lares

Figura 5 - Conceituando o terceiro setor: um primeiro recorte
Fonte: Salamon e Sokolowski (2016) pag. 1531

Uma vez que as bases filosoficas de conceituagdo do terceiro setor (privado, de
proposito publico e de livre participacdo) ndo sao suficientes para elucidar as fronteiras desse
campo, ou autores propdem uma definicdo operacional com duas dimensdes: uma focada nos
componentes institucionais e outra nas atividades individuais de seus membros. Segundo essa
proposta, do ponto de vista individual, a agdo pertencente ao Terceiro Setor contempla todo
trabalho nao remunerado servindo a um dos propositos ilustrados na Figura 6, prestado
diretamente por pessoas fora do ambito familiar ou através de uma organizacdo com as

caracteristicas ilustradas (dimensao institucional).
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= melhoraruma comunidade,
= prestar socorro emergencial,

= limpar o meio ambiente ou resgataranimais,
= organizar eventos publicos, culturais ou
religiosos,
. = promover a saude, a seguranga ou a
educagdo publicas,

v

2 » ajudar pessoas carentes de alimentagio,
assisténcia ou companhia,

e L articipar ou organizar campanhas de
Individuos P . p g P
solidariedade,
. realizar trabalho ndo remunerado em
decorrente de capacidade profissional

= formal ou informal,

ser privada,

autogovernada,

de filiagdo ndo compulsodria,

= total ousignificativamente proibida de
Organizac¢des distribuir lucros

E)

Figura 6 - Entidades de Terceiro Setor
Fonte: Elaboragdo propria com base em Salamon e Sokolowski (2016)

A discussdo conceitual conduzida por Salamon e Sokolowski (2016) leva a compreensao
do terceiro setor como expressdo da iniciativa empreendedora da sociedade na busca pela
solucdo dos problemas publicos. A tentativa de se definir as fronteiras desse espacgo,
mencionado pelos autores como “terceira economia” ou ‘“economia social”, acaba
demonstrando como os ‘trés setores’ dialogam, interagem. As “fronteiras borradas” podem ser
entendidas também como os elos de ligagdo entre espagos que ndo sdo excludentes, mas

complementares.

2.2.2. Economia Solidaria

Assim como em outros assuntos ja abordados, esse trabalho faz uso da revisdo
sistematica de literatura para retratar a tonica da produgdo cientifica em um nicho especifico
que corresponde ao recorte do terceiro setor escolhido para esta pesquisa. Essa terceira revisao
sistematica de literatura pretende, portanto, explorar o debate académico sobre a gestdo dos
empreendimentos sociais solidarios. A visao apresentada a seguir decorre de uma sequéncia de
escolhas ligeiramente diferente das anteriores.

Desta vez, a revisdo parte da producdo regional, que se buscou por meio da utilizagio

de termos de busca no idioma portugués através do indexador SciELO Citation Index. Os
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termos foram determinados a partir da leitura dos primeiros documentos considerados para a
parte empirica da pesquisa. Foram eles: ‘economia social’ ou ‘economia solidaria’ ou
‘empreendimentos sociais’ ou ‘empreendedorismo social’ ou ‘empreendimentos econdmicos
solidarios’. Todos os artigos de pesquisa publicados nos ultimos cinco anos com algum desses

termos no titulo, totalizaram 54 produg¢des, distribuidas entre as areas mostradas na Figura 7.

17 6 4 4
SOCIOLOGIA ECONOMIA PLANEJAMENTO DE | CIENCIAS POLITICAS
DESENVOLVIMENTO

5
CIENCIAS SOCIAIS INTERDISCIPLINARES

3 2
HUMANIDADES ESTUDOS
10 MULTIDISCIPLINARES CULTURAIS
GESTAO
4
NEGOCIOS
2
ANTROPOLOGIA

Figura 7 - Distribuicio de publicacdes sobre Economia Solidaria nas categorias SciELO
Fonte: Elaboragdo propria com dados da SciELO Citation Index

Apoés a avaliagdo dos resumos desses trabalhos, decidiu-se selecionar apenas os
enquadrados nas categorias SciELO ‘management’ e ‘business’. A escolha se deu pois os
resumos indicavam que eram trabalhos com um maior potencial de contribuigdo pratica para
essa pesquisa, coincidindo inclusive com a 6tica escolhida para estudar os projetos socias, a da
administragdo, conforme declarado na se¢do 1.1. O resultado desse filtro atingiu a quantidade
de 14 artigos. Praticamente todos esses se utilizaram do termo ‘economia solidaria’, traduzido
para o inglés como solidarity economy. Esse foi o ponto de partida para a ampliagao da busca,
desta vez de volta no Web of Science, em ingl€s e com foco nos trabalhos que abordaram a
gestdo dos empreendimentos solidarios. Para tanto, pesquisou-se por artigos com os termos
‘solidarity economy’ e ‘management’, dentro da categoria ‘management’ com ocorréncia

simultanea em qualquer um de seus topicos. Assim, foram incluidos mais 3 artigos para essa
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parte da revisdo de literatura, perfazendo um total de 17. As expressdes finais de busca

encontram-se registradas no Quadro 8.

(TI=("economia social" OR "economia solidaria" OR "empreendimentos sociais" OR "empreendedorismo
social" OR "empreendimentos econdmicos solidarios")) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Research-Article)
Refinado por: Categorias da SciELO: ( MANAGEMENT OR BUSINESS )
Tempo estipulado: Ultimos 5 anos. Indices: SCIELO.
(TS=("management" AND "solidarity economy")) AND IDIOMA: (English) AND TIPOS DE
DOCUMENTO: (Article).
Refinado por: CATEGORIAS DO WEB OF SCIENCE: ( MANAGEMENT )
Tempo estipulado: Ultimos 5 anos. Indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.
Quadro 8 - Expressoes final da busca por '"Economia Solidaria' na SciELO e Web of Science
respectivamente
Fonte: elaboragao propria

Essa varredura ndo excluiu textos existentes na base pessoal do autor e tampouco
restringiu a busca por algum outro trabalho que, citado, tenha parecido importante para a
compreensdo completa do debate na area. O contetido dos 17 artigos selecionados em principio
encontra-se resumido no Quadro 17, que consta entre os apéndices.

Chama a atencdo o fato de nove desses artigos, ou seja, mais da metade, serem
provenientes de apenas dois periddicos. O periddico no qual encontrou-se o maior nimero de
publicacgdes, cinco, foi o ‘Cadernos EBAPE.BR’, seguido do Interagdes (Campo Grande), com
mais quatro dos dezessete artigos. O EBAPE.BR ¢ um periddico online, multidisciplinar e
critico, com foco na area de Administracdo, patrocinado pela Escola Brasileira de
Administragdo Publica e de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, enquanto o Interagdes
(Campo Grande) ¢ a Revista Internacional de Desenvolvimento Local, do Programa de Pos-
Graduagao em Desenvolvimento Local da Universidade Catolica Dom Bosco.

Pela propor¢do dos artigos encontrados nesses periodicos, conclui-se que sdo
importantes foruns para o debate académico sobre a economia solidaria na éarea de
administracdo ou management e business. Ainda assim, um dos artigos publicados no
EBAPE.BR, apo6s revisao bibliografica muito mais extensa, aponta a necessidade de periodicos
especificos sobre o tema, apesar do estdgio inicial de desenvolvimento em que se encontra
(ALVES et al., 2016).

E possivel que o fato de ser um tema em estagio inicial de investigacdo seja uma
explicacdo para outra constatagdo. Os trabalhos sao predominantemente de natureza qualitativa.
Apenas trés artigos se aproximaram do uso de técnicas quantitativas, menos de um quinto do
total, sendo que dois deles podem ser entendidos como abordagens mistas (ALVES et al., 2016;

CASAGRANDE; BEGNINI, 2018; GOMES, 2014).
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Tabela 2 - Classificac¢ao dos artigos da revisio sistematica em economia solidaria

Classificacdo do Trabalho Qtd. | Referéncias
Estudo de caso ou com 8 BONI et al., 2015; CASAGRANDE; BEGNINI, 2018;
caracteristicas de estudo de caso CEZAR et al., 2018; GOMES, 2014; KUYUMIJIAN;

SOUZA; SANT’ANNA, 2014; LEMOS LOURENCO;
NERES LOURENCO, 2016; MOURAO; ENGLER, 2014;
RIGO et al., 2017

Ensaio tedrico 4 (ALCANTARA, 2014; CASTREJE SUAREZ, 2014;
FARIA; FARIA, 2017; LAVILLE, 2016)

Estudo bibliométrico ou 3 ALVES et al., 2016; CRUZ FILHO, 2016; RIBEIRO et al.,

revisdo de literatura 2014

Pesquisa-acao 2 OFRENEO; HEGA, 2016; SAFRI, 2015

Fonte: elaboragao prépria

A classificagdo quanto ao paradigma ou ao desenho da pesquisa ¢ um pouco mais dificil
por envolver um certo grau de subjetividade, na medida em que cada tradi¢do de pesquisa se
apoia em uma gama diferente de autores. A Tabela 2 foi elaborada com base na
autoclassificacdo feita pelo autor ou, na auséncia desta, em uma interpretagao das caracteristicas
do trabalho. Independentemente do rigor da classificacdo, ¢ fato que a grande maioria dos
trabalhos imerge na andlise de um contexto (projeto, politica, a¢do, organiza¢do ou iniciativa)
para tirar suas conclusoes.

Esse retrato acaba por respaldar a escolha deste trabalho por uma abordagem de
investigagdo qualitativa, como sera detalhado no capitulo de método. Trata-se aparentemente
da via mais utilizada para compreender a realidade em pauta e contribuir com o enriquecimento
do seu corpo teodrico.

Quanto a perspectiva sobre a economia solidaria, pode-se perceber a existéncia de
alguns agrupamentos entre os trabalhos de acordo com o angulo de analise. Primeiramente sob
o olhar técnico/administrativo podem se reconhecer os trabalhos voltados o desenvolvimento
local (BONI et al., 2015; CASAGRANDE; BEGNINI, 2018; KUYUMIJIAN; SOUZA;
SANT’ANNA, 2014; MOURAO; ENGLER, 2014; RIBEIRO et al., 2014), os trabalhos
voltados a autogestdo e as relagdes de trabalho (CEZAR et al., 2018; FARIA; FARIA, 2017;
GOMES, 2014; LOURENCO; LOURENCO, 2016), além de focos mais especificos como
cadeia de suprimentos em economias alternativas (SAFRI, 2015), moedas sociais (RIGO et al.,

2017) e politicas publicas (ALCANTARA, 2014).
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Sob o angulo do contexto em que se aplica o conceito, destacam-se os estudos em torno
das comunidades de trabalho de mulheres (CEZAR et al., 2018; LOURENCO; LOURENCO,
2016; OFRENEO; HEGA, 2016), das comunidades rurais e de agricultores (CASAGRANDE;
BEGNINI, 2018; GOMES, 2014; MOURAO; ENGLER, 2014), do turismo (BONI et al., 2015)
e das comunidades de periferia mitigando problemas de infraestrutura urbana (KUYUMJIAN;
SOUZA; SANT’ANNA, 2014). Por fim, entre esses, pode-se apontar um grupo de trabalhos
mais critico sob a perspectiva socio-politica que aparentemente trabalham a economia solidéria
como alternativa ao capitalismo (CASAGRANDE; BEGNINI, 2018; CASTREJE SUAREZ,
2014; FARIA; FARIA, 2017; LAVILLE, 2016; SAFRI, 2015) e aqueles com um olhar mais
assistencial e funcional ao capitalismo, ou envolvendo outras racionalidades (BONI et al., 2015;
CEZAR et al., 2018; KUYUMIJIAN; SOUZA; SANT’ANNA, 2014).

Os principais argumentos e conclusdes desses trabalhos selecionados sdo apresentados
ao longo das proximas se¢des. Uma andlise individualizada de cada um deles e seus resultados
esta resumida no Quadro 17 do Apéndice D. A presente pesquisa se diferencia por concentrar-
se em na gestdo de empreendimentos temporarios, ou seja, os projetos que dao origem a essas
outras iniciativas, e por se inserir no contexto das entidades de apoio, a quem cabe o papel de
assessoramento e desenvolvimento dos empreendimentos econdmicos solidarios propriamente.

As entidades de apoio foram as responsaveis por um aumento de agcdes nos EES nos
ultimos anos. Elas sdo estruturadas por igrejas, ONG, universidade, movimentos sociais,
centrais sindicais e pelos foruns nacional e estaduais, entre outros. A Céritas Brasileira (Igreja
catolica), o Banco Palmas (Fortaleza/CE), a Associacao Nacional de Empresas de Autogestdao
(Anteag), a Unido e Soliedariedade das Cooperativas e Empreendimentos de Economia
Solidaria no Brasil (Unisol) e 0 movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST) sdo

alguns dos exemplos conhecidos (SILVA; CARNEIRO, 2016).

2.2.2.1. Origem e Desenvolvimento

O surgimento dos empreendimentos econdmicos solidarios remete ao cooperativismo
operario formado na luta de resisténcias contra a Revolugao Industrial no século XIX europeu.
Deve-se a correntes de pensamento e ag¢do politica como o movimento socialista iniciado por
Robert Owen, talvez o mais importante iniciador do associativismo e das primeiras cooperativas
autogestionarias de producdo. Além dele, socialistas utopicos, anarquistas, cristaos, e
comunitaristas deixaram sua contribui¢ao para o desenvolvimento desse modelo alternativo de

vida e produg@o que busca a emancipacao dos trabalhadores (ALVES et al., 2016; CATTANI
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et al., 2009; CULTI; KOYAMA; TRINDADE, 2010; GUARESCHI; FERRAO, 2009;
RIBEIRO et al., 2014).

Narealidade, as praticas solidarias sempre existiram em diversas partes do mundo desde
a antiguidade. Estiveram presentes nas tradi¢des asiaticas, africanas, pré-colombianas e
europeias, mas como modelo econdmico teve sua estrutura estabelecida realmente no inicio do
século XIX com as primeiras ‘Unides de Oficio’ na qual os artesdos expulsos dos mercados
pelo advento da méquina a vapor se organizam em contraposi¢do ao modelo vigente
(MOURAO; ENGLER, 2014).

Desde entdo, esse movimento, fendmeno ou ideologia vem se desenvolvendo ao longo
das geracdes por meio de inumeras formas possiveis de geracdo de trabalho e renda para
diversos grupos frequentemente excluidos do mercado de trabalho formal conforme eles
enfrentam o desafio de recomecar ou se integrar as atividades produtivas (CEZAR et al., 2018).
Entre essas formas encontram-se além das cooperativas e associacdes, os clubes de troca, os
sistemas locais de emprego e comércio, as empresas autogestionarias, o comércio justo, os
movimentos sociais rurais € urbanos, os assentamentos agrarios, os bancos populares. Sao
formas que se estendem da produgdo a comercializagdo e financiamento de produtos e servigos
(ALVES et al., 2016; EVERS; LAVILLE, 2004; RIBEIRO et al., 2014).

Lourengo (2016), considera que a economia solidaria recebeu um impulso renovador
depois do declinio do socialismo no Leste europeu fruto de uma mudanga na nocao de que a
emancipagao do trabalhador seria advinda da tomada do poder de Estado. Pelo contrario, a
economia solidaria decorre do desejo de crescimento dentro dos principios de igualdade e
democracia na vida cotidiana. Nao se trata do crescimento econdomico associado a expansdo de
mercado, de riqueza e de produtividade, para o qual muitos gestores publicos dao énfase, mas
sim um crescimento individual e coletivo “de baixo para cima” ou endogeno, que pressupde
participacgdo e sustentabilidade, ndo s6 econdomica mas também social, demografica e ambiental
(CASAGRANDE; BEGNINI, 2018; KUYUMIJIAN; SOUZA; SANT’ANNA, 2014).

Na America Latina, o surgimento da Economia Solidaria estd bastante associado a
Economia Popular. Os empreendimentos da Economia Popular sdo iniciativas informais e
individuais que surge para enfrentar dificuldades decorrentes das transformagdes no mundo do
trabalho. Agregando-se a estas iniciativas populares aspectos o aspecto da cooperagdo, do uso
comum de meios de produgdo e da autogestdo, aproxima-se do conceito de Economia Solidaria.
Ha certo consenso em atribuir a origem do constructo ‘economia de solidariedade’ no debate
latino-americano ao socidlogo chileno Luis Razeto, em 1993, que o conceituou a partir de um

conjunto experiéncias econdomicas (ALVES et al., 2016; SILVA, 2018).
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Curiosamente, na relacdo entre o crescimento da economia de mercado e o crescimento
sustentavel, Cattani et al. (2009) identifica um movimento oscilatério. Enquanto o mercado
experimenta crescimento cria vias de acesso para uma sociedade de abundancia e capta
assalariados entre os trabalhadores que perdem interesse pela autogestao. Mas, quando a miséria
produzida pelo desenvolvimento industrial capitalista toma propor¢ao elevada, pressiona a
classe operaria de volta para solu¢des autdbnomas, até que paulatinamente o cooperativismo de
producdo acaba integrando-se no século XX a economia de mercado e convertendo-se em uma
modalidade de empresa participativa.

No Brasil, ndo ¢ diferente. Desde a crise econdmica e social deflagrada na década de
1970, a economia solidaria cresce em resposta ao desemprego urbano e rural, a busca por
melhores condi¢des de vida, aos problemas de moradia e etc. E entre os excluidos relegados ao
mercado informal que germinam as iniciativas de economia solidéria, e florescem através do
esforco de organizagdes da sociedade civil, igrejas e incubadoras (CULTI; KOYAMA;
TRINDADE, 2010; MOURAO; ENGLER, 2014; RIBEIRO et al., 2014). N&o obstante, foi
apenas 1996, também em face de um desemprego estrutural no Brasil, que Paul Singer cunhou
de modo pioneiro aqui no Brasil a expressao “Economia Solidaria”.

O Forum Brasileiro de Economia Solidaria (FBES) é um espago de articulacao e didlogo
para os diversos atores envolvidos na constru¢do desse novo modelo de desenvolvimento
socioeconomico no Brasil. Ele surge em 2001 impulsionado por um processo historico global
que resulto no I Forum Social Mundial (FSM) nesse mesmo ano. Nessa ocasiao formou-se um
Grupo de Trabalho Brasileiro de Economia Solidaria formado por doze entidades e redes
nacionais. Esse grupo de trabalho teve importante papel na formacao da identidade do campo
de Economia Solidaria no Brasil e foi ele o precursor do FBES (“FBES”, 2013). Em 2003, a
economia solidaria passa a fazer parte da agenda do governo federal e parte de politicas publicas
como alternativa para geracao de trabalho e renda. Com esse propdsito, cria entdo a Secretaria
Nacional de Economia Solidaria (SENAES) e, vinculado ao Ministério do Trabalho, o
Programa Economia Solidaria em Desenvolvimento (CASAGRANDE; BEGNINI, 2018).

Com a criagdo da SENAES, surge a necessidade de se obter informagdes sobre os
empreendimentos, muitas vezes informais, existentes no Brasil. Essa necessidade comegou a
ser suprida por um extenso trabalho de mapeamento coordenado pela Secretaria que resultou
em 2006 na criagdo do Sistema Nacional de Informa¢des da Economia Solidaria, o SIES, um
banco de dados de abrangéncia nacional. Entre 2007 e 2010 a economia solidaria foi
contemplada por diversos editais e chamadas publicas que possibilitaram, por meio de projetos,

o desenvolvimento de seus empreendimentos (CASAGRANDE; BEGNINI, 2018).
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A gestdo das politicas publicas de economia solidaria no Brasil considera o “territorio”
a unidade basica que divide o pais considerando para isso as dimensdes politica, cultural e
econdmica. E nos territérios que interagem as organizagdes comunitarias, as unidades
empresariais, os governos e diversos atores envolvidos.

Enquanto Cattani (2009) clama para que o desenvolvimento social seja mais do que uma
preocupagdo subsididria relegada a mecanismos compensatorios. Clama por uma economia cuja
logica intrinseca implique e estimule a cooperagdo, a reciprocidade, a equidade e a justica
social, hda quem considere que a economia solidaria vive um momento de incerteza e
inseguranca decorrente da redu¢do do numero de editais e projetos que destinavam recursos

para os empreendimentos (CASAGRANDE; BEGNINI, 2018).

2.2.2.2. Conceito e Principios

“Conceitualmente, a Economia Solidaria se baseia na ideia de que os beneficios da
atividade econdmica devem estar ao alcance daqueles que a realizam, ou seja, dos
trabalhadores” (ALVES et al., 2016).

De uma maneira ampla, Laville (2016) explica o conceito tragando um paralelo entre a
economia soliddria e a democracia. A raiz da economia solidéria ¢ relagdo do homem com o
ambiente social e com a natureza utilizando o mesmo paradigma deliberativo da democracia,
no campo politico, que enfatiza os espacos publicos ¢ a intersubjetividade no compartilhamento
de opinides e decisoes. Segundo o Ministério do Trabalho ¢ Emprego (MTE, 2015) trata-se de
maneira diferente de realizar a atividade econdmica sem explorar os outros, sem querer levar
vantagem, sem destruir o ambiente, e cooperando, fortalecendo o grupo, cada um pensando no
bem de todos, assim como no seu proprio bem.

Para Arroyo (2013) ¢ um conjunto de praticas e estratégias socioecondmico, que mantém
viva a possibilidade de uma ordem social baseada na cooperagdo e na autogestdo. Dessa
conceituacao de Arroyo (2013) depreendem-se dois elementos essenciais da conceituagdo:
“conjunto de praticas” e os principios da economia solidaria. Quanto as praticas, compreende
diferentes formas de organizagao que as populagdes usam para criar seus proprios trabalhos
conseguir ter acesso a bens e servigos numa dinamica de reciprocidade e solidariedade aliando
interesses coletivos e individuais (ALLARD; DAVIDSON, 2008; OFRENEO; HEGA, 2016).
Manifesta-se por exemplo nas formas de mutirdo, associagao, cooperativa, grupos informais de
produtores, de consumo, de comercializacao, de crédito, bancos populares, clubes de permutas,

empresas recuperadas de autogestdo, agricultores familiares, ecovilas, redes e articulagdes de
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cadeias produtivas solidarias, lojas de comércio justo, agéncias de turismo solidario, entre
outras (ALCANTARA, 2014; LOURENCO; LOURENCO, 2016; MOURAO; ENGLER,
2014).

Diversos autores se referem a economia soliddria com um modo de producao no qual os
meios de produgdo, sdo propriedade coletiva dos proprios trabalhadores (SINGER; SILVA;
SCHIOCHET, 2014). Indo um pouco além, seria um modelo ndo s6 de produgdo, mas também
de distribuicdo e consumo estruturado sob igualdade de direitos e responsabilidades
compartilhadas (MOURAO; ENGLER, 2014). Nao s6 de produgio , mas também prestacdo de
servigos, consumo ou habitagio com solidarizagio de capital (ALCANTARA, 2014;
OFRENEO; HEGA, 2016).

(BONIet | (ALVESet | (RIBEIRO | (CULTI (LOURENCO;

al,2015) | al,2016) | etal,2014) | KOYAMA; | LOURENCO,
TRINDADE, | 2016)
2010)

Autogestdo
Cooperacao

Gestdo  democratica:  deliberagdes, decisdes e
responsabilidade coletiva

Associativismo
Unidade entre a posse e o uso coletivo dos meios de
produgao e distribuigao.

Democratizacao de oportunidades e beneficios

Valorizagdo da cultura local. Protagonismo das
comunidades locais nas atividades de gestdo

Liberdade

Igualdade
Racionalidade
Humanismo

Autonomia institucional

Ocupagdo pelo empreendimento de um espago plural nas
esferas social, politica, econdmica e ambiental

Viabilidade Econdmica

Quadro 9 - Principios de valores da economia solidaria
Fonte: elaboragao propria
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A economia solidaria vai muito além de um instrumento de geracdo e renda. Seus
principios e valores fazem dessa economia alternativa uma fonte de integrag@o e crescimento
dos individuos, que distribui resultados de maneira igualitaria (BONI et al., 2015). Apoiando-
se em sua base de solidariedade, encontram-se na literatura outros fundamentos que sustentam
o conceito da economia solidaria, como por exemplo os mostrados no Quadro 9. Este quadro
mostra que o principio da autogestdo ¢ uma unanimidade entre os estudiosos dessa forma de
economia (RIBEIRO et al., 2014). Para esse trabalho que pretende explorar justamente a gestao
dos projetos de empreendimentos econdmicos solidarios, torna-se imperativo aprofundar um

pouco mais no que a literatura traz a esse respeito.

2.2.2.3. Autogestiao

A autogestdo ¢ um principio que estd bastante ligado com a ideia de democracia, ou
gerenciamento democratico (LOURENCO; LOURENCO, 2016; SINGER, 2010) pois presume
decisdes tomadas em assembleia, o que pode parecer algo natural quando pensando em
empreendimentos pequenos. Porém, em comunidades grandes, a realizacdo de assembleias
pode se tornar um desafio devido a dificuldade de se debater com muitas pessoas. Uma das vias
para se viabilizar esse tipo de deliberacdo seria a escolha de representantes que tenham
legitimidade para representar todos. Nesse tipo de organizacdo, gerente e diretores sdo
designados pela maioria.

Essa logica contraria o modelo capitalista tradicional em que o poder ¢ distribuido de
cima para baixo. No modelo autogestionario e democratico, as diretrizes emanam da assembleia
dos membros da organizacdo para que os niveis superiores as conduzam, ao contrario do
paradigma de comando e controle dos modelos hierarquicos tradicionais nas empresas
capitalistas. Para Faria (2017), o principio da autogestdao deve ser entendido, portanto, como a
negacdo da heterogestdio. E por esse principio que nos empreendimentos solidarios
trabalhadores e dirigentes se fundem em uma unica e solidéria classe de operarios-proprietarios,
impedindo ac¢des autonomas por parte de socios (RIBEIRO et al., 2014; SINGER; SILVA;
SCHIOCHET, 2014).

Na autogestdo, segundo o principio do cooperativismo na economia solidéria, os niveis
‘superiores’ sdo administrados pelos inferiores, e para que essa dindmica funcione
efetivamente, ¢ essencial que os membros estejam envolvidos com o que acontece no
empreendimento (LOURENCO; LOURENCO, 2016). Isso requer um comprometimento extra

dos trabalhadores com a solidariedade, pois além de suas responsabilidades laborais deve
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pensar o empreendimento como um todo, buscando o bem da coletividade. A alienagdo quanto
ao que se passa no ambiente, os problemas, e decisdes poderia representar uma quebra nos
principios da autogestdo, da democratizagdo e do compartilhamento de decisdes e
responsabilidades. Para Cattani (2009) a perda do espirito associativo representa um risco fatal

para os EES.

2.2.2.4. Desafios dos Empreendimentos Economicos Solidarios

A alienagdo dos membros quebraria a esséncia dos empreendimentos solidarios, que ndo
estd relacionada a eficiéncia de operagdes, mas sim a solidariedade, ao humanismo e ao
protagonismo das comunidades na gestdo. Pires e Lima (2017) acreditam que o desafio estd na
contradi¢cdo entre a gestdo coletiva e a inser¢ao no mercado. Para Silva e Carneiro (2016) o
éxito dessas experiéncias depende da sua capacidade articulag@o entre suas logicas intrinsecas
tanto no sentido empresarial, quanto no sentido solidario.

A possibilidade de “simbiose” entre solidarismo e empreendedorismo envolve a busca
de resultados positivos por meio da otimizagdo dos fatores produtivos e acdo planejada, ao
mesmo tempo em que os associados cooperam para utilizagao coletiva dos recursos disponiveis
em favor do beneficio do grupo. Essa simbiose, no entanto, fica comprometida quando se
observa que em geral as atividades em que se inserem os EES demandam trabalho minimamente
qualificado e consequentemente com pouca formagcio. E preciso que cada um dos trabalhadores
assuma compromissos e responsabilidades, de comum acordo (SILVA; CARNEIRO, 2016).

Outros padrdes que podem desvirtuar o carater democratico de uma organizagao da ES
estdo: a ndo realizagdo ou divulgacdo de assembleias, a baixa participacdo social, a pouca
rotatividade das liderangas, a falta de transparéncia (SILVA; CARNEIRO, 2016). Ampliando
um pouco o espectro, e tratando sobre Terceiro Setor como um todo, Alves Junior et al. (2009)
inclui ainda a sustentabilidade e a capacidade de articulagdo como desafios para a gestdo desses
empreendimentos. Para este autor, os desafios dos empreendimentos sociais sdo por natureza
diferentes do que se conhece nos empreendimentos privados, ¢ decorrem de condicionamentos
sociais, econdmicos, politicos e culturais. Nesse sentido, Ribeiro et al. (2014) lista a persisténcia
de elementos caracteristicos do trabalho alienados, a divisdo social do trabalho ¢ a limitada
capacita¢dao em cooperativismo e autogestdo. Ele considera que falta inovagao nas formas de se
organizar os processos de trabalho.

Entre os principais desafios para se consolidarem os projetos de implantagdao de EES,

Silva (2018) lembra ainda a busca pelo reconhecimento publico sobre a especificidade deste
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campo de praticas sociais e a necessidade de constru¢cdo de um novo quadro normativo para o

trabalho associado no Brasil.

2.2.3. Projeto Social

Esse capitulo teve inicio com uma investigagdo sobre o conceito de projeto, percorreu a
conceituacgao ¢ a historia do terceiro setor, ¢ dentro dele a evolucao da economia solidaria. Para
conclui-lo, retoma-se a conceituacao de projeto, porém usando agora o olhar de Armani (2004)
que trata sobre o ‘projeto social’. Esse olhar ¢ especialmente importante para essa pesquisa, que
tenta justamente compreender a dindmica de conducdo dos empreendimentos temporarios no
ambito da acao social coletiva.

Esse autor define ‘projeto social’ como “acdo social planejada, estruturada em objetivos,
resultados e atividades” e sdo “baseados em uma quantidade limitada de recursos (humanos,
materiais e financeiros) e de tempo”. Sdo “a forma mais adequada para promover a viabilidade
e o éxito de agdes sociais transformadoras” (ARMANI, 2004, p. 18). Para fazerem sentido, ha
que se inserirem de maneira logica e coerente (seja no setor governamental ou ndo
governamental) dentro de eixos estratégicos da acdo social (as politicas), nos nivel
intermediario dessas politicas, que se traduzem em linhas mestras de acdo tematica ou setorial
(programas); e no nivel de a¢des concretas delimitadas pelo tempo, espago e recursos para
consecugao dos objetivos maiores (0s projetos). Sdo, dessa forma, a melhor solucdo para
organizar a agdo social. Representam uma solugdo técnica para que pessoas € organizagdes
possam contribuir com o enfrentamento de problemas sociais de forma 4gil e organizada,
favorecendo a participagdo efetiva de todos os setores envolvidos, especialmente aqueles que
serdo diretamente beneficiados. E espago para manifestacio de interesses e visdes diferentes e
de negociagdo e construgdo de consensos, assim como o fortalecimento do protagonismo dos
setores excluidos, o que se chama de empowerment.

Ainda de acordo com Armani, promover um projeto social € assumir responsabilidade
publica, na medida em que necessitam de apoio financeiro de terceiros e a estes devem prestar

contas, a0 mesmo tempo em que devem manter a credibilidade junto a sociedade.
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3. METODOLOGIA

Até aqui esse trabalho ocupou-se em estudar na literatura o conceito de projeto e a
disciplina de gerenciamento de projetos, sua origem, evolucao e importancia. Procurou discutir
a existéncia de teorias subjacentes a disciplina, e as caracteristicas das metodologias existentes.

Tomando como base o corpo de conhecimentos do PMI, propds-se a investigar como o
conhecimento existente em gestdo de projetos se aplica aos projetos sociais do terceiro setor.
Esse problema de pesquisa foi justificado a partir da vivéncia do pesquisador, das deficiéncias
na literatura, da agenda de pesquisa proposta por outros trabalhos académicos e da importancia
do terceiro setor, especialmente para a realidade local. O recorte de aplicagdo da gestdo de
projetos aos empreendimentos sociais da economia solidaria foi contextualizado em um
referencial tedrico que cobriu também o conceito de terceiro setor, a origem da economia
solidaria dentro desse terreno, seus principios, caracteristicas e desenvolvimento.

A partir daqui essa dissertacdo concentra-se no desenvolvimento de um esfor¢o
empirico para responder a pergunta de pesquisa. Esta se¢ao ¢ dedicada a descrever o método de
pesquisa. Nela sdao apresentados o desenho da pesquisa, os critérios de selegdao de casos, as
formas de coleta e andlise de dados e os cuidados com a fidedignidade e a ética nos
procedimentos.

Retomando os objetos declarados na secdo 1.3, para compreender como o corpo de
conhecimentos existente em gestdo de projetos se aplica aos projetos sociais no ambito da
Economia Solidaria sera necessario buscar as praticas reais desses empreendimentos, as
especificidades da sua gestdo se comparadas as praticas do PMI e identificar quais ferramentas
e abordagens que os times desses projetos reconhecem.

Esses objetivos especificos visam compreender a experiéncia dos empreendimentos
solidarios com a conducdo dos projetos. Trata-se de uma investigacdo para conhecer a visao
dos responsaveis, e de outros envolvidos nos projetos, o significado de um projeto e da sua
gestdo. A pesquisa busca saber quais processos sdo conhecidos e aplicados ou ndo, bem como
as razdes para tal. Ou seja, a pesquisa busca compreender o fendmeno da gestdo dos projetos
no contexto especifico dos projetos sociais. Antes de analisar a aplicabilidade do PMBOK, faz-
se necessario, portanto, investigar como a gestdo desses projetos acontece em um de seus
campos naturais, o da economia solidaria.

Como evidenciado ao longo da revisdo de literatura, academia e profissionais ainda
buscam um framework comum que permita uma administragdo adequada para esses

empreendimentos. Nao se pode dizer que o PMBOK falha nessa aplicacdo, mas ha que se
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reconhecer o distanciamento entre a realidade investigada e esse corpo de conhecimentos. A
determinagdo de convergéncias e divergéncias entre a gestdo preconizada pelo PMI e a gestao
dos projetos na ES ¢ percebida aqui como um processo essencialmente indutivo. Como produto
desse processo espera-se descrever, sob o olhar de um administrador, como ocorre na pratica

essa gestao.

3.1. Tipo de Estudo

O fendmeno a ser estudado € a gestdo dos projetos sociais. A busca pelo entendimento
dos atores envolvidos, o processo indutivo de pesquisa e a descricdo da realidade sdo trés
importantes caracteristicas que definem uma pesquisa qualitativa segundo Merriam e Tisdell
(2015). A natureza interpretativa que decorre dessas caracteristicas €, pois, a principal
justificativa para a escolha da abordagem qualitativa como tipo de estudo a ser utilizado nesse
trabalho. Ademais, esse esforco esta sendo empreendido fundamentalmente para contribuir com
a expansao do conhecimento, tanto no campo da gestao de projetos como da economia solidéria,
intencdo essa que configura a pesquisa qualitativa “pura” segundo essas autoras.

A pesquisa qualitativa ¢ um termo genérico usado para abrigar diversas formas e
desenhos de pesquisa, também conhecidos como tradigdes, abordagens ou estratégias
(CRESWELL; POTH, 2016; PATTON, 2014), sem que haja um consenso sobre as nuances
definidoras de cada uma delas. Para Merriam e Tisdell (2015), a multiplicidade de possiveis
desenhos e denominagdes que se sobrepdem por vezes torna a tarefa de classificagdo do desenho
de pesquisa em um verdadeiro desafio, quando na verdade o trabalho pode ndo apresentar
nenhuma dimensdo que o distinga em um desenho particular, sendo apenas as caracteristicas
basicas da pesquisa qualitativa. Por isso, a primeira das seis possiveis abordagens adotadas por
essas autoras € justamente a pesquisa qualitativa basica. Esse tipo basico de estudo
interpretativo ¢ feito quando a pesquisa ndo ¢ uma fenomenologia, uma teoria fundamentada,
uma analise de narrativa ou um estudo critico ou etnografico.

A pesquisa qualitativa basica trabalha o propdsito geral de entender como as pessoas
conferem sentido as suas experiéncias, a seus mundos, coletando dados através de entrevistas
observacdes e documentos, que sdo analisados para responder a pergunta de pesquisa em um
processo indutivo. Apenas isso, sem nenhuma dimensdo adicional. Dentre a literatura
explorada, a descri¢ao de pesquisa qualitativa basica de Merriam e Tisdell (2015) ¢é a que

melhor se enquadra nas pretensdes desse estudo e, portanto, a estratégia adotada.
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3.2. Campo e Sujeitos de Pesquisa

Com um problema em mente ¢ uma abordagem de pesquisa escolhida, faz-se necessario,
entdo, definir a unidade de analise. Um passo importante dos procedimentos metodologicos ¢ a
escolha dos casos para pesquisa, ou seja, a defini¢do das fronteiras dentro das quais serdo
colhidos os dados. No caso dessa pesquisa, trata-se da escolha das organizagdes e sujeitos a
serem entrevistados, bem como dos documentos a serem analisados. Ainda seguindo o que
propoem Merriam e Tisdell (2015) adota-se aqui a estratégia de escolha intencional (PATTON,
2014), amais apropriada a pesquisa qualitativa de acordo com as autoras. Essa estratégia baseia-
se na premissa de que o pesquisador qualitativo, sendo ele o principal instrumento de coleta e
analise de dados, deve escolher os casos com maior potencial para fornecer informagdes a
respeito do seu objeto.

Resta definir os critérios que definem um caso potencialmente rico em informagdes e
com importancia central para a intencao (dai o nome ‘intencional’) da pesquisa. Nesse sentido,
presume-se que organizagdes que se envolvam em uma grande quantidade de projetos, que
tenham conduzidos projetos de maior porte € que tenham mais experiéncia na conducao de
projetos sejam as que mais podem agregar informagdes. Supde-se ainda que esses critérios
estejam associados ao historico de captagdo de recursos dessas organizagdes.

Em se tratando de empreendimentos sociais, geralmente as organizacdes que buscam e
conseguem financiamento de pessoas juridicas privadas, governos ou fundos internacionais,
nessa sequéncia, sao as mais maduras (ANASTACIO; FILHO; MARINS, 2018) e
possivelmente mais proximas de atender aos critérios aqui adotados de experiéncia, quantidade
e porte de projetos conduzidos. Um papel de central importancia no assessoramento técnico
para a gestao dos empreendimentos sociais cabe as chamadas ‘entidades de apoio’, como por
exemplo as incubadoras de empreendimentos solidario, de forma que estas recaem no foco da
selecdo de casos para o presente estudo.

A escolha intencional desdobra-se em uma série de tipos especificos, dentre os quais
destacam-se para uso nessa pesquisa a conveniéncia e a busca de sujeitos de pesquisa em cadeia
(ou smowball). O componente atribuido a conveniéncia se expressa na busca por projetos
solidarios dentro da propria Universidade Federal da Paraiba, op¢do conveniente nao so pelos
aspectos operacionais como custo e logistica, mas também conveniente pelo provavel quanto
as intengdes institucionais e académicas. Essa busca resultou na escolha de uma incubadora de
Empreendimentos da Economia Solidéaria da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) como

ponto de partida para a busca de casos e sujeitos de pesquisa.
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Essa incubadora universitaria representa hoje uma das entidades de apoio mais
importantes para a promog¢ao da Economia Solidaria no estado da Paraiba, e com relevancia
nacional. Atuante desde 2001, ela ¢ um Programa de Extensdo da Pro-Reitoria de Extensao e
Assuntos Comunitarios (PRAC) ligado ao Nucleo Interdisciplinar de Pesquisa e Extensao em
Economia Solidaria e Educagdo Popular (“Nuplar/PRAC/UFPB”, 2017). Atuou em varios
projetos, dentre os quais destaca-se o Projeto de Acdes Integradas da Economia Solidaria
(PAIES). O PAIES ocorreu entre 2015 ¢ 2017 aproximadamente, movimentando cerca de R$2
milhoes, financiados em sua maioria pela Senaes do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).
A incubadora foi a organizacdo executora desse projeto, que contou com o patrocinio da
Secretaria do Desenvolvimento Humano do estado da Paraiba (SDH/PB). Estima-se que o
projeto tenha beneficiado cerca 2.400 pessoas diretamente e 15.000 pessoas indiretamente em
todo o estado.

Dado o porte e abrangéncia do PAIES, a ligacdo da incubadora com a UFPB e sua
expressiva participa¢cdo no Férum Brasileiro de Economia Solidéria, ela foi considerada como
o principal representante do escopo declarado para essa pesquisa e ponto de partida, portanto,
para a escolha dos demais sujeitos de pesquisas, os quais foram em sua maioria indicados
diretamente por ela ou, em cadeia, por seus indicados.

Lembrando que o escopo declarado da se¢do 1.2 ‘Escopo da Pesquisa’ restringiu dentre
o campo dos projetos sociais a apenas aqueles ligados a empreendimentos sociais solidarios
com atuagao local em Jodo Pessoa e entorno, os critérios de inclusdo de casos na pesquisa
foram:

a. Os projetos conduzidos pela organizacdo em questdo podem ser considerados

empreendimentos sociais solidarios?

b. A organizacgdo tem projetos desenvolvidos em Jodo Pessoa, no estado da Paraiba ou

entorno?

A dimensdo econdomica dos empreendimentos tipicos da Economia Solidéria (aquelas
associagdes e cooperativas com fim direto de geracao de renda) ndo foi um critério determinante
para a escolha dos casos. O contato inicial com o campo mostrou que entidades de apoio, €
organizagdes que conduzem projetos diversos segundo os principios da economia solidaria
teriam a representatividade necessaria para retratar como os projetos ocorriam.

O segundo nivel necessario de decisdo, apds escolhidas as organizagdes, € a selecao dos
sujeitos a serem entrevistados e dos documentos a serem analisados em cada caso. Quanto aos
entrevistados, os contatos foram direcionados para pessoas em posicao de coordenacdo e

lideranca, porém o critério para inclusdo de alguém como entrevistado foi apenas sua
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participagdo em todos os momentos do ciclo de vida de um projeto, desde a concepgao até a
entrega. A ideia era ouvir pessoas de todos os niveis e fungdes, a fim de compor uma visao
holistica acerca da condugao de projeto.

Seguindo esses critérios, acabaram sendo entrevistadas cinco organizacoes através de
representantes em posigoes de lideranca. Essas organizagdes serdo descritas na proxima secao,
a de ‘Resultados’. A estimativa a priori era entrevistar no minimo trés pessoas. O numero
acabou fechando em cinco tendo em vista:

a. que ndo ha muitas organizagdes da economia solidaria que conduzam projetos

expressivos e que estejam acessiveis em Jodo Pessoa;

b. a densidade da andlise de conteudo realizada e o horizonte limitado de tempo em

que se encerra essa dissertacao;

C. que as cinco primeiras entrevistas se mostraram suficientes para se alcangar a

saturagdo de informacdes necessaria para atender aos objetivos desta pesquisa.

A Unica organizacgao que disponibilizou documentos foi justamente a incubadora, que
abriu os arquivos de um de seus principais projetos para esta pesquisa e disponibilizou acesso
a 307 relatorios desse projeto, os quais cobrem duas de suas sete metas e cinco de suas vinte e
duas etapas. A amostragem para escolha dos relatorios analisados foi intencional, distribuindo
as escolhas proporcionalmente entre os arquivos disponiveis para cada uma das metas e etapas
e ao longo do periodo representado por cada uma delas. Foram analisados 22 relatdrios antes
das entrevistas, nimero este considerado suficiente para saturagdo do processo de codificagao.
ApoOs a realizagdo e andlise das entrevistas, foram analisados mais 12 relatorios, seguindo o
mesmo critério de amostragem, a fim se confirmar a saturagdo face aos conhecimentos

adquiridos durante as entrevistas, o que de fato ocorreu.

3.3. Método de Coleta

Como ja sugerido nos paragrafos anteriores, sdo dois os métodos de coleta de dados
escolhidos: entrevistas e coleta de dados a partir de documentos.

A entrevista como forma de coleta de dados na pesquisa cientifica € uma maneira
reconhecida de buscar a perspectiva do outro sobre o fendomeno em foco (PATTON, 2014).
Nada mais ¢ do que uma reunido entre o pesquisador e o entrevistado para conversarem e
trocarem informagdes acerca das questdoes de pesquisa (COLLADO; SAMPIERI; LUCIO,
2013). A forma mais comum ¢ o encontro pessoal face-a-face onde o entrevistador extrai

informagdes do entrevistado, ndo obstante, entrevistas em grupos ou coletivas também sejam



74

formas possiveis para a coleta dos dados (MERRIAM; TISDELL, 2015), assim como
entrevistas por telefone, e-mail ou outro canal de comunicagdo (CRESWELL; POTH, 2016).

Assim, as entrevistas foram conduzidas preferencialmente na modalidade presencial e
individual. Apenas em um caso foi necessario conduzir a entrevista remotamente por chamada
de video através do aplicativo “WhatsApp” tendo em vista que o entrevistado se encontrava em
outro estado. Felizmente, o entrevistado demonstrou bastante familiaridade com a tecnologia,
que funcionou conforme as expectativas, nao tendo representado barreira a comunicagao.

Quanto ao nivel de estruturacdo, ou seja, quanto ao grau de predeterminacdo do
vocabulério e da sequéncia de perguntas e respostas, e inversamente ao grau de flexibilidade da
conversa, as entrevistas sdo classificadas em padronizadas (ou altamente estruturadas),
semiestruturadas ou informais (ndo estruturadas). Um roteiro de entrevista semiestruturado
pode mesclar se¢cdes um pouco mais estruturadas com outras mais abertas. O pesquisador
questiona buscando informagdes especificas, porém com o cuidado de preservar certa liberdade
do respondente para poder manifestar sua visdo sobre topico e trazer novas ideias a respeito
(MERRIAM; TISDELL, 2015).

Partindo de um conhecimento prévio pequeno sobre a realidade investigada, esta
pesquisa pretendeu explorar como os quarenta e nove processos do PMBOK ocorrem na pratica
dos projetos sociais solidarios. Procurou avaliar como os respondentes entendem e aceitam esse
framework, a0 mesmo tempo em que quis ouvir seus desafios e solugdes. Para isso, a abordagem
semiestruturada de entrevista individual e pessoal foi considerada a mais apropriada e, portanto,
a escolhida para essa pesquisa.

No framework do PMBOK, referéncia para essa pesquisa, podem se reconhecer duas
dimensdes principais: as dez areas de conhecimento da gestdo de projetos e os cinco grupos de
processos de gerenciamento. Se dispostas essas duas dimensdes em uma matriz, 0s quarenta €
nove processos descritos no guia podem ser distribuidos de maneira univoca sobre as células,
como pode ver no Quadro 13 no Apéndice A. Esse quadro foi a0 mesmo tempo o guia para o
planejamento do questionario e a fonte inicial para nomenclatura de categorias na andlise e
discussao das respostas.

O Quadro 14, também no Apéndice A, apresenta o protocolo da entrevista, procurando
relacionar a inteng¢do de cada grupo de perguntas com alguns processos do PMBOK. Esse foi o
planejamento inicial, que se confirmou adequado e suficiente ap6s as duas primeiras utilizagdes
com respondentes qualificados que, além de responderem ao conteudo da entrevista, puderam

fornecer um feedback critico quanto a qualidade das perguntas.
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Deve-se ressaltar, que apesar de tomar como base os quarenta e nove processos do
PMBOK, as perguntas ndo tiveram a intencdo de testar ou avaliar diretamente o grau de
aplicacdo desses processos pelas organizacdes entrevistadas tal como em uma auditoria. Muito
pelo contrario. Um auditor simplesmente confronta evidéncias com um padrao esperado. A
intencdo da entrevista foi utilizar perguntas abertas e coloca-las em grupos, de uma ou duas
formas distintas porém equivalentes, a fim de dar oportunidade ao entrevistado para discorrer
sobre determinada area da conducdo de um projeto deixando que contasse espontaneamente
como ¢ tratada a gestao do projeto e quais sdo os desafios.

A formulacao das perguntas foi inspirada nos estudos de Golini ef al. (2015) e Prasad et
al. (2013). Os primeiros realizaram uma pesquisa quantitativa por meio da aplicagdo de um
questionario em larga entre gestores de projetos em ONGs para avaliar a extensao da adogdo
de metodologias e ferramentas. Eles identificaram quatro estagios de maturidade no uso de
ferramentas de gestdo, bem como as ferramentas de gestdo tipicamente usadas em cada um
deles, para em seguida os relacionar com o desempenho dos projetos. O uso das ferramentas do
terceiro estagio de maturidade — o mais recorrente no estudo de Golini et al. (2015) — foi
explorado no ultimo bloco de perguntas, conforme consta no Apéndice A.

Prasad et al. (2013), usaram a abordagem qualitativa para compreender a gestdo de
projetos no contexto dos projetos de desenvolvimento internacionais. Em seu trabalho eles
disponibilizam o guia de questdes utilizadas nas entrevistas, ja depois de ajustadas em um caso
piloto. Esse guia foi também usado como base para formular as perguntas elencadas no Quadro
14 (Apéndice A).

Com o consentimento dos participantes da pesquisa, os audios das entrevistas foram
gravados em midia digital por meio de um tablet, e em seguida transcritos como preparagao
para a andlise. A transcrigdo foi feita em duas etapas, imediatamente na sequéncia de cada
entrevista. A primeira etapa foi a transcricdo automatica utilizando um software on-line de
reconhecimento de voz chamado ‘Sonix’ (https://my.sonix.ai). O processo automatico resultou
sempre em um texto com excelente marcacao de tempo para sincronismo entre os arquivos de
texto e som, porém com uma confiabilidade média de cerca de 70% quanto a correcdo das
palavras. A segunda etapa da transcri¢do foi a revisdo manual do texto para correcdo das
palavras, da pontuacao e correta identifica¢do dos interlocutores.

Além das entrevistas, essa pesquisa procurou também realizar coleta de dados em
documentos. Usualmente, os projetos processam uma grande quantidade de informacgdes ao
longo do ciclo de vida que ¢ comunicada verbalmente ou analisada e distribuida como relatorios

em varios formatos. Sdo dados e informagdes de gerenciamento como status a informacgdes de
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desempenho; documentos anteriores ao projeto que o justificam e delineiam; o plano de
gerenciamento, ou planejamento propriamente dito; e outros tantos que podem ndo ser
documentos do projeto, porém o influenciam. Esses ultimos fazem parte dos chamados Ativos
de Processos Organizacionais (APOs). Exemplos de APOs sdo diretrizes, politicas,
procedimentos, modelos, informagdes historicas, bases de conhecimento, entre outros (PMI,
2017a).

Um beneficio da coleta de dados a partir de documentos € que essa € uma estratégia nao
invasiva, que nao altera o ambiente, podendo retratar informacgdes passadas sem possibilidade
de serem enviesadas pela presenc¢a do pesquisador. Sao uma fonte de dados objetiva, discreta e
fundamentada na pratica real. Por estarem prontos e disponiveis, podem fornecer um grande
volume de dados mediante um esfor¢o relativamente pequeno para obtencdo. Eles podem
fornecer insights relevantes e proporcionar um trabalho sistematico (MERRIAM; TISDELL,
2015), razao pela qual foram escolhidos juntamente com as entrevistas como fonte de dados
nesta pesquisa.

Antes mesmo do inicio da fase de entrevistas, a incubadora da UFPB disponibilizou 307
relatorios de um de seus principais projetos, uma fracao do volume total disponivel, como fonte
de dados. Foram cerca de 1,3GB em arquivos escaneados, volume este considerado suficiente
e representativo, de foram que ndo foram solicitados outros documentos nas demais
organizagdes.

Assim sendo, o corpus da pesquisa foi constituido pelos dudios das entrevistas, suas
transcrigdes e pelos arquivos digitalizados dos relatérios disponibilizados. Toda essa midia
digital foi carregada em um software assistente de analise qualitativa (ou Computer Assisted
Qualitative Data Analysis Software - CAQDAS) chamado Atlas.ti, que serviu, entre outras
fungdes, como repositorio e sistema de gerenciamento dos arquivos da pesquisa. Nesse software
todas as transcrigdes e documentos foram inventariados e organizados em grupos de acordo

com o caso ¢ o tipo, de forma a permitir um rapido acesso.

3.4. Método de Analise

Para responder as questdes de pesquisa, os dados foram analisados segundo o método
comparativo constante, como definido por Merriam e Tisdell (2015). O método, além de
comparativo, como declarado no nome, ¢ também indutivo, na medida em que tem por objetivo
extrair sentido dos dados, por meio de um processo de consolidagao, reducdo e interpretagao

do que ¢ lido. E sobretudo um processo complexo e iterativo no qual os achados podem ser
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organizados em temas ou categorias que transpassam os dados, podendo formar modelos que
os explicam.

O processo comeca com a identificacdo de segmentos que potencialmente podem
responder as questoes de pesquisa. Esses segmentos, ou citagdes, sao unidades de dados de
tamanho suficiente para carregar sentido em si proprias. Uma vez identificados os segmentos,
eles sdo entdo codificados, o que ¢ feito neste caso por meio de uma funcdo especifica do
CAQDAS. Os coédigos nada mais sao do que anotagcdes que resumem e identificam os
segmentos. Representam, pois, o menor nivel de abstracao da analise.

O método prossegue ao longo da leitura dos dados com a identificagdo de tantos
segmentos quanto possivel, buscando o pesquisar por recorréncias com frequéncia de repeti¢ao
tal que, a seu critério e na medida em que surgem, justifique o agrupamento dos codigos para
formar os codigos axiais (CHARMAZ, 2014; CORBIN; STRAUSS, 2014). Codigos analiticos
vao um passo além de meros cddigos descritivos. Eles expressam o resultado de uma
interpretacao e reflexdo sobre o significado dos segmentos e codigos axiais nele reunidos
(RICHARDS, 2014). Padroes de codigos analiticos que se repetem regularmente nas
transcrigdes e documentos tornam-se as categorias. Elas sao elementos conceituais, com maior
nivel de abstragdo, que passam a servir para classificagdo dos segmentos subsequentes.

Merriam e Tisdell (2015) recomendam que o processo de codificagdo seja realizado com
o proposito da pesquisa em mente, de maneira que as categorias delas resultantes se aproximem
das respostas e objetivos pretendidos. A ‘comparagao’ do método se refere & comparacao entre
codigos similares para formar os cddigos axiais, mais abrangentes, e categorias.

O processo de formacao das categorias ¢ altamente indutivo e iterativo. A cada novo
documento ou repeti¢ao de leitura, as categorias podem ser renomeadas por consequéncia de
um refinamento na compreensao do pesquisador. Eventualmente algumas podem se configurar
como subcategorias de outras. Essa fase indutiva ¢ a fase inicial do método.

Conforme as iteragdes de leitura passam a redundar nas mesmas conclusdes sobre a
defini¢do e a quantidade de categorias, bem como nas mesmas classificagdes de codigos, sem
que surja a necessidade de outras, o processo converte-se para uma logica mais dedutiva, em
que o pesquisador passa a testar o conjunto de categorias encontrado nos textos. No momento
em que a defini¢do de categorias for suficiente para abrigar qualquer novo segmento o processo
terd atingido a chamada saturagdo, confirmando que as categorias formam um bom modelo
para a realidade. Essa ¢ uma construgdo que evolui por meio da coleta e analise conjunta dos

dados. A Figura 8 ilustra a logica geral desse método de analise.
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Como se percebe, as categorias emergem do processo indutivo. Todavia, sdo também
guiadas pelos propositos do estudo e pela orientagdo e background do pesquisador, que faz parte
do processo. Como as categorias precisam responder ao problema de pesquisa, a sua
nomenclatura deve ser congruente com objetivo do estudo. Para isso, a denominagdo de
categorias tem um papel importante, e ndo simplesmente emerge das palavras coletadas no
material. Ela advém também do entendimento do pesquisador e da literatura (MERRIAM,;
TISDELL, 2015). Assim, para que as categorias desse estudo cumpram seu proposito na analise
serdo extraidas tanto quanto possivel do Quadro 13 no Apéndice A. E dessa forma que pretende-

se mapear o uso dos processos do PMBOK nos casos pesquisados.

Totalmente
Descoberta . Inicio

Indutiva

Descoberta Indutivo v

e e Intermediario

Verificagdo Dedutivo

Testee Principalmente M

. o . Fim

Confirmacgdo Dedutiva

Figura 8 - Logica do Método Comparativo Constante
Fonte: Merriam e Tisdell (2015)

A andlise comecou logo ap6s a primeira entrevista, que foi tomada também como caso
piloto para validagdo do roteiro de entrevista. As primeiras iteracdes confirmaram a
possibilidade de uso do Quadro 13 como fonte de nomes para as categorias, porém
evidenciaram a necessidade de criacao de outras adicionais, que foram nomeadas sempre que
possivel utilizando elementos do proprio PMBOK. A relagdo completa dos codigos criados,

com as respectivas contagens de citagdes associadas encontra-se no Quadro 15 do Apéndice B.
3.5. Consideracoes sobre Validade e Confiabilidade
Como ja exposto, os codigos e categorias foram criados e gerenciados por meio de

funcdes especificas no CAQDAS escolhido, que ¢ amplamente difundido e reconhecido

(CRESWELL; POTH, 2016; MERRIAM; TISDELL, 2015). Essa ferramenta permitiu que
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todos os codigos criados fossem devidamente documentados, com comentarios e o0s
esclarecimentos que se fizerem necessarios. O software permitiu a criacdo de uma base comum
de codigos a ser utilizada na analise de todos os casos, cumprindo dessa forma a fungao de
‘livro de cddigos’ (CRESWELL; POTH, 2016) e permitiu também a documentacao da estrutura
hierarquica ou relacional entre codigos e categorias — também chamadas redes de codigos - ,
conferindo a pesquisa a capacidade de rastreabilidade e auditoria. A documentagdo da estrutura
de codigos, bem como da contagem de cddigos por categorias, cumprem o papel de demonstrar
a consisténcia entre os achados e os dados. Esse ¢ um recurso utilizado que promove a
confiabilidade da relacdo de dependéncia entre dados e resultados (COLLADO; SAMPIERI;
LUCIO, 2013).

Além do cuidado na busca por uma dependéncia clara e consistente entre achados e
dados, essa pesquisa se preocupa sobretudo com a credibilidade da relacao entre os achados e
arealidade investigada. Nesse sentido, a escolha da coleta de dados em documentos como forma
de suplementar os dados de entrevistas ¢ uma forma de friangulagdo escolhida para promover
a validade interna do trabalho. Deve-se ainda lembrar que apesar da autoria individual, essa
pesquisa, sob a forma de dissertacdo de mestrado, ela esta sujeita ao exame por pares, onde se
destaca o papel da orientagdo por um pesquisador experiente e da banca examinadora,
comprometida em contribuir com a qualidade da producao.

Com relacdo a validade externa, ou seja, com relagao a aplicagdo das conclusdes desse
estudo a outros cenarios, o que se pretende ¢ aprender a partir da situagdo investigada para
ajudar numa construgdo de sentido mais ampla sobre o fenomeno da gestao dos projetos sociais.
A pretensdo desse estudo € permitir extrapolagdes, “modestas especulagcdes” (MERRIAM;
TISDELL, 2015; PATTON, 2014, p. 713), a cargo do leitor, sobre a aplicabilidade dos achados
em situagdes similares, e assim, a partir da compreensao dos casos particulares aqui estudados
ajudar futuros pesquisadores a lidarem com suas questdes. Para isso, essa dissertagao traz
sempre que possivel descrigoes ricas e robustas, tanto do cendrio encontrado, quanto das
conclusdes. Isso inclui a reproducdo literal dos segmentos mais representativos e a
disponibilizacao dos dados originais armazenados em meio eletronico. Estes cuidados visam
aumentar o potencial de transferibilidade dos resultados.

Para Patton (2014) o rigor de um trabalho ndo ¢ garantido pelo desenho da pesquisa, e
tampouco pelo método. O rigor reside e se manifesta pela maneira rigorosa do pesquisador
pensar sobre tudo, o que inclui a ética. Desta feita, cumpre registrar que como parte dos

procedimentos de coleta de dados, o pesquisador sempre esclareceu para os envolvidos os
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propositos da pesquisa, bem como os métodos utilizados. A coleta de dados prosseguiu apenas
mediante consentimento dos participantes (Anexo A).

Por fim, a bem da imparcialidade, ¢ no intuito munir os leitores da pesquisa com
informacdes que lhes permitam detectar eventuais vieses, cumpre informar fatos relevantes
sobre o background do autor. Com formagdo em administracdo de empresas, ex-membro do
PMI e certificado Profissional de Gestdo de Projetos de 2012 a 2016 (Project Management
Professional — PMP), o autor exerceu com relativo sucesso a fungdo de especialista em gestao
de projetos em diversas industrias a partir do framework PMI, de modo que acredita e concorda
com esse modelo. A atual condi¢do de académico, contudo, e a fun¢do de professor no campo
de Gestdo Publica revestem-no da isencdo necessaria para discutir a aplicabilidade desse

paradigma de gestdo em outros contextos como aqui proposto.
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4. RESULTADOS

A secdo anterior apresentou a concepg¢ao geral do método escolhido para realizagao da
parte empirica desta pesquisa. Foi declarado o tipo do estudo, a estratégia para a escolha dos
sujeitos, a forma de coleta e andlise de dados, bem como os cuidados para se preservar a
confiabilidade e a validade dos achados. A partir daqui, serdo apresentados os resultados
obtidos, a comegar pelo Quadro 10 que resume as caracteristicas das organizagdes acessadas.

A sequéncia em que as organizagdes estdo dispostas no quadro nao representam
necessariamente a sequéncia de realizagdo das entrevistas. Também, para preservar o sigilo de
identidade que foi assegurado aos respondentes quando aceitaram abrir a realidade de suas
organizagoes, eles foram identificados apenas como E1, E2, E3, E4 ¢ ES. Em tese, o tratamento
indiferenciado dos respondentes ndo compromete a interpretacao dos dados ja que nao sera feito
um estudo comparativo entre 0s casos, mas sim a interpretacdo dos aspectos comuns € que se
revelam em realidades tao proximas.

Nota-se um espectro bem abrangente no perfil das organizagdes escolhidas. Sao
representantes distintos na rede de atores que se articulam para tornar realidade os projetos da
Economia Solidaria, todos envolvidos diretamente na execucdo dos projetos. OrgA representa
um ator central, a chamada Entidade de Apoio e ¢ uma organizag¢do universitaria dedicada a
diversos segmentos da Economia Solidaria. OrgD ¢ entidade publica vinculada ao governo que
representa e atua diretamente com os Empreendimentos. OrgE ¢ uma associagdo comunitaria
local, porém ja com certa maturidade em diversos aspectos da pratica da Economia Soliéria.
Org B e OrgC sao organizacdes ndo governamentais multinacionais, com atuacao local. Elas
ndo tém a dimensdo econdmica de gera¢do de renda no centro de suas missoes, porém atuam
segundo os principios da economia solidaria, articulam-se com os foruns de economia solidaria
e identificam-se como organizagdes solidarias.

Se por um lado a diversidade de perfis tende a dificultar a convergéncia de achados, por
outro ela favorece a complementariedade de visdes e experiéncias, fornecendo uma imagem
mais ampliada sobre os projetos sociais nesse contexto. A “maxima variacdo” na escolha de
sujeitos de pesquisa aumenta o potencial de transferibilidade dos achados (MERRIAM;
TISDELL, 2015, p. 257). Por isso, houve uma preferéncia intencional na busca pela
diversificacdo desse quadro, que ora se apresenta como uma qualidade do conjunto de casos

analisados.
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Identificador | Caracterizacao da Representante Area de atuaciio
organizacio entrevistado(a)
Organizagdo | Incubadora universitaria de Coordenador desde 2015. Finangas solidarias (Bancos
A empreendimentos solidarios, comunitarios), Artesanato,
(OrgA) fundada em 2001. Participa da Agricultura Familiar,
Rede de Incubadoras de Associa¢des de Catadores,
Empreendimentos Solidarios e Projetos académicos de
do Férum Brasileiro de extensdo e iniciagdo
Economia Solidaria. cientifica.
Organizacdo | ONG francesa, com escritério Coordenador responsavel Geragao de Trabalho e
B em Jodo Pessoa, atuando no pela ONG no Brasil. Renda, Educacao,

(OrgB) Brasil, em especial no Desenvolvimento Rural,
Nordeste, e hoje mais Formagao ¢ Inser¢do
intensamente na Paraiba (desde Profissional.

2009) e no Ceara. Auto intitula-
se “Associacgdo de
Solidariedade Internacional”.
Organizagdo | Organizacdo latino-americana, Gerente Social nacional. Habitagdo (moradias de
C de origem chilena, hoje Participou de varios emergéncia, infraestrutura)

(OrgC) presente em 19 paises da projetos. E responsavel por | microcrédito, educagio
América Latina e no Brasil ha replicar o modelo de (desenvolvimento de
10 anos. Possui escritério em 4 | trabalho em todos os capacidades comunitarias).
estados. Da Bahia estendeu sua | grupos de trabalho, com as
atuagdo para Sergipe e devidas adaptagdes quando
Pernambuco. necessario.

Organizacdo | Centro Publico de Economia Gerente do estado Producdo, comercializagdo
D Solidaria estadual, vinculado a | responsavel pelo Centro e consumo de produtos da
(OrgD) Secretaria de Desenvolvimento | Publico e principal elo com | agricultura familiar e de
Humano do Governo do Estado. | a incubadora. Participou artesanato, além de
também do PAIES. beneficiamento de
alimentos e outros.
Organizacdo | Associagdo sem fins lucrativos. | Membro da comunidade, Padaria Comunitaria, Radio
E Intitula-se Centro ou Instituto académico e principal elo Comunitaria, Banco

(OrgE) Popular. Articula véarias com a incubadora. Comunitario, além de
organizagdes de uma Participou também do outros projetos nas areas de
comunidade de Jodao Pessoa PAIES. cultura, educagio e
atuando no bairro e entorno. seguranca alimentar.

Quadro 10 - Caracterizacio das organizacdes entrevistadas
Fonte: elaboragdo propria a partir de informagdes das entrevistas e respectivas midias sociais

As cinco entrevistas totalizaram pouco mais de sete horas e meia de conversas gravadas

em arquivos de dudio. A dura¢do média das entrevistas foi de 01:31:17, com desvio padrdo de

00:12:14. A regularidade na duragdo das entrevistas indica certa uniformidade na aplicacao do

roteiro, sugerindo que as perguntas foram exploradas em uma profundidade equivalente em

todos os casos. Depois de transcritas, formam juntas um texto de pouco mais de cem paginas.

Se somados os arquivos de dudio, suas respectivas transcrigdes, os relatorios do PAIES e o seu

documento inicial chamado “Projeto Técnico” elaborado em resposta ao edital de chamada

publica que o originou, o corpus da pesquisa compreende 45 arquivos.
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A primeira leitura resultou na marcacdo de 636 citagdes, que sdo os segmentos ou
unidades de dados codificdveis. A codificagdo dessas citagdes resultou em 177 codigos
distintos, os chamados codigos descritivos. Em um primeiro ciclo de iteragdes, esses codigos
foram revisados, e seus contetidos relidos. Essa segunda leitura serviu para: renomear e/ou
mesclar codigos; reavaliar a codificacdo de alguns segmentos, incluindo ou substituindo
codigos; criar redes de relacionamentos entre codigos em torno de codigos axiais; agrupa-los
em grupos de coddigos mais amplos, as categorias, para estruturar a analise e apresentagao. Os
agrupamentos mais amplos estao descritos no Quadro 11 a seguir.

Apos o trabalho de revisdo e consolidagdo dos codigos no primeiro ciclo de releitura a
quantidade caiu para 161. A quantidade de segmentos totalizada no Quadro 11 ultrapassa as
636 citagdes pois algumas delas sdo associadas a mais de um cddigo. Isso mostra como na
realidade as categorias ndo sdao isoladas em si, pelo contrario, se entrelacam. Esses pontos
poderdo ser notados em representagcdes de redes a serem introduzidas mais adiante. Relagdo

completa dos codigos encontra-se no Quadro 15 no Apéndice B.

Qtd.
o~ . Nome do Grupo (Cor nas figuras Qtd.
Descrigio do Grupo (Categoria) de rede de cédigos ) de Codigos Segrﬁin tos

Codigos associados aos processos de GP descritos
no PMBOK. Principal Categoria, planejada a priori.
Retine os segmentos que indicam o uso do processo | Processos PMI (©) 35 213
associado ou a necessidade/oportunidade para seu
uso.

Retline os segmentos que indicam a realizagido de
atividades associadas ao objetivo central de cada
area de conhecimento conforme descrito no Area de Conhecimento () 10 69
PMBOK, embora nio classificada em um processo
especifico.

Indica atividade de gestao associada a um dos
grupos de processo do GP segundo o PMBOK, Grupos de Processos de GP () 5 37
embora ndo classificado em um processo especifico.

Retine os codigos que identificam o uso de conceitos
fundamenteis descritos pelo PMBOK. Conceitos que
fazem parte do framework, mas ndo estdo associados
a realizagdo de um processo de gestdo.

Conceitos PMBOK (#) 14 85

Reune os codigos que identificam a o uso/aplicagio
de conceitos recorrentes na literatura de GP, embora | Conceitos GP (n.a.) 10 53
ndo muito desenvolvidos no PMBOK.

Reune todos os codigos associados ao uso de

ferramentas e técnicas descritas no PMBOK. Ferramentas e Técnicas () 23 64
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Qtd.

Descri¢do do Grupo (Categoria) AIGCT Gr}l p.0 (COP g g IS Qf d: de
de rede de codigos ) de Codigos
Segmentos

Reune codigos associados a manifestagdes de Tendéncias e Praticas Emergentes
uso/aplicacdo de tendéncias emergentes de GP que . 4 25
recebem destaque no PMBOK. do GP (PMBOK) (¥)
Reune os codigos que emergiram da pesquisa com
expressiva recorréncia, porém ndo associados a Temas Emergentes da Pesquisa () 14 170
conceitos trabalhados pelo PMBOK.
Retine os codigos que emergiram da pesquisa, ainda Temas Emergentes da Pesquisa
que com pouca repeti¢do, e nao associados a Secundérios (n.a.) 6 15
conceitos trabalhados pelo PMBOK. h
Codlgos usados para identificar carateristicas dos Caracterizagio Projetos ES (n.a.) 5 28
projetos relatados.
?odlgos u.sados'pgre'l identificar elementos referentes Ecosol (n.a.) 3 5
a Economia Solidarias.
Codigos usados para identificar elementos da Gestio
de Projetos no documento central do PAIES. PAIES (na.) 2 12
Codigos usados para caracterizar e interpretar o o
contetdo dos relatorios do PAIES. Relatorios PAIES (n.a.) ? >3
Codigos diversos ou secundarios ndo classificados Diversos (n.a.) 18 71
em outras categorias.
Codigos usados apenas para facilitar a futura Auxiliares (n.a.) 3 6
consulta e redagao.
Total Geral 161 961

Quadro 11 - Categorias de Codigos

Fonte: elaboragdo propria a partir dos dados da pesquisa

As trés primeiras categorias reunem os codigos previstos a priori. Conforme declarado

na se¢do 3.4 Método de Andlise, os cddigos seriam sempre que possivel extraidos do Quadro

13 no Apéndice A. Essa escolha justificou-se em razao dos objetivos especificos que envolvem

comparar as praticas de gestdo dos projetos sociais com os processos ¢ ferramentas do PMI.

Essa comparacdo visa principalmente possibilitar a discussdo sobre a aplicabilidade desses

conhecimentos e a partir dai descrever as especificidades dessa gestdo até atingir o objetivo
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geral da pesquisa. Uma andlise quantitativa da recorréncia de citacdes associadas a esses
codigos permitiu criar um mapeamento que guia o inicio da andlise sobre aplicabilidade do
PMBOK. Esse mapeamento esta representado na Figura 9.

A Figura 9 mostra que 35 dos 49 processos definidos pelo PMI apareceram ao menos
uma vez entre as citagdes colhidas nas entrevistas e documentos. Isto €, entre os dados foram
identificados segmentos que faziam referéncia a 35 dos 49 processos, seja porque evidenciavam
a vivéncia daquele processo ou porque evidenciavam a clara oportunidade de aplicagdo deles.
Ou seja, encontram-se evidéncias da aplicabilidade de 71,49% dos processos PMI entre os
relatos e registros analisados.

Pelo mapeamento da Figura 9 pode-se perceber em que areas do conhecimento a
frequéncia relativa de citacoes ¢ menor. Isso ocorre por exemplo no gerenciamento das
aquisi¢des, em que apenas um dos trés processos foi citado. H4 que se esclarecer que ndo se
trata de citagdo nominal, mas sim ocorréncia de segmento que indica a vivéncia desse processo,
conforme exemplificado nos segmentos a seguir.

[...]4:57 com a maior dificuldade que (omitido para preservar o sigilo da identidade)
¢ de usar o recurso de pregdo de tudo, a gente sempre conseguia fazer as compras. [...]
4:61 Tudo aqui, tudo tava planejado, pedido, o que demorou foi a propria execucao
(omitido para preservar o sigilo da identidade) de fazer as compras [...] 4:68 O
dinheiro ta4 aqui, a gente podia gastar, mas a gente passou errado o tipo de
procedimento, e vocé vai na mesa da pessoa e fala assim, ‘O que que eu tenho que
fazer?” com um més de antecedéncia? E s6 fazer isso, ¢ (omitido para preservar o
sigilo da identidade) ndo conseguir. E um problema... [E2]

A numeracao 4:57 indica nimero do arquivo da transcri¢ao (4) vinculado ao arquivo de
audio (sempre um numero anterior) e o segmento marcado (57), no caso a 57* citagdo marcada
nesse arquivo. A passagem descrita nesses trés segmentos descreve o que se passa no processo
12.2 Conduzir as Aquisi¢des’, representado por um c6digo de mesmo nome. O que se entende
¢ que ha no projeto em questao um processo para condugdo das aquisigoes, € que esse processo
esta falhando, por razdes desconhecidas pela equipe, causando problemas em outras areas e
grupos de processos conforme o proprio entrevistado relata mais adiante.

Apesar de coberto pelas questdes ‘PEx4’ do protocolo de entrevistas, os respondentes
praticamente nao falam sobre como ocorrem as aquisi¢des em seus projetos, € também nao
foram encontrados registros em documentos a esse respeito. Em todo o corpus da pesquisa,
foram identificados apenas 5 segmentos relacionados as aquisigdes, sendo que o PMI dedica
trés processos exclusivos para essa area de conhecimento. H4, portanto, um indice de 1,7
citagdes por processo nessa area de conhecimento, conforme indicado na Figura 9 de

mapeamento, o0 menor entre todas as areas de conhecimento.
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Quantidade de citagbes
(segmentos) identificadas

indice citagdes/processos
(Densidade)

citagbes/processos

Grupo de Processos
Iniciacdo Planejamento Execugao Monitoramento Encerramento Nao
e Controle Classificado subtotal

1 1 1 2 1 - 6

04 Gerencimaneto da integragdo do projeto 4 7 13 14 16 2 56

™ 4,0 D 7,0 ® 130 4] 7,0 ® 160 4] 9,3

0 4 0 2 0 - 6

05 Gerenciamento do escopo do projeto - 23 - 5 - 3 31

™ 58 o 25 ™ 52

0 6 0 1 0 - 7

06 Gerencimanto do cronograma do projeto - 5 - 2 - 10 17

o 08 o 20 o 24

0 3 0 1 0 - 4

07 Gerenciamento do custo do projeto - 12 - 11 - 2 25

™ 40 @ 110 ™ 63

- 0 1 1 1 0 - 3
E 08 Gerenciamento da qualidade do projeto - 3 0 0 - 7 10
= O 30 O 00 o 00 ® 33
£ 0 2 3 1 0 N 6
£ |09 Gerenciamento dos Recursos do Projeto - 14 23 0 - 2 39
o D 70 o 7 o 00 D 65

s 0 1 1 1 0 - 3
% |10 Gerenciamento das comunicagdes do projeto - 7 1 0 - 10 18
4] 7,0 (] 1,0 (] 0,0 ™ 6,0

0 5 1 1 0 - 7

11 Gerenciamento dos Riscos do Projeto - 8 0 1 - 14 23

@] 1,6 (@] 0,0 (@] 1,0 ™ 3,3

0 1 1 1 0 - 3

12 Gerenciamento das aquisicdes do projeto - 0 4 0 - 1 5

@] 0,0 ] 4,0 (@] 0,0 (@] 1,7

1 1 1 1 0 - 4

13 Gerenciamento das partes interessadas 11 13 9 7 - 18 58
@ 110 ® 130 4] 9,0 4] 7,0 @ 145

99 Nao Classificado 5 27 2 3 0 - 37

2 25 9 12 1 - 49
subtotal 20 119 52 43 16 69 319

@ 100 ™ 48 ™ 58 ™ 36 ® 160 D 65

Figura 9 - Mapeamento da recorréncia dos processos PMI entre os segmentos de dados
Fonte: elaboragdo propria com os dados da pesquisa.
Legenda
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Usando ainda o gerenciamento de aquisicdes para ilustrar a interpretacdo do
mapeamento, verifica-se que ndo foram localizados registros de entrevistas ou documentos que
se referissem a como sao planejadas as aquisi¢gdes ou como sdo controladas as aquisicoes,
apesar de evidentemente serem realizadas. De forma similar, contam-se ao todo sete quadrantes
da Figura 9 com a relagdo segmentos/processo nula. Vista de outra maneira a propor¢ao pode
ser colocada em termos dos quadrantes com alguma densidade de citagdes, ainda que pequena.
Ha no corpus da pesquisa algum registro da vivéncia de processos em 23 dos 30 quadrantes
possiveis, uma cobertura de 76,7%.

Uma vez compreendida a logica de interpretacdio do mapeamento, alguns outros
resultados podem ser ressaltados. O gerenciamento das partes interessadas (ou stakeholders) é
uma area de conhecimento que recebe bastante atencdo do PMBOK e que aparentemente ¢
ainda mais relevante para os projetos sociais no campo da Economia Solidéria. Essa foi a area
com a maior densidade de segmentos por processo, com um indice de 14,5, muito superior a
média de 6,5, média esta que aparece no ultimo quadrante no canto inferior direito da Figura 9.
Todos os grupos de processos receberam citagdes nessa area de conhecimento, indicando uma
tratativa completa da area e bastante oportunidade de utilizacdo dos seus processos.

O gerenciamento da integracao do projeto foi outra area que também recebeu atencao
acima da média no discurso dos entrevistados, especialmente no que se refere aos processos de
execucdo e encerramento. A execucdo da integracdo do projeto envolve os processos ‘4.3
Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto’ e ‘4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto’, e ¢
neste ultimo que notadamente elevou a quantidade de segmentos para cima da média. Conforme
sera mostrado com mais detalhes adiante, os dados da pesquisa falam bastante sobre como o
projeto utiliza conhecimentos existentes e cria novos para alcangar os objetivos do projeto e
como contribuem para a aprendizagem das organizacdes. H4 bastante evidéncia de que a
aprendizagem ¢ um tema bem relevante para os projetos das organizagdes estudadas.

J& o gerenciamento do tempo do projeto, por outro lado, foi uma area que recebeu pouco
enfoque por parte dos respondentes. Sao 7 processos definidos pelo PMI para gerenciamento
do cronograma, porém houve apenas 17 segmentos, o que representa um indice muito pequeno
de 2,4 citagdes por processo. Ainda assim, chama a aten¢ao que 10 desses segmentos nao foram
enquadrados em nenhum processo. Isso significa que a maior parte do que os respondentes
mencionam quanto ao cronograma ndo corresponde a atividades tipicas de nenhum dos
processos de gerenciamento. Essa observagao sugere que os entrevistados se preocupam com o

cronograma, ddo aten¢do aos prazos, mas ndo relatam agdes de gestao, ou seja, referem-se a
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questdes envolvendo problemas da administragdo do tempo. De fato, diversas citagdes

corroboram com essa interpretagao:

2:60 E um problema sim porque ele é um problema devida a... Como vou explicar
isso? [E1]

4:46 Costuma ser um problema sim o tempo, pela dificuldade se a gente coloca nos
objetivos ¢ claro que vocé€ ndo, quando vocé fez o projeto tudo vocé quer no final
daquele ano ou daquele projeto € t4 numa situagdo muito mais favoravel [...], sempre
tem alguns problemas que a gente ndo consegue. [...] 4:48 ja sabendo que o tempo
nao daria. Entdo a gente tem dificuldades, (omitido para preservar o sigilo da
identidade) ¢ um programa que ele terminou, mas até hoje ndo terminou. Os relatorios
estdo 14 nessa ainda, 4:49 eles agora estdo querendo pedir um aditivo mais pra
continuar as agdes [...] porque sabe que o que tava ali ndo conseguiu. A gente faz uma
avaliagdo de que ele foi importante, os outros projetos que a gente avangou muito,
mas alcancar o que tava a gente nao conseguiu. O tempo chegou, acabou, a gente
nio conseguiu seguir as etapas, cronogramas exatos, nao conseguiu alcancar.
(E2]

30:5 Havia sido planejado pela assessoria, discutir com os/as catadores/as e com a
representante da UEPB, outras agdes pendentes de encaminhamento como: visita a
Camara dos Vereadores; Reconhecimento de Utilidade Publica; Sessdo
Especial/Audiéncia Publica na Assembleia Legislativa sobre questdo dos Residuos
Solidos e Insercdo dos Catadores; questdo contabil para os empreendimentos. Mas
diante do comprometimento do tempo, isso nio foi viavel.

Uma situacdo bem parecida ocorre com o gerenciamento dos riscos. Em razdo da
natureza Unica, exclusiva de um projeto, ele estd naturalmente associado a incertezas, cujos
efeitos sobre os objetivos do projeto aparentemente sdo reconhecidos e enfrentados pelas
equipes, mas ndo administrados, haja visto as 14 citacdes, de um total de 23 nessa area, que nao
se enquadram em nenhum dos processos de gestdo. Nao houve nenhuma mengao a situagdes
que denotassem implementacao de um plano de resposta aos riscos (grupo de execucao) e
apenas uma associada ao monitoramento dos riscos.

Por fim, dentre as areas com baixa densidade de citagdes estd o gerenciamento da
qualidade. Uma busca pelo termo ‘qualidade’ em todo o corpus da pesquisa revela que apenas
dois entrevistados utilizaram o termo espontaneamente sem ser em resposta a uma pergunta
direta sobre o tema. Os trés segmentos associados ao planejamento da qualidade foram
identificados no documento central do PAIES, porém sem fazer mengao direta ao termo, o que
indica possivelmente uma falta de reflexdo sobre o que ¢ a qualidade no contexto do projeto.
Para o PMBOK, o gerenciamento da qualidade inclui ndo s6 os processos de planejamento,
gerenciamento e controle dos requisitos do projeto e de seus produtos, mas também os
processos relacionados as atividades de melhoria continua da organizagdo (PMI, 2017a).

Apesar de terem sido poucas as citagdes, elas abordaram o tema sob os dois aspectos:
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2:82 Quais sdo as boas praticas e as ligoes aprendidas? Desse projeto. Dessa parceria.
Desse contexto. Entdo as boas praticas sdo as coisas que deram certo ¢ que podem ser
reproduzido. [E1]

2:85 E um projeto ndo pode ser s6 quantitativo. Hoje os projetos 75% dos projetos /
programas (pra ndo dizer noventa), ta, se baseia no quantitativo. capacitar 100 pessoas.
Capacita 100. Ah! Agora, capacitou 100 pessoas foram numa sala de aula durante
tantas horas com o professor falando sobre esse tema. Agora, se as pessoas
entenderam, se as pessoas... Se isso gerou uma mudanga no conhecimento das
pessoas, na sua pratica e nas suas atitudes...Opa! Isso ninguém lhe pergunta. Entdo, a
organizaciio ela tem que ter esse cuidado de valorizar o qualitativo. [E1]

Antes de partir para uma analise mais aprofundada sobre os achados em cada éarea de
conhecimento, resta uma rapida reflexdo com relacdo a andlise vertical da Figura 9. A
intepretagao dos numeros na ultima linha da Figura 9 leva inicialmente a constatagao de que os
processos relativos ao grupo de Monitoramento e Controle estdo menos presentes no discurso
dos entrevistados, indicando que o mesmo ocorre na realidade da condugdo de seus projetos.

Uma baixa orientagdo ao monitoramento e controle ndo chega a ser um achado
surpreendente. Marier-Bienvenue et al. (2017) ja havia identificado em sua pesquisa que avaliar
o desenvolvimento de um projeto da Economia Solidaria ndo ¢ uma tarefa facil porque envolve
multiplicidade de objetivos, heterogeneidade de objetivos e as vezes conflitos de interesses. Ela
constata que sdo praticamente inexistentes os artigos que pesquisam esse fato. Prasad et al.
(2013) também identificou que praticamente nenhuma das ONGs que estudou fazia uso de uma
metodologia de monitoramento € que esse ndao era um aspecto relevante para os projetos em
questao.

Sob esse parametro, os projetos da Economia Solidaria aqui estudados se enquadrariam
perto do extremo “Soft” do continuo tragcado por Crawford e Pollack (2004) pois os stakeholders
nesse tipo de projeto valorizam o relacionamento, a cultura e buscam o consenso € a negociagao
em contraposicdo ao desempenho e ao controle. Isso ndo significa dizer que rejeitam
completamente técnicas de controle, como ficara evidenciado com a citacdo 8:67, na se¢do 4.2.3
que tratard especificamente do gerenciamento de custos. Também nao significa que o controle
¢ completamente negligenciado. Cwikla e Jalocha concluiram em seu estudo que o
envolvimento de stakeholders como parte da equipe do projeto ajuda a construir um mecanismo
de controle social ndo opressivo. (CWIKLA; JALOCHA, 2015) E isso que parece ocorrer nos
projetos sociais solidarios, conforme serd mostrado ao longo das préximas secdes, € a busca

pelo controle social esta entre seus desafios, como evidenciado por El na citacdo a seguir.

2:89 Isso é uma responsabilidade de quem contribui para o projeto, seja
tecnicamente localmente, o financiador. Ele... o investimento dele ¢ ele tem que ter
certeza que essa casa vai continuar durante 15, 20 anos, para o objetivo pela qual ela
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foi construida. Nao estd aqui s6 para dar o dinheiro e dizer dizer para o seu sécio, nao
sei o que, de dizer: "Olha a gente construiu 10 mil casas!" Sim, mas o que aconteceu?
E esse o papel da sociedade também. Quando falava de controle social das
organizacdes da sociedade civil, é o papel delas. Ta? Deve ser uma politica ela ¢
adequada ao problema? Da forma como ela vai ser apresentada ela vai corresponder
as expectativas do publico para qual ela td destinado? E se ela vai ter os
desdobramento pela qual ela ta feito. E se o recurso foi bem aplicado. Hoje o controle
social no Brasil ele é baseado num na execu¢do da politica publica. Ela foi
executado. Parabéns. Nao tem controle social econéomico.

Ao contrario do que ocorreu com os processos de monitoramento e controle, os
processos classificados nos grupos de Iniciacdo e de Encerramento tiveram um indice de
citagdes muito superior a média. Contribui para a elevagdao do indice o fato de haver poucos
processos nesses grupos, o que, no entanto, ndo diminui sua importancia. Aparentemente a
importancia dos processos ‘4.1 Desenvolver o Termo de Abertura’, *13.1 Identificar as Partes
Interessadas’ e ‘4.7 Encerrar o Projeto ou Fase’ ¢ de fato reconhecida na pratica dos projetos
em estudo. Entre os dois processos de iniciagao, 4.1 e 13.1, este ultimo foi o responsavel pela
elevacao do indice de citagdes, o que na realidade ja havia sido apontado pela analise horizontal
onde a gestdo dos stakeholders ja havia se destacado. O PMBOK define stakeholder, ou ‘parte
interessada’ como o “individuo, grupo ou organizagdo que pode afetar, ser afetado, ou sentir-
se afetado por uma decisao, atividade ou resultado do projeto” (PMI, 2017a, p. 718). Conforme
evidenciado nas citagdes a seguir, o cuidado com a identificacdo de todos aqueles que podem
contribuir com o projeto, bem como a documentagdo de informagdes basicas sobre eles, parece
uniforme em todos os casos estudados. O que ndo se encontram sdo referéncias diretas sobre
quem pode atrapalhar o atingimento dos objetivos ou eventualmente aqueles que poderiam ser

prejudicados pelos seus resultados.

2:34 Tem o diagnéstico também do... todos os atores, que t€m uma avaliacdo direta
ou indireta com o problema, que a gente identificou, tanto a ver, a qualificacdo desses
atores. Qual seria o papel dele? Como eles desenvolve? 2: 36 Quem deveria
contribuir? Quem esta vinculada a esse programa? [E1]

6.17E, a gente acaba fazendo isso de maneira mais natural, na verdade. A gente,
dentro dessa metodologia de diagndstico, tem o que a gente chama de ecomapa, que
¢ exatamente a identificacdo dessas redes, qual que ¢ o nivel de contato que a gente
tem, entdo se sao proximas, se sao longes, se o contato é bom, se o contato nao ¢ bom.
E ai nesse ecomapa a gente avalia ai a propria equipe de comunidade, né? Entao os
voluntarios e os moradores que elaboram esse mapa. A gente consegue entender,
inclusive, outras relacdes, entdo nao sd a parceria pro projeto, mas se € uma
comunidade, por exemplo, que tem algum problema fundiario, a gente entende a
proximidade, ou ndo, com o poder publico. O ecomapa busca entender todos os atores
que estdo envolvidos. [E3]

10:44 Entdo, por exemplo, a gente foi, porque 14 a gente tinha parceiros que a gente
podia contar, entdo dentro dessa metodologia de incubagdo, no processo de pré-

incubagdo, a primeira coisa é: identificar o parceiro local. 10:48 Entdo nosso
parceiro local em Remigio pra implantacdo do banco comunitario ¢ a prefeitura, s6



91

que pra ser considerado um empreendimento da economia solidaria, ndo pode ser
poder publico, tinha que ser uma organizacdo local ou a criagdio de um
empreendimento local, que no caso ¢ o banco. Depois da parceria com a prefeitura, a
gente foi pra cidade, mobilizar as associacdes locais, os assentamentos rurais, o
quilombo, mobilizar todo mundo que estava envolvido pra que a partir dai se
criasse um conselho gestor, ¢ esse conselho gestor definisse quem seria a entidade
local executora do projeto. [ES]

Quanto ao encerramento, as informacgdes recebidas a respeito sdo de fato fartas e
variadas, indicando por vezes dominio e uso intenso e proprio do processo, como nos segmentos

abaixo:

2:81 No final de cada ciclo, cada projeto, cada programa, a gente tenta, e agora quase
faz sistematicamente, quando termina um ciclo a gente faz uma avaliagdo. [E1]

6:44 Quando a gente entende que ndo ¢ possivel mais, ai ¢ 0 momento que a gente
também tem um processo de saida da comunidade, entdo de retornar pra comunidade
todo o material que a gente desenvolveu , entdo tudo o que a gente coletou, desde o
comeco do diagnostico até aquele momento, explicar o porqué a gente ta saindo e
falar que a gente mantém as portas abertas, mas que realmente ta fora do limite
da nossa atuacio. [E3]

6:50 E, a gente faz uma avaliagdo posterior, né? Esse diagnostico, a gente faz um
diagndstico quanti e quali, onde a gente tem uma enquete, bem extensa, inclusive,
com todos os moradores, ou em formato amostral, dependendo do tamanho da
comunidade. Mas a gente consegue identificar nesse diagnostico todas essas
problematicas e qual o desenvolvimento das capacidades comunitarias, entdo algumas
perguntas trazem um pouco também desse panorama da comunidade pra gente. E ai
depois de um ou dois anos, a gente reaplica esse questionario ¢ a gente consegue ter
uma mensuragdo do quanto aquilo, o quanto aquelas respostas mudaram ou nao,
entdo... ¢ ai como tem muito sobre, nessas perguntas a gente envolve sobre os projetos
¢ as melhorias na compreensdo dos moradores daquela infraestrutura é que a gente
consegue ter essa mensuragdo, se aquele projeto teve um impacto positivo, né, na
comunidade ou ndo. E no final do projeto a gente faz uma celebracio. [...] Quando
a gente entrega, quando finaliza o projeto, ai sim a gente faz uma celebra¢do com os
moradores, pra reconhecer mesmo aquele trabalho que foi feito. [E3]

10:61 Entdo pra gente a inauguracao finaliza essa parte de pré-incubacio, porque
a gente fez todas as formagdes e o grupo se sentiu agora, com todo o processo
formativo, com equipamentos, com insumo a gente pode inaugurar 0 nosso espaco,
ou a nossa feira ou a nossa... 10:69 a gente ndo faz uma agéo especifica de fazer uma
reunido e dizer: “olha, agora, tal...(acabou)” porque isso ¢ uma coisa natural e
gradativa. Como a gente tem um projeto a seguir de prazos, ai nos nossos prazos,
infelizmente, a gente bota prazo mesmo, tipo: “aqui a gente so vai fazer até aqui, a
partir daqui...” e ai como a gente tem essa boa relagdo com o territério, por conta dessa
comunidade que esta 14 e das pessoas, entio isso é muito tranquilo, essa é nossa
saida [...] [ES]

Mas, em outras vezes o que se percebe ¢ dificuldade com o encerramento e oportunidade
para amadurecer esse grupo de processos “realizados para concluir ou fechar formalmente um

projeto, fase ou contrato” (PMI, 2017a, p. 23), conforme evidenciam os segmentos a seguir.

6:48 Sair da comunidade ¢ sempre muito dificil, nunca é um processo facil, ele ¢
demorado. E bem complicado, assim. [E3]



92

4:45 Mas qual ¢ hoje a situacdo da (omitido para preservar o sigilo da identidade) a
gente pode falar que a gente pode ir saindo, que ela anda sozinha, a gente ta pensando
nessa forma de fazer, a gente ndo tem clareza sobre isso. E isso ¢ uma das cosias que
a gente tinha colocado que era pra ter do ano passado para ca que ¢ avangado, a mesma
coisa com o (omitido para preservar o sigilo da identidade), ¢ uma dificuldade
também das incubadoras. 4:91 Néo teve um encerramento geral ainda. E, nio teve.

Essas constatagdes iniciais, de natureza mais quantitativa dao indicios que ajudam a
comegar a responder aos objetivos especificos em especial com relagdao a aplicabilidade do
PMBOK. A identificagdo de segmentos cobrindo mais de 70% dos processos descritos no
PMBOK pode ser considerado um achado significativo, e entendido como uma evidéncia de
compatibilidade entre esse corpo de conhecimento e a realidade investigada. Como todas as
areas de conhecimento e grupos de processo foram mencionados, ¢ de supor que haja
oportunidades para aplicacdo dos processos que ndo foram tratados nas entrevistas ou o foram
de apenas superficialmente.

Tendo em vista essas primeiras impressoes, extraidas da avaliacao geral do mapeamento
da recorréncia dos processos PMI entre os segmentos de dados, as se¢Oes seguintes serao
dedicadas a comentarios mais especificos sobre alguns achados e codigos analiticos mais
relevantes. Elas serdo dedicadas a apresentacdo de dados e andlises que possivelmente
respondem aos demais objetivos especificos. Entre eles destacam-se: Reconhecer como os ESS
entendem o projeto; descrever sua realidade, suas especificidades, caréncias e desafios;
compreender de que forma as praticas de gerenciamento na Economia Solidaria poderiam
agregar valor aos conhecimentos existente em GP; e investigar quais ferramentas de GP sdo
reconhecidas pelas organizagdes em foco.

As andlises a seguir estao organizadas em torno do conceito de projetos (secao 4.1), em
torno das areas de conhecimento da gestdo de projetos (se¢ao 4.2), em torno de codigos
especificos das categorias de Tendéncias e Temas emergentes (secdo 4.3), em torno das
ferramentas e técnicas identificadas (secdo 4.4) e finalmente em torno de singularidades
relevantes do campo (sec¢ao 4.5). Dessa forma, o primeiro topico apresentara o conceito de

projeto pelo olhar dos entrevistados.

4.1. Conceito de Projeto

As respostas dos entrevistados as perguntas iniciais P2 e P4 do roteiro de entrevistas,

acerca de seu entendimento sobre o que ¢ o ‘projeto’, foram em sua maioria bastante

compativeis com conceito PMI de projetos. Retomando o conceito de projeto do PMI ja
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apresentado na revisao de literatura “Projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar
um produto, servi¢o ou resultado unico” (PMI, 2017, pag. 4). Os trechos destacados das citagdes

a seguir evidenciam a aderéncia entre a concepcao dos entrevistados e a defini¢ao do PMI.

2:13 Um projeto ¢ um... na visdo da gente, ¢ uma experimentacdo, com um tempo
determinado, para tentar buscar solu¢do para um problema especifico [...] 2:16 tem
um tempo determinado, um problema especifico [...] 2:94 Um projeto é uma ago...
uma acao especifica, td, num prazo determinado. Ok? Ele é pontual, né? [E1]

6:8 Entdo claro, ele tem esse fim, entdo a gente sempre coloca que um projeto precisa
ter uma resposta concreta, porque sendo a gente acaba divagando muito e ndo
consegue, de fato, a partir do diagndstico, gerar um resultado. Entdo a gente tem
isso do projeto gerar essa resposta concreta. [E3]

6:64 A gente percebe que quando a gente realmente entrega um projeto concreto,
entdo que a comunidade inteira vé e entende que aquilo foi um beneficio pra
comunidade, isso gera muito engajamento. Por isso que a gente refor¢ca muito que os
projetos tenham realmente um proposito concreto. 6:70 [...] claro que o projeto é uma
resposta concreta a um problema [E3]

10:6 Ivo: Quer dizer, ¢ pra tirar o empreendimento da concepgao e torna-lo real?
[ES]: Exato.

10:23 Entdo existe um projeto das incubadoras, das entidades de apoio, que tem
prazo, inicio, meio e fim muito curto, [...] 10:72 ela tem que se manter independente
de projeto, com recurso financeiro, com prazo, inicio, meio e fim. [E5]

Esta ultima citagdo (10:72) traz um importante elemento que na visdo das organizagdes
entrevistadas estd em grande medida associado ao conceito de projeto, trata-se do recurso
financeiro. Sem negar a esséncia de exclusividade e temporariedade, os projetos sdao vistos
também como meios de ‘Captacao de Recursos’ (cédigo com 10 citagdes), por meio de ‘Editais’
(codigo com 11 citagcdes). Uma importante constatacdo ¢ de que apesar de associados também

ao documento de resposta a edital para contratar financiamento, os envolvidos entendem que o

4

projeto ¢ um empreendimento, que vai além do “papel”, como evidenciado nas proximas

citagdes (10:2 e 10.6).

10:2 Esses empreendimentos precisam hoje nao s6 de projeto, na concepgao, aquele
papelzinho que esta 14, diretrizes e tal, mas eles precisam de financiamento para as
acdes. 10:6 Hoje o projeto literalmente tem que ser o projeto completo, que a gente
fala que é. Dentro desses projetos, que esta 14 no papelzinho, bacaninha, ter toda a
parte formativa, de acompanhamento, de intercambio e tal, mas nele tem que constar
toda a parte de logistica, de compra de equipamento, de busca de financiamentos,
porque se isso ndo vier junto, a gente vai fazer como fez ai, por isso varios
empreendimentos da economia solidaria sumiram [...] [E5]

4:6 [...] precisa de ter os seus projetos para ter algum tipo de recursos [...] via
elaboragdo de projetos para concorrer em editais, ou mesmo, seja internamente ou
externamente né, [...] que a gente chama aqui de PROBEX, que séo bolsas de extensdo
internamente, como se fosse um PIBIC da area da pesquisa o PROBEX seria da area
de extensdo, quanto editais externos que ai sdo importantes principalmente de 2009
para ca, acho que tivemos varios outros tipos de participagdo de projetos desde a
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fundag@o, mas vamos colocar de uma parte mais recente que era os PROESTEs que
era um programa do Governo Federal onde eram de incentivo a extensao universitaria,
ele era uma forma descentralizada porque cada ministério, cada 6rgdo do Governo
Federal colocava algum recurso para determinadas tematicas e o MEC fazia a gestio
desse recurso, e fazia um edital Gnico. [E2]

2:103 Entdo a gente tem toda uma estratégia de captagdo de recurso. Entdo a gente vai
responder edital. [E1]

E interessante notar no discurso de E5 em 10:6 um aspecto que apareceu também em
outros segmentos: a resposta ao edital, além de ser uma formalidade para contratagdo de
financiamento, acaba cumprindo em partes a fun¢ao do ‘Termo de Abertura’ e em partes do
‘Plano de Gerenciamento do Projetos’, que sdo dois documentos fundamentais descritos pelo
PMBOK, saidas dos processos 4.1 e 4.2 respectivamente. O segmento 6:24 proporciona um
esclarecimento sobre como esses processos ocorrem em uma tipica aplicacdo econdOmica
solidaria. Trata-se de um segmento que condensa muitos significados importantes para a

pesquisa e continuardo sendo explorados adiante.

6:19 Entdo os moradores, junto... a gente chama de (omitido para preservar o sigilo
da identidade). Que €... em outros paises ele funciona mesmo como um edital, entdo
a ideia ¢ também capacitar os moradores pra possiveis editais, pra projetos
comunitarios. 6:24 Mas toda metodologia funciona nesse formato, entdo eles precisam
fazer uma apresentagdo pro (omitido) do projeto, eles precisam apresentar um
cronograma de execucdo. Tem alguns materiais padrao que eles precisam preencher,
entdo tem uma ficha de viabilidade e a gente consegue entender se existe realmente
uma equipe engajada, se aquele problema realmente corresponde a... se aquela
solucdo realmente corresponde ao problema apresentado, enfim, eles tém que
enviar alguns documentos, e uma parte do projeto precisa ser financiado pela
comunidade, entdo eles precisam também se organizar pra conseguir, sendo muitas
vezes... algumas vezes eles se organizam pra fazer um bazar, fazer um bingo, vender
bolo, pra arrecadar dinheiro. Mas o que a gente fomenta ¢ muito mais que eles
busquem parcerias e materiais pra financiar os 10... eles financiam 10% do projeto.
Entdo pra financiar esses 10% eles precisam também mostrar de que forma isso vai
ser financiado. Entéio tem toda uma organizagio que precisa ser apresentada num
dia de banca, né, como a gente chama, pro (omitido), entdo ¢ um dia que a gente
marca, entdo a gente marca com uma média de uns dois meses de antecedéncia, pra
as equipes conseguirem se organizar; [...]. Entdo todas as equipes de comunidade ja
sabem que vai ter uma banca e eles comecam a desenvolver todo esse planejamento,
a partir da banca até a entrega do projeto, eles precisam entregar tudo que é
necessario pro projeto acontecer, que ai a avaliagdo ¢ feita no dia dessa banca.

Aparentemente a necessidade de captacdo de recursos em diversas fontes distintas, cada
qual com um volume financeiro restrito, leva muitas vezes a coexisténcia de projetos
simultdneos em uma mesma organizacdo que se complementam, porém sao fragmentados
apenas para ‘“caber” nas linhas de financiamento disponiveis. Realmente muitas citagdes
endossam esse entendimento. Somados os codigos ‘Sinergia entre projetos’ ‘Sinergia entre

projetos — Custos’ e ‘Ambiente multiprojetos’ somam 19 citagdes, algumas reproduzidas
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abaixo. Nota-se no caso das incubadoras, que a sinergia junta projetos académicos, cientificos,

de extensao etc.

2:109 Nao. A gente tem os orgamentos. A gente tem or¢amento por financiador, ta?
Porque cada um tem suas regras. Cada um tem seus modelos. Cada um tem seu
processo e todos isso depois ¢ juntado para ter o orcamento institucional. Entdo cada
projeto em fungdo de onde ele atua, do seu tamanho, ele vai assumir uma parte dos
custos de financiamento de funcionamento. [E1]

4:19 [...] a gente acaba ligando um PROESTE a outro, entdo ele era meio sequéncia

[..][E2]

10:27 O (omitido) acabou, a gente s6 conseguiu acompanhar porque a gente tinha um
outro projeto do ministério, aproximadamente 50 empreendimentos. Quando o projeto
do ministério acabou ai a gente foi pro projeto CNPq, ai com o projeto CNPq a gente
teve que reduzir mesmo, a gente passou a acompanhar 12 empreendimentos. [E5]

Apesar da coexisténcia de multiplos projetos, que comummente se ajudam e se

complementam, os depoimentos levam a crer que os entrevistados de um modo geral

compreendem a relacdo entre projetos, programas e portfolios da mesma maneira que o

PMBOK.

2:96 Um programa ¢ um uma ac¢éo a longo prazoe. Entdo o programa ele ¢ ele tem
também um tempo. Ele tem um prazo. Mas ele tem um prazo para avaliar ele. Entao
o programa sao os elementos que vao, que vao permitir a vocé exercer sua missao.
Quando a gente olha tipo organograma a gente tem a missdo. 2:97 Entdo definimos
dois programas. (inaudivel) trés: Educacdo e Geragdo de Trabalho e Renda. 2:98 [...]
depende da hierarquia, depois né? Mas ¢ a missdo, programa e o projeto, entre
aspas, ta e a gente define depois € eixo, e dentro desse eixos sdo projeto. Projetos sdo
o que? Se que nos pretendemos fazer para experiéncia piloto ou para tentar avangar
numa determinada problematica através de agdes sucessivas. Entdo o programa ele
é ele ¢ 0 amplo, ¢... 0 eixo, ele € o foco, ele ¢ onde a gente estd querendo chegar dentro
de uma determinada tematica. Tem organiza¢des que t€ém programa geograficos. [E1]

4:8 A atuacdo da (omitido) ela tem sempre, ndo sdo areas, mas sdo eixos que a gente
chama de incubagdo, sdo algumas particularidades que a gente subdivide, e ai sempre
dividia ou em areas tematicas, ou areas formativas nesse sentido que cada uma
necessitava de 4:9 uma ag¢ao especifica, cada acdo especifica a gente pensava que era
os projetos, o programa ficava sempre com projetos, alguns projetos vinculados a
esse programa maior que a gente chamava (omitido). Entdo vocé tinha uma que era
de fortalecimento de bancos comunitarios era uma coisa, mas tinha uma agao que era
com criangas da comunidade Sao do Rafael para discutir, ja fazer uma formagdo em
economia solidaria , quer dizer era um projeto dentro de um maior, entdo tinha uma
acdo, um grupo, uma dinamica especifica de outras a¢des. E ai varios dessas acdes
que a gente fazia em subdivisio, entio o projeto era muito, a nossa concepg¢io é
essa, tem uma caracteristica mais especifica que nos leva a alcancar algumas das
metas baseadas nos programas, no programa maior que era de fortalecimento,
desenvolvimento , que a gente chamava de Nucleo de Desenvolvimento Comunitario,
pra isso precisava de varias acdes que os projetos serviam nesse tipo. [E2]

Para o Guia PMBOK, o gerenciamento de portfolios os alinha com as estratégias das

organizagdes selecionando programas e projetos, priorizando trabalho e alocado recursos em
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prol do cumprimento da missdo organizacional, bem em linha com o que os dados de campo da
pesquisa relevam. Ainda segundo o PMBOK o gerenciamento de um programa harmoniza e
controla interdependéncias entre projetos a fim de realizar os beneficios para os quais foram
concebidos. O gerenciamento do projeto visa garantir o atingimento de metas e objetivos
especificos. Os projetos podem ser entendidos nesse contexto como um meio para se alcangar
0s objetivos da organizacao (PMI, 2017).

Indo além da compreensdo da hierarquia entre portfolio, programa e projeto, no meio
publico o projeto € um meio de agdo para a efetivacao de politicas publicas. Corroborando com
o conceito de Projeto Social de Armani (2004) apresentado no referencial tedrico, o conceito
de projeto no contexto da Economia Solidaria apresenta-se fortemente ligado as ‘Politicas

Publicas’. O codigo que fez essa associacao apareceu 16 vezes.

8:1 ele termina sendo talvez ai o encaminhamento da efetivagdo de uma politica
publica 8:4 Entdo esses projetos eles terminam sendo de fundamental importancia
para levar a politica publica, tanto o Estado levando para eles e para eles além de
receber, mas também suporte de vocé conseguir estruturar, por exemplo, sei 14, um
Banco Comunitario, talvez um Banco Comunitario e ai eu vou usar o exemplo do
Banco Palmas [...] [E4]

Um dos elementos consensuais do conceito de projeto parece de fato ser o objetivo de
se alcangar um resultado especifico, ndo obstante esteja esse resultado especifico associado ao
alcance de um beneficio maior ou missao organizacional. Em torno dessa relagdo entre os
limites do projeto e sua razao de ser, chama a atencao que em suas falas os entrevistados tendem
a associar o sucesso do projeto muito mais aos beneficios de médio e longo prazo do que aos
resultados especificos. E, entre os beneficios tipicos dos projetos da economia solidaria sdo
citados, geralmente, o desenvolvimento dos envolvidos.

Yalegama et al. (2016, p. 652) chamou de “treinamento e desenvolvimento de
habilidade” a mesma caracteristica percebida nos projetos desta pesquisa que associaram
fortemente o sucesso a transferéncia de conhecimentos e capacidades para as comunidades
beneficiarias. Os projetos estudados por Yalegama eram projetos de desenvolvimento e também
foram projetos conduzidos por comunidades. Entre os resultados de seu estudo, ele identifica
claramente a transferéncia de conhecimentos para as comunidades beneficiarias como um fator
de sucesso do projeto. Para ele isso se justifica pois esses projetos visam acima de tudo
beneficios a longo prazo. Isso s6 se conseguiria empoderando as comunidades com
conhecimentos, métodos e processos (NANTHAGOPAN; WILLIAMS; PAGE, 2016;
YALEGAMA; CHILESHE; MA, 2016). Entrega de treinamentos e transferéncia de
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conhecimentos as comunidades beneficiarias também foram identificados como fatores de
sucesso em outros estudos (IKA, 2012; KHANG; MOE, 2008).

Os depoimentos colhidos aqui nas entrevistas dentro dos projetos da economia solidaria
levam ao entendimento de que mesmo nao entregando o que se propds no prazo previsto, o
projeto terd sido bem-sucedido se as pessoas envolvidas tiverem aprendido, se as esquipes € as
comunidades tiverem mudado para um estado superior de desenvolvimento de suas
capacidades. Os codigos que identificaram essa associacao entre desenvolvimento, educagado e
sucesso sdao ‘Visdo desenvolvimentista’ e ‘9.4 Desenvolver a equipe’, sendo esse ultimo
coincidente com o processo de mesmo nome relativo a area de Gerenciamento de Recursos. Ao

todo, esses dois codigos totalizam 27 segmentos selecionados, dentre os quais destacam-se:

6:8 Bom, o projeto pra gente ¢ algo que vai ser desenvolvido na comunidade, mas ele
tem uma finalidade muito mais profunda, né? 6:9 Pra gente o projeto é uma forma
de capacitar moradores e voluntarios, em gestio, na capacidade de coordenar,
de desenvolver um trabalho em conjunto. Entdo ele tem um papel um pouco mais
profundo, ele ndo é s6 a execucao de alguma atividade na comunidade. Entdo claro,
ele tem esse fim, entdo a gente sempre coloca que um projeto precisa ter uma resposta
concreta, porque sendo a gente acaba divagando muito e ndo consegue, de fato, a partir
do diagnostico, gerar um resultado. Entdo a gente tem isso do projeto gerar essa
resposta concreta. Mas ele tem como objetivo principal pra instituicio capacitar
realmente e formar moradores e voluntarios. Entdo a partir do projeto, do trabalho
realizado no territorio, né, do trabalho fisico realizado no territorio, ele gerar uma
consciéncia, gerar todas essas capacidades, né? 6:49 Mas ¢ um trabalho que a gente...
0 nosso trabalho ¢ também desenvolver esses voluntarios, né? 6:71 [...] claro que o
projeto € uma resposta concreta a um problema, mas eu entendo que a maior qualidade
do projeto ¢ realmente o desenvolvimento dessas capacidades comunitarias ¢ do
voluntariado. [E3]

8:21 Se, por exemplo, em dois anos o banco fechar, mas o comércio tiver crescido e
compreender o que logica era essa, ele...ele foi uma experiéncia exitosa. Porque ele
cumpriu a fun¢do dele, qual era a funcdo dele? Criar esse sentimento no morador. [E4]

10:70 [...] por exemplo, a gente tem 50 formagdes pra fazer, [...] infelizmente a gente
ndo consegue... porque ndo vai ter mais dinheiro pra fazer, né? Mas a boa relagdo
continua, porque como nos somos (omitido) da economia solidaria, a gente vai pra
além dos projetos. [ES]

O desenvolvimento das capacidades comunitéarias e das equipes esteve muito ligado a
‘Sustentabilidade’, que foi o codigo com uma das maiores magnitudes da pesquisa,
corroborando mais uma vez com os achados de Yalegama (2016). Essa associacao e a grande
recorréncia do tema evidencia um trago comum entre os projetos da economia solidaria que ¢

seu propdsito de desenvolver as pessoas.

2:5 O grande desafio dos projetos sociais € a sustentabilidade. Nao sustentabilidade
no sentido de continuar sempre fazendo a mesma coisa, mas que o problema pelo o
qual a gente trabalha, ele encontra solugdes, né. 2:19 E sustentabilidade no sentido
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que sempre tem... tem meios e dispositivo que vao permitir conter esse problema.
Entdo seja pessoas mais capacitado para abordar esse problema. [E1]

8:79 [...] ultrapassaram ja o que era talvez inclusive o objetivo inicial. [...] conseguir
ter um empreendimento que ele seja autossustentavel [...] [E4]

10:30 o investimento do recurso do PAIES, que era mostrar formas de que um
territorio captasse seu proprio recurso e ele passasse a fazer essa gestdo. 10:84 Eu
acho que a maior qualidade dos projetos de economia solidaria é perceber que eles
geram — ai entrando naquela histéria do desenvolvimento local sustentavel — ¢ que
eles realmente conseguem realizar, criar, construir esse desenvolvimento local
sustentavel. As pessoas passam a ver que o territorio delas tem todas as
potencialidades e as condi¢des de se desenvolver por si s6. Muitas vezes ¢ importante
vir um ser externo, né? Mas mais importante do que isso é que as pessoas que estiao
14 dentro consigam promover esse desenvolvimento. [E5]

Nanthagopan et al. (2016) explica que a capacidade ¢ um termo abstrato que descreve
uma vasta gama de habilidades, conhecimentos e recursos que as organizagdes ndo lucrativas
precisam para serem efetivas. As capacidades organizacionais incluem lideranga, processos de
gerenciamento e redes de relacionamento, além de infraestrutura fisica. Elas se desenvolvem a
nivel individual, organizacional e sistémico. De acordo com os dados desta pesquisa o
desenvolvimento de capacidade comunitarias parece estar mais associado ao desenvolvimento
dos conhecimentos e competéncias de gestao, lideranca e relacionamento.

Com essa ultima constatagdo sobre o desenvolvimento das capacidades, além de ajudar
a formar o conceito de projeto na economia solidaria, essa se¢do caminha no sentido de
caracterizar como sao esses projetos. Além das associagdes aqui descritas, diversos outros
cddigos puderam ser associados ao conceito central de projetos. A rede representada na Figura
10 a seguir sintetiza a expansao do conceito de projeto até o limite alcangado por essa pesquisa.

Algumas ideias subjacentes continuardo a ser exploradas nos proximos topicos.

4.2. Anilise por Area de Conhecimento

Dando sequéncia a tarefa de interpretar os dados, descrever a realidade dos projetos da
ES e investigar oportunidades ligadas a gestdo desses empreendimentos, essa secdo percorrera
a estrutura hierarquica dos cddigos que formam as categorias relativas as dareas de
conhecimento, refletindo sobre os aspectos mais relevantes. Nem todas as areas receberam um
topico dedicado nesta se¢do pois aquelas com menos dados ja estdo sendo suficientemente
discutidas ao longo das demais sec¢des. Para um retrato geral do conteudo em cada uma das
areas do conhecimento em GP, a representacdo grafica das redes que formam a estrutura dos

codigos pode ser vista no Apéndice C. Elas sdo importantes para completar a descri¢do de
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maneira mais sintética, e foram disponibilizadas no apéndice para preservar a sequéncia do

texto.

Justificativa

CI 1.3(1l) Governanca I

» i iproj ¢ Projeto de Extensdo

~
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\ I ==

Resultados

Figura 10 - Rede de Codigos ligados a Categoria de Conceitos Fundamentais.

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados da pesquisa.

4.2.1. Gerenciamento da integracio do projeto

Dentre os processos de gerenciamento da integragdo, todos foram citados ao menos uma

vez, porém um dos que aparece com mais intensidade e deve receber uma analise mais

cuidadosa ¢ o ‘4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto’. Esse ¢ um processo novo no Guia

do PMLI, incluido em sua tltima revisao, e esta relacionado com a utilizagcao de conhecimentos

existentes na busca pela concretizacdo dos objetivos do projeto, bem como com a construgao

da aprendizagem organizacional (PMI, 2017a). Algumas das principais questdes relacionadas

a esse processo sao muito bem descritas nas palavras de E1 no segmento 2:83 a seguir, de

acordo com a vivéncia dele nos seus projetos solidarios.

2:83 As licoes aprendidas sdo os erros, ta? Como a gente abordou esses erros para
ndo refazer depois. Entdo, essa ai é um momento chave. No final do projeto de
identificar quais sdo as boas praticas e as ligdes aprendidas nesse processo, para depois
servir para outros projetos. Entdo, para vocé nao repetir os mesmos erros e parar
para consolidar coisas que deu certo. Tem coisas que deram certo que talvez ndo
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estavam planejado no inicio. Entdo ¢ a mesma coisa que vai ter um imprevisto que vai
atrapalhar, tem imprevisto que fortalece. Entdo como ja... Ah!, no préoximo tem que
considerar isso, porque a gente ndo faze no primeiro. Entdo o nosso processo aqui de
desenvolvimento de projeto programa ele utiliza isso ha mais de 25 anos. Ele parte de
tudo isso. Parte de... como as coisas evoluem.

2:102 Porque as pessoas, como eu falei, boas praticas ligdo aprendida, elas estdo estdo
evoluindo dentro, e estdo transmitindo isso aos outros. [E1]

8:9[...] o intercambio ¢ outro da metodologia que ¢ importante vocé conhecer e saber
como outras experiéncias elas funcionam, ver na pratica. Porque tem muito daquilo,
uma coisa ¢ a teoria e outra coisa ¢ a pratica. Entdo vocé levar e conhecer na pratica,
ver outras experiéncias, essas coisas também elas possuem fundamental
importancia na dinamica.

8:5 [...] o Banco Palmas, eles apanharam muito pra conseguir compreender, por
exemplo, todo o andamento. Hoje talvez na comunidade que queira assim veja a
histéria do Banco Palmas, se interesse e queira aplicar, vai certamente passar por
alguns, ndo talvez os mesmos percalgos que eles passaram.

O intercambio mencionado por E4 no segmento 8:9 estd bem associado as
caracteristicas dos projetos solidarios identificadas na se¢do anterior sob os codigos ‘Sinergia
entre projetos’ e ‘Atuagdo em Rede’. De fato, o networking, figura entre as ferramentas e
técnicas sugeridas no PMBOK para tratar o conhecimento do projeto, ao lado de foruns,
oficinas, eventos e muitas outras.

No entanto, apesar da aten¢ao dispendida a troca de conhecimentos, o registro das ligdes
aprendidas, que ¢ a principal saida desse processo, parece ser insuficiente. Idealmente a
compilagado das ligdes aprendidas em diversos projetos formam um repositorio que constitui um
dos ativos organizacionais. Sem isso, novos projetos podem recair em dificuldades evitaveis,
principalmente em um ambiente marcado pela grande rotatividade de voluntarios. Os
empreendimentos soliddrios mostram-se ambientes onde as equipes fixas tendem a ser
pequenas e a quantidade de stakeholders grandes, o que pode comprometer a transmissao de

conhecimento, como ilustram as citagoes a seguir.

4:40 [...] a gente sente muita dificuldade do dia a dia, as vezes por esse revezamento
de pessoas [...]

4:70 E, mas eu acredito que se eu for eu vou sofrer a mesma coisa, agora pelo menos
eu ja sei mais os caminhos. Mas pra mim é um risco. 4:71 Néo tem. (registro de
ligoes aprendidas).

8: 12 a gente teve problema, [...] Porque como eu, depois como eu sai pro projeto pra
assumir de um projeto pra assumir a geréncia do Centro Publico (de economia
solidaria) e implementar o Centro Publico, enfim, eu chuto ai que talvez até quando
eu acompanhei eu tinha trocado de duas pra trés vezes (de equipes). Vamos colocar ai
que mudaram cinco atores, equipes de atores envolvidos nesse processo. E um
quantitativo significativo [...] Quando se tem a metodologia fica mais facil,
porque vocé nio esta simplesmente chegando e correndo o risco de esquecer, sei
14 a parte inicial e talvez esteja comecando do meio ou come¢ando do fim.
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Em muitos casos, ao que tudo indica, o registro de licdes aprendidas ¢ substituido por

produgdes académicas ou toma essa forma:

4:87 [...] um livro de sistematizagdo de projeto, mas que a gente ainda precisa
terminar, td quase pronto. Junto com artigos dessas pessoas, quem tava
acompanhando a assessoria dos catadores, fez 14, quem fez de artesanato, das redes,
eu fiz o do Centro Publico. Um pouco de sistematizagdo pra gente ver o que que
realmente ¢ o legado dessa, do (projeto) do apoio, do que que a gente conseguiu
avangar.

10:76 Ivo: Mas isso ndo ta registrado em lugar nenhum. - E5: Exatamente. Ai é onde
entra a incubadora, nesse sentido de fazer esse registro. Por exemplo, a gente lancou
oito livros, na tltima colecdo do [inaudivel 01:21:52] agora, que vém justamente com
essas experiéncias dos bancos, da feira, dos empreendimentos, porque como 0s
territorios ndo fazem essa questdo de gravar e de registrar, nds, quanto incubadora, e
principalmente como incubadora de economia solidaria ai, pautada na educagdo
popular, fazemos esse resgate e essa construcdo, e essa producdo de conhecimento e
de material, porque isso tem que ficar guardado, né?

A atualizacao do registro das li¢des aprendidas ¢ também uma das saidas do processo
‘4.7 Encerrar o projeto ou fase’, que foi bastante mencionado e ja parcialmente analisado na
parte introdutéria do capitulo. Um olhar mais detalhado sobre o contetdo associado a esse
codigo revela que algumas organizagdes relatam dificuldades na entrega (handover) dos
projetos aos beneficiarios. Projetos que envolvam o poder publico parecem ter uma conclusao
mais voltada para aspectos or¢amentarios € menos preocupada com a formalidade de aceitacao
dos interessados ou ao acordo sobre o cumprimento das expectativas e necessidades que o

originaram, conforme explicitado nos ultimos seguimentos a seguir.

4:45 Mas qual ¢ hoje a situacdo da (empreendimento criado) a gente pode falar que a
gente pode ir saindo, que ela anda sozinha, a gente ta pensando nessa forma de fazer,
a gente ndo tem claro isso. 4:48 Entdo a gente tem dificuldades, (projeto) ¢ um
programa que ele terminou, mas até hoje ndo terminou.

4:91 E, ndo teve (encerramento formal), a secretaria fez um relatério final no final
acho que de 2017 para o (governador) a secretaria da época fez toda uma apresentagao
do que foi a partir do (projeto) e da secretaria, mas mostrando o recurso [...]. E
também essa coisa de ndo ter terminado ainda os relatérios estarem aqui, por ndo ter
feito isso, talvez ainda tenha esse momento. [E4]

4.2.2. Gerenciamento do cronograma do projeto

Como mencionado na parte introdutéria deste capitulo 4, logo apo6s a Figura 9, o
gerenciamento do cronograma foi uma area relativamente pouco citada nas entrevistas,

principalmente considerando-se que esta entre as areas com mais processos enumerados no
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PMBOK. Anteriormente chamada de Gerenciamento do Tempo, essa area inclui sete processos
necessarios para gerenciar o término pontual do projeto (PMI, 2017a), e passou a ser
denominada Gerenciamento do Cronograma, uma vez que a rigor o tempo ¢ um fendmeno fisico
que transcorre a revelia do gerenciamento.

Conforme j4 observado, diversas respostas indicam que a dificuldade em se concluir um
projeto em tempo ¢ problema na visdo dos entrevistados. Embora tenha ficado evidente que
para eles o sucesso nao esta vinculado a pontualidade, as falas indicam que ha a necessidade de
se cumprir os objetivos do projeto dentro de um prazo determinado e por razdes diversas isso €
importante. Uma dessas razdes sdo as imposicdes dos financiamentos. Percebe-se uma forte
vinculacdo entre o financiamento governamental e o prazo, como por exemplo na fala 10:36 de
ES: “[...] vocé € pressionado pelo tempo porque ¢ um recurso federal que voce€ tem que prestar

conta ao final...no prazo, né? Entdo nao tem como...”.

10:21 Nos projetos das incubadoras a gente tem prazo, entdo geralmente, por exemplo,
num dos bancos comunitérios que a gente acompanhou dos (omitido para preservar
o sigilo da identidade), a gente tinha dois anos pra implantar os bancos comunitarios.
Entéo nesses dois anos, independente do tempo do territorio, a gente tinha que fazer.
10:28 [...] Que foi isso, era um projeto da incubadora, que tinha prazo. O projeto
acabou. Nio deu tempo de inaugurar o banco, e agora? [E5]

10:29 Pra nés nao falhou, [...], o banco ndo foi inaugurado, mas todo o didlogo pra
implantagdo do banco, pra uma nova logica econdmica no municipio, pra uma
mudanca cultural no municipio acontecer. Tanto € que foi criada uma lei municipal,
o pessoal ainda esté 14 fazendo a discussao, mas eles ainda ndo estdo preparados para
montar o banco, mas a ldgica da economia solidéaria, o que ¢ a politica publica de
economia solidaria, esse novo modelo econdmico eles entenderam ¢ avangaram. Mas
o banco, concretamente, o espacinho, pra vocé estar 14, pra trocar moeda, pra fazer
um empréstimo, tal, esse ndo foi constituido. [E5]

Ou seja, de fato percebe-se que os projetos da Economia Solidéria, assim como os
demais, sdo empreendimentos restritos no tempo. Embora para a Ecosol esse ndo seja um fator
determinante, ha uma importancia reconhecida em se concluir dentro de um prazo acordado. Se
por um lado o alcance pontual dos objetivos ndo determina sucesso ou fracasso do projeto, por
outro, as entregas de produtos conforme o planejado parece ser um importante fator de
motivacdo. Elas sdo importantes nao s6 para demonstrar o avanco fisico-financeiro, mas
também como instrumento para gerenciar o engajamento das partes interessadas (processo

13.3).

6:64 A gente percebe que quando a gente realmente entrega um projeto concreto,
entdo que a comunidade inteira vé e entende que aquilo foi um beneficio pra
comunidade, isso gera muito engajamento. [...] 6:66 E ai chegando na reunido, a gente
trazendo propostas de vamos mudar, vamos melhorar esses problemas, vamos
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melhorar a comunidade para os que estdo, isso também vai gerando engajamento e
ai a entrega concreta é o ponto apice, assim, desse processo.

Independentemente do motivo, as falas analisadas ddo mostras de que as equipes dos
projetos reconhecem o cronograma como um instrumento necessario, intrinsicamente ligado ao
planejamento e util. Aparentemente o cronograma faz parte da realidade desses projetos, ainda
que nao necessariamente na forma de um diagrama de Gantt com informacgdes detalhadas. Pelo
contrario, a falta de citagdes fazendo referéncia aso processos ‘6.3 Sequenciar as atividades’
sugere que o cronograma ndo ¢ feito com uma relacdo de vinculos entre as atividades. Ha
indicios que ele assuma mais comumente a forma de um cronograma de marcos, como
observou-se por exemplo em um dos documentos analisados (D45). Nele, o cronograma ¢

apresentado como uma lista de etapas com més de inicio e término apenas.

2:68 [...] a gente precisa de quanto tempo? Entdo é... Esse tempo, ele existe? A gente
tem condicdo de tempo ou a gente vai precisar ter meios a mais para atender? N¢é e o
tempo também ele € muito, ele determinante em func¢ao da realidade. [E1]

10:89 No projeto vocé ja tem todas as datas previstas de agdes que vao acontecer, né?
[E5]

6:38 E, a gente tenta manter o nosso trabalho e contornar esses imprevistos, essas
mudangas no cronograma. Entéo se ndo deu pra dar continuidade nesse fim de semana,
fazer uma avaliagdo do porqué ndo deu, ir pro proximo, tentar mudar esse cenario.
Entdo a gente busca sempre novas solugdes, né? Tentar novas solugdes pra fazer uma
alteragdo nesse sentido.

Nesse ultimo depoimento de E3 (6:38) € possivel reconhecer elementos do processo ‘6.6
Controlar o Cronograma’ em pratica. O que se percebe ¢ que além de ter um cronograma, as
equipes de projeto o utilizam para tentar manter o planejamento. Esta fala indica a utilizagao
do cronograma como base para compara¢do da quantidade de trabalho executado em relacdo a
uma estimativa. Evidencia a pratica de uma revisao retrospectiva “a fim de corrigir os processos
e melhora-los, se necessario” (PMI, 2017a, p. 224). Esse trecho da entrevista sugere a utilizagao
do cronograma como base para a identificagdo de mudangas e uma postura reativa para
recuperacdo do planejado. Tendo em vista que isso ndo esta sendo realizado com base em um
cronograma detalhado como um Gréafico de Gantt pormenorizado, essa forma de conduzir o
gerenciamento do cronograma estd relacionada também com uma abordagem agil (PMI,
2017a).

Como discutido na revisao de literatura, o gerenciamento do cronograma esta ligado as
origens e a esséncia da disciplina de gerenciamento de projetos. Intrinsicamente associado ao

planejamento, o cronograma pode integrar escopo, custos e tempo e constituir uma ferramenta
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fundamental no controle do desempenho através de analises como o Gerenciamento do Valor
Agregado ou as medigdes de avanco fisico-financeiro presentes nas abordagem puramente
preditivas dos projetos hard. O método do Caminho Critico ou as redes PERT (Program
Evaluation and Review Technique) podem associar-se a técnicas de estimativa refinadas, como
a estimativa de trés pontos de forma a permitir previsdes com niveis objetivamente calculados
para o desvio padrdo e variancia em toro das datas de eventos futuros.

O que se pretende aqui ndo € sugerir que os projetos da Economia Solidaria possam se
beneficiar de ferramentas de controle #ard uma vez que isso parece ir de encontro a sua natureza
predominantemente soft (MARIER-BIENVENUE; PELLERIN; CASSIVI, 2017). Contudo, no
proprio conceito do gerenciamento do cronograma parece haver bastante oportunidade para
amadurecer a gestdo do ‘tempo’ nesses empreendimentos. ‘6.2 Definir as Atividades’, ‘6.3
Sequenciar as atividades’ e ‘6.4 Estimar as Duragdes das Atividades’ sdo processos necessarios
para se chegar a um cronograma realista. Sdo iteragdes entre esses processos que
proporcionardo elementos para se lapidar a definicdo de escopo, a adequacdo do orcamento, a
adequacdo aos recursos humanos, a identificacdo de riscos, entre outros. O sucesso dessa
dindmica depende muito mais da participagdo do que do controle. Estd relacionado a
flexibilidade, a criatividade e a colaboragdo. Nao implica em um formato especifico de
apresentacdo e acompanhamento. Essa iteracdo entre processos proporciona a elevagdo da
qualidade do planejamento, ndo engessa a ac¢do, facilita.

Por isso, que a baixa recorréncia de citagdes sobre esses processos € vista aqui como um
indicativo de oportunidade para a melhoria na gestdao do cronograma, com vistas a uma maior
eficiéncia e eficdcia nesses empreendimentos. Afinal, projetos que se enquadram mais na
categoria de soft por seus objetivos e caracteristicas ndo excluem o uso de elementos hard em

sua gestdo (KARRBOM GUSTAVSSON; HALLIN, 2014).

4.2.3. Gerenciamento do custo do projeto

A analise da recorréncia de segmentos associados a custos revela que ‘Gestdo
Financeira’, com 17 segmentos ¢ um cédigo expressivo. Embora nao previsto originalmente,
nitidamente emergiu da fala dos entrevistados, bem como dos registros em relatorios. Entre
outras coisas as citagdes indicam que se por um lado o sucesso ndo se mede por parametros

financeiros, por outro a falha na gestao financeira pode significar fracasso.
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8:19 Essa ma gestao, ¢ para além de ma gestdo financeira, ¢ crime contra o sistema
financeiro, é considerado crime contra o sistema financeiro. Entdo entra ai Policia
Federal, enfim. Ai talvez a gente consiga dizer que se chega nesse nivel é um
problema e foi um fracasso. Ai talvez a gente diga que foi um fracasso. [E4]

8:66 E foi uma desgraca literalmente, porque eles tiveram problemas financeiros
e ai a gente ndo sabe mensurar até que ponto, porque muita mentira, ndo houve muita
transparéncia na relacdo conosco, mas o certo ¢ que independente da forma da
narrativa que eles tragam, se gastou, por exemplo, logo de cara mais de um milhao
eles receberam houve um equivoco no Estado do repasse, da forma do repasse esse
passou o dinheiro todo, repassou o dinheiro todo. Eles gastaram praticamente
tudo, entdo houve uma situagdo muito complexa assim, [...] [E4]

18:8 Os técnicos informaram que a associag@o encontrava-se em Tomada de Contas
Especial (pelo Tribunal de Contas) e na oportunidade foram feitos os esclarecimentos
acerca dos procedimentos para sanar a problematica.

4:56 Ivo: [...] o dinheiro, ele costuma ser suficiente ou ¢ motivo de preocupagao?
Vocés sabem, conseguem avaliar se esta sendo bem gasto? Tem alguma forma de
prever isso ? E2: Sempre falta!

E importante deixar claro que o PMBOK fala em gerenciamento de custos, nio em
financas, orcamento, investimentos ou afins. Para o PMBOK, o or¢camento ¢ resultado do
processo de agregacdo dos custos estimados, considerando-se inclusive reservas de
contingéncia e reservas de gerenciamento, para formar uma linha base de custos autorizada.
Trata-se de um montante devidamente alocado em contas de controle e pacotes de trabalho,
pelo o qual o projeto tera a responsabilidade de responder. O gerenciamento dos custos inclui
0S processos necessarios para que o empreendimento seja realizado com os recursos monetarios
confiados ao projeto (PMI, 2017a). Embora E4 fale em “gestdo financeira”, ¢ possivel se
interpretar que a situagdo descrita em 8:66 foi decorrente de falta de controle de custos.

Embora o financiamento e a gestdo financeira possam fazer parte dessa area de
conhecimento e das responsabilidades do time do projeto, o financiamento esta, pelo PMBOK,
mais associado a estagios anteriores ao inicio do projeto, estagios no qual o patrocinador capta
recursos ¢ os dedica ao projeto. Quando incluido no gerenciamento dos custos, o financiamento
interage com o processo ‘7.3 Determinar o orgamento’, cCOmo parece ser o caso entre 0s projetos
investigados. Possivelmente por isso este coddigo, com 8 citagdes, foi um dos mais recorrentes
dentro da area de custos, ao lado de ‘Captacdo de Recursos’ com 10 citagdes. O PMBOK

explica que fontes externas de financiamento podem impor exigéncias ao projeto.

2:104 E, depois a gente tem que atender os requisitos de quem financiou. Entao, a
gente recebe aqui tanto recurso que vem... os recursos publicos, recursos privados e
recursos de organizacdes internacionais. Cada um tem suas regras. Ta? Mas, a gente
tentou pegar as regras mais rigidas para aplicar. O que ¢ o... o que funciona para o
governo do Estado vai funcionar para Unido Européia, vai funcionar para embaixada
da Franga, vai funcionar para uma empresa que vai nos ajudar. 2:109 A gente tem
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orcamento por financiador, tad? Porque cada um tem suas regras. Cada um tem
seus modelos. Cada um tem seu processo ¢ todos isso depois é juntado para ter o
orcamento institucional. Entio cada projeto em funcio de onde ele atua, do seu
tamanho, ele vai assumir uma parte dos custos de financiamento de
funcionamento. Agora, tem recurso que ndo € certo financiar equipamentos. Entdo a
gente precisa uma mesa, a gente ndo vai poder comprar com um financiador X porque
ele ndo vai financiar. O outro vai querer financiar s6 equipamento. Ah! Entdo essa
aqui mais essa aqui permite. Se tem um o outro. Se tem s6 esse, ndo da. Tem so6 esse
ndo da. Entiao tem que conseguir os dois para poder ter uma coisa equilibrada.
Entdo muitas vezes a gente estd no fio, t4, em relacdo a isso. E além disso os
financiador a maioria particularmente quando sao exterior, de fora, eles exige o co-
financiamento. [E1]

4:7 Eu t6 falando isso pela importancia, os PROESTE na minha opinido ele foi
fundamental num certo momento para incubadora de tanto se organizar na
infraestrutura porque esse PROESTE ele dava um recurso anual de 100 mil a 200 mil.
Vocé faz um programa, vocé tinha ali 200 mil por ano em equipamento, bolsas. O
inicio da (incubadora) eu ndo estava aqui na época mas peguei dois PROESTEs ainda,
também elaborei um, que foi se estruturando a (incubadora) enquanto deu um salto
pra incubadora em questdo de estrutura, de ela ter equipamentos, ter determinados
tipos de financiamento e recursos pra fazer trabalhos de campo, nao que ndo tinha
mas potencializou muito. Entdo de 2009 até 2017 né, que o ultimo edital foi 2015,
finalizando em 2017 a (incubadora) sempre tinha dois PROESTEs, com dois, trés
professores mobilizando um bom recurso e muita gente trabalhando em atividades de
campo. Entdo os projetos eram essenciais para aquilo que a (incubadora) se propoe a
fazer. Seis projetos e hoje a situagdo ¢ um pouco nesse sentido, né. Mesmo com a
vontade, a intengdo e todo o amadurecimento que ja teve ao longo de alguns anos,
ainda falta algum tipo de recurso para continuar. [E2]

Pelos segmentos acima percebe-se que algumas vezes o termo ‘projeto’ € usado para se
referir a uma linha de financiamento. O que se entende ¢ que muitas vezes o empreendimento
em si ¢ custado por mais de uma linha de financiamento, o que foi identificado na pesquisa sob
o codigo ‘Sinergia entre projetos — Custos’ ja comentado anteriormente. Além disso, entre os
elementos destacados nas citagdes acima encontram-se evidéncias de que a estrutura
institucional das organizagdes acaba sendo custeada de projeto em projeto e dessa forma se
perpetuando. Em caso de escassez de projetos, o tamanho da equipe pode se resumir a apenas
o corpo diretivo essencial. Este ¢ um trago que marca a dindmica de organizacdes projetizadas.
Sob esse aspecto pode-se dizer que as organizagdes solidarias possuem uma estrutura “orientada
a projetos”, embora do ponto de vista da organizacdo dos grupos de trabalho, seriam
enquadradas como estruturas “organicas” (PMI, 2017a, p. 47).

Uma interpretagdo meramente quantitativa na recorréncia de citagdes entre todos os
processos da area mostra que ‘7.2 Estimar Custos’, com 3 citagdes, esteve pouco presente nas
explicacdes dos entrevistados, assim como ‘7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos’, que foi
identificado em apenas 1 segmento. Uma possivel explicacdo para esses processos iniciais de
planejar o gerenciamento do custo e estimar os recursos monetarios necessarios para se concluir

cada uma das atividades serem pouco valorizados seria a imposicao fop-down de valores, ou
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seja, a determinagdo de valores pelas instancias superiores no sistema de governanca das

politicas publicas na area de Economia Solidaria.

4:62 E muito dinheiro, porque como a maioria desses projetos eram por editais a
gente sabia o limite. [...] O limite de editais (omitido), o limite ¢ 200 mil, a gente
sempre pedia no limite, queria pedir mais, mas pedia 14 naquele limite, e aquilo
se adequava ao projeto aquilo. Por edital ¢ muito isso [...], (projeto) ele tinha um
valor, varias metas, foram distribuidas e calculada, vocé tinha um gasto médio com o
pessoal porque precisava ter essas acessorias, era o grande.. ¢ muito pra
equipamentos. Entdo quase sempre ¢ muito equipamento que vai pros grupos, entao a
gente: “Que equipamentos?”’ [E2]

6:59 Entdo a equipe de recurso sabe que precisa captar X pra todos os projetos, mas
até a data critica estabelecida eles captaram metade disso. Entéio se a gente nio
tem clareza que a gente vai ter recursos, a gente diminui o0 nimero de projetos.
[E3]

8:73 Assim ndo tem uma légica bem definida. Eu falo mais uma vez diferente da
Babhia, por exemplo, 14 na Bahia, na Bahia define assim, tem 10 milhdes, 20 milhdes,
40 milhées pra politica de economia solidaria. Aqui ndo, aqui como ndo ¢
prioridade vai ser atras, vai tentar dar um jeito. Qual o jeito 1a vamos atras aqui,
vamos tentar sei la o fundo de combate a pobreza, entdo quinhentos mil, conseguiu
um milhdo e vai tentar ver como é que faz. E ai ela vai ir a partir disso ela vai se
definindo, olha isso dé4 para fazer isso, da pra fazer aquilo outro, sobrou e a gente
vai conseguir fazer outras coisas mais. [...] nio tem algo definido no orcamento,
0 que nos temos € esse valor aqui que ¢é para aplicacdo. E ndo que o Estado ndo tenha
fechado a politica de economia solidaria como prioridade, como realmente um uma
logica de, inclusive do trabalho no sentido de geracao de trabalho e renda. [E4]

Esses seguimentos mostram situagdes nas quais o escopo do projeto esta sendo moldado
em fung¢do da restricdo orgamentaria, € ndo a elaboracdo de um or¢camento a partir do escopo
que atende aos objetivos do projeto. Considerando-se a realidade de restricdes orcamentaria nas
mais diversas areas do orgamento publico brasileiro, ¢ compreensivel que o alcance dos projetos
seja limitado pela quantidade de dinheiro oferecida. H4 que se ter em mente, no entanto, que
ainda que o or¢amento imponha restri¢gdes ao planejamento, as boas praticas preconizadas pelo
PMBOK entendem que ¢ responsabilidade dos gestores ndo permitir que as restri¢des
justifiquem a falta de compromisso na execugao.

E por esse motivo que, mesmo havendo imposi¢io fop-down no orgamento dos projetos,
os processos 7.1 e 7.2 devem ocorrer. Nesse caso eles servem para encontrar adequacoes
necessarias no escopo, na qualidade ou nos prazos, de forma a garantir uma integragao
equilibrada. Esses processos devem contar com a participacao das equipes. O envolvimento dos
responsaveis pela execucao fortalece a legitimidade, o compromisso e o alinhamento em torno
dos objetivos estabelecidos. Nas palavras de E4 em 8:8 “sem o envolvimento da comunidade

muito desse passos a passo, por exemplo, ele ndo vai andar”.
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Tal como identificado nos processos iniciais do gerenciamento do cronograma, uma
maior valorizagdo dos processos 7.1 e 7.2 pode ser uma oportunidade para a gestdo dos
empreendimentos solidérios, ou alvo para futuras pesquisas mais especificas.

O processo ‘7.4 Controlar os Custos’, por sua vez, esteve bem presente nas explicagdes
ao longo das entrevistas. Esse foi um codigo bem citado, com 11 segmentos a ele associados.
Em diversas ocorréncias fazem referéncia a complexidade e a dificuldade de uma gestdo que
deve atender regra de financiadores distintos, cada qual com suas regras. De um modo geral,
contudo, ¢ possivel compreender que os entrevistados reconhecem a importancia do

acompanhamento e do controle nos gastos do projeto.

8:67 [...] uma experiéncia da Bahia que ¢ desenvolvida pelo Centro Publico de 14, pela
Secretaria de Trabalho, Emprego e Renda, é uma experiéncia bacana porque tem
como acompanhar isso, o qué que faz? Por exemplo, ah eles tem hoje um milhdo,
entdo eles vdo chegar hoje a R$250.000,00 (duzentos e cinquenta mil), ta aqui
R$250.000,00 (duzentos e cinquenta mil), as metas sio essas, vocé atingiu porque 14
¢ diferente inclusive daqui e ai vocé tem uma organizagdo social que gere, ¢
selecionada de edital, ela faz a gestdo e ai ela atinge metas. A partir daquelas metas
ela entrega o relatorio, comprova que foi, atingiu as metas e ai, por exemplo, mais
R$250.000,00 (duzentos e cinquenta mil). Entdo até atingir, por exemplo, pra um ano,
entdo até atingir aquele um ano, atingiu as metas e tudo direitinho, foi liberado os
recursos. Aqui a gente fez de modo que, simplesmente o seguinte, t4 aqui o dinheiro
todo, t4 aqui o dinheiro todo, ndo tinha, logico que tinha metas, a gente precisava
porque inclusive nacionalmente a gente precisava comprovar para o Ministério, mas
entramos na loégica também o seguinte, tem que apresentar porque o Ministério exige
que a gente apresente, principalmente nds os técnicos que tinham que apresentar os
relatorios, as coisas todas, enfim, independente se os caras estavam inclusive pagando
em dia, se estavam com diarias em dia ou ndo, porque inclusive era 0 nosso nome, nos
éramos responsaveis, entdo nos tinhamos também que, entdo entra num sentido muito
diferente, nesse caso nao foi possivel ter essa dimensdo de gasto, de controle,
efetivamente de gestio de projetos, porque eu acho que entrando na tua légica ¢é
muito mais efetivamente a légica da questdo da gestdo do projeto. Ja no da Bahia isso
¢ pragmaticamente possivel. [E4]

6:63 [...] quando o projeto ¢ aprovado, a gente deposita a primeira parte do projeto,
pra ser executado, pra ser comprada a primeira parte dos materiais, e ai a gente vai
trabalhando de acordo com o cronograma. Entdo essa primeira parte vai levar trés
semanas pra ser executada. A gente acompanha esse cronograma, se ele ta no prazo e
daqui trés semanas fez o que tava proposto no cronograma, a gente deposita a segunda
parte e tudo isso, a gente capacita também tanto os voluntarios quanto os moradores,
pra fazer a prestagdo de contas. [...] [E3]

Essa ultima fala de E4 8:67 ¢ um dos unicos momentos dessa entrevista em que o
responsavel traz e defende o cumprimento de metas como mecanismo saudavel de gestdao. Essa
foi uma entrevista muito permeada por explicagdes sobre os principios da Economia Solidaria.
Em diversos momentos desta e das outras entrevistas a Economia Solidaria ¢ apresentada como
uma logica alternativa ao capitalismo. Apesar disso, nesse momento, o entrevistado parece

apoiar uma gestao voltada para numeros e se distancia um pouco da visdo mais centradas nas
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relacdes humanas. Nessa mesma fala o entrevistado reconhece limita¢des no controle financeiro
de seus projetos. O mesmo ndo se percebe no seguimento seguinte 6:63. Tendo em mente a
diferenca entre as organizagdes, pode-se supor que ha certa diferenga entre as organizagdes
pesquisadas quanto a maturidade no controle de custos. As organizagdes internacionais
aparentam ser mais maduras nesse aspecto, o que poderia ser examinado com mais cuidado
trabalhos futuros.

A presente pesquisa identificou que ¢ comum a gestdo dos recursos monetarios do
projeto ficar fora das atribui¢cdes da organizagdo executora. Aparentemente pelos depoimentos
a seguir, essa separa¢do ¢ um inconveniente, de modo que caberia aqui também uma futura
investigagdo para compreender se essa separacao ¢ causa ou consequéncia na aparente limitagao

de competéncia para controle de custos que E4 expressa em sua fala 8.67, anteriormente citada.

4:60 No (projeto) foi uma questiio do recurso foi complicado porque a gestio foi
de uma fundacao. [...]

10:34 E, isso a gente tinha em partes, porque a parte financeira do projeto nio era
executada pela incubadora, era executada pela (fundacdo). Entdo toda essa parte
de gastos, de fato, pra pagamento de didria, pagamento de equipe, tudo isso era a
fundacdo. 10:82 [...] 100% da execucdo financeira era a (fundagdo), era a fundacdo
[E5]

Por fim, a andlise do conteudo de todos os dados identifica que problemas com repasses
de recursos, sejam intermediados pelo gestor externo ou recebidos diretamente do financiador,
sdo um dos principais fatores de risco entre os projetos estudados. Essa constatagdo leva a
investigacdo sobre como sdo tratados os riscos nesse contexto, o que serd feito no proximo

topico.

4:66 [...] mas por exemplo, a execugdo do (projeto) a gente chegou a ter no momento,
isso eu ja tava um pouco mais envolvido em novembro, a gente tava cheio de
formagdes para ser feitas no interior, a gente ia com dinheiro proprio, porque as
diarias nfo eram liberadas, mas ai passou a fundacio a niao repassar o salario, o
pagamento das bolsas dos técnicos, além deles tirarem do bolso ele ndo estavam
recebendo. Entdo ¢ uma decisdo que a (incubadora) tomou junto com, chegamos pro
o estado ¢ falamos assim: “Nédo tem como realizar atividades™. [...] e ai como a
situacdo de risco que, quem fazia contato no estado inteiro era (omitido) nao era a
fundacdo, a fundagdo s6 ia pra pagar. Todo mundo reclamava da (omitido). A
(omitido) ta devendo aqui o almogo no restaurante... tem que explicar, entdo a gente
passou a ser uma preocupagdo também assim, a gente vai executar, vai acordar com
alguém e ndo vai pagar, a gente nao tem dinheiro de outro lugar. A gente chegou a
fazer quando tinha o dinheiro do (omitido) a fazer algumas coisas para cobrir. Fazias
as reunides e dizia assim, ndo vai dar, entfo aqui. [E2]
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4.2.4. Gerenciamento dos riscos do projeto

Ao lado dos riscos financeiros associados as incertezas no repasse de valores, outros
fatores de risco sdo reconhecidos pelos projetos entrevistados. Entre eles destacam-se a

violéncia, fatores climaticos e riscos politicos, conforme ilustram os segmentos a seguir.

2:75 Ta? no sertdo da Paraiba vocé nao sabe se vai chover ou nio vai chover. Se vai
ter seca ou ndo tem seca. Vocé sabe que vai ter mais seca que chuva. Entao, vocé vai
procurar solugdes. Vocé niao sabe se amanha um a nivel politico qual rumo que o
pais vai tomar. Essas nio sdo coisas que vocé domina.

6:74 Se vocé considerar remog¢do como uma violéncia, entdo seria mais no campo
da violéncia mesmo, porque principalmente no Rio de Janeiro, a gente tem os
militares nas ruas, ¢ aumentou muito a violéncia nas comunidades, entdo no Rio a
gente tem muito claro esses sinais de violéncia, [inaudivel 01:04:14] Mas em outras
comunidades a gente teve algum aumento também em reintegragdes de posse, na
intolerancia, né, com a irregularidade. Entdo isso também se reflete em violéncia. E
um pouco nesse sentido. [E3]

10:78 E 14, por exemplo, a gente teve uma situacdo em que uma das pesquisadoras
foi assaltada.

10:101 [...] a gente achou que isso ndo aconteceria, né? E ai com a mudanca de
governo aconteceu. E ai vocé em momento nenhum fazia essa analise de risco,
porque achou que a gente estava com uma politica tdo consolidada que ndo ia
retroceder. E que foi o que aconteceu. Vocé pega agora, por exemplo, o corte de gasto
na extensdo do Brasil inteiro, nas universidades, ninguém achou que isso ia acontecer.
Entdo vocé em momento nenhum ia fazer uma analise de risco, que mesmo
entrando no governo Temer...[...]...governo Bolsonaro, tal... porque ndo, a gente
consolidou essa politica, isso ndo retrocede. Retrocedeu. Ivo: E qual foi o impacto
disso? [...] E5: Acabou o projeto, acabaram os projetos. [ES]

Esta ultima fala de ES, 10:101, transparece a falta de gerenciamento de riscos, situagao
que apareceu em outros momentos € outras entrevistas, conforme indicam as proximas citagdes

transcritas a seguir.

4:70 E, mas eu acredito que se eu for eu vou sofrer a mesma coisa, agora pelo menos
eu ja sei mais os caminhos. Mas pra mim € um risco.

10:79 Ivo: Mas vocés nao tém tratamento de riscos? E5: Ndo. Com excecdo desse
ai que foi um caso especifico, ndo. Porque boa parte desses imprevistos, inclusive,
acontece com essa questdo da rotatividade, né? Porque, por exemplo, no inicio do
projeto (omitido) a gente comegou com equipe de 12 pessoas, né? Entdo vocé tinha
engenheiros, vocé tinha advogados, vocé tinha contador... na metade do projeto vocé
cai pra seis. No final do projeto vocé chega a quatro. Entdo um imprevisto como esse
¢ um problema significativo, porque, por exemplo, eu acompanhava sé os bancos
comunitarios, ai eu passo a acompanhar banco, passo a acompanhar agricultura
familiar, passo a acompanhar... porque ai vocé sai da formagdo especifica de uns pra
ter que fazer as formagoes... [E5]
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A relativa falta de atencdo aos processos envolvendo o gerenciamento de riscos se
evidencia também no baixo indice de segmentos associados aos processos especificos. Embora
tenham sido identificados diversos relatos que narram fatores alheios ao controle do projeto
impactando seus resultados, poucas sdo as acgdes especificas associadas aos processos de
gerenciamento de riscos identificadas nas falas dos entrevistados. Os processos ‘11.3 Realizar
a Andlise Qualitativa dos Riscos’, ‘11.4 Realizar a Andlise Quantitativa dos Riscos’ e ‘11.6
Implementar Respostas aos Riscos’ nao foram reconhecidos em segmento algum, seja das
entrevistas ou seja dos documentos analisados. O 11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos’,
0 “11.5 Planejar as Respostas aos Riscos’ e o ‘11.7 Monitorar os Riscos’ tiveram uma presenca
fraca, com pouco mais de uma referéncia a cada um deles. O Unico que aparece com certa
expressao ¢ o ‘11.2 Identificar os Riscos’, refor¢cando a ideia de que os envolvidos reconhecem
0s riscos, sua importancia e até mesmo a importancia de serem gerenciados embora muitas

vezes reconhecendo que nao o fazem.

2:56 E tomar em consideracio também todos os elementos que vao ao poder que
vdo poder atrapalhar. Tanto todos quem vao puder contribuir. Entao
planejamento ¢ isso. E depois tem que ser monitorado. A gente tinha tal
dificuldade. Quais sdo as medidas que a gente pensou para superar essa dificuldade?
Tem que monitorar! E ai, a gente conseguiu? Nao conseguiu? Porque se a dificuldade
ela ndo ¢ superada, ela vai atrapalhar o processo. Da a mesma coisa que se identifica
uma oportunidade... Diz ah! E muito bom essa institui¢éo, esse organismo, esse 6rgio
vai poder contribuir assim. e se depois o 6rgao nao contribui, ele vai atrapalhar. Entao
0 monitoramento ele tem que ser, particularmente no inicio [...]

2:78 Hoje os organismos internacional, peco para a gente integrar nos fatores de
risco do programa, de um projeto, as mudancas climaticas. Porque ndo era uma
coisa que era comum a fazer. Entao, hoje nosso planejamento vai incluir isso. T4?
Vai incluir tarde. Mesmo... que eu ndo sei como a gente resolve isso. Mas a gente,
por exemplo, a gente pode dizer o que? Na nossas intervengdes nessas comunidades
a gente vai preparar as configuragdes em caso de como eles vao reagir, como eles vado
se organizar em caso de catastrofes naturais. Quais sdo os espagos onde eles tém que
se proteger; Quais sdo os espacos que eles tém que... Isso a gente tem condigdes de
fazer. Mas a gente nunca pensou nisso, nunca!

10:104 [...] tem que ser feito (o gerenciamento de riscos). E isso. Mas é porque
nesse periodo ninguém fez ou a grande maioria nao fez porque nos acreditdvamos
que a politica seja dentro das universidades, do estado como um todo. As politicas
voltadas pra economia solidaria estavam consolidadas. Ivo: Mas isso ¢ uma licao
aprendida. ES: Exatamente. A partir de agora ndo da mais pra néo fazer.

De um modo geral percebe-se uma consciéncia de que a analise de riscos faz parte do
planejamento, embora aqui novamente pode-se notar nas organizagdes com acao internacional
um nivel de compreensao sobre o que € o risco um pouco mais alinhada com o entendimento
do PMBOK. De acordo com o Guia do Conhecimento do PMI, todos os projetos estao sujeitos

a riscos por operam em um contexto de restrigdes e partirem de algumas premissas, que podem
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ou ndo se confirmar ao longo de sua execugdo. Eles respondem a expectativas de partes
interessadas que podem ser conflitantes e eventualmente mudarem com o passar do tempo
(PMI, 2017a). O PMI entende o risco como o efeito da incerteza sobre os objetivos do projeto.
Por envolver a incerteza, qualquer risco tem uma probabilidade de ocorréncia associada a ele.
Como tém alguma consequéncia para os objetivos do projeto, os riscos estdo também
associados a algum nivel de impacto afetando tais objetivos. O gerenciamento dos riscos do
projeto € a area que reune os processos que tém por objetivo diminuir a probabilidade e/ou o
impacto dos eventos incertos que afetam negativamente os objetivos ou aumentar a
probabilidade e/ou o impacto dos eventos incertos que afetam positivamente os objetivos (PMI,
2017a). Nesse sentido o PMBOK define varios possiveis tipos de estratégias.

E possivel que entre as razdes para que os processos de gerenciamento de riscos nio
estejam, tdo presentes na pratica dos projetos investigados seja a caréncia de uma conceituagao
simples e difundida entre as equipes desses projetos. Pode-se notar certa contradicdo quando
no segmento 10:79 transcrito acima o entrevistado se refere a rotatividade de pessoal como um
“imprevisto” associando-o a um risco sendo que mais adiante na entrevista esse mesmo explica
as causas da rotatividade colocando-a como uma caracteristica dos projetos da Economia
Solidaria. A maior ambiguidade, contudo, parece estar na falta de clareza sobre a distingdo de
tipos de riscos, notadamente os riscos conhecidos/previsiveis, em 0posicdo aos riscos
desconhecidos/imprevisiveis (PICH; LOCH; MEYER, 2002).

Por exemplo, El1 explica conceitualmente as diferencas riscos previsiveis e
imprevisiveis em 2:74 e 2:76, a seguir, demonstrando conhecimento sobre o assunto. Porém,
logo em seguida exemplifica um risco imprevisivel descrevendo um desastre natural que
ocorreu em um regido vizinha a areas que ja tinham tido o mesmo tipo de evento, o que faz
pensar se de fato o desastre era imprevisivel, ou se o simples fato de outros terem ocorrido
“mais embaixo” e “mais acima” ja ndo seria suficiente para acusar uma probabilidade de
ocorréncia, ainda que baixa. Talvez seja por isso que, de acordo com esse mesmo entrevistado,
os financiadores internacionais hoje exigem a avaliacdo desses riscos.

De forma similar ES se refere ao risco de contingenciamento de verbas federais em
10:100 como um risco imprevisivel, sendo que esse ¢ um mecanismo legal que faz parte do

processo de execugdo or¢camentaria e nao raro no atual cendrio politico econdmico nacional.

2:74 Os riscos, os imprevistos, eles tém que ser, na medida do possivel, identificados
na parte do diagnoéstico. Entdo... vocé tem no diagnostico ver quais sao os fatores que
pode comprometer determinado, determinado objetivo e determinadas coisas assim.
Entdo, e vocé tem que identificar os riscos internos, como os riscos externos. Tem
alguns que vocé ndo identifica que sdo catastrofes que podem acontecem. Mas o
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diagnéstico, ele tem na medida do possivel, buscar identificar todo o que pode
comprometer ¢ que ja compromete que o projeto vai poder interferir. Vai poder
minimizar, e os que vocé ndo tem dominio. Ndo ¢ dum... nem nenhum dos atores aqui
ndo tem dominio. T4?

2:76 O diagndstico ele tem que identificar isso, e o planejamento, ele tem que ver se
esse risco acontece, o que deveriamos fazer. Entdo a gente tem que tentar antecipar os
riscos e dizer os risco que a gente ndo vai poder correr de jeito nenhum. Quais sdo os
risco que sdo... Tem alguns que a gente vai conseguir minimizar, que a gente vai
conseguir enfrentar. Entdo de tal risco acontece a ideia ¢ agir de tal tal tal forma. Mas
tem esse que se ele acontece a gente ndo tem dominio. 2:77 Vou dar um exemplo aqui.
A gente trabalha em Mogambique. Um trabalho de mais de 15 anos na cidade de Beira
em Mogambique. A gente faz um trabalho em varias comunidades com
desenvolvimento social. Coisas assim. Ha 15 dias chegou um furacdo. E dai? L4 em
Mogambique. Noventa por cento da cidade Beira, que era a cidade onde trabava, a
segunda cidade do pais, acabou! Tudo o que foi feito com essas familias, que tinham
emprego, que tinham conseguido melhorar suas condigdes de vida. Voltou a estaca
zero! Esse ¢ um risco que vocé ndo domina. Nunca colocou num projeto "La em
Mogambique, na Beira... coisas assim. Se amanhad um Furacgo chega na Beira destroi
a cidade, que vamos fazer? Devemos pensar. Nunca ouvi furagdo 14, nunca. Foi o
primeiro. Houve mais embaixo, mais acima, mas nao se pensou...

10:100 Entdo a gente tinha executado dois anos de projeto, ai o ministério vai e corta
o projeto. A gente executou quatro meses, a gente teve que... toda a equipe que a gente
tinha, [...]. Entdo vocé esta 14 com a equipe, voc€é monta o planejamento, vocé divide
14 as acdes, quem vai fazer o qué, onde, tal. Com quatro meses o que vocé planejou
pra dois anos...

Ivo: Ai eu te pergunto, porque uma coisa que vocés nao trouxeram foi a questdo da
analise de risco, como esse é um risco conhecido...

E5: Entdo, mas esse € o problema, esse ndo era um risco conhecido.

Uma das maneiras descritas no PMBOK para se lidar com riscos desconhecidos ¢ a
inclusdo de uma reserva de gerenciamento no or¢amento do projeto. Porém, diante da restricao
orcamentaria que marca os projetos em questdo, conforme apresentado na se¢do anterior, ¢
compreensivel que ela ndo seja considerada nesses ambientes. Essa ndo €, no entanto, a Gnica
maneira de enfrentar riscos desconhecidos. O PMBOK apresenta o desenvolvimento da
resiliéncia do projeto como uma tendéncia para enfrentar os riscos emergentes. Isso seria
conseguido por exemplo através de processo flexiveis, através de um fortalecimento do
gerenciamento das mudancas, da capacitacdo de equipes, da clareza de objetivos, da revisao
frequente de sinais de alerta, do fortalecimento dos canais de comunicacao com as partes
interessadas e etc. (PMI, 2017a).

Para os riscos individuais do projeto, associado a eventos possiveis e previsiveis, um
tipo comum de estratégia de resposta ¢ mitigar, ou seja, alterar o planejamento de maneira a
reduzir conter os efeitos do evento, caso ocorra, ou incluir agdes que reduzam a probabilidade
de ocorréncia. Prevenir significa alterar o escopo de modo a eliminar a incerteza para o projeto
(PMI, 2017a). Apesar dessas e muitas outras estratégias que podem ser implementadas através

das técnicas e processos descritos no PMBOK, o que se observa recorrentemente no discurso
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dos entrevistados ¢ uma postura predominantemente reativa diante dos imprevistos, como

indicam os seguimentos a seguir.

10:79 Mas do (projeto) pra ca, 2012 pra c4, a gente nunca teve problemas que a gente
ndo conseguisse reverter a situacdo. Todos eles foram mais questdes operacionais
do projeto, que ai com recursos internos ou com parceiros a gente conseguiul...

10:93 ...entdo quando ¢ a incubadora, ai a gente senta, define, porque muitas vezes
isso pode acontecer, como foi no da (funda¢do), no meio do projeto o ministério nao
repassa, entdo ali no meio é que vocé vai dizer que tem que diminuir, porque no
projeto oficial em momento nenhum tem diminuicdo. A gente inicia com
contingéncia de pessoas, de custeio, tal, e vai até... mas nesse caso, por exemplo, no
meio vocé tem cinco meses sem repasse de recurso, ai vocé tem que no meio
diminuir e ai ¢ um problema. Mas a gente nunca faz pensando nessa... entdo ¢
sempre um custeio inicial, vai cobrir o projeto todo e a equipe que inicia € a equipe
que termina.

Mesmo que a reducdo no alcance e na dimensao do projeto seja a melhor solugdo para
0 caso em questdo, ¢ de se supor, pelo conceito PMI de ‘11.1 Planejar o gerenciamento dos
riscos’ que os projetos da economia solidaria poderiam se beneficiariam dessa gestao ja pelo
simples fato de terem pensado e alinhado previamente as ag¢des de reposta, que seriam do
conhecimentos de todos, evitando que as agdes reativas “no meio” sejam necessariamente um

problema.

4.2.5. Gerenciamento das partes interessadas

‘Partes Interessadas’ ¢ a tradugdo do PMBOK para ‘stakeholders’, detinidos pelo
PMBOK como “todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto” (PMI, 2017a). Os processos dessa area de conhecimento visam
identificar quem sdo essas partes interessadas para o projeto especifico, proporcionar meios de
conhecer suas expectativas e interesses, € a partir dai desenvolver estratégias para manter o
engajamento destas com as decisdoes e a execugao do projeto. O objetivo, portanto, dos
processos da area ¢ gerenciar o engajamento das partes interessadas em favor do sucesso do
projeto. Até mesmo aqueles que eventualmente ndo sejam apoiadores, mas que podem
influenciar ou serem impactados pelos resultados do projeto precisariam ser gerenciados de
alguma forma para que ndo comprometam os esfor¢os do projeto.

Os quatro processos dessa area apareceram recorrentemente em todas as entrevistas. Sao
eles: “13.1 Identificar as Partes Interessadas’ (com 11 citagdes), *13.2 Planejar o Engajamento
das Partes Interessadas’ (com 13 citagdes), ’13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes

Interessadas’ (com 9 citacdes) e *13.4 Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas’(com
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7 citagdes). Além disso, mais 18 citacdes foram associadas a area como um todo, englobando
todos os processos ou nenhum deles especificamente. Esse resultado expressivo ja seria de se
esperar pois em tese ¢ compativel com os principios da Economia Solidaria, como o
protagonismo das comunidades locais nas atividades de gestao e as decisdes coletivas (BONI
et al., 2015).

De um modo geral, o que se deduz pelos depoimentos € que a gestdo de stakeholders ¢é

realizada e considerada importante pelos envolvidos, como nos segmentos a seguir.

2:11 Ele (o projeto) é desenvolvido com uma diversidade de parceiros, que vai
parceiro publico, parceiro privado, com as organizagdes da sociedade civil... [...] 2:17
[...] sempre com a perspectiva de associar varios atores na resolucdo desse problema.
Entdo nao é um problema que a gente vai resolver sozinho, né [...] 2:31 [...] é muito
importante identificar os atores, os envolvidos. Tanto o publico alvo, entdo ter
clareza de como eles estdo afetado [...] 2:54 Se as pessoas nas instituicdes ndo se
identificam entre elas, ndo vai funcionar. E nem se a comunidade ou as pessoas
para a qual o projeto (os beneficidrios entre aspas) ndo reconhece esses atores. Entdo
e se ndo reconhece, tem que trabalhar isso também [...] [E1]

10:15 [...] nesse processo de pré-incubag@o a gente vai fazer também os contatos com
o poder publico local e com as organizagdes locais. 10:44 [...], a primeira coisa é:
identificar o parceiro local [...] [E5]

Essas falas trazem também uma questao significativa. Os processos PMI sugerem uma
dindmica centrada no time do projeto. Assim, o processo de ‘13.1 Identificar as Parte
Interessadas” ¢ o momento de conhecer, nomear e compreender as expectativas dos
interessados. O momento de ‘13.3 Gerenciar o Engajamento’ ¢ o momento de comunicar e
trabalhar com as partes interessadas para lidar com questdes e promover o engajamento delas.
Embora sejam momentos que interajam e se sobreponham, fica subentendido que ¢ algo
controlado pela gestdo do projeto. E1, por sua vez, deixa claro que em seus projetos solidarios,
o reconhecimento mutuo entre as partes ¢ fundamental. De fato, para um trabalho associativo,
colaborativo, que busque a autogestao, o reconhecimento parece muito mais apropriado do que
a identificagdo. Embora, a identificacdo esteja também bastante presente em falas como a de
E5 em 10:15, a amplia¢do do termo ‘identifica¢do’ para ‘reconhecimento’ seria uma possivel
evolugdo a ser considerada no corpo de conhecimentos existente em GP de forma que se torne
ainda mais aplicavel aos projetos solidarios.

A explicacdo 6:18 de E3, a seguir, ratifica esse entendimento sobre a importancia de
tornar os processos tao mais participativos quanto possiveis para que sejam efetivos no campo
dos projetos solidarios. Ao descrever como faz a identificacdo completa dos interessados, na
forma de um mapeamento, essa organizacdo demostra certa maturidade. Nas palavras de E3,

fica ainda mais evidente a importancia de promover o engajamento das partes interessadas para
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o sucesso dos projetos sociais solidarios. Essa entrevistada explica em 6:73 como a falta de
engajamento pode afetar at¢ mesmo o financiamento do projeto, ja que parte de seus projetos €

sempre financiada por agdes das proprias comunidades.

6:18 A gente, dentro dessa metodologia de diagndstico, tem o que a gente chama de
ecomapa, que € exatamente a identificagdo dessas redes, qual que ¢ o nivel de contato
que a gente tem, entdo se sdo proximas, se sdo longes, se o contato ¢ bom, se o contato
ndo ¢ bom. E ai nesse ecomapa a gente avalia ai a propria equipe de comunidade,
né? Entdo os voluntarios e os moradores que elaboram esse mapa. A gente
consegue entender, inclusive, outras relacdes, entdo nio s6 a parceria pro
projeto, mas se é uma comunidade, por exemplo, que tem algum problema
fundidrio, a gente entende a proximidade, ou nio, com o poder publico. O
ecomapa busca entender todos os atores que estao envolvidos.

6:73 Entdo muitos lugares comegaram a ter mais problemas e diminuiu a frequéncia
dos moradores nas reunides, diminuiu o engajamento deles com os projetos, isso
atrasa o cronograma, enfim, e mesmo isso impacta também no nosso financiamento,
né?

Em alguns outros segmentos, como os selecionados abaixo, os entrevistados
reconhecem as oportunidades relacionadas a um bom gerenciamento de partes interessadas,
mas apontando também os desafios para se conseguir o engajamento de todos aqueles que
podem ser beneficiados e poderiam contribuir nesse tipo de empreendimento. Um dos
principais desafios ¢ descrito por E4 em 8:50 que traz a relevante questao de se trabalhar com

pessoas em posi¢ao de vulnerabilidade social.

4:76 Ja passei, as vezes eu fico nessa aflicio de como levar mais pessoas pra se
engajar, participar mais, sem essa coisa que é bolsa. As vezes alguns alunos,
mesmo que a gente tente ndo tem outros interesses. Nao compromisso, as vezes faltam
demais, ta ali, acha legal mas... a gente consegue.

4:100 Entéo se é psicologia, tava 14, psicologia do trabalho, tava fazendo outras coisas,
a gente mostrou o (empreendimento) pra psicologia do trabalho, entdo ja temos 3
semestres ou quatro que tem os professores e seus alunos contribuindo na
(empreendimento), ndo é questio de recurso, ¢ envolvimento de professor que tem
que teria que dar o estagio supervisionado pra aqueles alunos naquele lugar. A mesma
coisa pra nutri¢do e essa professora da engenharia de produgao que também consegue
mandar seus alunos pra fazer o laboratério mesmo, e ao mesmo tempo a gente
contribuir. Ent3o o desafio é se a gente conseguisse mobilizar mais os professores...
[E2]

8:50 Realmente o que a gente vai falar o que a gente quiser falar porque pra gente ¢
interessante, € muito cdmodo a gente falar, dentro do nosso local de fala, vocé, por
exemplo, ah eu como funcionario do Estado, t6 com meu salario garantido, minhas
férias e tal, e ¢ muito tranquilo eu falar isso, mas e pra alguém que vive talvez
abaixo da linha da pobreza precisa levar comida pra casa, precisa inclusive as
vezes, justificar pro marido que sim t4 dando certo, porque ela ta
comercializando, ela ta vendendo, ta dando certo, ta dando fruto, ta dando
resultado. E ai por exemplo, pra gente ¢ facil, por exemplo, querer cobrar de uma
senhorinha dessa que ela simplesmente tem que compreender o que eu to falando [...]
[E4]
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Essa ultima fala de E4 retoma a importancia dos resultados concretos como instrumento
para a promog¢do do engajamento, o que j& havia sido identificado também por meio de E3 no
segmento 6.64 analisado na se¢do 4.2.2. Aparentemente, no ambito da Economia Solidaria, a
criacdo de valor para os interessados € um importante mecanismo de promogao do engajamento.
Resultados concretos como a inauguracdo de um empreendimento que traz retorno financeiro
parecem ter esse efeito, assim como as formagdes que sdo oferecidas aos envolvidos. As agdes
formativas e a atuagao dos beneficiarios como replicadores de conhecimento sdo supostamente
percebidas como beneficios pelos interessados, € costumam ser usados na estratégia de

promogao do engajamento.

4:76 A gente tem uma questdo formativa que a gente acha que é importante, que
trabalha com eles que a academia ndo ¢ s6 ensino ali na sala de aula, vocé aprende
muito com a pesquisa, com a extensao, e acho que sdo aquelas pessoas que conseguem
perceber isso. De ter uma relagdo com os lugares que eles estdo e alguns que sdo da
comunidade ver que ta contribuindo na sua comunidade e continua, alguns a
gente consegue ter um engajamento mais forte.

As chamadas acdes formativas fazem parte do que na entrevista E3 foi chamado de
“desenvolvimento das capacidade comunitarias” e liga-se a questdo da ‘Sustentabilidade’
conforme ja identificado na discussdo sobre o conceito de projeto em 4.1. Essas conexoes,
levam a interpretagdo de que ‘9.4 Desenvolver a Equipe’ visa promover a ‘Sustentabilidade’ do
empreendimento e também € um meio para se promover o engajamento. Esse processo 9.4 que
visa desenvolver das competéncias dos envolvidos, equipe e stakeholders, aparece
reiteradamente em posi¢ao central para os projetos da Economia Solidéria ja que esta ligado ao
sucesso por essas duas vias. Sustentabilidade e desenvolvimento de capacidades fazem parte da
concepgao de sucesso para esses projetos, enquanto o engajamento € necessario para viabilizar
a participagao, um dos principios e desafios da Economia Solidarias.

O seguimento 2:55 a seguir mostra que a organiza¢do em questdo planeja de maneira
participativa como se dardo as relagdes entre os “atores”. Conforme explica o entrevistado trata-
se de um processo que cumpre fungdes de *10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes’
e de ‘13.2 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas’. Esse mesmo segmento reforga a
abordagem de reconhecimento mutuo ao invés da simples identificagdo. Seria aparentemente o

principio da formacgao das redes de cooperacao.

2:55 Entdo o planejamento participativo ndo € s planejar agdes, mas ele € planejar as
relagdes que existam entre todos os atores que estdo envolvidos, né? 2:57 [...]
particularmente que sdo atores que ndo se conhecem, tem que criara toda essa relagao
entre esses atores que eles se conhece e se reconhecem. [E1]
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Em termos de ferramentas, as entrevistas revelam que os processos do gerenciamento
de stakeholders apoiam-se bastante nas reunides. Conforme serd apresentado as segdes
subsequentes, a reunido ¢ uma das ferramentas fundamentais para essa area de conhecimento
por proporcionar espago de interacdo presencial, onde formam-se e mantém-se as redes de

relacionamento, e onde o nivel de engajamentos pode ser também monitorado.

6:47 [...] dependendo da frequéncia que € colocada de reunides, entio eles criam
uma proximidade muito grande com os moradores [...] [E3]

6:62 Mas, ¢ a comunicacio presencial também é fundamental. Ela ndo ¢ so
fundamental a nivel técnico de execugdo, mas ¢ fundamental também a nivel
institucional. Porque as instituigdes que os representantes institucionais que ndo estdo
no dia a dia eles que validaram. S&o eles que comprometeram a participar, estejam
bem a parte do processo. Essas liderancas institucionais elas tém também que se
conhecer. Elas tém que se reconhecer. Nao s6 as equipes de campo. Entdo tem duas
dimensdes aqui: tem uma dimensdo técnica para implementar determinadas agdes e
tem a dimensdo institucional onde as organizagdes se reconhece do que esta sendo
fazendo como contribuem para a sua missao. [E3]

Porém, a presenca fisica das organizacdes executoras realizando reunides nos territorios
tem um custo considerdvel, ndo sendo possivel com a frequéncia desejada. Para manter o
engajamento independentemente da distancia entre as organizagdes surge a figura da
‘Militancia’. Esse foi um codigo que emergiu das entrevistas e foi associado as pessoas que
compreendem, acreditam e trabalham para a promo¢ao da Economia Solidaria. Nas falas de E2
e ES eles tem um papel importante para gerenciar o engajamento dos demais interessados com

0s projetos.

4:73 Isso tem na (organiza¢do), tem uma questdo um pouco militante, um pouco da
defesa de economia solidaria de ficar ali nesse espago.

10:25 Quando a gente chegar pra fazer as formagdes, o cara ia no primeiro dia, no
segundo dia ja nio ia mais pra discussio. Ivo: Nao aparece. E5: Por qué? Ele diz:
“eu ndo quero isso, ndo. Eu quero trabalhar pra mim, quero montar meu negocio, no
maximo pra minha familia...”, entdo beleza. Os que ficam, ficam porque entenderam
que o cooperativismo, o modelo associativista com autogestdo na economia solidaria,
bicho, é bom ndo sé pra mim, é pro coletivo. E sdo esses ai que ficam, que vao ser
esses responsaveis por propagar o restante, porque nos da incubadora que estamos
ali, s6 fazendo assessoria e fomento, a gente nfo esta la no territério. Ivo: Em outra
entrevista eu ouvi o termo militdncia. Vocé se identifica com isso? Vocé acha que a
militancia € suficiente pra manter o engajamento? ES: Entdo, se essa militincia nio
vier com essa parte formativa, que ai ¢ esse primeiro estagio da pré-incubagdo, a
militdncia por si s6 ndo vai conseguir, porque € isso, vocé tem a militincia, o
engajamento, tal, mas vocé nio tem base teorica pra convencer os outros depois
a, de fato. [E5]

A explicagio de E5 parece ilustrar bem um dos principais desafios dos

empreendimentos econdmicos e solidarios segundo a literatura: o desinteresse do membros que
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deveriam praticar a autogestdo, impelidos por pressdes negativas como a da sobrevivéncia,
afastando-os do alcance das alternativas economicas (CATTANI et al., 2009). Para Silva ¢
Carneiro (2016) cabe a cada organizacdo encontrar mecanismos internos que visem minimizar
a baixa o risco de baixa participa¢do e incentiva-la na pratica. Essa parece ser uma fungao
importante do gerenciamento do engajamento dos stakeholders nos projetos solidarios. O uso

da militancia para isso transparece uma face politica desses empreendimentos.

4.3. Tendéncias e Praticas Emergentes

Apos descrever as organizagdes estudadas, esse capitulo de apresentacdo de resultados
comecou avaliando até que ponto os processos PMI sdo utilizados ou aplicaveis a realidade dos
empreendimentos solidarios. Isso foi feito através de um mapeamento entre citagdes € o0s
processos de gerenciamento definidos no PMBOK, ainda na parte introdutdria do capitulo.
Depois disso, a secdo 4.1 analisou o conceito de projetos pela visdo dos entrevistados e comegou
a descrever caracteristicas dos projetos nesse contexto especifico. Na sequéncia, a se¢do 4.2
aprofundou-se em alguns aspectos relevantes de cada area de conhecimento.

A secdo atual ¢ dedicada a andlise de alguns temas recorrentes entre as respostas e
relatos dos participantes, temas estes que foram considerados relevantes por coincidirem com
topicos que o PMBOK chamou de ‘Tendéncias e Praticas Emergentes’ na sua mais recente
revisdo. Adicionalmente, serdo apresentados outros temas correlatos que emergiram na
pesquisa, embora ainda sem correspondéncia no Guia do PMI.

Entre esses temas, um dos mais citados ¢ o que o PMI chama de ‘Parcerias’ (13
citacdes). No PMBOK as parcerias aparecem como uma das possiveis estratégias para se
compartilhar oportunidades, a fim de potencializar seus efeitos, € também como uma
abordagem entre integrantes de uma cadeia produtiva em favor da entrega de ‘resultados que
cumpram os requisitos definidos pelas partes interessadas’ (PMI, 2017a, p. 275).

No primeiro caso esta associado ao gerenciamento dos riscos, uma vez que o risco €
definido como o efeito da incerteza sobre os objetivos do projeto, seja ele negativo (ameaca)
ou positivo (oportunidade). Como ja exposto anteriormente, o objetivo do gerenciamento de
riscos ¢, segundo o PMBOK, aumentar a probabilidade ou o efeito dos eventos incertos
identificados como oportunidades e minimizar a probabilidade e os impactos dos eventos
incertos identificados como ameagas. Olhando agora para as oportunidades, uma das estratégias
contempladas pelo guia do conhecimento em GP para lidar com elas € compartilha-las, ou seja,

transferir essa oportunidade para um terceiro mais capacitado para tirar o maximo proveito dela
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e compartilhar os beneficios. Uma das possiveis agdes nesse sentido seria entdo o
estabelecimento de parcerias (PMI, 2017a).

No segundo caso, a parceira estd associada ao gerenciamento da qualidade do projeto.
O PMBOK explica que as abordagens modernas de gerenciamento buscam a cooperagao ao
longo das ‘cadeias produtivas’ privilegiando os relacionamentos de longo prazo, mutuamente
benéficos, para aumentar a capacidade dos envolvidos de criarem valor, aprimorando respostas
conjuntas a necessidades e expectativas das partes interessadas, em especial do ‘cliente’ (PMI,
2017a)

Nesta pesquisa as citagdes indicam que as parceiras sdo de fato uma forma de buscar
capacidades que extrapolam as possibilidades do projeto e de sua equipe, conforme sugerido

pelos segmentos transcritos a seguir.

2:49 Entdo esse planejamento ele é muito atrelado aos compromissos. Eu chamaria as
relagdes de parceria. Relagdo de parceria tanto com uma determinado grupo, uma
comunidade (é uma parceria) como dos outros. [...] Exatamente para isso: para cada
um poder identificar suas contribuicées... Entdo, como ele vai colocar a disposi¢ao
as suas contribuigdes... Os outros saber que tal instituicdo tem tal competéncia ou
tal... para contribuir nisso, [...], para. realmente fechar o ciclo que vai dar
sustentabilidade, que vai permitir a esse projeto acontecer. [E1].

6:15 Entdo a gente tem parcerias locais com universidades, recentemente a gente ta
comecando uma parceria com Engenheiros Sem Fronteiras. [...] Entdo pra garantir a
exceléncia nesses projetos, a gente também busca essas parcerias, caso seja um
projeto que a gente nao consegue desenvolver. 6:30 o que a gente fomenta ¢ muito
mais que eles busquem parcerias [...] [E3]

10:44 [...] a gente foi, porque 14 a gente tinha parceiros que a gente podia contar [...]
10: 102 A gente vai buscar essas parcerias. [E5]

11:4 No ano 2014, considerando os varios projetos em execucao na Paraiba, apoiados
pela SENAES, os/as catadores/as demandaram das parcerias a possibilidade de
participagdo. Em articulagdo com a SENAES, entendeu-se que essa atividade poderia
ser assegurada pelos varios parceiros. [...]

Pode-se perceber que a ‘parceria’ também esta bastante associada a busca, ndo de
fornecedores e clientes em uma cadeia produtiva, mas de stakeholders, governamentais ou ndo,
que tenham possibilidade de financiar atividades, eventos ou partes especificas do projeto no
intuito de garantir-lhe continuidade ou proporcionar melhorias. Por isso, as ‘parcerias’, tao
usadas e citadas por todos os representantes desses ESS aparecem associadas aos codigos
‘Sinergia entre Projetos’ e ‘Ambiente multiprojetos’ apresentados na se¢ao anterior. Com base
nos dados dessa pesquisa, pode-se aceitar que realmente o uso de parcerias ¢ uma tendéncia
crescente que faz parte da gestdo dos projetos, e util para a criacdo de valor, para ajudar a

atender as necessidades e expectativas (requisitos) das partes interessadas.
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Um cddigo que nitidamente emergiu na andlise dos dados foi a ‘Atuacdo em Rede’. Esse
termo ‘Rede’ ¢ mencionado 77 vezes, sem contar os relatorios do PAIES, e ¢ mencionado por
todos os entrevistados. Foram criados dois codigos para marcar os segmentos que tratam sobre
essa forma de atuagao dos ESS. ‘Atuacdo em Rede’ e ‘Rede de Relacionamentos’ somam 23
citacdes, uma das maiores magnitudes encontradas. No contexto da pesquisa, a ‘Atuagdo em
Rede’ parece ser uma ampliagdo da tendéncia de parceria. Supostamente, conjuntos de parceiros
que colaboraram direta ou indiretamente ao longo do tempo e que se reconhecem foram as

‘Redes’.

2:9 Entdo, esse projeto ele ¢ interessante porque ele iniciou a partir de atividade de
projeto, piloto, [...], quando ele era localizada em comunidade de Patos, Pombal, Jodo
Pessoa. Hoje ele abrange varios varias regides do estado. Ele é desenvolvido através
de uma rede de organizacées. Ele tem desdobramento em outros paises da Africa
onde a (omitido) atua também. Ele é desenvolvido com uma diversidade de
parceiros, que vai parceiro publico, parceiro privado, com as organizagdes da
sociedade civil... Entdo ele despertou uma reflexdo sobre o problema, que no inicio
do projeto a gente queria resolver localmente. Entdo hoje a gente conseguiu levar toda
essa reflexdo a um nivel mais macro. Entdo isso € importante. Tem desdobramento no
Foérum de Economia Solidaria, tem varios desdobramentos... no Ministério Publico do
Trabalho, que também tem outro férum 14 que envolve outras organizagdes... Entdo,
para mim é um projeto bastante exitoso [...] [E1]

4:22 Entdo vocé tinha até entdo a Caritas aqui na Paraiba que trabalhava muito bem
com catadores. Entdo sempre que a gente tinha uma demanda de catadores a gente
pedia pra Caritas, o pessoal aqui né, precisa ajudar. Porque era eles que tavam
trabalhando pra Caritas como catadores. Entdo ndo ¢ nem questdo de rivalizar, mas
eles que tem mais expertise e tavam trabalhando direto, tem toda essa aproximagao,
entdo era isso [...]. Do Artesanato alguns outros grupos a gente tinha uma certa agéo,
mas tinha outras entidades que era o Marista que faziam muito mais essa questdo da
comercializacdo de artesanato, de feiras, entdo a gente ficava muito em parceria com
eles. Ficava muito nas finangas solidarias e empreendimentos diversos ai pequenos de
incubacgdo. 4:79 Acho que tem muito dessa de uma tematica muito, aquilo que a gente
comeca a trabalhar, que ndo ¢ mais s6 um empreendimento, talvez um
desenvolvimento territorial como um todo, ou de trabalhar com possibilidade de redes
entre os grupos. Entdo um projeto ou outro ta sempre tentando fazer essa conexo,
tentando imaginar que ndo ¢ agdes isoladas, mas elas podem, como foi o Agdes
Integradas talvez muito no inicio acho que isso ficou bem pra gente, que sdo o A¢des
Integradas. Ali tinha a¢des pros catadores e artesdos, vocé tem um momento, que nem
as redes deles, ou tinha a¢cdes comuns, sempre pensando nessa forma integrada. Entao
um ou outro projeto sempre o que a gente faz ta pensando nesses grupos que ja
estio e quem mais a gente pode agregar. E sdo temas muito proximos... Tematicas
né, e outros projetos que se integram por isso, acho a tematica. [E2]

13:2 Atuar em rede tem se revelado uma estratégia eficaz para a ampliacdo de
oportunidades para os catadores(as) de materiais reciclaveis.

27:1 A REDE CATA PB, composta por 14 Empreendimentos Econémicos Solidérios
—EES, formados por catadores/as de materiais reciclaveis da Paraiba, nessas 3 regides
— Zona da Mata, Agreste e Sertdo, matém seu projeto piloto na regido agreste, na
cidade de Campina Grande.

29:1 Objetivo: Fortalecer a rede de Catadores na Paraiba — articulando e facilitando
sua inser¢do em eventos e atividades do projeto e da economia solidaria no Estado da
Paraiba.
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30:1 O Projeto de Ag¢des Integradas de Economia Solidaria (PAIES) vem buscando
atuar em consonancia com a Universidade Estadual da Paraiba (UEPB), outra parceira
da Secretaria Nacional de Economia Solidaria (Senaes) no Estado, responsavel pela
execugdo do Projeto Mobilizagdo, Inclusdo e Formacdo de Catadores no Municipio
de Jodo Pessoa: uma experiéncia necessaria. Cada parceira executa seus projetos
especificos, buscando atender suas metas. Mas atividades com objetivos comuns sdo
realizadas em parceria, no intuito de somar esfor¢os e potencializar resultados. Por
exemplo, a organizacdo dos empreendimentos na regido da Zona da Mata para atuacao
em Rede. Apresentamos neste relatorio quatro atividades realizadas em conjunto de
margo a maio de 2017.

Embora o tema nao apareca no PMBOK na mesma propor¢ao em que foi encontrado
nos dados da pesquisa, ele encontra respaldo entre no Guia de Conhecimento do PMI. Nele a
‘Rede de Relacionamentos’ (networking) ¢ apresentada como uma ferramenta/técnica do grupo
das ‘Habilidades Interpessoais € de Equipe’ aplicada aos processos de ‘4.4 Gerenciamento do
conhecimento’, ’10.2 Gerenciamento das comunicagdes’ ¢ ’'13.4 Monitoramento do
engajamento dos stakeholders’. Nesses contextos o networking inclui as redes sociais on-line,
a interagdo social informal e os foruns. Ele cria condigdes para compartilhamento de
conhecimentos tacitos e explicitos. A Rede de Relacionamentos faz alusdo a forma dos
envolvidos desenvolverem contatos e explorarem interesses e atividades entre si. Elas sdo
reconhecidas como meios que facilitam a solugdo de problemas e a construc¢ao de apoio para o
trabalho do projeto, melhorando o desempenho (PMI, 2017a).

O que se depreende do paralelo entre o significado das redes nos dois contextos € que
no meio dos projetos da Economia Solidéria as redes, mais do que habilidades interpessoais,
sdo uma forma de articulagdo entre projetos. Nesse ponto esta pesquisa reconhece a
oportunidade de o tema ser desenvolvido também na esfera da governanga dos projetos, do
gerenciamento organizacional de projetos, da defini¢do e da configuracdo de portfolios e
programas. O que se sugere aqui ¢ um desdobramento da Rede de Relacionamentos. Para além
de seu uso como ferramenta/técnica, seus efeitos sobre o relacionamento entre projetos
deveriam ser mais bem compreendidos.

Apesar de observada essa ampliagao dos efeitos do uso do networking, nao se deve
diminuir a relevancia de seus aspectos ligados ao uso das redes sociais on-line. O que o PMBOK
traz como outra ‘Tendéncia Emergente’ do Gerenciamento de Projetos chama ‘Computacao

Social’ ¢ também constatada entre os dados da pesquisa.

2:58 Bom, os canais de comunicagdo que evoluiram bastante nesses Gltimos anos, né
com as novas tecnologias, tudo isso. O canal de comunicacdo, vamos dizer
tradicional era um planejamento formalizado. E além disso atas. Atas que vao
registrar todo o processo para ficar bem claro e tudo isso... Hoje. Mas a gente sabe
que isso que nao ¢ suficiente. [...] 2:60 Entdo tem que ter uma comunicacio. Entao
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hoje as redes sociais ajudam bastante. Todo os nossos programas aqui tém grupos
de WhatsApp, onde as pessoas colocam as informagéo vinculada ao objetivo que elas
tétm em comum. [...] 2:61 Entdo hoje as novas tecnologias sociais elas ajuda
bastante nessa questio do do particularmente do monitoramento. Entdo, e
permita ao lider, é um... que vai que ¢ o papel de ver um pouco se o processo esta
funcionando de forma adequada, de identificar, de notificar alguém: "Ah! Esse aqui
ndo tem, ndo esta passando a informagao. Sera que nao esta fazendo?". Entdo chama
atencdo também. D4 alguns sinais que permitam que permite avangar. [E1]

6:69 Bom, a gente tem o Facebook, que a gente consegue... Com os moradores das
comunidades é mais o Facebook do que o Instagram, na verdade. Eles usam
muito mais o0 Facebook. Entdo a gente também usa bastante essa ferramenta, pra
comunicacao, divulgacio dos projetos, entre as comunidades mesmo ¢ o WhatsApp.
O WhatsApp é pra comunicacio, todas as comunidades tém um grupo de
WhatsApp com moradores, entdo eles sabem quando tem reunifio, qual é a pauta,
quando tem projeto. Entio essa ¢ a ferramenta principal, assim, do trabalho. [E3]

10:53 Tanto que agora a Coopsol esta fazendo e a gente esta ajudando, a gente criou
acho que 12 sites, 15 redes, né? Paginas no Facebook, tal, [...], porque eles ndo tinham
nada, né? Entdo assim, como € que faz pra entrar em contato com esse povo, meu
Deus? [ES]

A ‘Computacdo Social’ ¢ reconhecida pelos sujeitos pesquisados como um método de
comunicagdo, tal como no PMBOK. Sao “diferentes abordagem apoiadas por uma
infraestrutura de TI publica” (PMI, 2017a, p. 364). O aumento crescente do uso dos servigos de
midia social e dispositivos pessoais de fato parece estar mudando a forma com que as
organizagoes, os times dos projetos, as pessoas se comunicam. Contudo, aqui mais uma vez os
dados da pesquisa parecem revelar uma dimensdo adicional do fendmeno para os projetos
sociais solidarios. Nota-se pelo discurso de E1 no segmento 2:58 transcrito anteriormente que
a computagdo social assume um papel consideravel também na documentacao do projeto e no
seu monitoramento e controle, particularmente através do aplicativo WhatsApp.

Essa percepgao converge com outra importante a respeito dos projetos na economia
solidaria: a precariedade da documentagdao. Embora a questao tenha sido abordada na pergunta
PEn1 (vide protocolo de entrevista no Quadro 1 do Apéndice A), as referéncias ao tema nas
respostas sdo geralmente evasivas. O que se encontram sdo referéncias a atas e respostas aos
editais. Nao formam encontradas mengdes a registro de planos de gerenciamento para as areas
especificas, registros de mudancgas, medigdes, registros de riscos, registros de stakeholders,
relatdrios de status e progresso etc. Os relatorios do PAIES mostram muito mais como registros
de atividades ou atas do que como relatérios de progresso ou status.

Ainda que a insuficiéncia de documentacdo se justifique por um tragco comum as
abordagens ageis de GP, ha que se lembrar que a falta de documentagao foi identificada pelo
IPEA como uma das trés principais dificuldades dos EES para alcangar linhas de crédito oficiais

e se financiarem (SILVA; CARNEIRO, 2016). Talvez seja essa uma das razdes que explique
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por que ¢ comum a execugao financeira ndo ficar com a entidade de apoio da ES. Além disso,
para o PMI os registros dos projetos sao ativos dos processos da organizagdo (PMI, 2017a). A
criacdo de uma memoria externa aos individuos pode tornar as organizagdes menos vulneraveis
a perda do conhecimento tacito armazenado nas pessoas (PATAH; CARVALHO, 2012). Sem
ela, as organizacdes perdem conhecimento aos perderem pessoas, conferindo maiores
propor¢des ao problema da rotatividade, conforme sugere E2 na sequéncia da fala 4:40
transcrita anteriormente na se¢ao 4.2.1.

Outro trago dos projetos da Ecosol que emergiu das entrevistas, que se alinha com a
mentalidade agil de GP e que encontra correspondéncia no corpo de conhecimentos do PMI,
entre as ‘Tendéncias e Praticas Emergentes’ do Gerenciamento dos Recursos do Projeto sdo as
‘Equipes auto-organizaveis’. Sao equipes que funcionam na auséncia de um controle
centralizado. A importancia da figura do gerente ¢ relativizada, passando a mais facilitador do
que autoridade. Sao equipes que se adaptam continuamente ao ambiente em constante mudanga

e acolhem feedback continuo (PMI, 2017a).

4:96 [...] vocé ndo tem uma dependéncia de uma pessoa para resolver tudo, entdo
as vezes vocé tem decisdes que sabe, que se toma ali, autonomia mesmo pra a gente
dar essa autonomia pros técnicos naquilo que eles sdo responsdveis. A gente vai
tomar as decisoes coletivas na nas reunides, mas nos momentos tem essa iniciativa
[...]- Mesmo aquela pergunta, me vé como coordenador sim, na hora dos problemas
todo mundo corre. Mas essa decisdo coletiva do dia a dia que cada um pode tomar a
gente tenta fortalecer. [...] 4:98 E, tentar ser auto-gestionario. Essa é uma reflexio
que as vezes dificulta, quem chega fica esperando mandar fazer alguma coisa,
depois dessa imersio vai entrando e vai fazendo proatividade vamos tentar, um
tipo de formagéao nesse sentido que a gente busca com os grupos e quer também fazer
isso na auto-gestao. Entdo acho que a busca ndo que sejamos ato-gestionarios porque
tem as dificuldades, mas a busca pela auto-gestao [inaudivel 1:21:30] seria um ponto,
acho que um ponto positivo. [E2]

6:31 [...] entdo a gente marca com uma média de uns dois meses de

antecedéncia, pra as equipes conseguirem se organizar [...] 6:35 E ai ja
mostra pra gente o quanto eles ja se apropriaram mesmo daquele projeto, o0 quanto
eles conseguem se organizar entre eles, algumas vezes ndo, entdo os moradores
realmente ficam esperando o (omitido) chegar pra fazer e ai gente entende que precisa
realmente fortalecer isso um pouco mais ¢ algumas vezes a gente tem dificuldade,
mesmo os voluntarios estando 14 no dia, de moradores aparecerem, entdo depende
muito da comunidade, muito mesmo e ai sdo N fatores que influenciam. [E3]

As trés tendéncias emergentes do PMI identificadas na pesquisa (parcerias, computagao
social e equipes auto-organizaveis) e suas ligacdes com codigos subjacentes aqui descritas estao
representadas na Figura 11, ao final desta secdo. Percebe-se em 4:98 que a auto-organizacao
das equipes esta intimamente ligada a autogestdo, um dos principios centrais da economia

solidaria.
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6:21 Entdo a gente busca a autogestdo nas comunidades. Entao toda essa metodologia
sempre envolve essa capacitacdo, essas... porque toda metodologia busca que eles
consigam desenvolver isso sozinhos. [E3]

A constatagdo de que a tendéncia de equipes auto-organizaveis, reconhecida pelo PMI,
¢ uma realidade perfeitamente concilidvel com o principio da auto-gestdo leva a uma outra
associacdo parecida que também se verifica na analise dos dados: a compatibilidade entre o
gerenciamento de projetos e a ‘Participacao’, a ‘Participagdo democratica’. Estes foram dois
codigos muito parecidos que emergiram na analise de contetido. Nao eram codigos previstos a
posteriori, porém juntos apareceram em 24 segmentos, o que pode ser considerado uma
recorréncia forte. Em comum, ambos os segmentos demonstram que de fato as decisdes
emanam das equipes e stakeholders, porém surgiram como dois codigos distintos pois algumas
citacoes fazem referéncia direta a democracia.

Para o PMI a participacao das equipes agrega conhecimento aos processos e fortalece o
compromisso dos envolvidos. Isso ¢ ainda mais importante em projetos que experimentam alto
grau de mudanga, caracteristica dos ambientes ageis. A participagdo das partes interessadas
adequadas esta entre os objetivos do processo ‘13.3 Gerenciar o engajamento dos stakeholders .
Facilitacdo e Votagado estdo entre as ferramentas e técnicas descritas pelo PMI e sao usadas em
diversos processos justamente para se alcangar a participagao efetiva dos envolvidos.

A tendéncia na dire¢do de equipes auto-organizaveis, o processo de gerenciamento do
engajamento dos stakeholders e as ferramentas/técnicas de facilitacdo/votagdo parecem ser os
pontos que integram a gestdo de projetos € a democracia no contexto da economia solidaria,

como se compreende a partir dos seguimentos a seguir.

2:24 Entdo, os principios da educacio popular, os principios de Freire, todo um
processo que sdo mais participativa para a gente ¢ isso que norteia toda nossa
abordagem identificacdo do projeto como implementacio do projeto [...] 2:55
Entdo o planejamento participativo nio ¢ s6 planejar agdes, mas ele ¢ planejar as
relacdes que existam entre todos os atores que estdo envolvidos, né? [E1]

2:114 Quem faz um projeto ndo ¢ o arquiteto, ¢ quem mora nele. Entdo um arquiteto
ele ¢ a mesma coisa que a gente faz com as comunidade. E ajudar a pessoa concretizar
suas ideias e despertar sobre determinadas coisas que aqui poderia ser assim... Entdo,
entender um pouco. Entdo isso é... ¢ um mesmo trabalho. [E1]

4:29 [...] que todas as decisdes a gente tem reunides semanais com toda a equipe pra
tomar as decisoes [...] 3:33 Entdo tenta fazer decisdes coletivas tenta se ser também
uma organizacao da economia solidaria onde as decisoes sdo coletivas, democraticas
nesse sentido, entdo sempre €. [E2]

6:4 [...] a gente monta uma mesa de trabalho, que atuam voluntarios e moradores, e
nessa mesa de trabalho a gente desenha um plano de agdo, a gente faz um diagnéstico
participativo e desenha um plano de acio em conjunto com os moradores, pra
eles entenderem quais sdo as problematicas que a propria comunidade entende que é
prioritaria, e quais sdo as possiveis solugdes, e ai o (omitido) atua no sentido de dar
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um empurrdozinho, pra que eles tragam essas solugdes pra propria comunidade. 6:12
Cada mesa de trabalho, entdo cada comunidade desenha o seu proprio plano de
acdo, entdo sai da mesa de trabalho... 6:16 Mas sempre qual o projeto, o que vai ser
feito, sai nesse momento, quando é feito o plano de acio a partir do diagnostico,
entio pelos moradores e a equipe de voluntarios que atua na comunidade. [E3]

I3

8:8 [...] envolvimento da comunidade é uma das logicas, por exemplo, dessa
metodologia. Sem o envolvimento da comunidade muito desse passos a passo, por
exemplo, ele ndo vai andar [...] 8:30 [...] elas decidem, os empreendimentos decidem.
8:40 [...] até porque nos negocios de economia solidaria, ndo somos nds que
decidimos, n6s dialogamos com eles e eles decidem. [E4]

4:52 Os grupos participam com a gente da elaboracdo ou da execucdo desses, € ai ¢
uma relagdo que as vezes ndo ¢ tdo simples. Entdo vocé pensou uma coisa, na
discussdo viu na discussdo com eles que era outro caminho, entio tranquilo acho
que é natural de adequar isso, ou seja, de tipo de acdo que iria fazer. [...] 4:53 [...]
a gente ndo vai propor, a gente vai construir com elas aonde vai ser esse lugar.

Esses ultimos segmento 4:52 e 4:53 trazem a tona a questao da mudanga. Essa citacao
indica que o processo de constru¢do democratica de um plano, com a participagao dos
envolvidos, pode ndo ser um processo linear e naturalmente implicard um volume de mudancas
supostamente maior do que um plano pensado “de cima para baixo”, nas palavras de E1. Porém
a ‘mudanca’ (codigo com 9 citagdes) parece ser bem aceita no ambiente dos projetos solidarios,

como evidenciam os segmentos a seguir.

2:113 Se néio houver (mudanca) nao é um projeto. Nio ¢ um bom projeto. Projeto,
projetar... esse a grande dificuldade que a gente tem aqui com algumas organizagdes
¢ ter um... Projeto é projetar. Entdo a gente projeta uma ideia em um determinado
momento com suas informac¢oes. Outro momento que a gente pensa o projeto,
que a gente implementa o projeto sempre tem um prazo. T4? Entdo, mesmo se nao
tiver prazo, ta? O projeto ele ndo pode ser no final o que vocé pensou no inicio. Se
¢ exatamente o que vocé escreveu, vocé entregou o mesmo produto, vamos ver uma
garrafa de café, daqui a seis meses eu te entrego a garrafa de café. Exatamente o
desenho que eu fiz pra vocé. Significa que quando vocé fez aquilo nio aprendeu
nada. Esquisito. [E1]

4:50 E comum (a mudanca), a gente sabe que qualquer projeto, qualquer programa
vocé coloca, mas ele € bem situacional. 4:52 Os grupos participam com a gente da
elaboragdo ou da execugdo desses, ¢ ai ¢ uma relagdo que as vezes ndo ¢ tdo simples.
Entdo vocé pensou uma coisa, na discuss@o viu na discussdo com eles que era outro
caminho, entdo tranquilo acho que € natural de adequar isso, ou seja, de tipo de acdo
que iria fazer. [E2] K uma de adaptacio do momento que a gente tava, a gente tinha
um certo objetivo, mas isso vai nos levar na discussdo, pensar outros lugares.

A predisposi¢do para lidar com a mudanga ¢ uma indicacdo clara que nesse aspecto os
projetos em foco tendem para abordagem agil do gerenciamento. Nesse tipo de abordagem “os
membros da equipe determinam como os planos e componentes devem ser integrados” (PMI,
2017a, p. 74). Em um ambiente adaptativo, o controle do planejamento detalhado ¢ delegado a

equipe. O foco da coordenagdo passa a ser “formar um ambiente de tomada de decisdo
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colaborativo e garantir que a equipe tenha capacidade de reagir a mudangas” (PMI, 2017a, p.
74).

A interpretacdo de que os projetos da economia soliddria representam um ambiente
adaptativo e que a sua gestao ¢ mais alinhada com as abordagens ageis de gerenciamento no
que se refere ao controle de mudangas condiz com a constatacdo de que apenas uma citagao foi
identificada para o cdodigo ‘4.6 Realizar o Controle Integrado de Mudancas’, estando ela
associada a ‘Aditivos’ com mais duas citacdes. Pode-se concluir que esse € processo 4.6
praticamente ndo ¢ aplicavel no contexto em analise.

Participacdao e mudanca trazem a discussao mais alguns aspectos conceituais a respeito
dos projetos. Por serem empreendimentos unicos, empreendidos para alcancar resultados
exclusivos e inéditos, eles tém graus diferentes de incerteza e complexidade. Para lidar com
essas caracteristicas de incerteza e complexidade os projetos na realidade sdo planejados
progressivamente, isto €, sdo planejados com um grau de detalhamento de vai aumentando com
o passar do tempo, na medida em que mais informagdes vao sendo conhecidas. Uma técnica
iterativa associada ao planejamento adaptativo, progressivo ¢ chamada de ‘Planejamento em
ondas sucessivas’, definida no PMBOK. Esta parece ser uma técnica adotada nos projetos

estudados, como indicacdo alguns dos segmentos associados a esse codigo:

4:55 E um pouco assim, a gente fez, acha tranquilo porque ¢ desses momentos, sempre
tem, desse exemplo eu mostrava até hoje de como a gente tem que voltar, ¢ uma coisa
natural porque a gente comega... como os grupos entendem, replanejam e pensam...
[E2]

10:89 No projeto vocé ja tem todas as datas previstas de agdes que vao acontecer, né?
Seja por semestre, seja por... ¢ ai isso. Vocé destrincha nas reunides mensais. [...]
10:41 Entdo a gente sentava mensalmente pra fazer o planejamento, era... 10:57
Entdo a gente muda o planejamento, né? Que na verdade vai ser um complemento,
[...] 10:90 Isso s6 vai ser destrinchado ainda mais na reuniio semanal ou mensal,
né? [E5]

Enquanto o PMBOK simplesmente apresenta o planejamento por ondas sucessivas
como uma técnica ligada ao planejamento, do cronograma principalmente, Floricel et al. (2014)
reflete sobre ela a luz da “practice turn™ das ci€ncias sociais apresentada na segdo 2.1.2 desta
revisdo de literatura. Para ele a elaboracdo progressiva ¢ antes de tudo uma reagdo a
racionalidade das decisdes economicas e financeiras, tal como concebida pela teoria da decisao.
Esse autor nega essa perspectiva segundo a qual as decisdes sdo tomadas imaginando visdes
alternativas de futuro e escolhendo caminhos a partir de probabilidades. O planejamento nao
seria, portanto, uma sequéncia de escolhas entre projecdes de futuro. Os riscos nao poderiam

ser compartilhados, contratados e controlados com base em calculos de incertezas.



128

Para Floricel et al. (2014) a elaboragdo progressiva foi a reagao dos profissionais contra
o superdimensionamento da racionalidade de decisdes e de suas consequéncias negativas.
Trata-se uma um planejamento interativo e flexivel, que acompanharia a constru¢ao de
viabilidade e da captacdo de apoios politicos. Dessa forma, uma elaboragdo progressiva tende
a substituir conflitos por colaboragdo na soluc¢ao de problemas. Essa seria a logica que levou ao
desenvolvimento das abordagens ageis. Ou seja, a dificuldade de se antecipar resultados em
projetos complexos, em ambientes dindmicos, tende a trazer os compromissos para um
horizonte mais préximo faz com que os avangos ocorram em pequenos incrementos sucessivos,
o que depende de um intensdo comunicagdo e interacao entre os envolvidos. Isso de fato parece
ocorrer nos projetos solidarios, haja visto o intenso uso de reunides presenciais, conforme sera
evidenciado na préxima se¢do 4.4 especificas sobre Ferramentas e Técnicas.

Com isso, antes de encerrar a apresentagao das tendéncias e praticas emergentes
observadas nesta pesquisa, cabe resgatar o inicio desta se¢do, que identificou a expressividade
dos codigos relacionados a ‘Parceiras’ e ‘Atuacdo em Rede’ (networking) entre as partes
interessadas para comentar sobre como esses achados dialogam com as referéncias selecionadas
na literatura. Alguns dos autores que mais dedicaram atencdo ao networking foram
Nanthagopan et al. (2016) e Prasad et al. (2013).

O resultado da pesquisa de Prasad et al. (2013) ¢ um conjunto de orientagdes sobre como
a integragdo e a interacdo da equipe, as comunicacdes e as redes de relacionamentos entre as
partes interessadas atuam nos processos de gerenciamento de projetos e interferem nos
resultados, podendo ajudar a construir reputacao e angariar fundos para o projeto. Da social
network theory (teoria das redes sociais) o autor traz o conceito de capital social, o qual pode
ser avaliado pelo mapa dos relacionamentos que conectam individuos uns aos outros.
Caracteristicas dessa rede de relacionamentos podem ser associadas ao conhecimento,
influéncia e poder do individuo. Formar redes de relacionamento com as comunidades e os
diversos stakeholders pode ajudar o time do projeto a se comunicar, coordenar esforgos e obter
apoios para o projeto.

O autor esclarece ainda que esse ndo era um constructo relevante na literatura de
gerenciamento de projetos. O que condiz com o fato de constar no PMBOK como ‘tendéncia
emergente’. Prasad afirma ser possivel medir o constructo através da confianca entre as
comunidades beneficiarias e a organizagao executora, lembrando que trata-se de um estudo para
projetos de ajuda para o desenvolvimento em paises emergentes. Conclui sugerindo que o
networking que se estabelece com as comunidades beneficiarias do projeto impacta

positivamente na reputacdo e diminui os custos do projeto.
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Para além de uma ferramenta na gestdo de projetos, Nanthagopan et al (2016) lembra
que a atuacdo em rede e a colaboracdo sdo caracteristicas da mais recente geracdo de
organizagdes ndo governamentais que buscam o desenvolvimento local ou global. De acordo
com seu estudo, a colaboragdo advém de relacionamentos confiaveis e € vital para o sucesso do
projeto. Por isso, o desenvolvimento de redes de relacionamento melhora o desempenho dos
projetos na medida em que as organizagdes melhoram o recebimento de informacdes e
conhecimentos. O networking se revela como uma nova capacidade social e colaborativa em
gerenciamento de projetos e ¢ apresentada com uma das mais importantes para o sucesso, ja
que ¢ através dela que se podera realizar uma alocagdo de recursos organizacionais e de equipe
apropriada nas comunidades beneficidrias. Ela tem uma dimensao formal e uma informal.

Os resultados da presente pesquisa permitem concordar com Nanthagopan et. al (2016),
concluindo que mais do que uma simples ferramenta, como hoje ¢ tratado no PMBOK, o
networking pode ser melhor trabalho se compreendido como capacidade social e colaborativa,
esta de relevante importancia para os projetos na economia solidaria. Essa seria mais uma

contribuicao da pratica dos projetos sociais solidarios para o PMBOK.
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Figura 11 - Rede de Cédigos ligados a Categoria de Tendéncias e Praticas Emergentes.
Fonte: elaboragdo propria a partir de dados da pesquisa.
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4.4. Ferramentas e Técnicas

Essa se¢do continuara relatando os resultados e trazendo os significados associados aos
segmentos destacados, sempre fazendo o paralelo com o corpo de conhecimentos do PMI, agora
a partir do uso de ferramentas e técnicas.

Os termos ferramenta e técnica sdo quase sempre utilizados em conjunto no Guia
PMBOK, praticamente como equivalentes. Tendo em vista que o PMBOK foi o framework de
base adotado para a anélise que aqui se apresenta, 0 mesmo tratamento esta sendo aplicado
nesse trabalho para se referir as formas de processamento de informagdes que permitem com
que os processos de gerenciamento ocorram na pratica. S3o ao menos 131 ferramentas ou
técnicas apresentadas no PMBOK, divididas em 7 categorias.

Durante a analise de contetido, os segmentos que indicavam o uso de alguma dessas
ferramentas foram marcados com cddigos de mesmo nome. O resultado foi que no discurso dos
entrevistados pode-se identificar ao menos uma ferramenta/técnica para cada uma das
categorias definidas no PMBOK. A quantidade total de ferramentas/técnicas citadas
espontaneamente entre as respostas as diversas perguntas foi relativamente pequena. Foram
identificadas referéncias ao uso de apenas 14 das 131 descritas pelo PMI. Isso representa um
uso efetivo de pouco mais de 10% das possibilidades conhecidas.

Além dessas 14, duas outras formas de se trabalhar as informacdes do projeto foram
identificadas e consideradas como possiveis ferramentas/técnicas proprias dos projetos da ES,
ainda ndo descritas no Guia do Conhecimento atual. Elas sdo listadas em um grupo especifico
na tabela de resumo a seguir (Tabela 3). A Figura 12 mostra 0 mesmo agrupamento em uma
visdo esquematica com alguns relacionamentos a mais.

O que se pode perceber ¢ que as categorias de ferramentas e técnicas relacionadas a
tomada de decisao e as habilidades interpessoais e de equipe sdo 0s grupos mais recorrentes.
Os depoimentos permitem concluir que no contexto dos projetos estudados essas duas
categorias estdo de certa forma interligadas. Um desafio nos projetos da Economia Solidaria é
dar sustentacao as decisdes democraticas, que em algum momento pode desafiar a viabilidade.
Embora ndo citada explicitamente ¢ possivel compreender que a votagdo estd presente em
alguns momentos. Entre as habilidades interpessoais e de equipe, o gerenciamento de conflitos
aparece de forma relevante. As citagdes a seguir evidenciam a associagdo entre o conflito e a
decisdo. A relevancia dessas duas categorias de técnicas e habilidades ¢ compreensivel quando

se considera a importancia delas para permitir a vivéncia de um dos principais principios da
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economia solidaria que ¢ a ‘Gestdo Democratica’ (BONI et al., 2015; CULTL, KOYAMA;
TRINDADE, 2010; RIBEIRO; MUYLDER, 2014).

Tabela 3 - Codigos associados a ferramentas e técnicas

Grupo / g q
i Subgrupo Cédigo Magnitude
Benchmarking 2
01 - Coleta de Dados
Brainstorming 1
02 - Anélise de Dados SWOT 4
03 - Representagao de Dados Graficos Hierarquicos 1
. Analise de decisdo envolvendo critérios
04 - Tomada de Decisdo maltiplos 2
05 - Comunicagao Apresentagao 1
§ Lideranga 9
e . ) Gerenciamento de conflitos 6
o 06 - Habilidades Interpessoais e
2 de Equipe .
g Rede de Relacionamentos 2
:
° Facilitagao 1
Financiamento 9
Reunides 9
07 - 'Nao Agrupadas'
Planejamento em ondas sucessivas 5
Prototipos 1
Plano de Agao 4
08 - Proprias da ES
Imersdo 1

Fonte: elaboragdo propria com os dados da pesquisa.

8:29 E ai n6s chegamos por exemplo num conflito, um conflito porque primeiro pra
ter decisdo de ndo irem, um empreendimento da logica da economia solidaria elas
decidiram, entdo tiveram delas que foram favoraveis e delas que foram contras. E
também é um problema, é um conflito porque imagina, a cooperativa comprou a
estrutura, [...] e ai eles numa hora elas decidem falar nés nao vamos! 8:31 Assim a
gente tenta usar o bom senso, a experiéncia mesmo enfim e tenta mediar. 8:41 Entdo
repare que eles decidiram coisas que nos levamos para a mesa, nés nos informamos,
foram decidido demandas que eles hoje nao conseguem dar conta, por exemplo,
de compreender, entdo... [E4]
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27:6 [...] isso resultou em uma discussao fervorosa. [...] A técnica do (projeto), além
de mediar o conflito, provocou uma reflexdo sobre a comunicagdo e sugeriu a
comunicag¢do prévia entre os envolvidos num caso como este, para buscarem solugdes
conjuntas.

Quando o entrevistado E4 menciona que “tenta mediar” pode-se imaginar que um maior
dominio sobre as técnicas de gerenciamento de conflitos seria apropriado para o contexto.
A ‘Andlise de decisdo envolvendo critérios multiplos’ ficou evidenciada nos dois

segmentos a seguir:

2:42 Entao, a gente esta tentando estudar um pouco a viabilidade de atuar. Entdo, tanto
viabilidade contextual dos atores, das parcerias... Viabilidade financeira porque a
organizacdo ela tem que buscar sua propria sustentabilidade, t4? 2:67 Quando a gente
estuda a viabilidade institucional, de acordo com a miss@o, quando a gente avalia a
viabilidade econdmica, entdo "a gente tem condi¢des?" mesmo se ndo ¢ monetario,
mas a gente tem condicdo, e a viabilidade do tempo. [E1]

A técnica correspondente no PMBOK fornece uma abordagem analitica sistematica para
ajudar na identificagdo e priorizagdo das principais questdes e alternativas. Ela pode se aplicar
a um conjunto de decisdes (PMI, 2017a) e supostamente estd em linha com mais um dos
principios da Economia Solidaria que ¢ a viabilidade economica (CULTI; KOYAMA;
TRINDADE, 2010).

A ‘Facilitagdo’ que esta entre as habilidades interpessoais e de equipe aparece bastante
ligada a ‘Lideranga’ e, nas palavras de E3 (na citagdo 6:32 a seguir), por vezes ligada também
ao ‘Gerenciamento de Conflitos’. Aparentemente os entrevistados reconhecem a importancia
da lideranca, porém sem associa-la ao Gerente do Projeto. Ao contrario, percebe-se que a
lideranga pode ser situacional e emerge dentre as partes interessadas. O papel dessa lideranga
evidentemente ndo ¢ autocratico, mas possivelmente interativo, facilitador. A facilitacdo ¢ a
capacidade de orientar um evento de grupo (decisao, solugdo ou conclusao). O facilitador ¢
quem proporciona a participagao dos envolvidos guiando o grupo na dire¢do da compreensao
mutua, ¢ quem preza para que qualquer contribui¢do seja considerada e para que as conclusoes
do grupo sejam adequadas para situacdo do projeto e aceitas por todos (PMI, 2017a).
Encontram-se entre os seguimentos analisados evidéncias de que oficinas, dindmicas de grupo

e ‘rodas de didlogo’ sdo usadas com técnicas de facilitagao.

2:52 Entdo tem que sempre ter um lider, né, que vai monitorar esse planejamento,
que vai facilitar esse planejamento, para. realmente fechar o ciclo que vai dar
sustentabilidade, que vai permitir a esse projeto acontecer. [E1]
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4:97 Mesmo aquela pergunta, se me veem como coordenador, sim, na hora dos
problemas todo mundo corre (para mim). Mas essa decisdo coletiva do dia a dia, que
cada um pode tomar, a gente tenta fortalecer.

6:32 Entdo a gente trabalha assim, em algumas comunidades tem uma lideranca
definida, entdo a presidente da associacdo ou uma referéncia que os moradores
reconhecem como referéncia, nesse diagndstico a gente identifica isso também, entido
quem sdo as pessoas que sao reconhecidas pelos outros moradores. Mas € no processo
da mesa de trabalho que a gente tenta potencializar outras pessoas que tém esse
potencial de lideranca e a gente também ¢ muito aberto pra qualquer pessoa que
queira participar. 6:33 Muitas vezes nas comunidades existe um conflito entre
liderancgas, entdo tem duas liderangas na comunidade, uma nao gosta da outra e ai a
gente sempre... € ai abre também aos voluntarios e ai entra a equipe de contratados,
que vai dar um suporte pra essa gestao dos conflitos também, que existem, pra gente
ndo interferir na dindmica da comunidade. Entdo esse ¢ um cuidado que a gente busca
ter. A gente tenta fazer com que essas liderangas trabalhem junto, explicando que ¢é
pra um bem maior e que elas tentem deixar essa rivalidade pra fora desse espago, mas
quando nao ¢é possivel a gente as vezes divide a comunidade em dois, 6:34 entdo
trabalha com uma lideran¢a em uma parte, outra lideranca em outra parte, entdo
a gente vai tentando contornar ou atuar sem também interferir, sem tomar partido de
um lado, sem, enfim, sem realmente interferir nessa dinamica. [E3]

6:39 E ai nisso entram alguns outros projetos que a gente trabalha, entdo dentro desse
fortalecimento das liderancas, a gente faz alguns encontros regionais, nacionais, com
as liderancas comunitarias. Entdo sdo liderancas de varias comunidades, de varios
estados do Brasil. [E3]

8:72 E diluido (o papel da lideran¢a) ¢ é importante. [E4]

10: 50 Na assembleia, ai eles escolhiam algumas pessoas que viriam representando
esse grupo numa reunido, por exemplo. [ES]

O que se percebe com relagdo a lideranga ¢ que ela pode mudar de acordo com a
situagdo, ela tem um papel importante na recuperagdo de eventos negativos e ¢ bastante
fomentada entre todos como parte do processo ‘9.4 Desenvolver a Equipe’.

Pelas caracteristicas que se colocam, como as deliberagdes coletivas (10:50) e decisdes
democraticas, por exemplo, € possivel compreender que as reunides entdo entre as ferramentas
mais utilizadas. De fato, o cddigo ‘Reunides’ aparece ¢ bem expressivo, com 9 citagdes
associadas a ele. Nos projetos da Economia Solidaria, a reunido estd intimamente associada as
comunicagdes do projeto e ao processo de tomada de decisdo. Tanto assim que as ‘Atas’ sdao
um dos poucos documentos citados durantes as entrevistas e referenciados como expressao do
planejamento, indicando que a construcao das ideias, bem como as decisdes, ocorrem nesses
foruns.

Outras ferramentas e técnicas do rol do PMBOK foram identificadas dentre os
segmentos codificados e estdo representadas na Figura 12, no entanto, sem volume suficiente
ou caracteristicas proprias que justifique uma repercussdo maior nesta analise. E interessante
notar, contudo, duas formas de se trabalhar informagdes que foram mencionadas, porém nao

encontram correspondéncia no PMBOK. Trata-se a ‘Imersdo’ em campo, como forma de coleta
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de dados e ‘Plano de Acdo’. O plano de acdo ¢ uma conhecida ferramenta utilizada na gestao
da qualidade, porém sem nenhuma mengd@o no PMBOK. Seu uso nos projetos solidarios e sua

correspondéncia no PMBOK poderia ser objeto de uma investigacdo mais especifica.
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Figura 12 - Rede de Cédigos ligados a Categoria de Ferramentas e Técnicas.
Fonte: elaboragao propria com base em dados da pesquisa.

Com o intuito de estimular uma reflexdo nos sujeitos de pesquisa a respeito do uso de
técnicas e ferramentas de gerenciamento em seus projetos, a parte final do roteiro de entrevistas
foi uma parte mais estruturada na qual algumas ferramentas de categorias diversas foram citadas
e lhes foram oferecidas alterativas a fim de classificar seu nivel de conhecimento a respeito
delas e também sondar por suas reagdes e predisposi¢ao para o uso, caso as conhecesse. O
objetivo de apresentar essa listagem de ferramentas era também sugerir, na parte final da
entrevista, o tipo de informacao que se buscava e ver se, a partir dos exemplos, os entrevistados
lembravam de outras ferramentas ou técnicas. O resumo do resultado pode ser visto na Figura
13 a seguir.

A lista de ferramentas citadas foi definida com base nos resultados de Golini et al,
(2015). Correspondem as ferramentas mais comuns no terceiro estdgio de maturidade em gestao
de projetos que ele identificou a partir de um estudo quantitativo com ONGs no contexto dos
projetos de desenvolvimento internacionais. E nesse terceiro estagio, entre 4 possiveis, que se
enquadraram a maioria das ONGs por ele pesquisadas. Aqui nesta pesquisa cada um dos 5
entrevistados respondeu se ‘nao conhecia’, se ‘ja tinha ouvido falar’, se ‘conhecia’, se ‘usava

ou ja tinha usado’ ou se ‘gostaria de usar’ a ferramenta.
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O que se percebe ¢ um predominio de atitudes favoraveis em relacdo ao uso das
ferramentas e técnicas apresentadas. Ao responder que usavam ou ja tinham usado uma
ferramenta, muitas vezes os entrevistados manifestavam a intengdo de ampliar o uso,
possivelmente reconhecendo sua utilidade. Outras vezes nao reconheciam-na imediatamente
pelo nome, mas somente depois de uma breve descrigdo. Apenas 2 das 60 respostas apontam
para o desconhecimento da ferramenta ou técnica. Ou seja, ainda que ndo tenham total
familiaridade com as nomenclaturas e com o uso, os dados desse breve questionario sugerem
que ndo ha uma rejeicdo quanto ao uso das ferramentas e técnicas tradicionais. Pelo contrario,
nota-se uma predisposicao para o uso, apesar de ndo estarem no foco da pratica de gestao desses
projetos, haja visto que ndo foram mencionadas espontaneamente nos momentos anteriores da
entrevista.

Em uma escala de 0 a 5, onde 0 significa que nenhum respondente usa determinada
ferramenta e 5 significa que todos usam a ferramenta, o conjunto de ferramentas apresentado ¢
em média utilizado por 3,17 respondentes. Essa informagdo ¢ condizente com os achados de
Golini et al. (2015) em que as ferramentas do terceiro estagio de maturidade em GP eram
utilizadas em um nivel entre 2,99 e 4,67 numa escala de 1 a 5. Esse conjunto de ferramentas
apresentou um forte impacto positivo na performance externa dos projetos por ele estudados.
Esse paralelo permite supor que o atual uso de ferramentas nos projetos sociais solidarios ¢
suficiente para proporcionar-lhes os resultados satisfatorios.

Contudo, pode-se notar também na Figura 13 que ‘Analise de Riscos’ ¢ ‘Alocacao de
Contingéncia’ estdo entre as ferramentas menos usadas, o que coincide com a baixa utilizagao
da area de Gerenciamento de Riscos ja identificada no mapeamento da Figura 9 na introducao
deste capitulo 4. Utilizadas apenas por dois respondentes, ¢ nessas ferramentas que os
resultados da presente pesquisa mais se distanciam da realidade dos projetos das ONGs
estudados por Golini et al. (2015).

Outro ponto em que se observa um certo distanciamento de resultados ¢ no uso do
Quadro Logico. Enquanto na presente pesquisa apenas 3 respondentes afirmaram usa-lo, na
pequisa de Golini et al. (2015) ela foi uma ferramenta com nivel 4,23 de utilizagdo. Esse
resultado, associado aos escassos comentarios dos entrevistados, contraria também o0s
resultados encontrados pelo mesmo autor em outra pesquisa (GOLINI; LANDONI, 2014), na
qual afirma ser esta a técnica mais amplamente utilizada no contexto dos projetos de
desenvolvimento. Analogamente, em projetos de economia solidaria, Marier-Bienvenue et al.
(2017) também identificou esta como sendo a ferramenta mais citada para se gerenciar escopo,

0 que parece ndo se repetir no ambito local coberto pela presente pesquisa.
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Figura 13 - Resumo da parte estruturada da entrevista sobre o uso de ferramentas
Fonte: elaboragdo propria com dados da pesquisa

Depois dessa porcao final da entrevista, quando questionados se mais alguma
ferramenta ou técnicas lhes vinha a mente, foram lembrados: o brainstorming, a analise SWOT,
as entrevistas, auditorias e sistemas de informacgdo. Para o PMI esses ultimos seriam na
realidade parte dos fatores ambientais internos a organizacdo € ndo uma ferramenta
propriamente dita, diferentemente das demais lembradas pelos integrantes da pesquisa, as quais
de fato sdo apresentadas como ferramentas no PMBOK.

O brainstorming, especificamente, ¢ apresentado pelo PMI simplesmente como uma
técnica de coleta de dados e criatividade, que pode ser ampliada através do uso de técnicas de
grupo nominal. Aparece algumas vezes associada a condugdo de reunides. Ela ¢ indicada para
aplicacdo em diversos processos, especialmente na definicdo de escopo e na identificagdo e na
resposta aos riscos. Nanthagophan et al. (2016), por sua vez, dedicou um importante espago em
sua pesqueis a essa ferramenta. Ele a considera um recurso tacito de time do gerenciamento de
projetos baseado no compartilhamento informal de conhecimentos, ao lado das conversas
casuais, da contacdo de histérias, das visitas a campo, dos treinamentos praticos e do
aconselhamento, entre outras. Sao atividades que acontecem nas interagdes sociais dos times
de projeto. Ele ressalta que que outros estudos ja associaram esse tipo de recurso a melhor

pontualidade do projeto.
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O que Nanthagophan et al. (2016) chamou de visitas de campo e treinamentos praticos
(field visits e on-the job training) pode ser associado a “imersdo em campo” que apareceu entre
as entrevistas desta pesquisa. S3o também, de acordo com o autor, recursos tacitos da
capacidade de time para gerenciamento de projetos. No segmento a seguir, percebe-se a
utilizagdo da imersdo como ferramenta no processo ‘13.1 Identificar as partes interessadas’.
Entende-se também que ¢ uma forma pratica de lidar com o desafio da rotatividade de membros

envolvidos com os projetos ligados a universidade.

4:18 Todos os nossos projetos tém isso, que a gente fala que o primeiro momento
¢ o de imersio, que ¢ o da pré-incubagio de sentir [...] 4:20 mas sempre no inicio um
pouco nessa questdo da imersdo. A imersdo, se for esses programas que ¢ de bolsa de
extensao aqui sempre tem um rodizio muito grande de alunos, esse semestre ta, o outro
se forma e vai embora, entdo sempre eles, os primeiros dois meses 0os meninos vai 14,
vai pra comunidade, vai pro grupo, vai aprender, a gente vai discutindo
economia solidaria, daqui a pouco vocé entende. K um pouco de imersio mesmo
pra, a gente coloca nesse sentido. Do (projeto), essa formagao da equipe acho que
levou um pouco desse momento da pré-incubagao que primeiro foi entender quem que
era, quem ia ser os beneficiarios. [E2]

4.5. Singularidades e Desafios dos Projetos na Economia Solidaria

Essa secao dedica atengao a codigos que emergiram na investigagdo empirica, ainda que
nao muito frequentes ou nao diretamente ligados as principais discussdes no campo de gestao
de projetos, mas que foram considerados importantes para compor os significados que se pode
extrair dos conjuntos de dados analisados e importantes para ajudar a responder as questdes de
pesquisa.

Nao se pode concluir tal investigagao, por exemplo, sem refletir um pouco melhor o
sentido de ‘metodologia de gestdo de projeto’ para os envolvidos na realidade desses projetos
sociais. O codigo ‘Metodologia’ foi, juntamente com ‘Planejamento’, o mais recorrente na
analise dos dados, contando cada um com 27 ocorréncias. Os segmentos selecionados abaixo

trazem um pouco da visao dos entrevistados sobre metodologia.

2:21 [...] ndo usar a palavra 'ferramenta’ eu vou a palavra abordagem. Porque cada
situaciio é um caso. [E1]

4:3 E ai assim como as outras universidades incubadoras se coloca uma metodologia
de incubagdo, que é a mesma em todas as Universidades, mas essa rede de
incubadoras cria uma espécie de metodologia de incubagdo aonde ¢ seguido o
acompanhamento dos grupos [...] 4:16 [...] a metodologia de incubacio é focada em
trés momentos, que ¢ a tal da pré-incubacio, 0 momento mesmo de incubacio e
o momento mais dificil que pos-incubacio, o momento em que o grupo ja ta pronto
e vocé vai continuando a assessoria. [E2]



138

6:5 [...] meu papel ¢ garantir que toda essa nossa metodologia, esse modelo de
trabalho, que teve essa alteracdo ha alguns anos, que a gente consiga replicar isso em
todas as sedes, garantindo o mesmo modelo em todos os locais, independente das
diferengas regionais. Entdo, claro, a gente precisa adaptar uma coisa ou outra, de
acordo com a regiiio, trabalhar na Bahia ¢ diferente de trabalhar no Rio, que ¢
diferente de trabalhar no Parana. Entdo a gente tentar entender essas diferencas
locais, mas mantendo o mesmo método e o0 mesmo foco. [...] 6:6 Essa metodologia
foi desenvolvida pelo escritorio internacional, que fica no Chile. [...] 6:7 [...] eles
desenvolveram essa metodologia a partir de estudos sobre capacidades comunitarias,
a partir de um estudo mais amplo sobre o tema, mas a metodologia foi desenvolvida
pelo escritorio.

6:46 [...] a gente tem o processo, a gente tem consciéncia do processo, mas a gente
lida com pessoas, né? [E3]

8:6 [...] um projeto sendo levado para as comunidades quando nos levamos, a gente,
por exemplo leva uma metodologia. Entdo com essa metodologia e muito
certamente por conta dessa metodologia, a gente tem, por exemplo, duas
experiéncias que sdo fantasticas.

8:7 No caso dos bancos comunitarios nés temos uma metodologia. E existem também
outras metodologias. [...] ai nesses editais pra facilitar, justamente criar um
padrio, se criou um padrio alguns desses técnicos, a prépria Senaes, enfim se
desenvolveu baseada em algumas expertises, enfim, se pegou e se criou, por
exemplo, essa metodologia. [...] 8:12 Entdo talvez de quem esta levando fique claro
até porque tem uma metodologia. Quando se tem a metodologia fica mais facil,
porque vocé nio esta simplesmente chegando e correndo o risco de esquecer, sei
14 a parte inicial e talvez esteja comec¢ando do meio ou comegando do fim. [...] 8:15
[...] ndo obtivemos entraves, por exemplo, ter que muitas vezes repetir uma, duas, trés
ou mais vezes aquele passo a passo na metodologia. A gente simplesmente levou
aquele passo 1, passo 2, passo 3, ¢ cles foram bem assimilados. [E4]

10:8 [...] a gente tem uma metodologia de incubagdo, que sido trés momentos: pré-
incubacio, incubacio e desincubagéo ou pos-incubagio, que é como a gente chama.
Esses trés momentos sdo justamente esses [...] 10:60 Ivo: Quando é a passagem de
uma pra outra? Existe isso definido? E5: Pra nds é o momento da inauguracio.
[E5]

Uma das coisas que se pode extrair desses relatos ¢ que de um modo geral os
entrevistados reconhecem beneficios no uso de metodologias e procuram se apoiar em alguma.
Nota-se, contudo, em diversos momentos, como destacado entre os negritos, o cuidado das suas
falas em frisar que a metodologia, seja ela qual for, ndo se sobrepde aos aspectos humanos e a
identidade local dos grupos que participam dos projetos. Entre os beneficios do uso de uma
metodologia mencionam a manuten¢do de uma memoria organizacional e uma padronizacao
de abordagens que ja se mostraram bem-sucedidas. Seria uma forma de disseminacao da
“expertise” mencionada por E4. Tanto E4 como E2 sugerem, conforme ilustrado por esses
segmentos, que o uso de uma metodologia facilita a conducdo dos empreendimentos por
caminhos que ja se mostraram efetivos.

Na fala deles ¢ possivel reconhecer também a ideia de que a metodologia ¢ uma
sequéncia de fases temporais, que se sucedem apds eventos ou momentos bem definidos, como

“passol, passo2 e passo 3” ou “pré-incubagdo, incubacio e pos-incubagao”. Esse conceito €
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para o PMI o Ciclo de Vida de um projeto (PMI, 2017a). E também um conceito que
frequentemente se associa ao planejamento. A concepcdo de um planejamento sempre
linearmente sequencial ¢, contudo, uma visdo restrita. Corresponde apenas ao que o PMBOK
chama de ciclo de vida preditivo. O PMBOK desenvolve esse conceito trabalhando para que
fiquem claras possiveis sobreposi¢des entre o ciclo de vida de um projeto e o ciclo de vida do
produto desse projeto. No caso da criagdo de um empreendimento da Economia Solidéria, por
exemplo, ndo se deve confundir os estagios de maturidade do empreendimento com as fases de
implantacao do mesmo. Nao se deve confundir o projeto com o servigo de assessoria que se
segue. Nao se deve também confundir o ciclo de vida com os processos de gerenciamento que
se sobrepdem e interagem ao longo das fases.

A partir dessa reflexdo, ¢ possivel supor que os projetos de implantacdo de
empreendimentos na Economia Solidéria poderiam se beneficiar do conhecimento existente em
gestao de projetos aplicando a ideia de que os ciclos de vida ndo sdo necessariamente sequéncias
de fases que se sucedem. O desenvolvimento de um empreendimento da economia solidéria
parece ser conduzido através de um ciclo de vida iterativo (em que o escopo vai sendo
redefinido em iteracdes sucessivas), de um ciclo de vida incremental (em que uma entrega vai
sendo construida através de sucessivas entregas parciais que vao se complementando até que
se alcance a capacidade completa esperada) ou de um ciclo de vida hibrido, se aproximando
nesse caso de metodologias ageis de gerenciamento (PMI, 2017a).

Outra constatagao relevante quando se analisa a concepgao dos entrevistados sobre
metodologia ¢ a associagao desta ao ‘Edital’. Fica evidenciado ao longo da analise, como
ilustrado no segmento 8:7 que os editais que oferecem recursos de financiamento cumprem um
importante papel na disseminagio de abordagens de gerenciamento. E possivel que esse seja
um dos fatores que influencie a falta de uma maior padronizagdo de metodologias entre os
projetos sociais. Essa ¢ uma hipdtese que eventualmente poderia ser investigada em pesquisas
futuras com foco especifico no conteudo de editais. Independentemente de promoverem a
padronizagdo ou ndo, as metodologias condicionadas pelos editais parecem trazer beneficios
percebidos pelos interessados.

A ideia de metodologia esteve associada também ao codigo ‘Sistematizagdo’, palavra
usada como um sindénimo de ‘institucionalizagdo’, ou seja, foram cédigos associados aos
segmentos que expressavam a inten¢do de tornar o conhecimento, a capacidade de gestdo, as
ligdes aprendidas intrinsecos aos processos internos, visando criar independéncia em relagdo
aos conhecimentos individuais. E a mesma ideia que esta por traz da area de conhecimento do

‘Gerenciamento da Qualidade do Projeto’, que “oferece suporte as atividades de melhoria
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continua de processos quando realizadas em nome da organizagao executante” (PMI, 2017a, p.

271). Os segmentos a seguir ilustram esse significado:

2:82 ... e tem um quarto elemento que é importante, que ¢ a sistematizacao. E a
sistematizacdo de que? Como o processo foi desenvolvido? Como foi feita a
memoria, ti, ¢ uma coisa muito importante. Quais sdo as boas praticas e as licoes
aprendidas? Desse projeto. Dessa parceria. Desse contexto. Entdo as boas praticas
sd0 as coisas que deram certo e que podem ser reproduzido. [E1]

4:87 Um pouco de sistematizacao pra gente ver o que que realmente € o legado dessa,
do (projeto), do que que a gente conseguiu avangar. [E2]

Essas relagdes entre codigos que aqui se observam corroboram com a visao de Patah e
Carvalho (2012, p. 182) quando utilizam o termo “sistematica de projetos” para se referir a
gestdo de projetos como a aplicagdo continuada de um conjunto quer seja de métodos,
ferramentas ou modelos os quais permitam a organizagao institucionalizar praticas seguras para
seus projetos.

Ainda com relagdo a metodologia e a sistematizacdo do conhecimento, uma fala
especifica de ES, o segmento 10:87 transcrito a seguir, mostra que, ao contrario do que poderia
se supor, uma organizagao tipicamente ligada a Economia Solidéria e disseminadora dos seus
principios ndo ¢ avessa ao uso de ferramentas de software. Ao contrario. Uma pesquisa ao
referido site mostra uma quantidade expressiva de projetos sendo elaborados, controlados,
acompanhados e incrementados usando recursos tradicionais como relatorios de status,
cronogramas etc. A principal marca da ferramenta, no entanto, ¢ a abertura para a colaboragao,
para a construgdo coletiva, para a participacdo de diversos membros na construcao das

informagdes.

10:87 Nao, ¢ no Excel. Porque isso, inclusive, foi uma das coisas que dentro do
(projeto), quando a gente estava discutindo com os empreendimentos, que a gente viu
que ¢ necessario, ¢ na época eu até fiz uma conversa com um menino que estava
fazendo Ciéncia da Computacdo na FPB, numa particular, que a gente nio conseguiu
trazer ninguém de Ciéncia da Computac¢do pra poder fazer, que é desenvolver
um software de gestio de projetos, que a gente s6 conseguiu achar um pra
comecar a fazer os bancos comunitarios usarem em 2014, eu acho. A gente teve
um encontro, que foi o encontra da Teia da Diversidade, na UFRN, em Natal. Que
juntou os pontos de cultura, incubadoras, varias organizacdes de todo o Brasil, com
foco na economia criativa e com os pontos de cultura. [...] E ai la existe um
software que foi desenvolvido, software livre chamado Corais.org. O Corais é uma
plataforma justamente de elaboracio de projetos sociais e gestio de projetos
sociais.

Considerando todos os depoimentos que trataram sobre metodologia, ferramentas e

técnicas, pode-se dizer que os projetos sociais solidarios sdo mais propensos a adotar algumas
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técnicas simples do que se concentrar em metodologias estruturadas e analiticas, a exemplos do
que concluiu Golini (2015) em seu estudo com projetos de ONGs para o desenvolvimento
internacional. Por outro lado, a mesma analogia entre projetos de desenvolvimento
internacional e os projetos da Ecosol ndo parece apropriada quanto a necessidade de
metodologias e ferramentas especificas. Ao contrario do que Golini concluiu em outro estudo
(GOLINIL, LANDONI, 2014) a Ecosol parece ndo carecer de metodologias novas e dedicadas.

Karrbom Gustavsson e Hallin (2014) argumentam que o gerenciamento de projetos em
qualquer contexto ¢ a selecdo, escolha e combinagdo de varias ferramentas que permitam lidar
com as situagdes e gerenciar o projeto da melhor maneira possivel, independentemente de
classificagdes como hard ou soft. Essa ideia estd compreendida no conceito de ‘tailoring’
utilizado pelo PMI. No atual ponto de analise dos dados dessa pesquisa ja se pode interpretar
que o PMBOK oferece uma estrutura € uma gama de ferramentas e técnicas suficiente para uma
boa gestdo dos projetos sociais solidarios. O que parece ser muito especifico e mais importante
para os praticantes da gestdo de projetos sociais solidarios ¢ o ciclo de vida, mencionado nos
segmentos 8:7 e 10:8 reproduzidos anteriormente nessa se¢ao.

Nao obstante, ¢ possivel concordar com Marier-Bienvenue et al. (2017) quanto ao
enquadramento dos projetos sociais solidarios na categoria de projetos predominantemente sof?
por serem projetos que objetivam a transformagdo social e o desenvolvimento humano,
envolvendo um grande ntimero de stakeholders. Ao mesmo tempo € possivel reconhecer que
sdo projetos que se identificam com a mentalidade agil em alguns pontos, como por exemplo
por fazerem amplo uso da comunicagdo oral e presencial, por confiarem em equipes auto-
organizaveis, e por valorizarem o desenvolvimento do conhecimento por meio da aprendizagem
interativa (KARRBOM GUSTAVSSON; HALLIN, 2014).

Em termos de ‘Documentacao’, apesar de 9 referéncias associadas a esse codigo pouco
se pode conhecer a respeito da maneira como os projetos sao registrados ao longo do seu ciclo
de vida. A unica caracteristica que fica realmente clara a partir dos depoimentos ¢ a utilizagao
de ‘Relatorios’ (7 citagdes) e ‘Atas’ (13 citagdes). Se tomados como referéncia os relatorios do
projeto que compuseram o corpus dessa pesquisa, a analise do conteido desses documentos
evidencia que eles proprios se assemelham a atas. Conforme j4 identificado na se¢do 4.3, nao
sdo relatorios de progresso, com registro da situagdo do projeto, identificacdo de riscos e
ponderagdes sobre proximos passos. Esses relatorios muito se assemelham a registro de eventos
e tém aparentemente a funcao de documentar a ocorréncia do evento para fins de comprovagao

da utilizacao das horas técnicas que precisam ser remuneradas.
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Os segmentos a seguir sugerem que algumas organizagdes os encaram como uma
obrigacdo burocratica exigida pelo financiador. No segmento 8:82, por exemplo, o entrevistado
relata que sem a existéncia de uma autoridade superior que demandasse, ndo existia relatorio.
E interessante lembrar que as abordagens ageis de gerenciamento de projetos costumam dar
pouco valor a documentacdo. Outro entrevistado, contudo, referindo-se a0 mesmo projeto,
reconhece que foram os relatorios que viabilizaram visibilidade e espago politico para o projeto.

E o caso de E2 na citagio 4:89.

10:37 [...] e a cada seis meses vocé tem que mandar um relatério parcial pro
Ministério do Trabalho, né? Entao vocé tinha que fazer, por exemplo [...] No relatério
constava o numero de formagdes, quantas pessoas, se eram homens, mulheres, qual o
empreendimento.

8:82 Entao essa saida da secretaria e ndo ter tido uma secretaria por pelo menos uns
nove meses, oito, nove meses, gerou essa, muito disso dai. Ndo tem relatério, ndo
utilizou algumas ferramentas, elas foram, por exemplo, irrelevantes.

4:89 Uma coisa que eu to6 trabalhando em cima é um pouco dessa relagdo, da
importancia (do projeto) pra constituigao da secretaria. E através do (projeto), porque
vocé tinha uma diretoria dentro do Estado. Essa diretoria pega esse programa com
dois milhdes, vai ter um resultado, mas na elei¢do do (governador) a gente mostra,
porque faz relatério, mostra alguns resultados, ¢ ele se sente e coloca uma
secretaria executiva. [...] E pra mim a secretaria ¢ importante para condenar suas
diversas agoes no Estado.

Outras organizacdes, por outro lado, relatam a elaboragao de relatdrios com uma fungao
um pouco mais ampliada e demonstram uma um pouco mais de primazia na elabora¢ao, como
ilustram os segmentos a seguir. Deduz-se que todas elas se apoiam muito nos relatorios, embora
o nivel de sofisticacdo dessa ferramenta varie de acordo com grau de maturidade da

organizacao.

2:64 Temos os relatorios. Entdo € o... os relatdrios o que estd acontecendo. Agente
tem o modelo do relatério. Tem varios quesitos muito simples né... os fatos
determinantes no més que se destacou, depois o que foi realizado dentro do que estava
previsto, os desdobramentos disso... As vezes uma coisa aqui vai abrir outras portas.
As dificuldades encontradas e medidas tomadas, e as perspectivas para depois. Bom,
sdo modelozinho de relatorio que a gente utiliza. [E1]

6:42 A gente faz, entdo a gente tem relatorios de todas as comunidades, entdo os
relatorios s@o preenchidos pelos proprios voluntarios. Entdo tem 14 atividade, o que
teria desenvolvido, por que ndo foi, quem participou, quem ndo participou, quais
foram os problemas enfrentados, enfim, a gente faz esse relatorio. [...] 6:45 Esse
relatorio diz pra gente também se a gente ta4 tendo um sucesso e se a gente vai
continuar na comunidade, ento j4 comega um proximo ciclo de diagndstico e
elaboragdo de projeto e tudo mais.

E2, no final da fala 4:89 aponta ainda a importdncia da Secretaria de Estado na

coordenagao dos projetos, entre outras agdes. Se a Secretaria ou o Ministério tém o poder de
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determinar a documentacdo dos projetos e se tém poder de coordenagdo, hé indicios para crer
que esses orgaos centrais da administra¢cdo governamental poderiam atual como Project
Management Office (PMO) ou Escritério de Gerenciamento de Projetos, na disseminagao de
boas praticas para os projetos sociais. O PMBOK define o PMO como uma estrutura
organizacional com fung¢des de suporte, dire¢ao e controle. Dessa forma ele tem a possibilidade
de fazer recomendagdes sobre a gestdo, conduzir transferéncia de conhecimento sobre gestao,
orientar, aconselhar e treinar, coordenar comunicacao entre projetos e recomendar o uso de
ferramentas, modelos e metodologias (PMI, 2017a).

As perguntas do grupo PEn3 na parte final do protocolo de entrevista sondavam de
maneira aberta quais os principais desafios ligados a gestao dos projetos. Apos responder sobre
as diversas areas de conhecimento em GP, os entrevistados tinham a oportunidade de fazer uma
reflexdo livre, a luz de tudo que ja haviam relatado, sobre quais eram seus maiores desafios a
frente dos projetos. Os segmentos a seguir resumem algumas das principais respostas e também
outros desafios expressos naturalmente ao longo das entrevistas, mas que ainda ndo foram
tratados nas sec¢oes anteriores

Entre eles, os segmentos 6:61 e 10:22 trazem uma das questdes mais pertinentes e

proprias da economia solidaria.

I3

6:61 Esse, na verdade, é um desafio bem grande que a gente tem, ¢ a nossa
[inaudivel 00:49:15] complexa que a gente tem que resolver, porque os dois tempos
tém que casar, né? Tanto o de execuciio dos projetos, de forma participativa, que
enfim, tem um tempo diferente de execucio, quanto a captacio de recursos, que
tem também o seu tempo e as suas dificuldades, e a gente precisa ter isso em
consideracio. [E3]

10:22 Entdo nesses dois anos, independente do tempo do territdrio, a gente tinha
que fazer. Em dois anos a gente tinha que implantar cinco bancos comunitarios.
Entdo essa metodologia que a gente tem, pela légica de Singer, dos outros
autores, bicho... ah, Remigio agora, por exemplo, terminou o (projeto) ha uns dois
anos, Remigio ainda ndo inaugurou, porque quem tem que inaugurar o banco sio
eles, é a comunidade: “bicho, agora d4 pra inaugurar, a gente ja tem contato suficiente
com os comerciantes que vao aceitar, a gente j4 mobilizou, a gente ja sabe como ¢ que
funciona a circulag@o de moeda, a gente ja fez todo o processo, agora a gente inaugura
o banco”. A gente esta esperando Remigio dizer isso. Mas pelo projeto, acabou o
projeto. Nao da. Entdo existe um projeto das incubadoras, das entidades de apoio,
que tem prazo, inicio, meio e fim muito curto, e a gente tem que fazer um projeto
com planejamento do territorio. [E5]

Essas citagdes expdoem a dificuldade de os projetos lidarem com dois ou trés tempos
distintos. O tempo estimado para realizagdo das atividades previstas e planejadas deve se ajustar
ao prazo de vigéncias dos financiamentos. Especialmente nos casos de financiamentos publicos,

0 prazo para conclusdo dos projetos ¢ bastante vinculado as a¢des governamentais. Assim
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sendo, dificilmente serdo superiores a trés anos, tendo em vista que o orcamento publico ¢ anual,
mas apoia-se em um planejamento plurianual de quatro anos, o mesmo prazo de um mandato
executivo, ainda que nao coincidente.

A maior restricdo e maior desafio, no entanto, parecem vir do tempo de formacgao e
amadurecimento do “territorio”. Como ja exposto anteriormente, na secdo 4.1 que tratava sobre
o conceito de projeto no contexto analisado, o desenvolvimento das capacidades dos grupos
envolvidos aparece intimamente ligado ao sucesso do projeto. Ou seja, independentemente do
resultado concreto que motiva a execucao do projeto, a formacao dos grupos envolvidos, a
transferéncia de conhecimento, de uma “metodologia”, de um saber fazer que lhes proporcione
independéncia na autogestdo de seus empreendimentos parece ser uma prioridade.
Aparentemente as formagdes, as agdes educativas sdo necessarias para as comunidades
consigam fazer parte da gestao dos projetos, efetivamente participar das decisoes e futuramente
assumir seus empreendimentos.

Segundo o que os entrevistados explicam, o tempo para essas formagdes ¢ bastante
subjetivo e um grande desafio para esses projetos, ja que a condi¢do socio-educacional dos
interessados por vezes nao lhes permite a dedicacdo necessaria ou um aproveitamento
adequado. Sem uma boa formagdo desses grupos, a chamada ‘Sustentabilidade’ dos

empreendimentos, pode ficar comprometida, como explica E4 nos segmentos a seguir.

23:2 A cada dia chega novos grupos de artesanato e é necessario que passem por
formacao sobre o que é Economia Solidaria.

8:13 Muitas das vezes a gente tem pessoas que vivem muito, tem a questao da
educacio que é questao da educacgao tanto escolar quanto da educacio financeira
porque se interpassam, enfim. Entdo muitas das vezes na recepgdo, acho que tem essa
dificuldade talvez da compreensio. |[...]

8:41 Entdo repare que eles decidiram coisas que nos levamos para a mesa, nos nos
informamos, foram decidido demandas que eles hoje nio conseguem dar conta,
por exemplo, de compreender, entdo... 8:44 [..] de 50 (cinquenta), 10 (dez)
empreendimentos, eu chutaria até 8 (oito), de 8 (oito) a 10 (dez)
empreendimentos compreenderam [...] 8:49 [..] “a gente fala e vocés ndo
entendem” e ai uma delas falou assim, “Ah (omitido), eu acho que é porque quando
voces estao falando, eu td6 mais preocupado com a feira. O que sdo as feiras? Nos
organizamos geralmente algumas feiras [...] 8:54 [...] numa formacdo dessa ela
deixa de estar produzindo, primeiro ela deixa de estar produzindo, segundo pra
alguém que vive abaixo da linha da pobreza ela ta gastando uma passagem de
ida e uma passagem de volta. A depender da formacao tem alimentacio, como ¢é
que ela vai se alimentar, entende?

8:80[...] conseguir ter um empreendimento que ele seja autossustentavel [...] [E4]

A ‘Sustentabilidade’ como colocada pelos entrevistados pode ser entendida como a

capacidade dos projetos prosseguirem independente da atuagao das entidades de apoio, ou entdo
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dos empreendimentos inaugurados prosperarem com seus proprios meios. Por isso, como
coloca ES5 na fala 10:22 apresentada anteriormente, a ‘Sustentabilidade’ ¢ um desafio mas
também uma forma encontrada pelos empreendimentos para ndo se extinguirem caso esse
alinhamento de tempo, de cronogramas nao seja possivel. As a¢des de formacao, podem ser
entendidas, portanto como uma estratégia para se mitigar eventuais atrasos ou perda de
recursos, de forma que se esses eventos de risco ocorrerem a consequéncia seja minimizada
pela atuacdo dos proprios interessados ja empoderados uma capacidade de gestdo em
empreendimentos solidarios.

Banihashemi (2017) formulou a sustentabilidade como resultante de trés dimensdes:
ambiental, econdmica e social. Aqui nos projetos sociais solidarios pouco se ouviu sobre a
dimensdao ambiental. A sustentabilidade aparece mais associada as dimensdes econdmica €
social. Entre os resultados de sua pesquisa Banihashemi identifica o envolvimento do “cliente”
e a gestdo do conhecimento como fatores criticos para o sucesso da incorporacdo da
sustentabilidade na gestdo do projeto. Esse resultado parece estar e linha com a pratica dos
projetos da Ecosol que tanto se apoiam nas agdes formacao para difundir e produzir
conhecimento a fim de conferir sustentabilidade aos empreendimentos.

Silvius e Schipper (2014) em uma extensa revisdo de literatura consideram a
sustentabilidade um topico emergente no campo da gestdo dos projetos e reforcam a
importancia dos projetos na criacdo de “praticas de negdcios” mais sustentaveis. Para esses
autores, considerar a sustentabilidade na gestao de projetos implica realmente desviar o foco do
gerenciamento da tradicional restrig¢do tripla “tempo, orgamento e qualidade” para os impactos
“social, ambiental ¢ economico” (MARTENS; CARVALHO, 2017; SILVIUS; SCHIPPER,
2014, p. 63). Eles apoiam uma mudanca de paradigma onde o projeto, mais do que entregar
resultados, deve assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento sustentavel das organizagdes
e da sociedade. Segundo Martens e Carvalho (2017) o efetivo gerenciamento de stakeholders
estad entre os fatores que implicam em mais sustentabilidade.

Voltando a questdo do financiamento, ¢ compreensivo o predominio de financiamento
publico para os projetos da Economia Solidaria haja visto que esses projetos foram fortemente
incentivados por politicas publicas de geracdo de trabalho e renda. Alguns dos segmentos que
discorrem sobre os desafios dos projetos sociais solidarios evidenciam o quanto sdo
dependentes das politicas publicas, as quais também figuram entre os principais desafios para

0s projetos nessa area.
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2:112 Mas eu acho que o desafio maior é onde a gente precisa avancar mais e
contribuir mais para influir e contribuir no controle social das politicas publicas.

8:81 Se for colocar na logica de como politica publica, eu acho que tanto aqui quanto
em qualquer outro lugar, se a gente for colocar o volume que é aplicado de recurso
numa politica pode inclusive solucionar até a questiio hoje

10:86 Tem varios fatores, né? Mas um deles ainda ¢é fazer, porque nesse caso a gente
esta discutindo a economia solidaria também como politica publica e o estado
brasileiro precisa entender que essa é uma légica viavel de implantacio dos
territorios.

33:5 E latente a necessidade de estimular e oferecer infraestrutura, além de
assessoramento que possibilitem ao trabalhador acessar os programas sociais e
politicas publicas de inclusdo produtiva através de instalacdo de equipamentos e
espacos destinados ao planejamento da produgdo, a comercializac¢do e ao fomento das
compras institucionais, possibilitando uma melhoria de qualidade de vida dos
trabalhadores do campo, assim como, assegurar uma alimentacdo saudavel
essencialmente produzidas pelas populagdes tradicionais, agricultores familiares,
quilombolas e grupos de mulheres, melhorando a qualidade de vida dos trabalhadores
do campo.

45:6 A viabilidade econdomica e a sustentabilidade desses empreendimentos
requerem a promocio de acdes e politicas que favorecam o acesso aos mecanismos
de comercializa¢do, ao financiamento adequado e aos conhecimentos técnicos para a
melhoria dos processos de produgdo, comercializa¢do, consumo e finangas solidarias.

1.4(1l) Gerenciamento dos Visa i =¥ ‘I de P 3 =
beneficios e sucesso do projeto I v U “
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4.4.3.1 Registro das Licbes I 8. Gerenciamento da qualidade e Atraso

Figura 14 - Rede de Cédigos ligados a Categoria de Singularidades e Desafios

Fonte: elaboragao propria a partir de dados da pesquisa

Ja caminhando para um encerramento, a Figura 14 representa os principais

relacionamentos entre codigos trabalhados nesta secdo. Na sequéncia, o Quadro 12 retune de

maneira sintética as principais conclusdes oriundas dos resultados discutidos ao longo de todo

o capitulo.
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Aspecto estudado

Conclusoes a partir dos resultados

CONCEITO *  Empreendimentos exclusivos e temporarios;
de projeto *  Meio de captagdo de recursos;
* Linha de financiamento;
*  Meio de agdo para concretizagdo de politicas ptblicas de geragdo de trabalho
e renda;
*  Materializagdo do planejamento na resposta a editais. Confunde-se com
Termo de Abertura e Plano de Gerenciamento;
CARACTERISTICAS *  Gerenciamento das aquisi¢des irrelevante;

dos projetos na
Economia Solidaria

*  Gerenciamento de stakeholders e da integragdo intensamente utilizados;

*  Dentro da integragdo, a gestdo do conhecimento ¢ um dos processos mais
relevantes. Transferéncia de conhecimento e aprendizagem sdo temas
recorrentes. Sao considerados fatores de sucesso e utilizados como agdo de
resposta ao risco, visando a sustentabilidade;

* Naexecugdo, dedica-se grande esforgo ao processo de desenvolver a equipe;

*  Enfrentam dificuldade com a conciliagdo de prazos. Ha preocupagdo com o
controle das entregas, porém pouca acdo de planejamento de cronograma.
Oportunidade para incorporagao da abordagem agil;

*  Grande recorréncia do codigo ‘gestdo financeira’. Complexidade devido as
exigéncias de multiplos financiadores;

* Clara identificagdo de uma organizagdo executora. Possibilidade de
execugdo financeira terceirizada;

*  Uso menos intenso dos processos de monitoramento e controle. Busca pelo
controle social;

*  Coexisténcia de diversos projetos em torno dos mesmos beneficios de longo
prazo. Reconhece-se uma governanga propria de colaboragdo entre projetos
correlatos;

*  Grande rotatividade de equipe;

*  Encerramento mais voltado a aspectos or¢amentarios do que para a aceitagdo
dos interessados;

* Significativa dependéncia de financiamento governamental. Risco de
descontinuidade de repasses;

*  Tém como desafio engajar pessoas em posi¢do de vulnerabilidade social;

* Identificam-se com a mentalidade agil ao

*  apoiarem-se na comunicacgdo oral e presencial;

*  confiarem na auto-organizagio das equipes;

*  encararem a mudanga com naturalidade;

e praticarem planejamento adaptativo, em ondas sucessivas;
e distribuirem o papel da lideranga;

*  Trago politico ao considerarem a militdncia dentre as estratégias para manter
0 engajamento;

* Intenso uso de parcerias como estratégia para explorar oportunidades;

* Intenso uso das redes sociais para comunicacdo, documentacio e
monitoramento;

* Intenso uso das ferramentas ligadas ao grupo de ‘tomada de decisdo e
habilidades interpessoais e de equipe’;

* Discreto uso da metodologia do Marco Logico;

*  Nao ha mengdo a quaisquer outras metodologias alternativas;

CONCLUSOES
ligadas as
caracteristicas
dos projetos

* O PMBOK ¢ aplicavel, e oferece ferramentas e técnicas que favorecem a
autogestao;

*  Demonstram atitudes favoraveis com relagdo ao uso de ferramentas e
técnicas do PMBOK;

*  Demonstram atitudes favoraveis com rela¢ao ao uso de uma metodologia e
softwares, desde que permitam a colaboragio;

* N2o sdo observadas incompatibilidades entre autogestdo, participagdo,
democracia e o uso do PMBOK;

* A sustentabilidade é um importante fator de sucesso. Significa garantir meios
para a continuidade dos empreendimentos;
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Aspecto estudado

Conclusoes a partir dos resultados

ECOSOL — PMBOK
contribui¢des da
pratica dos

projetos solidarios
para o PMBOK

A sustentabilidade vai muito além de uma tendéncia emergente. Deve estar
no foco do gerenciamento;

Mais do que uma ferramenta, o networking deve ser entendido como uma
capacidade social e colaborativa determinante para o desempenho do projeto.
Pode ser usada, para aquisicdo de informagdes, gestdo de conhecimento,
exploracdo de oportunidades, e em diversos outros fins;

O processo de identificagdo das partes interessadas ndo pode ser centrado na
equipe do projeto, precisa ser um processo de reconhecimento mutuo entre
os interessados;

Imersdo em campo como ferramenta de coleta de dados;

PMBOK — ECOSOL
maneiras pelas quais
os projetos da
economia solidaria
podem se beneficiar
do PMBOK

Utilizacdo dos processos de planejamento de cronograma;
Incorporagdo da abordagem 4gil no gerenciamento do cronograma;
Utilizacdo do gerenciamento de riscos para sair da postura reativa diante das
incertezas. Utilizacdo de uma correta conceituacdo de risco ¢ o
reconhecimento de diferentes tipos de riscos para viabilizar estratégias
proativas de resposta;
Ampliacdo na variedade de modelos possiveis de ciclos de vida;
Ampliacdo do repertorio de documentos de projeto para manter a memoria
organizacional;
Ampliacdo do repertério de ferramentas e técnicas para

*  Gestdo de stakeholders

*  Gerenciamento de conflitos

*  Tomada de decisdo

Quadro 12 - Resumo das principais conclusdes

Fonte: elaboragao propria
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho se propos a estudar o fendmeno da gestao dos projetos sociais no ambito
local. Diante da profusdo de iniciativas na area publica denominadas ‘projetos sociais’ €
considerando (a) a relevancia empirica desses empreendimentos no terceiro setor, (b) a
aparentes falta de consolidagdo do conhecimento existente sobre sua gestao, bem como (c) as
incertezas quanto a eficacia e a efetividade de seus resultados, a presente pesquisa dispds-se a
examinar a compatibilidade entre o corpo de conhecimentos existente em Gestao de Projetos,
o PMBOK, ¢ a realidades desse contexto especifico.

Em um esforgo investigativo para conhecer as convergéncias e divergéncias entre a
abordagem do PMI para gestdo de projetos e a realidade dos projetos sociais solidarios, a
presente pesquisa comecou por questionar na literatura € em campo o proprio conceito de
projetos. Por conseguinte, uma das prioridades da pesquisa foi compreender como os projetos
sociais solidarios sdo geridos e caracterizar essa gestao.

O objetivo geral do trabalho foi contribuir para a pratica desses projetos sociais
identificando como o corpo de conhecimentos existente (PMBOK) se aplica a realidade desses
empreendimentos solidarios. O trajeto que aqui se conclui teve inicio com uma revisao
sistematica da literatura dividida em quatro momentos principais.

No primeiro momento, o interesse da pesquisa bibliografica foi explorar o conceito de
projetos e as abordagens existentes para a sua gestao. A definicao de ‘projeto’ do PMI, fundada
nas ideias de temporariedade e exclusividade foi considerada praticamente consensual na
literatura, ainda que outros elementos como a complexidade, a incerteza, a restri¢ao de recursos
e a autonomia tenham sido reconhecidos. Nesse momento foi possivel ainda reconhecer
correntes valorizando mais os aspectos humanos e sociais, ficando também evidente na
literatura concepgdes de projetos como organizagdes temporarias € como sistemas sociais.

Se por um lado o conceito de projeto se mostrou relativamente bem definido, por outro
0 que se encontrou a respeito de gestao de projetos foi uma disciplina nova, com escopo amplo,
diversidade campos de estudo e multiplas escolas. Aparentemente hd bastante questionamento
sobre a existéncia de teorias gerais em gerenciamento de projetos, mas uma boa aceitagao das
chamadas ‘melhores praticas’ e ferramentas. Uma se¢do foi dedicada a apresentacdo do
PMBOK por ter sido o framework de referéncia escolhido para essa pesquisa.

Frisa-se aqui que ele ¢ entendido e apresentado ndo como uma ferramenta, uma
metodologia, mas como o corpo de conhecimentos em gerenciamento de projetos que serve

como quadro de referéncia para elaboragdo e andlise da gestdo desses empreendimentos
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temporarios, os projetos. Estruturado em torno de processos de gerenciamento, ele retine
ferramentas, técnicas e boas praticas que sdo uma expressdo das teorias administrativas
adotadas pela comunidade internacional de profissionais da area como sendo as mais
apropriadas para essas organizagdes temporarias. Dessa forma cumpre a fungao de principal
referéncia tedrico nesta pesquisa.

O segundo momento da revisdo de literatura foi um refinamento no foco do estudo. A
segunda revisao sistematica buscou aprofundar-se no debate sobre o gerenciamento de projetos
dentro do terceiro setor, buscando especificamente os projetos sociais. Nesse momento,
afloraram muitos estudos ligados aos projetos de desenvolvimento internacional no ambito da
cooperagdo internacional. Pode-se também reconhecer uma linha expressiva de trabalhos
reflexivos tentando repensar a gestdao de projetos (RPM) em uma visdo multidisciplinar com
forte viés sociologico, distante do debate sobre as ferramentas ou os fatores de sucesso.

O momento seguinte na revisdo de literatura foi dedicado a explicar o terceiro setor a
partir do trabalho de Salamon e Sokolowski (2016), dialogando com suas principais referéncias,
até apresentar o seu modelo para definigdo operacional do que chamaram de Terceira Economia
ou Economia Social. A partir dai, definindo-se um recorte dentro do terceiro setor onde seriam
estudados os projetos sociais, o quarto e ultimo momento de revisdo de literatura foi o estudo
dos trabalhos sobre Economia Solidaria. Como resultado, essa ultima secdo de revisao de
literatura apresentou o conceito de Economia Solidérias, seus principios, desafios e historia,
procurando focar na realidade local.

Uma vez compreendidos os principios ¢ a razdo de ser da Economia Solidaria, as
respostas para as perguntas de pesquisa foram construidas a partir do olhar dos proprios
envolvidos nos projetos sociais e solidarios em um trabalho de campo que resultou em mais de
7,5 horas de entrevistas. Os significados associados a todo esse contetido foram interpretados
pelo pesquisador a luz do PMBOK usando o método comparativo constante (MERRIAM;
TISDELL, 2015) em um tipo de estudo classificado como pesquisa qualitativa basica, todo ele
documentado com um software assistente de andlise qualitativa computadorizada, o Atlas.ti.
Basicamente o contetido foi classificado entre categorias planejadas a priori, correspondentes
aos processos de gerenciamento PMI e categorias que emergiram durante a analise. O contetido,
os relacionamentos entre codigos e os significados associados, apresentados na se¢do de
resultados, revelaram respostas satisfatorias aos objetivos da pesquisa.

Os dados analisados permitem afirmar que os projetos sociais solidarios sao entendidos,
tal como definido pelo PMI, como empreendimentos exclusivos e temporarios.

Independentemente de seu resultado, contudo, s3o tidos como meios desenvolver as
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capacidades, sobretudo de gestdo, dos envolvidos. O desenvolvimento das pessoas esta presente
invariavelmente como critério de sucesso nesses projetos. Apesar de o gerenciamento do
conhecimento ter grande espaco nos projetos investigados, eles sdo precariamente
documentados.

As pessoas envolvidas compreendem que o projeto ¢ todo um esfor¢o que transcende a
representacdo do planejamento, feita geralmente em resposta aos editais. O projeto ndo deixa
de ser, também um instrumento para captacdo de recursos publicos, que se somam e se
complementam para viabilizar a efetivacdo de politicas publicas ou para que se alcance a
solucdo de problemas comunitarios.

Os projetos sociais no ambito da economia solidaria sdo executados com grande
envolvimento das partes interessadas, que se confundem com o proprio time do projeto. Ha
normalmente a figura clara de uma organizacdo executora, a quem cabe principalmente
oficializar o planejamento nas respostas aos editais, relatar os eventos realizados, responder
pelo emprego de recursos, coordenar as agdes formativas, coordenar e facilitar as reunides,
atuar corretivamente diante dos problemas. Esse papel cabe geralmente as chamadas ‘entidades
de apoio’, que trazem consigo muito da cultura universitaria. Elas sdo responsaveis pelo que foi
identificado como ‘sinergia entre projetos’, ou seja, a integracdo de esforcos entre projetos
distintos em torno de uma mesma politica, incluindo projetos de extensdo e projetos
governamentais. E comum que a execucio financeira fique a cargo de uma outra organizagio,
que ndo a organizagdo executora, como por exemplo uma fundagdo ou escritorio de
contabilidade.

De fato, nos projetos solidarios as decisdes sdo, tal como concebidas pelo principio da
autogestdo, emanam das comunidades, sdo tomadas coletivamente e sdo respeitadas ainda que
tragam implicag¢des negativas ao planejamento de curto prazo.

Ao descrever a realidade de seus projetos, os entrevistados mencionaram a vivéncia, ou
a clara oportunidade para a pratica de 35 dos 49 processos descritos no PMBOK. Essa
constatagdo foi considerada evidéncia da aplicabilidade de mais de 70% dos processos que
fazem parte do Guia. Ainda que apoiada na contagem de citagdes associadas aos codigos
correspondentes aos processos PMI, essa ndo deixa de ser uma avaliagdao qualitativa, mas que
traduz bem a conclusdo da pesquisa.

Em uma andlise mais especifica, a quantidade de segmentos de dados identificada em
cada quadrante de um mapa bidimensional (grupos de processos vs areas de conhecimento) foi
computada em relacao a quantidade de processos descritos pelo PMBOK no mesmo quadrante.

Essa andlise revela que os depoimentos e documentos coletados cobriram cerca de 77% dos
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quadrantes possiveis, com diferentes niveis de densidade, conforme representado na Figura 15,
a seguir. Tendo em mente que o PMBOK ndo ¢ uma metodologia prescritiva, ao contrario,
descreve um rol de processos combinando inumeras possibilidades de entradas, técnicas e
saidas, a adocao parcial desse rol ¢ tida como natural. Trata-se da customizagao que o proprio
Guia chama de tailoring, reforgando a conclusdo de que o PMBOK pode ser bem aplicado nos
projetos sociais da Economia Solidaria.

O mapeamento ajudou a identificar, por exemplo, que qualidade e riscos estdo entre as
preocupacodes desses projetos, mas que pouco se faz para gerenciar essas areas. Pode-se
constatar também que o gerenciamento do engajamento dos stakeholders e da integragdo do
projeto estdo entre as areas mais relevantes para a realidade dos projetos em foco. Dentro da
integragdo, o0 mapa permitiu ainda apontar a importancia do gerenciamento do conhecimento
do projeto, dentro do grupo de execugao.

Como j& ressaltado nos itens anteriores, um trago que marca 0OS projetos nos
empreendimentos economicos e solidarios € a proporgao relativa que a gestdo do conhecimento
do projeto assume em relagdo a todo o gerenciamento. A gestdo do conhecimento estd bastante
ligada as agdes formativas e ao processo de desenvolver a equipe. Esse traco se justifica por
outro aspecto que marca o gerenciamento desses projetos, que € o foco na sustentabilidade. Ele
se expressa no cuidado constante para garantir os beneficios de longo prazo, para além dos
resultados objetivos do projeto. Essa caracteristica foi reconhecida como um topico emergente
da pesquisa e do debate académico em GP. Nos projetos da Ecosol, a transferéncia de
conhecimento para os participantes, especialmente para as comunidades beneficiarias, pode ser
entendida também como uma forma de mitigar um dos riscos mais relevantes em todos esses
projetos, o da descontinuidade de financiamento.

Principalmente dentro das entidades de apoio universitarias percebe-se esse esfor¢o para
desenvolver as capacidades comunitarias a fim de que possam dar continuidade as iniciativas
localmente em caso de interrup¢do formal no financiamento. Risco esse intimamente ligado a
situacdo das politicas publicas para a area de geracdo de trabalho e renda. Outra resposta das
entidades para esse risco foi desenvolver uma espécie de governanga propria para um ambiente
multiprojetos em que as agdes de varios projetos sdo coordenadas e se complementam de forma
a minimizar o impacto em caso de descontinuidade em um deles. H4 uma espécie de gestao de
programa cuidando para elevar a sinergia entre os projetos, em diferentes fases, e otimizar o
esforco da propria entidade frente as restrigdes de recursos.

A otimizagdo de esforcos, inclusive para captagao de recursos, ¢ ampliada por um

marcante uso das redes de relacionamento. Essa pesquisa reconhece o uso da atuagdo em rede
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(networking) como uma capacidade social e colaborativa dos projetos na Economia Solidéria e
uma das principais oportunidades para enriquecimento do PMBOK. Hoje mencionado apenas
como uma ferramenta ligada as habilidades interpessoais ¢ uma tendéncia emergente, o
networking demonstra ter grande importancia na articulagdo entre projetos dentro do contexto
estudado, o que justifica uma maior atencdo no PMBOK, a fim que possa beneficiar outros
projetos sociais.

Os projetos socais no ambito da economia solidaria reconhecem a necessidade e
importancia da lideranga, mas relativizam a figura do gerente de projeto, caracteristica essa que
os aproxima das abordagens ageis de gerenciamento, ao lado da aceitagdo e boa convivéncia
com a mudanga. A identificagdo dos projetos sociais solidarios com a abordagem agil de
gerenciamento ¢ reconhecida também na preferéncia por certas ferramentas, conforme
comentado no proximo item.

Uma das questdes de grande interesse da pesquisa era investigar até que ponto a
abordagem do PMI seria compativel com o carater democratico da gestdo social. Essa resposta
emerge quando se percebe o intenso uso de ferramentas e técnicas ligadas ao grupo das
habilidades interpessoais e de equipe. Técnicas de facilitagdo, gerenciamento de conflitos,
lideranca e o networking evidenciam que os projetos da Ecosol usam ferramentas do PMBOK.
A interpretag@o a que se chega ¢ que ndo se trata de uma transigéncia da autogestao as técnicas
de gerenciamento tradicionais, mas sim o uso das técnicas de gerenciamento para lidar com a
autogestao, de forma que fica evidenciado como as duas abordagens sao compativeis.

Entre outras constatacdes, foi possivel reconhecer por exemplo, o uso da técnica de
analise de decisdo envolvendo multiplos critérios ponderando varios tipos de viabilidade,
inclusive a econdmica, que por sua vez figura entre os principios da Ecosol. Reunides, votagdes
e brainstorming podem ser mencionados ainda entre os exemplos de ferramentas e técnicas
utilizadas para que esses projetos sejam realizados democraticamente.

A analise do conteudo coletado na fase empirica, a luz de trabalhos selecionados na
literatura, apontou o planejamento por ondas sucessivas como uma técnica utilizada para lidar
com a incerteza ¢ a complexidade nos projetos. O uso dessa técnica, juntamente com (i) as
equipes auto-organizaveis, (ii) o amplo uso da comunicagao oral e presencial e (iii) a atengao
ao desenvolvimento do conhecimento através da aprendizagem interativa reforgam o
entendimento de que sob alguns aspectos as equipes dos projetos solidarios preferem, ainda que
inconscientemente, abordagens ageis de gerenciamento de projetos, as quais se mostram

oportunas ¢ adequadamente empregadas.
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A investigacdo sobre o uso de ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos
acabou por reconhecer o uso da imersao em campo como uma técnica de coleta de dados propria
dos EES. A luz da literatura estudada, foi considerada uma técnica que valoriza os recursos
tacitos e que pode ser empregada em diversos processos. Por isso, reconhece nela uma
oportunidade para ampliagdo do PMBOK.

Pode-se concluir que, se por um lado os projetos sociais tém ferramentas e técnicas
proprias a oferecer ao PMBOK, por outro, um dos meios pelos quais os projetos sociais
poderiam se beneficiar do conhecimento existente seria justamente se apropriando das outras
tantas ferramentas 14 descritas, em especial aquelas indicadas para os processos de
gerenciamento de stakeholders. As entrevistas revelaram um predominio de atitudes favoraveis
em relagdo ao uso de ferramentas e técnicas de GP.

A pesquisa mostrou também que os times dos projetos no ambito dos empreendimentos
econdmicos e solidarios associam metodologia de gestao de projetos a ciclo de vida de projetos.
Tendo em vista a aproximagao desses projetos as abordagens ageis, eles poderiam se beneficiar
das melhores praticas existentes ao ampliar sua concepgao de ciclo de vida meramente preditivo
e sequencial para tipos iterativos, incrementais ou adaptativos, de maneira que possam lidar
melhor com a mudanga e proporcionar mais momentos de participacdo aos envolvidos.

Os projetos da economia solidaria demonstram reconhecer que a gestdo de riscos deve
fazer parte do planejamento, mas fica evidente o pouco conhecimento sobre os conceitos de
riscos imprevisiveis/desconhecidos e previsiveis/conhecidos. A pesquisa mostra de que
maneiras os projetos da Ecosol poderiam se beneficiar do PMBOK ao incorporarem os
processos de gerenciamento de riscos ao longo de todo o empreendimento, de maneira a tornar
as respostas a incertezas menos corretivas e mais pro-ativas.

A gestdao do cronograma dos projetos na economia solidaria mostra-se problematica e a
conciliacao de prazos um dos principais desafios identificados. Sao projetos que dependem do
tempo de amadurecimento das comunidades beneficiarias nos territorios, elas mesma parte da
equipe, mas os cronogramas geralmente sdo restritos pelos prazos dos financiamentos, que por
sua vez estdo associados as politicas de governo. A prestagdao de contas impde, portanto, certa
preocupacdo com o monitoramento e controle das entregas planejadas, as quais sdo usadas
inclusive como forma de nutrir a motivagdo e engajamento dos envolvidos. No entanto, nota-
se uma baixissima utilizagao de processos de planejamento de cronograma. O PMBOK oferece
5 processos nesse quadrante (planejamento/cronograma), praticamente nao mencionados pelos

entrevistados, os quais supostamente teriam muito a oferecer em favor de uma administragdo
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do tempo mais proativa, evitando problemas como a perda de escopo, principalmente se
associados a outros modelos de ciclo de vida que nao o preditivo sequencial.

Na area de gestdao da qualidade, os achados sugerem que um melhor conhecimento dos
processos de gestao da qualidade poderia beneficiar os projetos da Ecosol levando-os a discutir
previamente o proprio conceito de qualidade que seja adequado. O PMBOK mostra como a
gestdo da qualidade se liga a definicdo de escopo e ao gerenciamento dos requisitos trazidos
pelas partes interessadas. Estdo também no gerenciamento da qualidade os processos que
ajudariam os projetos sociais solidarios a “sistematizar” o conhecimento do projeto,
melhorando os proprios processos organizacionais, ja que esta foi uma clara preocupagao
manifestada pelos envolvidos durante as entrevistas. Nesse sentido o PMBOK descreve
diversos documentos de projetos, mais sintéticos do que uma colegdo de relatorios de
atividades, dos quais alguns poderiam ser utilizados para incorporar o aprendizado
organizacional e mitigar o problema da rotatividade de pessoal.

Por fim, os resultados obtidos proporcionam também algumas respostas a agenda de
pesquisa identificada na se¢do 1.1. Respondem, por exemplo, a Nanthagopan et al. (2016) que
ao final de seu trabalho propde que se investigue a presenga das capacidades sociais e
colaborativas em contextos diversos. Prasad et al. (2013) havia sugerido maior atencdo ao
constructo networking. Nos projetos econdomicos sociais e solidarios as capacidades sociais e
colaborativas se mostraram bastante presentes, justamente na forma da atuacdo em rede, o
networking. Respondem também a Marier-Bienvenue et al. (2017) quando pergunta como se
gerenciam stakeholders quando todos sdo stakeholders. Esta pesquisa evidencia necessidade de
se transformar o processo de identificacdo de stakeholders em um processo de reconhecimento
mutuo. Essa mesma autora sugere, entre outras prioridades, a investigacdo da gestdo de riscos
no ambito dos projetos de EES. A presente pesquisa pdde também apontar significativas lacunas
e oportunidades nessa area.

Dessa forma, pode se considerar que a jornada que ora se encerra na forma dessa
dissertacdo (também ela propria resultado de uma convicgdo, de um esforgo temporario restrito
pelo prazo) torna mais claros os contornos que o PMBOK assumiria ao ser aplicado na realidade
dos projetos sociais solidarios, evidenciando oportunidades e desafios. Assim, contribui tanto
para a melhoria da pratica e da efetividade desses projetos como para o enriquecimento do

conhecimento existente, cumprindo, portanto, o objetivo geral a que se propos.
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5.1. Limitacoes

Toda pesquisa ¢ um recorte. Uma contribui¢ao incremental na constru¢ao conjunta do
conhecimento pelas comunidades académica e pratica. O lugar, dentro no corpo de
conhecimento cientifico, onde um pesquisador planta sua contribuigdo resulta de suas decisdes
de recorte. Elas determinam a dire¢do e caminho escolhido para se chegar ao novo.

Essa pesquisa busca o desenvolvimento da gestdo dos projetos na economia solidaria e
para isso traz sua analise do ponto de vista administrativo. Busca o crescimento da experiéncia
do mundo dos negdcios, da administracdo de empresas e da administragdo publica em dire¢ao
a uma nova economia. E, para bem fundamentar sua contribuicao, procura fazer uso de alguma
sistematica na tentativa de regular as revisoes de literatura. Como descrito em cada sec¢do
especifica, esse processo privilegiou a leitura de artigos cientificos de lingua inglesa, constantes
prioritariamente no indexador Web of Science e considerou entre os critérios de sele¢do o
momento da publicacdo e a quantidade de citagdes.

A intencdo ao focar nos artigos que estdo sendo mais citados recentemente ¢
acompanhar a tendéncia do pensamento mainstream, sabendo, contudo, que essa postura pode
acabar negligenciando tendéncia latentes ou correntes mais classicas e trabalhos seminais que
ndo perderam sua atualidade.

A escolha por privilegiar artigos em lingua inglesa ¢ justamente para conseguir um
volume maior de trabalhos recentes e maior abrangéncia geografica na pesquisa da produgao
académica. Ou seja, essa escolha ¢ uma expressao da inten¢do de se fundamentar de fora ampla
as bases tedricas e escolas de pensamento consideradas. Se por um lado essa escolha pode
ignorar producdo local mais adequada a realidade investigada, por outro espera-se que ajude
esse trabalho a cumprir também um papel de elo entre as escolas estrangeiras € comunidade
académica local.

Foi necessario restringir as buscas as areas ligadas a administracdo, negdcios e gestado
publica, apenas dentro de ciéncias sociais, em favor da viabilidade de analise dessas produgdes
no horizonte de tempo restrito dessa pesquisa. Essa escolha nao ignora o potencial de
contribuicao de outras areas, mas pelo contrario vé como oportunidade a complementacao que
pode haver entre esse olhar e o da tecnologia, das engenharias, da sociologia e outras tantas que
também fazem uso e tanto contribuiram para a gestao de projetos.

No que se refere aos procedimentos metodologicos, o roteiro das entrevistas cuidou para
nao expor nenhum pressuposto ou julgamento envolvendo a gestdo dos projetos em foco.

Cuidando para ndo sugestionar as respostas, as perguntas foram o tanto quanto possivel abertas,



158

evitando o uso da terminologia do PMI. Se por um lado essa abordagem favoreceu a expressao
natural da realidade sobre o gerenciamento dos projetos sociais, por outro pode ter afastando os
respondentes do foco da andlise de conteudo, que recaia principalmente na vivéncia dos
processos, ferramentas e técnicas do PMBOK. Perguntas mais objetivas e especificas poderiam
eventualmente estimular respostas mais ricas para o interesse da pesquisa, e possivelmente
revelar com mais precisdo os contornos que o PMBOK assume na gestdo dos projetos sociais.

Com relagdo a escolha das organizagdes entrevistadas, em alguns momentos as
respostas dao indicios de que as organizagdes com atuagdo internacional podem ter uma
abordagem de gestdo mais madura em relagdo aquelas com atuagdo apenas local. Em outros
momentos as respostas dos entrevistados levam a crer que as entidades universitarias tenham
algumas caracteristicas proprias. Esses sinais sugerem que possivelmente critérios de selecdo
de casos mais restritivos poderiam levar a uma caracterizagdo mais precisa de determinado tipo
de ator dentro da economia solidaria. A variedade de perfis das organizagdes foi vista como
uma qualidade da pesquisa por aumentar o potencial de transferibilidade dos resultados, mas
ndo deixa de ser também uma limitacdo imposta pela dificuldade de se alcangar os
representantes de organizagdes com sede fora de Jodo Pessoa no pouco tempo em que se encerra

essa dissertagao.

5.2. Oportunidades para Estudos Futuros

Esta limitagdo com relagdo a defini¢do do perfil das organizagdes poderia ser superada
em estudos futuros dedicados exclusivamente as entidades de apoio universitaria, ou
comparativos entre entidades de apoio universitarias e ndo universitarias a nivel nacional.
Estudos futuros poderiam também aprofundar o conhecimento sobre a praticas da gestao dos
projetos sociais poderia comparando praticas e resultados de organizagdes de solidariedade com
atuacdo internacional e aquelas com atuacdo exclusivamente local.

Ao reconhecer que o PMBOK ¢ aplicavel aos projetos sociais, essa pesquisa também
abre caminho para outros tipos de estudos que poderiam estudar melhor essa relacao. As
conclusdes dessa pesquisa poderiam ser postas a prova, por exemplo, em uma pesquisa-a¢ao
que oferecesse treinamentos sobre 0 PMBOK para os envolvidos na gestao desses projetos para
em seguida colher suas impressdes e avaliar a receptividade dos conhecimentos apresentados.
Seria uma forma de aprofundar o reconhecimento sobre os contornos que o PMBOK assume
nesse contexto especifico, e uma maneira de contribuir para o desenvolvimento das capacidades

desses grupos, tendo em vista que esse ¢ um dos objetivos primeiros dos projetos em questao.
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De forma semelhante, os mesmos objetivos e beneficios poderiam ser trabalhados por

meio de uma pesquisa fenomenologica em que pesquisador participasse dos projetos de uma

entidade de apoio para testar e ampliar os achados que ora se apresentam. Ou, de maneira mais

imediata, o modelo de questionario, a estrutura de categorias e codigos aqui definidas, e a logica

para mapear o conteido no PMBOK poderiam ser aplicados em projetos sociais de outros

contextos. O mesmo framework poderia ser usado também para uma pesquisa apoiada

exclusivamente em editais de financiamento e nas respostas a esses editais, haja visto o papel

determinante que se constata para esse instrumento no que se refere ao formato da gestao.

Novos estudos a serem concebidos a partir dos achados desta pesquisa poderiam

explorar temas correlatos que emergiram nesta pesquisa. A relagdo a seguir sugere temas e

questdes de pesquisa que parecem relevantes a luz de toda a investigagao realizada.

1.

1i.

1il.

‘A governanga no ambiente multiprojetos das incubadoras universitarias.” A sinergia
entre os projetos parece ser necessaria para mitigar restrigoes de recursos, mas € também
um fator de complexidade ligado a gestao de recursos e custos. Aparentemente o Padrao
de Gerenciamento de Programas (PMI, 2017b) e de Portfolios (PMI, 2017c) oferecem
abordagens uteis para se gerenciar as interdependéncias entre projetos, favorecendo a
otimizagdo no uso de recursos a0 mesmo tempo em que respeita a autonomia de cada
projeto. Nos moldes do que foi realizado aqui, cabe uma investigacdo sobre a
aplicabilidade desses dois padrdes ao contexto das incubadoras universitarias de
empreendimentos solidarios;

‘O papel dos editais de chamada publica na gestdo dos projetos sociais.” Esta pesquisa
constatou que projetos sociais solidarios dependem ainda em grande medida de recursos
captados por meio de editais. Mais ainda, os documentos de resposta a esses editais
cumprem parcialmente a funcao de Termo de Abertura e de Plano de Gerenciamento do
Projeto no ambito do gerenciamento da integracao do projeto. Por isso, as imposigdes e
o formato dos editais parecem condicionar o formato da gestdo desses projetos.
Complementando este trabalho, parece oportuno que pesquisas futuras investiguem de
que forma os editais de chamadas publicas estariam condicionando a gestao desses
projetos.

‘Paralelo entre as abordagens ageis e a gestdo dos projetos sociais.” Esta pesquisa
avaliou a gestdo dos projetos de empreendimentos sociais solidarios a luz do PMBOK
e acabou por identificar importantes pontos nos quais essa gestao se identifica com a
mentalidade agil de gerenciamento de projetos (ALLIANCE, 2017). Parece oportuno

que pesquisas futuras investiguem de maneira mais aprofundada de que forma as
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metodologias ageis de gerenciamento de projetos poderiam beneficiar esses mesmos
empreendimentos;

‘A manifestagdo das capacidades sociais e colaborativas nos projetos sociais’. Ao
associar o networking como uma capacidade social e colaborativa (NANTHAGOPAN;
WILLIAMS; PAGE, 2016), este trabalho reconhece que a atuacdo em rede ¢ mais do
que uma ferramenta ou uma técnica. E necessario que os envolvidos mobilizem
constantemente ao longo do projeto sua capacidade de atuar em rede em favor do
sucesso do empreendimento. Esse achado sugere uma investigacdo mais aprofundada
sobre como essa capacidade se relaciona com as competéncias dos gestores e membros
do projeto;

‘A defini¢do de sucesso nos projetos sociais.” Esta pesquisa verificou que o sucesso nos
projetos investigado se relaciona com a promocdo da sustentabilidade dos
empreendimentos e com o desenvolvimento das pessoas envolvidas. E de se supor que
uma pesquisa futura que consiga oferecer uma defini¢do adequada de sucesso para esses
projetos poderda beneficia-los ao indicar outras oportunidades de customizagdo do
PMBOK para esta realidade. Um ponto de partida para essa investigagdo seria o
referencial tedrico de Joslin e Miiller (2015), Carvalho et al. (2015) e Vrecko ¢ Lebe
(2013);

‘Qualidade nos projetos sociais.” Os resultados da presente pesquisa indicam que o
gerenciamento da qualidade ¢ uma das &reas menos presente na gestao dos projetos
sociais solidarios, embora os sujeitos da pesquisa reconhecam a sua importancia. Ao
longo da andlise, a caréncia de uma conceitua¢do adequada para qualidade nesse
contexto emerge como uma das causas provaveis dessa distorcdo. Pesquisas futuras

poderiam explorar como esses empreendimentos percebem qualidade.
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Areas de
Conhecimento

Iniciagao

APENDICE A — Protocolo de Entrevistas

Planejamento

Execucio

Monitoramento e Controle

172

Encerramento

4. Gerenciamento
da Integracio

5. Gerenciamento
do Escopo

6. Gerenciamento
do Cronograma

7. Gerenciamento
dos Custos

8. Gerenciamento
da Qualidade
9. Gerenciamento
dos Recursos

10. Gerenciamento
das

Comunicacoes

11. Gerenciamento
dos Riscos

4.1 Desenvolver o Termo de
Abertura do Projeto

4.2 Desenvolver o Plano de
Gerenciamento do Projeto

5.1 Planejar o Gerenciamento
do Escopo

5.2 Coletar os Requisitos

5.3 Definir o Escopo

5.4 Criar a EAP

6.1 Planejar o Gerenciamento
do Cronograma

6.2 Definir as Atividades

6.3 Sequenciar as Atividades

6.4 Estimar as Duragdes
das Atividades

6.5 Desenvolver o

Cronograma

7.1 Planejar o Gerenciamento
dos Custos

7.2 Estimar os Custos

7.3 Determinar o Orgamento

8.1 Planejar o Gerenciamento
da qualidade

9.1 Planejar o Gerenciamento
dos Recursos Humanos

9.2 Estimar os Recursos das
Atividades

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicagdes

11.1 Planejar o

Gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar os Riscos
11.3 Realizar a Analise
Qualitativa dos Riscos

11.4 Realizar a analise

Quantitativa dos Riscos

4.3 Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto

4.4 Gerenciar o Conhecimento
do Projeto

8.2 Realizar a Garantia
da Qualidade

9.3 Adquirir Recursos

9.3 Desenvolver a Equipe

9.4 Gerenciar a Equipe

10.2 Gerenciar as
Comunicagdes

11.6 Implementar Respostas
aos Riscos

4.5 Monitorar e Controlar
o Trabalho do Projeto

4.6 Realizar o Controle
Integrado de Mudangas

5.5 Validar o Escopo

5.6 Controlar o Escopo

6.6 Controlar o Cronograma

7.4 Controlar os Custos

8.3 Controlar a Qualidade

9.6 Controlar os Recursos

10.3 Monitorar as
Comunicagdes

11.6 Monitorar
os Riscos

4.7 Encerrar o Projeto ou Fase



12. Gerenciamento
das Aquisi¢coes

13. Gerenciamento
das Partes
Interessadas

13.1 Identificar
as Partes Interessadas

11.5 Planejar as Respostas

aos Riscos
12.1 Planejar o 12.2 Conduzir as Aquisigdes 12.3 Controlar as Aquisi¢des
Gerenciamento das
Aquisigdes
13.2 Planejar o Engajamento 13.3 Gerenciar o Engajamento | 13.4 Monitorar o
das Partes Interessadas das Partes Interessadas Engajamento das Partes

Interessadas
Quadro 13 - Mapeamento dos Processos do PMBOK
Fonte: Adaptado de (PMI, 2017a)

173



174

Protocolo de Entrevista — Dissertacao (Ivo Cilento)

Organizacao: Data Lugar:
Entrevistado: Hora de Inicio Hora de Fim
Referéncia
Id Processos | Perguntas
PMBOK

Preliminares (CRESWELL; POTH, 2016)

- - Agradecimentos, auto apresentagdo e apresentagdo da pesquisa.

- - Descrever como a entrevista sera realizada e temas gerais.

- - Colher termo de consentimento informado. Pedir permissdo para gravar.

- - Dar garantia de confidencialidade

- - Perguntar se o entrevistado tem alguma pergunta.

Perguntas de Apresentacio / Conceito de Projeto

P1 Conte-nos um pouco sobre a organizagdo em que estd envolvido e sobre
seu papel nela.

P2 O que os projetos representam para sua organizacao?

P3 Conte-nos um pouco sobre o projeto em que estd envolvido, ou sobre
outro que tenha sido importante para voceés.

P4 O que ¢ um projeto na sua visao?

P5 Vocés usam ou gostariam de usar alguma metodologia ou ferramenta
para a gestdo do projeto?

Processos de INICIACAO
PI1 |41 Como um projeto passa a existir para vocés? Em que momento
exatamente?
P12 | 13.1 Como vocés reconhecem os envolvidos com o projeto?
PI3 13.1 E possivel identificar quem sdo as partes interessadas mais importantes?
Isso ¢ necessario?
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Processos de PLANEJAMENTO

PP1 | 42,91 Vocés fazem planejamento? Como a equipe sabe o que cada um deve
fazer para atingirem os objetivos?
PP2 |5.1,5.2, Quando fica claro o que precisa ser feito e até onde o projeto chegara?
53,54
PP3 | 6.1,6.2, Vocés conseguem gerenciar bem o tempo? De que forma?
6.3, 64,
6.5¢6.6
PP4 | 7.1,72, Vocés definem o escopo em fungdo dos recursos disponiveis ou
73 calculam o or¢amento necessario em fungao do escopo?
PP5 |74 O dinheiro costuma ser suficiente ou motivo de preocupagao? Como
sabem se o dinheiro est4d sendo bem gasto?
PP6 | 11.1,11.2, | Como vocés lidam com o imprevisto? Ja houve impactos em projetos
1.3, 114, | por causa de riscos que se concretizaram?
ii; - 116, Que tipo de incertezas vocés enfrentam? O quanto elas podem afetar os
' resultados?
Processos de EXECUCAO
PEx1 | 4.3 Como ¢ feita a coordenacao do trabalho?
PEx2 | 44,47 Como vocés processam as licdes aprendidas? O conhecimento
adquirido tem valor? Esse valor ¢ aproveitado? De que forma?
PEx3 | 94 Vocés tratam sobre o desenvolvimento da equipe do projeto?
PEx4 | 9.3,12.1, | O que garante a transparéncia nas compras?
12.2,12.3
PEx5 | 13.2,13.2, | Como se pode manter o engajamento de todos aqueles que podem
13.4 contribuir para o projeto?
Processos de MONITORAMENTO E CONTROLE
PM1 |45 O que fazer se o projeto ndo estiver indo bem?
PM2 | 4.6 Mudangas no projeto sao bem-vindas? Por que?
PM3 | 45,5.6, Com base em que se avalia o desempenho do projeto? Quando isso ¢
6.6,7.4

feito?
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PM4 | 55,8.1, Na prestacdo de contas, como demonstrar se se o projeto foi entregue
82,83 com qualidade? Isso costuma ser dificil? Como vocés avaliam se o

projeto entregou o que deveria e atendeu as expectativas e necessidades
de todas as partes interessadas?

PM5 | 10.1,10.2, | E possivel saber tudo que esta acontecendo no projeto? Como as

10.3 informacdes sdos disponibilizadas para a equipe e para as parte
interessadas?
Processos de ENCERRAMENTO

PEnl | 47 Como ¢ feito a documentacao do projeto?

PEn2 | 4.7 Como ¢ possivel todos saberem que o projeto foi concluido com
sucesso?

PEn3 | - Qual a maior qualidade dos projetos de vocé€s? O que mais atrapalha?
Eles terminam no prazo? E no custo?

Ferramenta Ja ouviu falar? Conhece Usaou ja Gostaria de
usou? usar?

Relatérios de

progresso

Quadro Légico

Contabilidade de

Custos

Cronograma / Gantt

Analise de Riscos

Plano de

Comunicag¢ao

Organograma

Planejamento de

Marcos

Matriz de

Stakeholders

Gerenciamento de

Escopo

Alocacgao de

Contingéncia

Matriz RACI

Outra?...

Agradecimentos

Quadro 14 — Protocolo de Entrevista
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APENDICE B — Relagiio completa de cédigos descritivos da analise

Categorias e Codigos Magnitude
Area de Conhecimento 69
10. Gerenciamento das comunicagdes do projeto 10
11. Gerenciamento dos Riscos do Projeto 14
12. Gerenciamento das aquisi¢des do projeto 1
13. Gerenciamento das partes interessadas 18
4. Gerencimaneto da integracdo do projeto 2
5. Gerenciamento do escopo do projeto 3
6. Gerencimanto do cronograma do projeto 10
7. Gerenciamento do custo do projeto 2
8. Gerenciamento da qualidade do projeto 7
9. Gerenciamento dos Recursos do Projeto 2
Auxiliares 56
Desafios 21
Insight para conclusao 13
Principais Citagdes 22
CaracterizacaoProjetosES 28
Area, Tema dos Empreendimentos 9
Beneficiarios 2
Caracterizacdo das organizagdes 10
Entidades de apoio 3
Missdo 4
ConceitosGP 53
Equipe 2
Fatores de Sucesso 3
Mudanca 9
Objetivos 2
Organizagao Executora 4
Pré-projeto 7
Projeto Piloto 3
Restrigdes 1
Sucesso 15
Viabilidade 7
ConceitosPMBOK 85
1.2.1 Projetos (Conceito) 18
1.2.3 Portfolio e Programas 12
1.2.3.6 GPO e Estratégias 4
1.2.4.7 Dados e Informacdes - Relatorios 7
1.2.6.1 Business Case do projeto 3
1.3(IT) Governanca 4
1.4(I) Gerenciamento dos beneficios e sucesso do projeto 2
1.5 O Ciclo de Vida do Projeto 8
2.3 APOs 3
3.2 Gerente de Projetos 2
4.4.3.1 Registro das Li¢des Aprendidas 15
4.4.3.3 Atualizagdo nos ativos de processos organizacionais 1
Mentalidade Agil 3
Patrocinador 3
Diversos 71
Aditivo 3
Ambiente multiprojetos 3
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Categorias e Codigos Magnitude
Atraso 2
Comunicacao 4
Comunicacao presencial 2
Conhecimento Técito 1
Documentag¢io 9
Eficiéncia, Efetividade e Eficacia 1
Envolvimento Humano 1
Expectativas 3
Formalizacdo 1
Metodologia 27
Projeto de Extensao 1
Resultados 6
Sistematizacdo 3
SOT 1
Variavel politica 1
Voluntariado 2

Ecosol 5
Ecosol - Légica 1
Ecosol - Principios 2
Negagao do capitalismo 2

F&T 64

F&T - Analise de Decisdo envolvendo critérios multiplos
F&T - Brainstorming

F&T - Facilitagao

F&T - Financiamento

F&T - Gerenciamento de conflitos

F&T - Graficos Hierarquicos

F&T - Lideranga

F&T - Proprias, Imersdo

F&T - Proprias, Plano de Agéo

F&T - Prototipos

F&T - Reunides

F&T - SWOT

F&T(G) - Habilidade Interpessoais e de Equipe
F&T(G) Analise de Dados

F&T(G) Coleta de Dados

F&T(G) Comunicacdo

F&T(G) Nao Agrupadas

F&T(G) PROPRIAS

F&T(G) Representagdo de Dados

F&T(G) Tomada de Decisdo

F&T 6.2.2.3 Planejamento em ondas sucessivas
F&T Benchmarking

F&T Rede de Relacionamentos

NN AR OV OODODONNE O —= Db —= 0O~ O~ —~=1DMN

Grupos de Processos de GP 37
01-Iniciagao 5
02-Planejamento 27
03-Execucdo 2
04-Monitoramento e Controle 3
05-Encerramento 0

PAIES 12
Justificativa 3
Objetivos - PAIES 9
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Categorias e Codigos Magnitude
ProcessosPMI 213
10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicagdes 7

10.2 Gerenciar as Comunicagdes

11.1 Planejar o Gerenciamento dos Riscos 1
11.2 Identificar os Riscos 4
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos 3
11.7 Monitorar os riscos 1
12.2 Conduzir as Aquisi¢des 4
13.1 Identificar as Partes Interessadas 1

13.2 Planejar o Engajament das Partes Interessadas 1
13.3 Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas 9
13.4 Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas 7
4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto 4
4.2 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto 7
4.3 Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto 2

4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto 11
4.5 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto 13
4.6 Realizar o Controle Integrado de Mudancas 1
4.7 Encerrar o Projeto ou Fase 16
5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo 1
5.2 Coletar os Requisitos 6
5.3 Definir o Escopo 12
5.4 Criar a EAP 4
5.6 Controlar o Escopo 5
6.2 Definir as Atividades 2
6.4 Estimar as Duracdes das Atividades 2
6.5 Desenvolver o Cronograma 1
6.6 Controlar o Cronograma 2
7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos 1
7.2 Estimar os Custos 3
7.3 Determinar o Orgamento 8
7.4 Controlar os Custos 11
8.1 Planejar o Gerenciamento da Qualidade 3
9.1 Planejar o Gerenciamento dos Recursos 14
9.3 Adquirir Recursos 9
9.4 Desenvolver a Equipe 14
RelatoriosPAIES 58
Acompanhamento da Gestdo dos ES 3
Ata 13
Atuacdo Reativa 9
Consultoria Assessoria 12
Diagnostico 9
Gestdo da produgéo 4
Logistica 1
Marketing 2
Objetivos - RelatoriosPAIES 5
Temas Emergentes da Pesquisa 170
Atuagdo em rede 21
Captacdo de Recursos 10
Editais 11
Formagao de Pessoas - Educagdo 10
Gestdo Financeira 17

Objetivos - Formar as Pessoas 2
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Categorias e Codigos Magnitude
Participagao 12
Participagcdo Democracia 12
Politicas Publicas 15
Sinergia entre projetos 9
Sinergia entre projetos - Custos 7
Sustentabilidade 18
Tendéncias e Praticas Emergentes - Parcerias 13
Visdo desenvolvimentista 13

Temas Emergentes da Pesquisa - Secundarios 15
Autogestao 3
Controle Social 3
Impacto 1
Intercambio entre projetos 2
Militancia 3
Planejamento Estratégico 3

Tendéncias e Praticas Emergentes do GP (PMBOK) 25
Tendéncias e Praticas Emergentes - Computag@o Social 6
Tendéncias e Praticas Emergentes - Equipes auto-organizdveis 4
Tendéncias e Praticas Emergentes - Melhoria Continua 2
Tendéncias e Praticas Emergentes - Parcerias 13

Total Geral 961

Quadro 15 - Cddigos descritivos e categorias
Fonte: elaboragao propria
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APENDICE C - Agrupamentos de Codigos

<->

<_»Conhecimento Ticito @)

Figura 16 - Formacao da Categoria 'Gerenciamento da Integracio do Projeto'
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Figura 17 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento do Escopo do Projeto'
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<>

Figura 18 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento do Cronograma do Projeto’
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I < F&T(G)_Néo Agrupadas

Figura 19 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento dos Custos do Projeto'
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» < FEficiéncia, Efetividade e Eficacia

Y

< >Resultados

Figura 20 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento da Qualidade do Projeto'



I(}F&T - Gréficos Hierarquicos

-]

I F&T(G)_Representaco de Dados

< F&T(G) - Habilidade Interpessoais

e de Equipe
AN
<_F&T - Gerenciamento de conflitos
I(}n.r - Facilitagio >
< Sucesso < Missdo
IOF&T_nede de Relacionamentos I(},F&T - Lideranca

Figura 21 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento dos Recursos do Projeto'
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e < Comunicacio

T

<>Comunicaqio presencial

Figura 22 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento das Comunicacées do Projeto'

Figura 23 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento dos Riscos do Projeto'
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Figura 24 - Formacio da Categoria 'Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto'

e < Militincia

Ostultados .
<> Eficiéncia, Efetividade e Eficicia <> Objetivos

Figura 25 - Formacao da Categoria 'Gerenciamento dos Stakeholders do Projeto'



APENDICE D - Quadros Teéricos de Revisio da Literatura
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Periodico Autor(es) / Constructos de Teoria / Contexto e Método Objetivo Resultados
Ano Interesse Epistemologia
/ Corrente
Disaster (VON Competéncias. Design Science | Dedicado a projetos de ONGs | Desenvolver uma ferramenta com o | Desenvolve uma ferramenta
Prevention MEDING et | Desenvolvimento Research assistenciais para atuagdo em | objetivo de auxiliar ONGs | (software) para auxiliar na sele¢do
and al., 2016) de competéncias. (DSR) projetos  pos-desastre.  Utiliza | assistenciais a mapear seus recursos | de membros para a equipe dos
Management métodos mistos com entrevistas | humanos. projetos.
(Cognitive Mapping Procedure)
seguidas de questionario (SPSS);
Software prototype.
leee (O’LEARY; | Trajetoria Social; | Teoria da Agdo; | Abordagem etnografica | Entender as praticas sociais no | Desenvolve a teoria de projetos
Transactions | WILLIAMS, | "Alignment- "Actor-Network | longitudinal. Pesquisador inserido | ambiente interno dos projetos | como trajetéria social.
on 2013) Seeking"; Theory" como consultor sénior por quase 2 | (interagdes individuais) e como isso
Engineering Intervengdes anos em um projeto de | afeta os resultados do projeto.
Management gerenciais transformagdo organizacional (IT-
enabled) em um departamento do
governo do Reino Unido.
International | (CWIKLA,; Projetos culturais; Estudo de caso com entrevistas no | Demonstrar como os projetos | Os projetos artisticos como meio de
Journal  of | JALOCHA, "Projectification"; contexto de projetos culturais. culturais se confinam e se limitam | execugdo das politicas de fomento a
Managing 2015) Work-in-progress. pelas técnicas gerenciais. cultura sdo oprimidos pela logica
Projects in dos  indicadores e  falham.
Business Recomenda a incorporagdo de
aspectos das artes na gestdo de
projetos.
International | (PARKER; Inovagdo; Teoria das | Estudo de dois casos publicados de | Demonstrar os beneficios de se | Enfatiza a necessidade de aplicar
Journal ~ of | PARSONS; Conhecimento Restricdes; grandes obras no reino unido. integrar as metodologias de gestdo | teorias estratégicas (Theory of
Managing ISHARYAN | tacito, Tomada de | Resource- de projetos com as teorias | Constraints - TOC; Resource-Based
Projects  in | TO, 2015) decisdo Based Theory;, organizacionais. Theory - RBT e Resource Advantage
Business Resource Theory - RAT) ao gerenciamento de
Advantage projetos.
Theory;
International | (BANIHAS Fatores criticos de | Innovation Métodos mistos. Revisdo de | Identificar os fatores criticos de | A integragdo da sustentabilidade nas
Journal  of | HEMI et al., | sucesso; Restricdo | Diffusion literatura, seguida de entrevistas | sucesso para integrar a | praticas de gerenciamento de
Project 2017) tripla de | Theory semiestruturadas e posterior | sustentabilidade nas praticas de | projetos ndo ocorrera sem o suporte
Management sustentabilidade aplicacdo de questionario. Modelo | gerenciamento de projetos de | de politicas publicas. O papel do

(triple bottom line
of  sustainability)
(ambiental, social e
econdmica);

de associagdo entre variaveis criado
por meio de regressdo multivariaveis
(PLS/SEM). Focado na industria de

construcao em
desenvolvimento.

paises em

cliente também ¢ de fundamental
importancia.
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Periédico Autor(es) / Constructos de Teoria / Contexto e Método Objetivo Resultados
Ano Interesse Epistemologia
/ Corrente
Integracao; constru¢do iraniana, mas suas
Sustentabilidade; conclusdes sdo bem generalizaveis.
Gerenciamento de
projetos;
International | (FLORICEL | Practice turn; | Activity theory, | Contexto: "practice turn" das | Contribuir para a defini¢do das bases | Proposta de toolkit que integra as
Journal  of | etal,2014) | Project-as- Actor-network | ciéncias sociais. Tendéncia de | tedricas que fundamentam a | trés teorias organizacionais
Project practice; Project as | theory; pesquisa académica que busca um | pesquisa em gestdo de projetos. mencionadas com uma visdo pratica.
Management Organization Structuration novo olhar sobre as praticas de fato Resumo de referéncias tedricas para
theory; da gestdo. Método: Artigo teorico. enderecar questdes praticas do
Decision theory | Revisdo bibliografica. gerenciamento de projetos.
International | (GOLINI, ONG; Quantitativo - Survey - aplicado a | Avaliar o impacto das praticas de | Algumas ferramentas sdo
Journal ~ of | KALCHSCH | Gerenciamento de ONGs que conduzem projetos de | gerenciamento de projetos na | frequentemente  utilizadas em
Project MIDT; projetos; desenvolvimento no Aambito da | performance (interna e externa) dos | ONGs, porém em niveis de adogdo
Management | LANDONI, Desenvolvimento cooperagdo internacional. projetos  de  desenvolvimento | diferentes, que caracterizam o
2015) internacional; internacionais. Identificar diferentes | estagio de maturidade de gestdo da
Ferramentas de perfis de adogdo das ferramentas de | ONG. Tipicamente as ONGs focam
Gerenciamento de GP e quais ferramentas efetivamente | mais em adogao de técnicas simples
Projetos estdo ligadas a melhor performance | do que em metodologias. A
dos projetos. utilizagdo do Quadro Légico é uma
das diferencas mais significativas
entre o setor privado e o publico nio-
governamental. Com uma adogéo
mais ampla de ferramentas, observa-
se uma tendéncia a melhor
performance, embora em relago
ndo linear. Algumas ferramentas sdo
mais efetivas.
International | NANTHAG | PM capacity; Team | Resource Based | Métodos qualitativos aplicados a | Entender a natureza das capacidades | As capacidades organizacionais e as
Journal  of | OPAN; PM capacity; | Perspective estudos exploratorios de casos | em GP presentes em ONGs. da equipe em GP sdo as capacidades
Project WILLIAMS; | Organisational PM multiplos por meio de entrevistas que ddo suporte ao GP em ONGs.
Management | PAGE, 2016) | capacity; semiestruturadas. Foram estudadas Adicionalmente foi identificado
Collaborative ONGs no Sri Lanka, pais que através de um processo indutivo e
social PM capacity; recebeu uma grande quantidade de um novo tipo de capacidade em GP:
Resource  Based ONGs para ajuda humanitaria por as capacidades colaborativas e

Perspective; NGOs

ocasido de desastres naturais. Por
conseguinte, as ONGs de um modo
geral ampliaram operagdes no pais.
As ONGs foram selecionadas por
similaridade na tentativa de manter
uma mesma base de comparagao.

sociais. A partir dessas capacidades
identificadas, o autor propde um
framework tedricos de capacidades
que devem  fundamentar a
capacidade de GP de ONGs.
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Periédico Autor(es) / Constructos de Teoria / Contexto e Método Objetivo Resultados
Ano Interesse Epistemologia
/ Corrente
International | (SAGE; Falha de projeto; | Marxismo Entrevistas semiestruturadas. | Explicar a relacdo entre o
Journal  of | DAINTY; Fatores criticos de | estrutural; Estudo de 6 projetos na area de | gerenciamento e¢ o resultado dos
Project BROOKES, sucesso Positivismo; construgao. projetos utilizando multiplas
Management | 2014) Interprtativism abordagens teoricas.
0; Actor—
network theory;
Critico da
Gestdo de
Projetos
Classica.
International | (SVEJVIG; Gerenciamento de | RPM - | Artigo teérico. Revisdo sistematica | Entender como ¢ a conceituagdo da | Excelente comparagdo entre as
Journal ~ of | ANDERSEN | projetos classico; | Rethinking da literatura que questiona o | corrente "RPM- Rethinking Project | diferentes visdes classicas do GP e
Project ,2015) Revisdo de | project gerenciamento de projetos classico. | Management" e como ela evoluiu | as criticas e propostas atuais.
Management literatura; Pesquisa | management Revisdo sistematica da literatura em | com o tempo. Classifica as criticas em 6 categorias
em gerenciamento "RPM -  Rethinking  Project de abordagens: Contextualizaco;
de projetos. Management" Aspectos  politicos e  sociais;
Repensando praticas; Complexidade
¢ Incerteza; Atualidade dos projetos;
e Ampliacdo da conceitualizag@o.
International | (BLIXT; Organizagdoes  de Entrevistas  semiestruturadas e | Investigar as competéncias | Comunicagao, Accountability,
Journal  of | KIRYTOPO | servigos publicos; Quantitativo (Survey) requeridas para entrega de projetos | alinhamento, escopo, mudanca e
Public Sector | ULOS, 2017) | Gerenciamento de no setor publico. orientagdo para projetos estdo entre
Management projetos/ as principais competéncias
Competéncias; necessarias para a entrega de
Comunicagio; projetos no setor  publico
Accountability; australiano.
Alinhamento com o
negocio; Escopo e
entregaveis;
Mudanga;
Orientagdo  entre
projeto e programa.
Operations (PRASAD et | Disponibilidade de | Projeto como | Qualitativo. Estudos de casos | Investigar como os processos de GP | Propde um modelo que os projetos
Management | al., 2013) recursos; organizagio diversos no contexto de projetos de | e caracteristicas externas | podem ser descritos em termos de
Research Stakeholders; temporaria. cooperagdo internacional para o | influenciam os processos internos e | elementos internos (nivel de
Complexidade; desenvolvimento conduzidos por | as saidas de projetos para o | informagdo, complexidade e
Metodologia; ONGs na India. Observagio e | desenvolvimento em paises | incerteza) que sdo influenciados por
Networking; entrevistas estruturadas. emergentes. caracteristicas do projeto (tamanho,
Flexibilidade; disponibilidade de recursos e
(project especificidade de objetivos) tem
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Periédico Autor(es) / Constructos de Teoria / Contexto e Método Objetivo Resultados
Ano Interesse Epistemologia
/ Corrente
characteristics, como pelo ambiente externo
external (infraestrutura, variancia de
environment, stakeholders, e flexibilidade e
internal ~ project autonomia). O nivel de confianca e
elements,  project coesdo da equipe, aliado aos
management processos de comunicagdo pode ter
process, and um impacto positivo nos resultados.
project outcomes)
Project Complexidade; Teoria de | Ensaio teorico. Os autores sugerem reconsiderar
Management Conhecimento; gerenciamento vérios aspectos do GP por novas
Journal Valores; Objetivos; | de projetos. perspectivas emergentes.
Materialidade; Schopenhauer.
Planejamento; Machiavel.
Risco; Governanga;
Conflitos; Rede de
Atores; "Will &
Representation"
Project Sistemas Teoria de | Ensaio teorico. Defender que conceitos das ciéncias | Modelo comparativo de duas
Management Adaptativos genotipo e naturais podem ser usados como | dimensdes que mostra como a
Journal Complexos; fenotipo  das lentes tedricas alternativas para | perspectiva das ciéncias naturais
Colaboragao, ciéncias renovar a pesquisa em torno dos | pode ser usada para entender
Resiliéncia; Senso | naturais; projetos e seu gerenciamento. fendmenos das ciéncias sociais.
de timing; | Sistemas
Adaptabilidade; ... | Adaptativos
complexos;
Pesquisa
transformativa;
Darwinismo
Universal
Systemic Responsabilidade System Theory; | Ensaio teérico. Defende o uso da implantagdo de
Practice and social; Theory of projetos como meio de amenizar
Action Gerenciamento de | holism of problemas ambientais.
Research projetos; human
Interdependéncia; approach
Abordagem
holistica
Systems Mudanga sistémica; | Projeto como | Ensaio tedrico. Repensar o gerenciamento de | Aponta a relacdo entre
Research and Complexidade organizagio, projetos sob a Otica dos sistemas | gerenciamento de mudanca e
Behavioral social; Conspiragdo | como sistema sociais. gerenciamento de projetos. SO ¢
Science do otimismo. social. Change possivel a mudanca que for possivel
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Periédico Autor(es) / Constructos de Teoria / Contexto e Método Objetivo Resultados
Ano Interesse Epistemologia
/ Corrente
Management, em trés dimensdes: técnica, politica
Stakeholder e cultural. A complexidade é o
Management. aspecto do projeto negligenciado

pela ideia de racionalidade técnica.
Ressalta a importancia de se
identificar interesses politicos e
pressupostos culturais. O projeto s6
pode ser realizado tecnicamente em
um cenario que atenda aos interesses
dos stakeholders e va ao encontro do
que faz sentido no mundo real.

Quadro 16 - Resumo da revisio de literatura em gestdo de projeto no terceiro setor
Fonte: Elaboragdo propria
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Periodico Autor/Ano Objetivo Constructo de Contexto Método Resultados
Interesse
BBR. Brazilian (CEZAR et al,, Analisar as representagdes Economia Solidaria. Uso da Teoria das Triangulacado de Artesanato ndo ¢ so trabalho, mas
Business Review | 2018) sociais sobre economia Representagdes Sociais dados baseada em | também terapia. A economia

Cadernos
EBAPE.BR

Cadernos
EBAPE.BR

Cadernos
EBAPE.BR

(FARIA; FARIA,
2017)

(RIGO et al.,,
2017)

(ALVES et al.,
2016)

solidaria, trabalho e artesanato
entre as artesds que
comercializam no Centro
Publico de Economia Solidaria
no municipio de Cariacica/ES.
Explorar o lado simbdlico das
organizagdes.

Distinguir o conceito de
autogestdo de experiéncias de
gestdo com caracteristicas
autogestionarias.

Autogestdo; Gestdo
organizacional;
Economia solidaria.

Investigar o circuito
constituido pelo uso da moeda
social 'Palmas' para
compreender seu fluxo no
territorio e o progressivo
desuso.

Identificar e avaliar as Economia solidéria.
publicagdes sobre o tema

Economia Solidaria

(dentro dos Estudos
Organizacionais). Estuda
as representagdes sociais
que circulam entre as
artesds que comercializam
no Centro Publico de
Economia Solidaria da
cidade de Cariacica/ES.

Antropologia econdmica e
teoria da dadiva.

Publicagdes brasileiras, nas
bases SciELO e SPELL.

observagao nio
participante, de
inspiracdo
etnografica,
entrevistas e
pesquisa
documental.

Ensaio teorico.

Imersao
etnografica,
mapeamento
detalhado do
circuito monetario
alternativo por
meio de sofiware
de analise de reses
sociais.

Estudo
bibliométrico.

solidaria ¢ o melhor formato para
autogestdo e valorizagdo do ser
humano, segundo as artesis do
centro.

No campo da economia solidaria,
" o conceito de autogestdo vem
sendo aplicado indistintamente
para referir processos de gestdo
que, embora tenham determinadas
caracteristicas autogestionarias,
ndo observam completamente
todos os elementos constitutivos
essenciais de uma autogestdo, ou
seja, ndo se constituem em
negacdo absoluta da heterogestao,
em sua oposi¢do."

A manuten¢do do circuito da
moeda tem ocorrido mais pela sua
carga simbodlica e politica do que
pela satisfagdo das necessidades
econdmicas.

Identifica os temas autores e redes
de autores mais proeminentes
entre 2001 e 2013. Identifica a
necessidade de periddicos sobre
Economia Solidaria.
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Periodico Autor/Ano Objetivo Constructo de Contexto Método Resultados
Interesse
Cadernos (CRUZ FILHO, Compreender se o conjunto de | Economia socil; Apresentar uma analise Qualitativa de Identificadas trés categorias de
EBAPE.BR 2016) estudos que compde o corpo Estratégia epistemologica dos carater estudo. O estudo da estratégia
teorico sobre estratégia das organizacional e gestdo | trabalhos cientificos em exploratorio e organizacional na economia social
empresas de economia social ¢ | estratégica. torno das empresas de descritivo. Revisdo | tende a se concentrar na
suficientemente sélido para economia social no ambito | sistematica da investigacdo das particularidades
sustentar o desenvolvimento do estudo da estratégia literatura, por meio | especificas dessa gestdo.
de conhecimento proprio. organizacional. de uma pesquisa
bibliografica.
Cadernos (GOMES, 2014) Aproximar a pragmatica Economia solidaria; Programa de transi¢do da Método misto. Identifica categorias de
EBAPE.BR universal (Habermas) e Sistema gestdo de uma usina de Estudo de caso. trabalhadores mais e menos
economia solidaria (Singer); autogestionario. cana na zona rural de criticos em relagdo ao modelo de
Conhecer a eficiéncia do Catende/PE para a gestdo social implementado na
nivelamento de informag&o autogestao. usina, bem como a tematica dos
entre os agentes de um sistema fatores por eles ressaltados.
autogestionario, sobretudo no
que diz respeito a
participagdo nas decisdes.
Disaster (OFRENEO; Apresentar conhecimentos Economia Solidaria; Organizagdes comunitarias | Qualitativo. Constata o empoderamento
Prevention and HEGA, 2016) adquiridos de experiencias que | Iniciativas de base da economia informal Pesquisa-agdo feminino, mas ainda muito espaco
Management: An fortalecem a segurancga solidaria; lideradas por mulheres "participativa e para a transformacao das relagdes
International alimentar, a qualidade de vida | Gerenciamento e atuando na mitigagdo de responsiva a de género em varias esferas.
Journal ¢ o empoderamento feminino reducdo de risco. desastres naturais nas género" com Revela inequidades nas relagoes
através de iniciativas da Filipinas. Conduzem abordagem de género.
economia solidaria. iniciativas que tratam a baseada nos
seguranga alimentar ¢ a direitos humanos.
geracdo de renda, estre
outras.
Interagdes (CASAGRANDE; | Apresentar dados dos Economia solidaria; Empreendimentos da Quantitativo, Os EES atuam em sua maioria na
(Campo Grande) | BEGNINI, 2018) | Empreendimentos da Empreendimentos da agricultura familiar do Exploratério e area rural, tendo como principal

Economia Solidaria existentes
no Territorio Oeste
Catarinense.

Economia Solidaria.

Territorio Oeste
Catarinense.

Descritivo. Utiliza
dados secundarios
da Secretaria
Nacional de
Economia
Solidaria
(SENAES).

atividade econdmica a produgao e
comercializagdo de seus produtos,
e entre as motivagdes para atuar
nos empreendimentos esta a
possibilidade de aumentar ou
complementar a renda familiar.
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Periodico Autor/Ano Objetivo Constructo de Contexto Método Resultados
Interesse
Interacdes (BONI et al., "Identificar as experiéncias do | Economia solidaria; Desenvolvimento do Qualitativo. Identifica possibilidades e
(Campo Grande) | 2015) Centro Publico de Economia Desenvolvimento local. | "Turismo de Base Pesquisa interesse, por parte dos associados
Solidaria de Itajai (CEPESI) e Comunitaria, Turismo "Exploratoria e e parceiros do CEPESI, na
sua produgdo relacionada ao Comunitario, Solidario, de | Descritiva". aproximagao do turismo a
turismo." Conservagdo..." (entre economia solidaria. Entre os
outras denominagdes) em DESAFIOS estio a falta de
Itajai/SC. divulgacio e planejamento das
atividades do CEPESI.
Interagdes (ALCANTARA, Discutir as especificidades das | Coopertivismo; Politicas publicas Ensaio teorico. Confecgdo politicas piblicas
(Campo Grande) | 2014) politicas publicas de geracao Economia solidaria. municipais de geragdo de depende nio apenas de pressdo
de renda, estruturas renda. popular e interesse politico, mas
organizacionais e modelos também de disposi¢des
possiveis para tal. normativas. E praticamente
impossivel pensar a acdo politica
como algo espontaneo e livre,
dependendo apenas da
criatividade, genialidade, logica
ou vontade politica. Politica
publica, depende de
normatizagdo, recursos e meios
de agdo municipal como
qualquer outra acdo do Executivo.
Interagdes (MOURAO; Investigar os fundamentos da Economia solidaria; Trabalho de comunidades Estudo de caso.
(Campo Grande) | ENGLER, 2014) Economia Solidaria e propor Tecnologia social. rurais extrativistas do (Pesquisa-acao?)

Organizagdes &
Sociedade

(LAVILLE, 2016)

alternativas para o
desenvolvimento econdmico.

Repensar o espago publico e a
economia. Promover dialogo
entre conceitos de campos
distintos e prover nova Otica
para a realidade social.

Economia solidéria.

cerrado mineiro.

Ensaio teorico critico sob a
luz da teoria da
democracia.

Ensaio teorico.

Economia solidaria como
resisténcia a mercantiliza¢do do
mundo, como via de
democratizagdo da economia a
partir de compromissos cidaddos.
Questiona a dissociagdo entre
espagos publicos e economia.
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Periodico Autor/Ano Objetivo Constructo de Contexto Método Resultados
Interesse
Organizagdes & (RIBEIRO et al., Extratir da literatra nacional os | Economia solidaria; Literatura brasileira. Levantamento Identificagdo de 16 grupos de
Sociedade 2014) requisitos que caracterizam os | Empreendimentos bibliografico. analise para os trabalhos no
empreendimentos econdmicos | Econdmicos Solidarios; campo da economia solidaria.
solidarios. Determinar critérios | Solidariedade; Grupos divididos nas dimensdes
para avaliagdo do alinhamento | Sustentabilidade. sociopolitica, econdmica e
de uma organizagio produtiva ambiental e 'transversal'.
em relagdo aos principios do
Desenvolvimento Sustentavel
e da Economia Solidaria.
Organization (SAFRI, 2015) Mapear a economia solidaria Gerenciamento da Pequisa-agdo
da cidade de Asbury Park, cadeia de suprimentos participativa.
New Jersey, EUA. nas economias
alternativas.
Revista de (KUYUMIIAN; Analisar se o Empreendedorismo Empreendimentos sociais Qualitativo. Algumas das ag¢des de
Administragdo SOUZA,; empreendedorismo social tem | social; que tém por objetivo Analise de empreendedorismo social
Publica SANT’ANNA, culminado em um ou mais Desenvolvimento local. | mitigar problemas publicos | conteudo. praticadas implicam a catalisacdo
2014) fatores de ordem social, municipais ligados a de processos de desenvolvimento
econdmica, politica, ambiental, infraestrutura urbana em local.
educacional ou gerencial que uma comunidade de
componham um processo de periferia em Vitoria/ES.
desenvolvimento local.
(Empreendedorismo social
leva ao desenvolvimento
local?)
Social (LOURENCO; Pesquisar o gerenciamento do Sustentabilidade social; | Cooperativa para servigos Qualitativo, A autogestdo da jornada de
Responsibility LOURENCO, tempo de trabalho como fonte Desenvolvimento de confec¢do e reparagio Longitudinal. trabalho permite a flexibilidade
Journal 2016) de sustentabilidade social. sustentavel; de vestuario. Estudo de Caso. para que as mulheres possam
Cooperativismo; equilibrar demandas conflitantes
Economia solidaria; entre trabalho e familia. Assim
Autogestao. permite-lhes cumprir com os
termos do seu contrato coletivo,
sem negligenciar o envolvimento
com a gestdo da cooperativa.
Vision de futuro | (CASTREJE Identificar eixos centrais no Analise
SUAREZ, 2014) debate em torno dos problemas documental.

centrais da economia solidaria.

Quadro 17 - Resumo da revisio de literatura em Economia Solidaria
Fonte: Elaborac¢do propria
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ANEXO A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

GESTAO DE PROJETOS NO TERCEIRO SETOR:

avaliacio de projetos sociais na economia solidaria

Esta pesquisa faz parte da Dissertacio de Mestrado de Ivo Cilento.
Gostariamos de contar com sua colaboracdo, que consiste em responder a uma entrevista
sobre a gestdo de projetos no terceiro setor. Esclarecemos que sua identidade sera mantida
em sigilo e que todas as informacdes prestadas serdo utilizadas unicamente para os fins
desta pesquisa. Sua participagdo, portanto, ndo lhe causard prejuizo algum, mas antes,
colaborara para uma melhor compreensao da gestdo dos projetos sociais no dmbito da
economia solidaria.

Esclarecemos, também, que sua participacao € voluntaria e que, caso queira,
poderd interromper ou desistir desta entrevista a qualquer hora ou deixar de responder a
quaisquer das questdes que lhe forem feitas.

Quaisquer duvidas ou esclarecimentos poderdo ser sanados junto a
Coordenacdo do Programa de Pos-Graduagdo em Gestdo Publica e Cooperagdo
Internacional, do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade Federal da
Paraiba.

Se vocé concorda em participar, nds agradecemos muito a sua colaboragdo e
gostariamos que vocé colocasse a sua assinatura a seguir, indicando que estd devidamente

informado (a) sobre os objetivos da pesquisa e os usos dos seus resultados.

Entrevistador(a) Entrevistado(a)
Ivo Cilento

Jodo Pessoa, de de 2019.
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