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Titulo: Analise dos stakeholders de programas e projetos publicos de desenvolvimento
socioecondmico: o caso da Guiné-Bissau

RESUMO

O presente trabalho teve como objeto de estudo a analise da gestdo de Stakeholders de
programas e projetos publicos de desenvolvimento socioecondmico. E como objetivo
principal foi analisar a forma como a gestdo dos Stakeholders ocorre na pratica durante
o processo de implementacao de politicas publicas por meio de Projetos segundo as
percepcgdes dos gerentes dos projetos e os seus membros da equipe. Como objetivos
secundarios, a pesquisa buscou identificar e caracterizar por ordem de
importancia/saliéncia dos Stakeholders, segundo a percepcdo dos Gestores e das suas
respectivas equipes, avaliar quem eram os stakeholders mais salientes de cada projeto e
entender quais eram as estratégias de gestdes que eram tomadas para lidar com os
interesses desses agentes, avaliar quais praticas de gerenciamento de projetos que eram
mais presentes no dia-a-dia dos gerentes e por fim identificar quais eram os fatores que
poderiam influenciar positiva ou negativamente a implementac¢ao de politicas publicas
por meio de projetos. Apds a revisdo bibliografica e entrevistas exploratorias iniciais,
foi feita pesquisas de campo através de estudos de caso (cinco casos foram estudados) e
de um levantamento com 116 respondentes para identificar quem eram os stakeholders e
os salientes de cada um dos casos. Como principais ‘“achados”, pode-se citar a
percepcao de que para a implementagao de projetos publicos, os stakeholders salientes
sdo as instituigdes e Organizagdes por serem financiadores e responsaveis pela
seguranga politica para a execu¢do. O stakeholder beneficiario do projeto ¢ visto pelos
responsaveis do projeto como sendo secundario na fase de implementacao. Os estudos
de caso ainda evidenciaram de que as equipes dos projetos adotam algumas das praticas
de gerenciamento de projetos do PMI respeitando as orientagdes dos patrocinadores
(parceiros bi e multilateral do pais). A situagdo politica instavel e corrup¢do foram
apontados como sendo os principais obstaculos para a execucao dos projetos publicos.
Igualmente, os participantes da pesquisa elegeram a estabilidade politica e governativa
como sendo elementos imprescindiveis para uma boa execugdo de projetos publicos
com vista a proporcionar melhorias das condi¢des de vida das populagdes. Por fim, este
estudo permitird diversos desdobramentos e analises alternativas, por seu ineditismo e
detalhamentos obtidos sobre os aspectos teoricos selecionados.

Palavras Chave: Administragdo de Projetos; Stakeholder; Projeto Publico-
Administra¢gdo; Guiné-Bissau



Title: Stakeholder analysis of public socio-economic development programs and
projects: the case of Guinea-Bissau

ABSTRACT

The present study had as object of study the analysis of the management of
Stakeholders of public programs and projects of socioeconomic development. And the
main objective was to analyze how the management of Stakeholders takes place in
practice during the process of implementing public policies through Projects according
to the perceptions of project managers and their team members. As secondary
objectives, the research sought to identify and characterize in order of importance /
salience of the Stakeholders, according to the perception of the Managers and their
respective teams, to evaluate who were the most salient stakeholders of each project and
to understand the management strategies that were to assess the project management
practices that were most present in the day-to-day management of managers, and finally
to identify what were the factors that could positively or negatively influence the
implementation of public policies through projects. After the bibliographic review and
initial exploratory interviews, field research was done through case studies (five cases
were studied) and a survey of 116 respondents to identify who were the stakeholders
and the salient of each case. The main "findings" are the perception that for the
implementation of public projects, the salient stakeholders are the Institutions and
Organizations because they are financiers and responsible for the political security for
the execution. The beneficiary stakeholder of the project is seen by the project managers
as being secondary in the implementation phase. The case studies have also shown that
project teams adopt some of PMI's project management practices, following the
guidelines of the sponsors (bi and multilateral partners in the country). The unstable
political situation and corruption were identified as the main obstacles to the execution
of public projects. Likewise, the research participants chose political and governmental
stability as essential elements for a good execution of public projects with a view to
improving the living conditions of the populations. Finally, this study will allow several
unfolding and alternative analyzes, due to its novelty and details obtained on the
theoretical aspects selected.

Keywords: Project Management; Stakeholder; Public-Administration Project; Guinea
Bissau



1.

Sumario

INTRODUGAOD ...ttt ettt ettt s s s enas et an et esens 19
1.2 Questdo e Objetivos da PeSqUISa.......ceccvirviierierieerierieeieenieesee e sresee e s sreeseeesnesens 23
1.3 ODJELIVOS ..ottt eie sttt sttt ettt sr e b e s b s b e e e see e e et et et e b e e e e s b e s seene e snenanes 26

L30T GIAL ittt st e h et bbb bt eat e he sttt et sreebens 26

1.3.2 ODbjJetiVOS ESPECTIICOS .eivuviiiiiiiiiieiiiee sttt ettt srte e sare e e e sbeeesaaeesans 26
1.4 Definig0es OPErACIONAIS ..........ccourueeeeesirieeseesinieesee sttt sresneenees 27
1.4 Justificativa / Relevancia do ESTUAO ..........c.ccooceeiiiioiiiiiiiiiiiiniiiieeseeeieese e 27

FUNDAMENTACAO TEORICA ..ottt e s eseee s ee s een s eenee e 32
2.1 POIICAS PUDIICAS ...couvitieieiiiiesie sttt ettt ettt st sttt st e 32

2.1.2 Ciclo de Politicas Publicas e os seus modelos de analise........cc.cceeeeeeverienicnsiecniennne. 35
2.2 Atributos e Conceitos de EStratéia .......ccuevvcveeriieiriiieniieeineeeniee e eseeesiee e s sveeesiee e 44

2.2.1 Formulagao da EStrat€@ia .........cceevverierrierieiiieiieseesiesreesieesieeseesssessesssesssesssesssessnns 49

2.2.2 Implementacao da EStratégia..........cevirereerinirieninieeeeeesre e s 52

2.2.3 Estrutura organizacional como agente facilitador da implementagdo da estratégia... 57
2. 3 GESLAD € PrOJELOS . ..ueiiiieiiiiieiiee st sttt sttt et ste e s rte e e ste e e sate e st aeesabeesbaeensbeesbaeenns 61

2.3.1 Historico ¢ a evolugao de gerenciamento de Projetos ......ccvvereereerreeereesrieesrerseeeseeeens 67

2.3.2 Ciclo de vida e as areas de conhecimento em gestao de projetos .......c.ccuvereeererernens 70

2.3.3 Gestdo de Projetos como ferramenta para a implementagéo da estratégia................. 75

2.3.4 Projetos, Programas € POrtfOli........ccceceeriiiiiiiiiiisicrieciee et 78
2.4 Teoria dos Stakeholders .......cooeeiiiiiiiieee e e 85

2.4.1 Stakeholders e os seus principais conceitos achados na literatura ...........cccccevueeneenee. 87

2.4.2 Dimensoes da Teoria dos Stakeholders..........oceevvererreenereeneneneeneseee e 93

2.5 Saliéncia dos Stakeholders ........eieeviiririiiiieeeee e 97
2.6 Gestao de StakehOlderS ......ccueiriiiiiii ettt 101

2.6.1 Gestao Estratégica de Stakeholders.......c.ovuvvviireirieiniieiierie e 101

2.6.2 Diferentes abordagens de gestdo de Stakeholders........cccvvvveevieeiieereenieeeceesiesieeeens 104

2.6.3 Gestao de Stakeholders do Projeto......coveverereencierencneciseeeeeeeesee e 113



2.7 Gestao de Stakeholders N0 Setor PUBLICO. . ..uuuu e 118

2.7.1 Visao e Perspectiva de gestdo do atributo Poder na gestdo de stakeholders ptiblicos

........................................................................................................................................... 120
2.7.2 A importancia do atributo Legitimidade na Gestdo de Stakeholder Publico ........... 122
2.7.3 A importancia do atributo Urgéncia na Gestao de Stakeholder Publico.................. 124

3. TRAJETORIA METODOLOGICA ......coovuiveeveeeeeeieeeieeeesesesessesseseesessesesssssssessssessssssssssnens 132
3.1 Perspectiva d PESQUIS.............ccouvevcueiniieeesiiesiiiessiesseieesseeesteessseesssseesssessnssessasassssenanns 132
3.1.1 Perspectiva ONtOlOZICA . ..ccccuiiiiiriiieeree ettt sttt esre s e e e s e saes 134
3.1.2 Perspectiva EpistemolOZICa. .......cevveerireriiriieieiinreeesieeeee et 135
3.1.3 Perspectiva T@OTICA ....evuvereiruerririiriiere ettt st s st 135
3.1.4 Perspectiva MetOdOIOZICA .....ccuevieirieeieeiieriinie et ste st e sae s seeeeseeeseeesaeesreesnnesnneens 135
3.1.5 Perspectiva Procedimental ............ccocireerenineenininenineee e 135
3.2 Delimitag@o da PeSqUISA.......ccveririeriiiiiiitereee ettt 136
3.2.1 Caracterizagao da PeSQUISA .....ccceeeriierrieeiiiienieesiee ettt st s e e siressiee e s saree s 138
3.2.2 Principios Estraté@icos da PESqUISA ......ccovviirveiriiieeiiieniieniieesieesie e sieessive e 139
3.2.3 Especificagdo e tip0o de PESGUISA.........c.coereerirersiiirieiinieecie sttt 140
3.2.3 Uso de Triangulacdo em Pesquisas ACad@miCas.........covvvevrerersrenrerreenenreeneensenneennes 144
3.3 Fases da PEeSQUISA .....eevvveiiiiiiiiee ittt sttt et te st e s aessabe e sabeesnaeesstaesnaneenns 148
3.3.1 Estratégias para o refinamento da problematica de estudo ........ccccoeeveereirieiiinnnnnns 151

3.3.2 Primeira Etapa: entrevistas exploratorias para refinamento do problema de pesquisa

3.3.3 Observagao e entrevistas nao estruturadas em profundidade para a contextualizagio e
TECOTEE O LRIMA ...ueieieieieie ettt ettt s e e st st st ea e e s st e sane st smeeeneeeneees 156

3.4 Estratégias e Método de Estudo de Casos Multiplos em Ciéncias Sociais Aplicadas .... 158

3.4.1 A importancia / Justificativa pela escolha dos programas e projetos do Eixo

Desenvolvimento HUMANO .......ccoiiiiiiiiieiieieeteseitese ettt 180
3.5 Coleta e Analise dos AAAOS ..............oceeveeviiniiiiiiiiiiieieese et 181
3.5.1 Etapa preliminar do eStUAD.......ceiviiriiiiiiie ittt 181
3.6 Método de andlise dOS dados........eeuiireiieiniieniinie ettt 183
3.6.1 Passos que orientaram a analise dos dados .........ccceveveerierveeriiniieniieeee e see e e 183
3.6.2 Redes sociais € @ Sua tiPOLOZIa ....evveervereereiriiriiiiire e 185
3.4.3 ANAliSE dOS A0S .. .uieitiiriiiiiieie ettt ettt sttt et st st 189

4. RESULTADOS DA PESQUISA ......iooiiiiiniiiiin e 193



4.1 Apresentacdo do Pais GUINE-BiSSaAU.........cceeerierrenieienenieeee et 193

4.1.1 Regime Politico adotado pela Reptiblica da Guiné-Bissau.........ccccveeveerrenneene. 197
4.2 Apresentacdo dos Casos EStUdados........cceeverrciiiciiinieinieenes s sieeieeseesreeses e sveeseeas 203
4.2.1 Plano Estratégico e Operacional 2015-2020 “TERRA RANKA”.......cccccvvvvveveennen. 203
4.2.2 Eixo Desenvolvimento HUMANO .........ccuieiieiiiiiiinienienie ettt 207
4.3 DeScricAo de CAAA CASO.......cuiiniiiiiieeiieecieeeceeecte e s ee s steesaesssae s sateesteeesseessntesesseeanes 213
4.3.1 Caso 1: Programa- Emprego Jovem e Formagao Técnico Profissional ................... 213

4.3.2 Caso 2: Desenvolvimento de Empreendedorismo e formagao técnico Profissional 215

4.3.3 Caso 3: Projeto - Captacdo de recursos para patrocinar projetos empreendedores
L0 N2 T () (PR 218

4.3.4 Caso 4 : Projeto - fortalecimento Institucional.........c.cueevveircieirniieeniieinieeneesneeens 219

4.3.5 Caso 5: Projeto de Melhoramento de Sistema Regionais de Vigilancia de Doengas na

AFTICa OCIAENLAL” ...ttt s s en s s e sensenes 221
4.4 Apresentacdo dos dados quantitativos do eStudo ......ccceveereirerciirinceieeeee e, 224
5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......coovveurrruerereeeneeeessesseessesessessessessens 231
5.1 INETOAUGAO -venviieiieeie ettt ettt e et sttt et e sbe e st e s abe st e st e enbeesteesaeesatesaneas 231
5.2 Descrigdo dos Eixos do plano estratégico operacional Guiné-Bissau 2015-2025 TERRA
SN N S S 231
5.3 Praticas de gestdo de projetos mais usados pelos gestores dos projetos .......eevvevveerreene 233
5.2 Stakeholders Identificados nos cinco projetos (casos) estudados .......cccceveeervrercrereenns 234

5.2.1 Caso 1: Projeto - Emprego Jovem e Formagdo Técnico Profissional — principais
1721 1G] 1 10) 16 1) S 239

5.2.2 Caso 2: Desenvolvimento de Empreendedorismo e formacao técnico Profissional 241

5.2.3 Caso 3: Projeto - Captagdo de recursos para patrocinar projetos empreendedores
L0 N2 T () (PSS 244

5.2.4 Caso 4: fortalecimento INStItUCIONAL .......uuuueieeeiecc e 245

5.2.5 Caso 5: Projeto de Melhoramento de Sistema Regionais de Vigilancia de Doencas na

AFTICA OCIACNLAL .......ooveevecve ettt sttt ensaes 248

5.3 Classificacdo dos Stakeholders por ordem de saliéncia de Mitchel, Agle e Wood (1997)
............................................................................................................................................... 250
5.4 Redes assimétricas identifiCAAOS .......c.uvvvueercieiriieiiiiiiisiieeeniteesiieesstee e steesteessieeesbeessiae e 255
6. CONSIDERACOES FINAIS ....ooooiiiiiiieieteeeeeeeeeeete et es s ss ettt sess s senesesesesananas 263
6.1 ContribUigOESs da TESE ...eeveeuieruiiiiieie ettt ettt ettt st b e e b e e e see e 268

6.1.1 ContribuiGa0 TEOTICA....cceveeriiriieiiritete ettt ettt sttt e sbe e st e sate e 268



6.1.2 Contribuicao Pratica da teS€ ......euueireeriirieiierie ettt ettt st e
6.1.3 Contribuica0 MetodolOZICa . .....ccvvrveeiririieeerierieereerieee e
6.2 Implicagses TeOricas € PrAtICAS .....ccvvueiriieerieiiiiiniieeriee st esie e siee s see e sie e s e s sreessraee e

6.3 PropoSiGOEs d0 €STUAO ..evieveeruieeiiiieeieeieesee st e steete e stessteestaesseesseeeseeeseeesbeesseesseesseesnseens



LISTAS DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ONU - Organizacao das Nacoes Unidas

PNUD - Programa das Na¢des Unidas para o Desenvolvimento
FMI — Fundo Monetario Internacional

BM — Banco Mundial

OMS - Organizacio Mundial de Saude

FAO — Fundo das Nacoées Unidas para a Agricultura

UNIOGBIS - Gabinete Integrado das Nacoes Unidas para a Consolidacdo da Paz
na Guiné-Bissau

BAD - Banco Africano de Desenvolvimento

BECEAO — Banco Central dos Estados da Africa Ocidental
UEMOA - Unido Econéomica Monetaria Oeste Africana
CEDEAO — Comunidade dos Estados da Africa Ocidental

DENARP — Documento de Estratégia Nacional para a Reducio da Pobreza



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Modelos de avaliacdo de Politicas PUDIICAS .........c..cocvueeecueescieesiiesiiesiieesieesieesieesieesieenneens 41
Quadro 2: Esquema de andlise de ciclo das politicas publicas ...............cccceeevvevvevvinveceeceesreesiiinenennn, 43
Quadro 3: Definigoes de eStratégia € 0 SEU fOCOS ........couruecreruimiiriiriinieieiesiesiesteiestetessessessessesaeneeaeeaes 45
Quadro 4: Vantagens coOmpetitivas N0 MEFCAAO ...........cccueeuieceeseeiieieeieeeesie sttt ettt sieeies 48
Quadro 5: Autores e ferramentas de formulagao eStrAtEZICA .........uuuueuerverveesieseesiesit e 51
Quadro 6: Autores e ferramentas de implementagao eSrAtEGICA ..........ocuuwveerveesoeerceeseesieieseeeeesieesieeien 54
Quadro 7: Barreiras na implementa¢@o da EStrQtéQia...........ouuueeeueecueeceeeiinienieieesiieicseeeeenieesieeeenen 55
Quadro 8: DefiNiCAO A PFOJEIO ....c..ceeueeesiiesiieeiieesieesiie st esite ettt siteesiteeste e steesate e sateesateessseesaseessteenaseens 63
Quadro 9: Aderéncia da definig¢do de projetos nos niveis OrganiZaACIONAIS ............ccoceeveereeerceereenenseennnen. 65
Quadro 10: Ondas de Evolugdo de Gerenciamento de Projetos...........ocueeeeeevvvescevesiveeniieesiieesiieesiieenenens 69
Quadro 11: Resumo das principais fases da evolugdo do gerenciamento de projetos ...............cccceeeueee. 70
Quadro 12: Caracteristicas e dimensées de Projeto, Programa e POrtfolio ............cococeeceeceeeeninvnnennne. 83
Quadro 13: Evolugdo da defini¢do do conceito de Stakeholders...............couceeioeevoeescieviiceiviiniesiieeeen. 90
Quadro 14: As diferentes visdes sobre o conceito de Stakeholders ................cooveevveevcievivoeivvinciaseeseeen. 95
Quadro 15: Questoes a serem observadas para aplicagdo do modelo saliéncia..................cccccueueuce... 100
Quadro 16: Classificagdo dos tipOS de PESGQUISA.........cccueerueeseiesieeiiesesieesiesesiieesieeeseeesieeesvessiesesisessseas 140
Quadro 17: Caracteristicas de Pesquisa Qualitativa e QUANLItALtIVA .........ccc.eveveeevieeenieesiiieiieesie e, 142
Quadro 18: Diferentes defini¢oes de Triangulag@o na literAtura..............ccoeveceerceeneeneesiinreerereeneene 145
Quadro 19: Tipos de triangulacoes e seus objetivos nos estudos CientifiCos ..........cocevveecevecercrenceenneene. 146
Quadro 20: As principais triangulacoes usadas para 0 SHIAO ............occeevceevieveevciieiisieeeseeeseeeee 147
Quadro 21: Desenho do Método da PeSGUISA...............coueeeeeririniriieieieiesiesiinitsieietevesiesie s 149
Quadro 22: Entrevistas exploratorias para o refinamento do problema de pesquisa ............................. 153
Quadro 23: Perfil dos entrevistados na etapa da contextualiza¢do dos CaSOS...........covcuevcvescereeesceennene. 157
Quadro 24: As principais defini¢oes do eStUAO de CASO............cocurvueseeioieieesieieeeeeseeseeee e 159
Quadro 25: Tipos de eSHUAOS e CASO......c..ueerueeseiesiieesiiiesieesit ettt et stte sttt sae st sitesssesesasessseas 160
Quadro 26: Principais fontes de pesquisa usadas N0 @StUAO............ccueeveerciresieeiiieesieesiee e 171
Quadro 27: Tipos de definigoes e validades de método de estudo de caso ..........uuuenvueeevivvveesenesnaanen. 172
Quadro 28: Propriedades de REdES ..............ccueeceiesieeiiiesieesiisesiieesis ettt st site st ssiesssieessiesssieesses 187
Quadro 29: Movimentagdo politica dos governos em Guiné-Bissau (1999 - 2017) ....ccoeveveveeveenceeneenne. 199
Quadro 30: Movimentagdo politica dos governos em Guiné-Bissau (1999 - 2017) ....ccoeveveveeveenceenenne. 199
Quadro 31: Programas do Eixo Desenvolvimento Humano do TERRA RANKA.........ccccevcevvevcevveaan, 209
Quadro 32: Caracteristicas Gerais dos Casos eStUAAAOS ...........c.coveroueioeereesieiieiieeieseeeeeee e 212
Quadro 33: Fontes e estratégias usadas para a coleta de dados do caso..................covceevcvevcvevenceennenne. 213
Quadro 34: Resumo do Escopo do programa emprego jovem e Formacdo Técnico Operacional.......... 214
Quadro 35: Fontes e estratégias usadas para a coleta de dados do caso - Desenvolvimento de
EMPIFEENACAOTISINO.......eoeiieiieeieeeee ettt ettt ettt s e st e st e s it este e s ate e s e e sateenateesteenaneens 216
Quadro 36: Fontes de Coleta de dados — Caso Captagdo de ReCUTSOS .........ccoeeeeceeveeseesivaiieiesieseene, 218
Quadro 37: Fontes de Coleta de dados — Caso Fortalecimento Institucional .................ccccooeevuencuenuennne. 220
Quadro 38: Fontes de Coleta de dados — Caso Fortalecimento Institucional .................ccccccvevuencuenuennne. 221
Quadro 39: Fontes e sujeitos pesquisados para a identificag¢do e classificagdo dos stakeholders do
projeto “Emprego Jovem e Formagdo Técnico ProfisSional” ..............ccocceevemveeveeniiesirceieeineeieeieenen. 225
Quadro 40: Fontes e sujeitos pesquisados para a identificacdo e classificagdo dos stakeholders do
projeto “Desenvolvimento de Empreendedorismo e formagdo técnico profissional” ..............cceceeeueene. 226
Quadro 41: Fontes e sujeitos pesquisados para a identifica¢do e classificagdo dos stakeholders do
Projeto “Captagao de RECUTSOS ™ ......ocoueeeusesieesiitesieesiieesteesiteesteesiteestteesiteessteesaseessteesatessseenassessseesseens 226
Quadro 42: Fontes e sujeitos pesquisados para a identificacdo e classificagdo dos stakeholders do
projeto “Fortalecimento INStIEUCIONAL” ..........cccuvevueesieeiieesie ettt sttt ste st e steestsesitae e 227

Quadro 43: Fontes e sujeitos pesquisados para a identificag¢do e classificagdo dos stakeholders do
projeto “Melhoramento de Sistema Regionais de Vigildncia de Doen¢as na Africa Ocidental” ............ 227



Quadro 44: Stakeholders mais importantes dos projetos do Eixo Desenvolvimento Humano na visdo da

equipe de coordenacdo técnica do TERRA RANKA ......c...oovvueeveiviveiiesieeeieessieeeeesie et siee s sieasiee e 251
Quadro 45: Stakeholders mais importantes do Programa: Emprego Jovem e Formacgdo Técnico

PPOSISSIONAL ...ttt sttt sttt sttt 252
Quadro 46: Stakeholders mais importantes do projeto Desenvolvimento de Empreendedorismo e

SOrmagao téCniCO € PrOfISSIONAL........cc.uveveeesiieesieesieeeie sttt ettt e s e st ste et s e e saseesateesaneens 253
Quadro 47: Stakeholders mais importantes do projeto Capta¢do de reCUrSOS .........ccvuveevevvvuvesierrseeennn. 253
Quadro 48: Stakeholders mais importantes do projeto fortalecimento Institucional....................ccuueu..... 254
Quadro 49: Stakeholders mais importantes do projeto Melhoramento de Sistema Regionais de Vigildncia
de D0engas na Africa OCIAENIAL....................ccveveeeeeeeeeeeresereessesesseseessessss s sessessses s ses s ss s 254

Quadro 50: Stakeholders mais importantes em relagdo ao atributo Poder dos cinco projetos estudados



LISTAS DE FIGURAS ILUSTRACOES

Figure 1: Alinhamento da Estratégia a Estrutura OrganizacionQl...............cccecceeeeescieveescieesesiiiesesiseneeninns 23
Figure 2: Numero de itens publicados e niumero de CitaGOES. ............c.coceevceeeeeeueecieeiirceseeseeeese e 30
Figure 3: Atores que interferem na formulagdo das politicas publiCas ................ccecoeeverceerceesveescrcineenne 37
Figure 4: Ciclo de PollticAs PUBDIICAS ...........ccccoueireeieieieiieiisisiieieeeteteest ettt 38
Figure 5: Evolugdo de paradigma de gerenciamento por rotinas a paradigma de gestdo com foco na

TTLOVAGAO ..ttt ettt e et s ittt e et e sttt et e st s e ettt et e ettt e te e ettt e tneeneas 68
Figure 6: Tradugao da @SIIAEGIA ..........co.eeeueeeueeiieiieieeeeieseeeee ettt 77
Figure 7: Categorias de PFOJEIO .......c..eoeeeveesieesiieiieeesieeieettee ettt sttt naeennes 78
Figure 8: Modelo de gestdo de portfolio PAra PFOJELO ..........coueevueeeeireieiieieieeieteeeeeseeseee e 81
Figure 9: O contexto organizacional do Gerenciamento de POFIfOliO............cccveceeeceeecenceeniecieieireene 82
Figure 10: Classificacdo das definigoes dos StAKEROIAETS ...........c.cocveceerceevvenieciieieiseeseeeese e 89
Figure 11: Dimensdes da teoria dos StAKEROIAEYS ...............c.ooevirieeeeeieieiciieiniieieieeeesesicse s 94
Figure 12: Modelo de Saliéncia dos Stakeholders do Mitchell..............ccoocovoeeneeieeiiiniiiiiiesieeeeeeeee 98

Figure 13: priorizagdo dos stakeholders

Figure 14: Propostas de gestdo de stakeholders....

Figure 15: Classificagdo estrutural das influéncias dos stakeholders................ccoceevveevvecvncenccneenncenne. 109
Figure 16: Estratégias de influéncias dos StAkeNOIders...............ccoueveeveevirceireiniisieiecieeneseeneene 110
Figure 17: Matriz de alocag@o do VAIOF ...............coueeeueeiieieniieieiesieeseee e 112
Figure 18: Processo de gerenciamento de partes interessadas do projeto...............ueceecverceenceeneene. 115
Figure 19: Tipologia de stakeholders PUDIICOS ...............ccoceeeeeceireenieiiesieieeeseeeteeeee e 126
Figure 20: Perspectivas metodologicas que devem orientar um estudo CientifiCo .........c.ccecvevevceeneeene. 134
Figure 21: Desenho para a implementagdo de um estudo de CaSO ............cccovvvceeseeseeseeieieeiesieeene 161
Figure 22: Os passos para a operacionaliza¢do do método multiCaso..............cccceevceevceeseeciesceneeneene. 164
Figure 23: As areas de atuagdo do Eixo Desenvolvimento HUMANO. ............c.ccceevceerceescieceesiiniasieeieeann. 167
Figure 24: Desenho da estrutura teorica da tese e o foco de atuagdo do eixo desenvolvimento humano181
Figure 25: Amostra da relag@o de 1edes SOCIAIS ..............c.oocuecueeeerceeseesieieieeseeeeeeee e 189
Figure 26: Fatos politicos histdricos que marcaram a governabilidade em Guiné-Bissau........................ 202
Figure 27: Pilares do Plano Estratégico Operacional 2015-2025 — TERRA RANKA........cccocevuevvencnee. 206
Figure 28: Estrutura e Eixos do programa TERRA RANKA.........cccoueeveeeeecieenieseieeeeeereneeee e 207
Figure 29: Mapo e as regioes de atuag@o do PrOGrama..............c.ceeeceeceeneeniesininienieeeeesieniensenenenneas 215
Figure 30: Modelo Teorico de Classificagdo dos stakeholders em projetos publicos ....................c...... 269
Figure 31: Modelo pratico de gestdo de stakeholders em projetos publicos governamentais................. 271

Figure 32: Matriz de Amarragdo Metodologica e os resultados do eStudo ...............ooccueeevevevecneenenne. 274



19

1. INTRODUCAO

O uso da estratégia nos negocios deriva do campo militar, com as obras de Sun Tzu, “A
arte da guerra”, de mais de 2.500 anos, e “Da Guerra”, do general prussiano Carl Von
Clausewitz, de 1832. Porém, a estratégia comeca a ser usada nos negocios como forma
de ganhar espago e vender mais com a obra de Igor Ansoff, de 1965, o primeiro livro
que tratou da estratégia empresarial com foco no planejamento estratégico. Alguns anos
mais tarde, Ansoff, na companhia de Declerk e Hayes langam o livro “Do planejamento
estratégico a administragdo estratégica” (1973). Esse livro ajudou a ampliar o foco das
discussdes sobre estratégia empresarial e mais tarde apareceram varios outros autores

desenvolvendo o tema.

Assim, em 1970, nasce a escola de administragao estratégica com foco em estratégia e a
énfase no ambiente em que decorrem os negdcios. Nesse campo destacam-se
pesquisadores académicos como Igor Ansoff, Henry Mintzberg e Michael Porter como
fundadores e defensores dessa escola. Com ela, o sistema administrativo passou a
ganhar novo posicionamento, uma revisao de atitudes, alocagcdo de recursos e esforgos
para captar informagdes relevantes para a elaboragdo de planos e treinamento (
ANSOFF, 1965; MINTZBERG , 1990; PORTER, 1980, LEITE E ALBUQUERQUIE,
2009).

Passado o processo da formulacdo da estratégia, o desafio que se aproxima ¢ a
implementa¢do que ¢ tida como a fase mais dificil e desafiadora no processo da gestdo
estratégica (FISCHMANN, 1987; DAVID, 2011). Nesse sentido, autores como Kaplan
& Norton, 2008; Hrebiak, 2005; Collins, 2001 e Kotter, 1996 apresentaram ideias e
propostas para a execucao da estratégia, a partir de uma visdo de cascateamento dos
objetivos estratégicos em metas para cada um dos colaboradores enxergar sua
contribuicdo para a concretizagdo da visdo estratégica da organizagdo. Nessa
perspectiva, a gestdo de projetos se apresenta também como ferramenta de
implementagao das estratégias organizacionais através da tradugdo das ideias emanadas
a partir da visdo estratégica da organizagdo, em realidades exequiveis formuladas dentro
de uma perspectiva de inicio, meio e fim (CLELAND, IRELAND, 2000; KUNG, 1998;
MAXIMIANO, 2006).
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No entanto, o desafio de implementacdo da estratégia organizacional na sua plenitude
estd associada a alguns fatores, dentre eles, a identificagdo equivocada dos fatores
internos e externos na formulagdo da estratégia (Hanen e Smith,2003), pouca
participacdo e compreensao da estratégia organizacional por parte dos colaboradores
como aponta estudo de Kaplan e Norton (2005). No seu estudo sobre o tema, Kaplan e
Norton (2005) identificou que 95% dos colaboradores ndo tém a visdo e compreensao
da estratégia organizacional; falta de recursos financeiros onde apenas 63% dos
objetivos estratégicos financeiros sao alcangcados (Mankins e Steele,2005); a
ineficiéncia na execucdo da estratégia também ¢ apontada como um dos vildes na

implementagao da estratégia (SLATER, OLSON e HULT, 2010).

Hanen e Smith (2003) identificaram que 75% das estratégias organizacionais ndo sao
bem sucedidas durante a implementacdo. Por isso, Grundy (1998) classifica a fase de
implementagdo como cemitério das estratégias, ou seja, muitas ideias, planos definidos
no plano estratégico da organizagdo ficam pelo caminho durante a fase da execucgao.
Isto porque a formulacdo da estratégia ¢ tida como a mais facil uma vez que
tradicionalmente ¢ desenvolvida pelos lideres da organizacdo na maioria das vezes nos
seus gabinetes ou hotéis de luxo e a fase da execucdo ¢ deixada para as outras pessoas
na organizacdo que nao possuem maior familiaridade com o plano (HREBINIAK,

2006).

Considerando a fase de implementagdo da estratégia como momento em que a
organizacdo coloca em pratica as ideias desenhadas no seu plano estratégico, a questao
que se coloca ¢: o quanto do projetado que se concretizou na fase da execucdo ¢
necessario para que possamos falar em uma estratégia bem implementada? Heide,
Gronhaug e Johannssen (2002) consideram que uma estratégia s6 pode ser considerada
eficaz se realmente ela conseguir ser implementada na sua plenitude. Ou seja, para esses
pesquisadores, as organizagdes devem buscar sempre formular as suas estratégias dentro
de um cendario mais realista possivel para que ndo venham a comprometer a fase da

implementagao.

No entanto, na realidade, as organizacdes vém apresentando cada vez maior dificuldade

na fase da implementacdo das suas estratégias do que na fase anterior que ¢ a
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formulagdo. Apesar de executarem 63% do seu potencial (valor estratégico), 66% das
estratégias corporativas nunca sao implementadas na sua plenitude (JOHNSON, 2004;
MANKINS E STEELE, 2005). Uma das justificativas para esse fato ¢ apresentada por
Hrebiniak (2006). Segundo esse pesquisador a fase da formulacdo se apresenta para as
organizacdes como a mais facil tendo em vista o nimero de trabalhos e teorias
desenvolvidos nas ultimas décadas darem maior €nfase na formulacdo, ou seja, como
fazer uma boa estratégia para assegurar alguma vantagem competitiva no mercado. No
entanto, a fase da implementacdo carece de discussdes académicas e cientificas que

aproxime os dois momentos (formulacao e implementacao).

E no atual cenério do mercado mundial, as organiza¢des convivem num ambiente que se
caracteriza como competitivo entre as corporagdes e de muitas incertezas e de mudangas
rapidas. E para fazer face a essa nova realidade, as empresas t€ém recorrido ao
desenvolvimento de projetos como catalizadores de inovacdo e de mudanga,
transformando ideias e estratégias em novos produtos e servi¢os, € que podem tornar as
organizagdes melhores, mais fortes e mais competitivas. Por isso, nesse ambiente
empresarial cada vez mais competitivo e dinamico, as organizagdes t€m aumentado os
investimentos e esforcos em gerenciamento de projetos (SHENHAR; et al, 2007;

SHENHAR; DVIR, 2007; LEITE; FILHO, 2009).

No entanto, um dos elementos mais criticos na competitividade e crescimento das
organizacgdes continua sendo a gestdo de projetos. Segundo Shenhar, (2011), nenhuma
organizagdo pode sobreviver hoje sem projetos. Porém, apesar de sua importancia, a
maioria dos projetos nas organizacdes continua apresentando desempenhos negativos
em funcdo de varios fatores, dentre eles, desalinhamento entre a estratégia

organizacional e os projetos desenvolvidos.

PMI — Project Management Institute em uma pesquisa sobre as praticas de gestdo de
projetos em 2010 identificou que nem todos os projetos executados estavam alinhados
com a estratégia organizacional. Segundo esse estudo, 48% das organizacdes
participantes da pesquisa afirmaram que além dos projetos desenhados no planejamento

estratégico, desenvolvem no meio de caminho varios projetos que ndo sdo possiveis de
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avaliar se estdo ou ndo alinhados a estratégia e 19% afirmaram que desenvolvem

projetos sem minima preocupagdo em alinhar com a estratégia organizacional.

Esse dado revela que o alinhamento dos projetos a estratégia organizacional ¢ um fator
critico em muitas organizagdes. Fato esse que evidencia a existéncia de uma relagao
inadequada entre estratégia e projetos nessas empresas, sobretudo no momento da
formag¢ao do Portfolio de Projetos. Dessa forma, torna-se essencial identificar processos
logicos de gestdo que transformem a estratégia em acdo de modo a desenvolver e
sustentar as vantagens competitivas necessarias a obtencao dos resultados esperados

pelas organizagdes.

Na literatura da area da estratégia, surge também um termo interessante também usado
nas discussoes teodricas que € implantacao. Este termo se difere no significado do termo
foco desta tese que ¢ a implementacdo. O primeiro termo se refere ao ato de introduzir
nas organizagdes a cultura de desenvolver o pensamento estratégico, no sentido de estas
passarem a criar e definir caminhos para os seus negocios. Enquanto que o segundo tem
a ver com o processo de levar a pratica algo pré-definido por meio de providéncias
concretas, ou seja, a condi¢do basica para falar da implementacdo ¢ a existéncia de uma
estratégia (FERREIRA; FERREIRA; ANJOS, 2009; HOUAISS; VILLAR; FRANCO,
2001).

No entanto, o processo da implementacdo da estratégia depende muito da estrutura
organizacional disponivel. Esta tem uma fung@o central na execugdo e muitas das vezes
ela ¢ afetada pela estratégia. Por isso que, no momento da execugdo ¢ importante pensar
e alinhar a estrutura a nova estratégia organizacional, caso contrario, dificilmente a
implementagao serd bem-sucedida (HREBINIAK, 2006).

A ilustracdo 01 a seguir apresenta essa relagdo:
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Ilustracido 1: Alinhamento da Estratégia a Estrutura Organizacional

Estratégia

/ Implementacio

Estrutura

Figure 1: Alinhamento da Estratégia a Estrutura Organizacional

Fonte: Autor

1.2 Questao e Objetivos da Pesquisa

O desenvolvimento da tecnologia e a globalizagdo do mercado tornou o ambiente muito
competitivo, instavel e cheio de incerteza. Essa realidade faz com que as empresas se
preocupem cada vez mais nas suas frentes de atuacdo, nomeadamente, selecao dos
fornecedores (selecionar bem os fornecedores que serao capazes de garantir a empresa a
capacidade de competir no ramo que atuam), fazer a andlise de concorréncia, o custo da
produgdo etc. Essa nova realidade vivida pelas organizagdes forca aos seus executivos a
se preocuparem em definir técnicas e meios para enfrentar a nova realidade
organizacional. Por isso, a primeira parte do estudo das estratégias nas organizagoes se
caracteriza com uma grande preocupacdo no campo da formulacdo encabecado pela
obra de Igor Ansoff de 1965 e as obras de Abrews (1965) e vinte anos depois com a
contribuicao de Porter (1999).

Na literatura da area, o estudo sobre a formulagdo da estratégia ¢ mais ou menos
consolidada, pelo niumero de trabalhos e pesquisas desenvolvidas nessa direcdo. No
entanto, ndo se pode falar o mesmo em relacdo a implementacdo. Pois, apesar das
organizagdes terem crescido no aprendizado da formulacdo da estratégia, a maioria
delas ainda enfrentam duras dificuldades na hora de materializar o planejado. Isto,

segundo Noble (1999) a execucdo ndo ¢ tratada como relevante para a maioria dos



24

executivos, isto, apesar destes gastarem horas e horas em algum retiro para tragar
caminhos que possam levar as suas empresas para ter vantagem competitiva no
mercado, eles se perdem no momento da execucdo. E no meio académico, as pesquisas
recentes mostram que o interesse pelo estudo do tema implementagao da estratégia tem
crescido, no entanto, ainda ndo se construiu um corpo coeso ¢ profundo sobre o tema

NOBLE(1999).

A falta ainda de um corpo tedrico que aproxime ou ligue as esferas da formulagao a de
implementagao da estratégia constitui em um dos principais fatores para o fracasso na
implementagdo. As pesquisam indicam que 90% das organiza¢des fracassam no
momento da implementagdo das suas estratégias, o que significa a perda da
possibilidade de obter uma vantagem competitiva no mercado (VERMEULEN; NTUL,
2011).

Essa dificuldade na implementacao, por outro lado esté relacionado a pouca atengdo que
os executivos dao ao processo da implementacdo. Os gestores gastam maior tempo e
energia na formulacdo da estratégia. Os gestores ao se dedicarem pouco tempo e
esfor¢os na implementagdo acabam ignorando um elemento extremamente importante e
critico na gestdo que ¢ a escassez de recursos. As estratégias delineadas sdo organizadas
por objetivos e¢ cada um dos objetivos pode ser desmembrado em varios projetos
visando a sua implementacao efetiva. O problema ¢ que as organizagdes enfrentam o
problema de limitacdo de recursos, desde pessoas, passando pelos recursos financeiros e

materiais.

Assim, respeitando essa realidade, os tedricos da area t€ém recomendado que o processo
da implementa¢do comesse com a organizagdo destas em objetivos estratégicos cuja a
execugdo passa pela criagdo ou elaboracdo de varios projetos definidos pela
organizagdo, que irdo compartilhar e competir por escassos recursos organizacionais
para a sua implementacdo. Por isso, a gestdo de portfolio de projetos se apresenta como
uma importante metodologia para auxiliar as organizagcdes no momento da avaliacao,
priorizagdo e selecdo do projeto a ser desenvolvido (ARCHER E GHASEMZADEH,
2004; COOPER ET AL., 2001; ENGLUND E GRAHAM, 1999).
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No setor publico a realidade também nao ¢ diferente, tendo em consideracdo a
caracteristica que ¢ inerente aquele setor que ¢ a possibilidade de mudanga de tempos
em tempos (elei¢cdes), prejudica na maioria das vezes a implementagdo dos objetivos
estratégicos do governo. Na pratica, sempre que houver mudanga politica, muda a

estratégia e falta tempo para o amadurecimento e a execugao das mesmas.

As estratégias para a promocao de desenvolvimento local das populagdes sdo definidas
por meio de politicas publicas que segundo Dye (1972), sdo tudo aquilo que um
governo decide fazer ou ndao em prol da coletividade. Nessa perspectiva fica claro que
para que o governo possa executar uma agdo em prol do coletivo, ele tem que se
organizar, ou seja, planejar e tomar decisdes que na maioria das vezes sdo complexas
tendo em conta que, ele (governo) vai ter que deixar de atender alguma necessidade em
detrimento de outra. Isto por que os recursos que ele dispde serdo sempre escassos em

comparacao aos problemas apresentados ou identificados.

Tanto na esfera privada, assim como na governamental, a questdo da execucdo da
estratégia ¢ tida como critica, ou seja, as organizagdes continuam apresentando
inimeras dificuldades na ora de colocar em pratica o planejado. Essa incapacidade na
hora de implementar a estratégia, na maioria dos casos ocorrem durante o processo de
implementag¢do, ou seja, na linha que liga as duas esferas (formulacdo / implementagao)

conforme a mostra a Ilustracao 2 a seguir:

Figure 2: Os desafios no processo da implementacio da estratégia

Vi

Formulacdo Implementacio

—

Fonte: Elaborado pelo autor
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Diante desse desafio, estudar a conexdo entre a formulacdo da estratégia e a sua
implementagdo (projetos) em programas governamentais passa a ser um elemento de
grande valia para o meio académico, uma vez que € um tema pouco explorado, com um
corpo de conhecimento ainda em estagio embrionario (MORRIS e JAMIESON, 2005).
A partir dessa realidade surge a questao de pesquisa dessa tese:

Como se da a gestio dos Stakeholders na implementacdo de politicas publicas por

meio de Projetos?

1.3 Objetivos
A partir da problematizag¢do e da definicdo da questdo de pesquisa, foi possivel tracar o

objetivo geral desta tese, assim como, os seus especificos que devem colaborar para
responder a pergunta de pesquisa e consequentemente ao objetivo mae da pesquisa.

1.3.1 Geral

O objetivo deste estudo ¢ identificar e classificar os stakeholders envolvidos no
processo de implementagdo dos projetos do eixo desenvolvimento humano do programa
TERRA RANKA do Governo da Guiné-

1.3.2 Objetivos Especificos

1) Descrever os eixos dos projetos do plano estratégico operacional Guiné-Bissau
2015-2025 TERRA RANKA

2) Identificar os stakeholders dos projetos do eixo desenvolvimento humano do
plano estratégico operacional Guiné-Bissau 2015-2025 TERRA RANKA

3) Classificar os stakeholders envolvidos a partir dos atributos de saliéncia do (R.
Mitchell, Agle, & Wood, 1997) (poder, Legitimidade e Urgéncia);

4) Identificar os stakeholders mais salientes de cada projeto estudado;

5) identificar os stakeholders que contribuem para implementagio de projetos
publicos

6) Desenvolvimento de um modelo de classificagdo para gerenciamento de

stakeholders de projetos publicos

7) Analisar a relagdo entre os stakeholders dos projetos
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1.4 Defini¢oes Operacionais

Nessa sec¢do serdo apresentadas as defini¢des operacionais dos termos ou palavras

centrais dessa pesquisa, por forma a deixar claro o caminho e a interpretagdo que guiara

a presente tese.

a)

b)

d)

Stakeholders — nesse estudo adota-se o conceito de Stakeholders defendido pelo
Freeman (1984), segundo a qual, Stakeholders “sdao grupos ou pessoas que

podem afetar ou ser afetados pela organizagdo na realizagdo dos seus objetivos”;

Saliéncia — ¢ definida como sendo o “grau em que os gestores ddo prioridade as
reivindicagdes concorrentes dos Stakeholders (R. K. Mitchell, Agle, Wood, &
Mitchell, 1997)

Implementaciao da estratégia - Considerando a fase de implementag¢do da
estratégia como momento em que a organiza¢do coloca em prdtica as ideias
desenhadas no seu plano estratégico, a questdo que se coloca é o quanto do
projetado que se concretizou na fase da execu¢do para que possamos falar em
uma estratégia bem implementada? Heide, Gronhaug e Johannssen (2002),
consideram que uma estratégia so pode ser considerada eficaz se realmente ela
conseguir ser implementada na sua plenitude. Ou seja, para esses
pesquisadores, as organiza¢oes devem buscar sempre formular as suas
estratégias dentro de um cenario mais realista possivel para que ndo venham a
comprometer a fase da implementa¢do

Projetos - “Projeto ¢ a sequéncia de atividades programadas, com
compromisso de fornecer um resultado que produz mudang¢a” (MAXIMIANO,
2014).

1.4 Justificativa / Relevincia do Estudo

Tanto as estratégias empresariais como as politicas publicas, objeto desta investigagao

precisam ser planejadas e consequentemente executadas. No caso da Guiné-Bissau, o

pais onde sera realizado a pesquisa de campo, a efetividade das politicas publicas ¢ de

grande valia para a promocdo da paz, estabilidade e desenvolvimento sustentdvel. O

pais ¢ relativamente jovem, (se tornou independente da dominagao colonial portuguesa

em 1973) e daquela data até 1994 o pais viveu sob um regime ditatorial de partido
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unico. Como resultado desse sistema de governo, a Guiné continua sendo um dos paises
mais pobres do mundo com um indice de desenvolvimento humano — IDH de 0,364
bem abaixo da média mundial de 0,694. Esse resultado coloca o pais na posi¢ao 178 do

ranking mundial de IDH (2016).

IDH ¢ uma pesquisa desenvolvida periodicamente pelo Programa das Nac¢des Unidas
para o Desenvolvimento PNUD para avaliar o nivel de desenvolvimento dos paises a
partir de trés indicadores: (a) longevidade (satde); (b) renda e (¢) educacao. Estes
indicadores, variam de zero a um, sendo que quanto mais proximos do zero for, pior ¢ o
desenvolvimento e quanto mais proximo de um for o resultado melhor ¢ a situacdo do
pais. Analisando essas trés areas, o documento apresenta resultados nada animadores
em termos de desenvolvimento humano. indice de desenvolvimento humano de renda, o
pais estd na posi¢ao 170 com 0,346 contra a média mundial de 0,683; indice de
desenvolvimento humano educagdo com 0,309 contra 0,621 do mundo ficando na
posicao de 178. Em termos praticos, este documento da ONU revela que a Guiné-Bissau
ndo conseguiu apresentar nenhuma melhora no aspecto da educagao de 2005 a 2012
(ano da realizag¢ao da pesquisa). E no quesito longevidade, o pais encontra-se na posi¢ao

193 com 0,450 contra 0,790 do resto do mundo.

Para melhorar essa situagdo os guineenses € 0s seus governantes precisam se unir para
enfrentar essa realidade. Foi nessa base, que comegou a ser idealizado no final da
década de 1990 e principio de 2000, a elaboragdo do Documento de Estratégia Nacional
de reducdo da pobreza — DENARP como alternativa para enfrentar a situacdo da
pobreza extrema que assola o pais. No documento foram estabelecidos alguns
pressupostos € metas com vista a reducdo da pobreza no pais até 2015. Os objetivos
estratégicos definidos no DENARP, corroboram com a estratégia das nagdes unidas
para a reducdo da pobreza desenhada no inicio do milénio (Objetivos de

Desenvolvimento de Milénio — ODM).

Apesar de ser desenhado nos principios de 2000, o documento s6 ficaria pronto nos
finais de 2004 em funcao da ruptura politica que se deu em setembro de 2003 (golpe
militar que derrubou o governo eleito). Depois desse incidente na ordem constitucional
do pais, seguiu-se outros ainda. Como consequéncia dessa sequéncia de fatos
subversivos a ordem constitucional e institucional, a implementacdo do DENARP se

fraquejou. A comunidade internacional como sendo a principal entidade patrocinadora
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do programa suspendeu o desbloqueio dos recursos para a execugdo. A unica € como

resultado, apenas uma parte do programa foi executado.

Em 2014 com a retomada da normalidade constitucional com a elei¢do direta de um
novo presidente da republica, um primeiro ministro ¢ um parlamento, as novas
autoridades eleitas se mobilizaram para elaborar estratégias e programas com a missao
de reduzir a pobreza e desigualdade no pais e lanchar assim, as bases para o
desenvolvimento sustentavel da Guiné-Bissau. Assim, tendo como base o DENARP, foi
concebido nos finais de 2014 Plano Estratégico Operacional denominado TERRA

RANKA.

No entanto, o importante a destacar ¢ a relevancia que este estudo apresenta a partir da
possibilidade de rever todo o percurso do programa (desde a formulacdo até a
execugdo). Nessa linha, o foco da tese ficard na linha que liga a formulagdo a

implementag¢ao, tendo como base de analise os projetos idealizados no programa.

Focar na interface entre a formulacao e a implementagdo de projetos ¢ justificavel do
ponto de vista tedrico. Na literatura, os estudos sdo direcionados ou para a formulagao
ou para a implementag¢do, havendo um gap que trata diretamente da interface entre esses

dois aspectos, aplicados, em especificos a projetos publicos.

Uma busca na base web of knowledge utilizando as palavras chaves “public project’ e
“stakeholders™” resultou em um total de 23 artigos, evidenciando uma lacuna tedrica e a
emergéncia de uma tematica ainda pouco tratada em estudos de alto impacto. A web of
knowledge ¢ um banco de dados de artigos que reflete publicagdes de alto impacto e

com alto Journal Citation Report (JCR).

Quando consideramos as publicagdes por ano, ganha ainda mais evidéncia a
importancia que esse assunto tem recebido ao longo dos anos, havendo uma
concentragdo das publicagdes entre os anos de 2005 e 2017. O apice das publicagdes
aconteceu em 2016, e as citagdes também refletem a relevancia da tematica, sendo que
os anos de 2016 e 2017 concentram o maior nimero de publicacdes desde 2008, ano em
que houve a primeira citacdo. A figura abaixo apontam as relagdes descritas

anteriormente.
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Figure 3: Numero de itens publicados e numero de citacoes

ltens publicados por ano Citagdes em cada ano

5 7
5
3
2 ||| |||
| \ll \ll I||
o @
=
=

o

o]

ra

=
—
=
=]

2000 |

2010

2007 |
2005 |
2015 |

2005 [
2006
2011 [
2012 [
2013 [
2014 [
2017
dp

200

2009
2010
2011
2012
2013
2015
2016
2017

Os dltimos 20 anos s30 exibidos. Os dltimos 20 anos s30 exibidos.

Fonte: Web of knowledge

Desenvolver esta pesquisa além de contribuir com o avango das discussdes tedricas
acerca da implementagdo da estratégia que € um campo pouco explorado sobretudo no
setor publico, permitird também ao governo guineense identificar as lacunas no
processo da formulagdao e implementacdo de politicas publicas e desenhar estratégia
para gestdo dos stakeholders com vista a permitir uma implementagdo efetiva dos

projetos desenhados no Plano Estratégico Operacional 2015 a 2025 TERRA RANKA.

Considerando que (a) houve uma manifestacao clara do governo guineense em realizar
um diagnostico das profundezas da situacdo da pobreza no pais e propor solucdes; (b) a
questdo da reducdo da pobreza no mundo também é uma preocupagdo na agenda da
ONU; (c) a criacdo do DENARP teve o aval e a participacdo do bureau das nagdes
unidas no pais; (d) a elaboragdo deste documento gerou expectativas muito grandes no
pais em volta das possibilidades para diminuir a pobreza no pais, uma vez que conforme
foi citado acima a Guiné-Bissau se figura como um dos paises mais pobres do mundo,

julga-se importante a realiza¢do do presente estudo.

Assim com a presente tese, pretende-se identificar e classificar os stakeholders do eixo
desenvolvimento humano do TERRA RANKA que impactaram o processo de
implementagao da estratégia do programa, dentro do contexto politico partidario que o
pais Guiné-Bissau vive atualmente. Lembrando que, objetivo para o qual o TERRA
RANKA fora desenhado, ¢ de encontrar solu¢des que possam contribuir na efetividade

do processo de implementagdo de programas publicos governamentais como ferramenta
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para a redugcdo da pobreza, desigualdade social e a promocao do desenvolvimento

sustentavel de uma nagao.

Cresce a relevancia desta pesquisa, pelo fato de ainda ndo existirem estudo e
desenvolvimentos tedricos com foco na linha que liga a formulacao a implementacao da
estratégia em um programa definido dentro da politica publica do governo da Guiné-
Bissau como estratégia para a redu¢do da pobreza estrema no pais. Assim, a proposta
dessa tese, se apresenta como um dos primeiros trabalhos de carater académico que se
propoe a estudar os fatores que impactam a implementacao da estratégia em programas
governamentais. Com 1isso, ela se propde avancar nas discussdes tedricas que
aproximem a etapa da formulagdo a de implementacdo da estratégia e, além disso, servir

de base para orientagdo de casos futuros.

Diante desse desafio, estudar a conexdo entre a formulacio da estratégia,
implementagdo (projetos) e a politica publica como forma de atender uma necessidade
coletiva, passa a ser um elemento de grande valia para o meio académico, uma vez que
¢ um tema pouco explorado, com um corpo de conhecimento ainda em estagio

embrionario (MORRIS e JAMIESON, 2005; HOWLETT, RAMESH e PERL, 2013).

Olhar essas duas esferas de gestdo (publica e privada) na perspectiva da implementagao
da estratégia torna-se extremamente relevante na medida em que serd necessario atender
a particularidade de cada um dos setores. Se na empresa privada o dono tem controle
direto sobre os recursos e consequentemente, ele pode influenciar o processo de
implementagao a partir do seu desejo pessoal. Ja no publico a realidade ¢ bem diferente.
De acordo com o regime politico do pais, a implementacdo pode seguir um rumo.
Pegando como referéncia um regime democratico que ¢ um sistema valorizado pela
maioria dos paises (ONU), os lideres governamentais nesse sistema, apesar de
possuirem a legitimidade de voto popular para governar, eles, pelo principio da
legalidade, nao tém competéncia para formular e executar a politica que bem
entenderem. Por esse fato e mais outros acima citados, justifica-se a realizacdo do

presente estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Politicas Publicas

Antes de aprofundar a reflexdo sobre o papel e a contribui¢do das politicas publicas
como vetores chaves para a promocao do desenvolvimento social € comunitario das
nagoes, ¢ importante ter a compreensao do que sdo as politicas e no campo das ciéncias
politicas como elas estdo enquadradas e a partir dessa visdo direcionar as discussdes
sobre o tema nessa tese.
Na literatura da area ¢ apresentado alguns termos em inglés nomeadamente policy
analysis': .policy’, .politics' e .polity', .policy network., .policy arena. e .policy cycle.
Para a compreensdo do sentido das politicas publicas ¢ necessario ter um entendimento
separado desses termos e a partir dai elaborar uma linha que possa orientar a discussao a
proposito de politicas publicas.
Polity — refere-se as instituigdes politicas;
Politics — se refere a todos os processos de negociagao politicos e
Policy — se refere aos conteudos politicos em si, ou seja, o resultado material destas.
E importante destacar que a literatura sobre policy analysis divide e diferencia o
conceito em trés dimensdes, nomeadamente: dimensdo institucional, dimensdo
processual e dimensdao material (WINDHOFF-HERITIER, 1987, SCHUBERT, 1991;
PRITTWITZ, 1994). A seguir segue a explicacdo do que venha a ser cada uma das
dimensoes:
+¢ Dimensdo institucional “Polity” — trata-se da ordem como o sistema politico
estd delineado a partir das diretrizes do sistema juridico, e a estrutura
institucional do sistema politico-administrativo;
+¢ Dimensdo processual “politics” — trata-se no processo politico em si, que
frequentemente se caracteriza como conflitoso no que diz respeito a imposi¢ao
de objetivos, aos conteudos e as decisdes de distribuigao e;
% Dimensdo material “policy”- refere-se aos conteudos concretos, isto €, a
configuragdo dos programas politicos, aos problemas técnicos € ao conteudo

material das decisoes politicas tomadas para atender esses desafios.
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Na pratica, ou seja, na realidade politica, essas dimensdes estdo interlagadas e se
influenciam mutuamente. Por isso, € importante ter essa compreensdo do processo de
elaboracdo e avaliagdo das politicas publicas. Mas, o que s2o politicas publicas? Como
sdo elaboradas? Quem participa desse processo? Para que servem? Para responder estas
e outras perguntas a respeito do tema, recorreu-se a literatura sobre a area e temos

diferentes perspectivas a respeito do tema.

Olhando s6 o contexto brasileiro temos varios pesquisadores que se dedicam ao estudo
tema, por isso, tiveram a condicao de teorizar sobre o assunto, destaca-se alguns desses
pesquisadores, Frey (2000) na sua obra “Politicas publicas: um debate conceitual e
reflexdes referentes a pratica da andlise de politicas publicas no Brasil”, Matias-Pereira
(2007) com “manual da gestdo publica contemporanea”, Souza (2007) — “estado da arte
da pesquisa em politicas publica” , Saraiva (2006) — “introducao a teoria da politica
publica” e Secchi (2013) com a sua obra “Politicas publica: conceitos, esquemas de
analise, casos praticos”. E no ambito internacional, selecionou-se para fazer parte dessa
discussdo tedrica os pesquisadores Howlet, Ramesh e Perls (2013) com a obra “Politica

publica: seus ciclos e subsistemas”.

No contexto nacional, destaca-se a contribui¢do do Secchi (2013) que define as politicas
publicas como sendo o contetdo concreto e simbolico das decisdes politicas e o
processo € ambiente em que estas sdo tomadas e como sdo colocadas em pratica. O
autor destaca que a definicao de politicas publicas se consubstancia em trés questdes

fundamentais:

1) Quem sdo os atores responsaveis pela elaboracdo da politicas publicas (sdo
apenas atores estatais ou nao estatais)?

2) As politicas publicas tratam-se de omissdes ou a negligéncia?

3) As Politicas publicas sdo apenas as diretrizes estruturais de nivel estratégico, ou

as diretrizes de carater operacional também podem ser considerados?

Analisando a primeira questdo levantada pelo Secchi (2013), percebe-se a existéncia de
duas abordagens tratando do assunto, nomeadamente: abordagem estatista

(estadocentrica) e multicéntrica (policentrica). Na primeira, a visdo que se tem ¢ que a
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defini¢ao de politicas publicas ¢ da inteira responsabilidade do governo, ou seja, a
politica é elaborada pela autoridade formal legalmente constituida no dmbito da sua
competéncia. Nesta abordagem, ¢ permitida a participacdo dos atores ndo estatais
(empresas, ONGs estc) no momento da implementacdo ou avaliagdo, sendo assim,
vedado a esses agentes a sua participagdo na constituicdo e elaboragao de politicas

plblicas (SARAVIA, 2006).

Na segunda abordagem (multicéntrica), permite-se a participacdo de outras entidades
como empresas ¢ Organizagdes Nao Governamentais — ONGs . Nessa perspectiva ¢
reconhecida e dada a devida importancia o papel dos agentes nao estatais no processo de
formulagdo de politicas com vista a tender o bem coletivo. Essa abordagem encontra
suporte nas teorias de governanga publica, coprodug¢ao de bem publico e das redes de
politicas publicas . Ela sustenta que o objetivo maior de politica publica ¢ atender ou
resolver um problema de carater publico. Por isso, passa a ser secundario o fato de ser

como protagonista da agdo um ente estatal ou nao ( SECCHI, 2013)

A segunda questao levantada pelo Secchi, o autor defendo a necessidade de criagao de
diretrizes norteadores de todas as agdes governamentais com vista a atender as
necessidades coletivas latentes. Na visdo de Secchi (2013), a politica publica deve ser
entendida como uma diretriz ¢ como tal ela pode ser implementada ou ndo. Essa
afirmagao do Secchi (2013) bate na defini¢ao de politicas publica dado pelo Dye (1972,
p.1), que segundo o qual, politica publica ¢ “tudo aquilo que os governos escolhem
fazer ou ndo fazer”. Tomando como verdade a definicdo apresentada pelo Dye(1972)
corre-se um grande risco que ¢ de tomar tudo como politica publica (RAEDER, 2014).

Por outro lado, Howlett, Ramesh e Perl (2013) consideram que, apesar de abrangéncia
da definicdo do Dye (1972) sobre politicas publicas, ela traz trés elementos que sdo
fundamentais na defini¢do do tema. Primeiro, existe na defini¢do do Dye (1972) sobre
politicas publicas, um reconhecimento e protagonismo do governo nessa a¢do; segundo,
a importancia fundamental do governo como tomador de decisdes nessa esfera e o
terceiro elemento, o fato de que estas decisdes carregam uma intencionalidade por parte

dos agentes governamentais.

Na percep¢ao de Howlett, Ramesh e Perl (2013), as politicas publicas sdo constituidas

por um subsistemas politico-administrativo, onde cada area ou subsetor das politicas
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publicas conta com um conjunto articulado de atores, instituicdes e ideias proprias,
constituindo assim, como parte de um sistema politico € econdmico amplo e que se
agrupam em trés dimensdes nomeadamente, os atores envolvidos, as instituicdes e as

ideias.

Na terceira pergunta levantado pelo Secchi , alguns pesquisadores defendem que apenas
as diretrizes estruturantes (nivel estratégico) podem ser considerados nas analises das
politicas publicas. Esta perspectiva, ndo leva em considera¢do os programas, planos,
projetos, visto que estes, se referem as diretrizes intermediarias ou operacionais. Assim,
Jenkins (1993) define politica publica como “um conjunto de decisdes inter-
relacionadas, tomadas por um ator ou grupo de atores politicos, e que dizem respeito a

selecdo de objetivos e dos meios necessarios para alcanga-los”.

Destacado o conceito e os elementos que constituem politicas publicas, agora ¢ chegada
a hora para entender como esses elementos se inter-relacionam e como sdo formadas
essas fases que na literatura da area sdo chamados de “ciclos de politicas publicas”.
Entender como o ciclo funciona e quais os modelos e tipologias de formacao e anélise
das politicas publicas ¢ extremamente importante para a constru¢ao do Framework
entre a estratégia e politicas publicas. No tema a seguir discutird o ciclo das politicas

publicas.

2.1.2 Ciclo de Politicas Publicas e os seus modelos de analise

O mais importante de saber sobre qual ¢ a sequéncia logica que as politicas publicas
devem observar e seguir religiosamente, ¢ importante destacar o entendimento que se
deva ter sobre as mesmas de que elas sdo constituidas por estagios que possuem
caracteristicas especificas. Ou seja, ter a no¢do de que os ciclos das politicas publicas
ndo ¢ um algo estatico mais sim dinamico em que cada ciclo apresentas caracteristicas
proprias. Assim, na década de 1950, Harold Lasswell puxou essa discussdao
apresentando sete estagios possiveis como constituintes do ciclo das politicas publicas
nomeadamente: 1) informacao; 2) promogdo; 3) prescricdo; 4) inovagdo; 5) aplicagdo;

6) termino e 7) avaliagdo. Duas décadas mais tarde, Jenkins-Smith e Sabatier ( 1993, p.



36

44) apresentaram alguma fragilidade do ciclo de politicas publicas apresentado pelo

Lasswell (1956) baseado nos seguintes elementos:

a) Os estagios diferentes ndo sdo ligados por um componente causal;

b) Nao apresente elementos claros e objetivos para testes empiricos;

c) A sucessao de estagios nao descreve o processo de forma acurada;

d) O foco legislativo Top-Down leva os analistas a negligenciar outros fatores
descritivo, explicativos importantes;

e) O ciclo de politica ¢ tomado de forma imprépria como a unidade temporal de
analise, quando o foco deveria ser ciclos multiplos, e interativos, que envolvem
multiplos niveis do governo;

f) Existéncia de falha na integracdo da analise de politica como aprendizado orientado

por politicas

Apesar destes itens apontados indicadores de fragilidade de ciclos de politicas publicas,
ha que se destacar que a organizagdo e compreensdo de politicas publicas constituem
uma ferramenta analitica que contribui para tornar clara e didatica a discussdo sobre o
tema. As indagacdes e criticas que se faz a respeito, chamam a atencdo sobre a
necessidade de ndo considerar as fases ou ciclos de politicas publicas como rigidas e
que necessariamente devem observar a sequéncia que foi apresentada. Ou seja, deva-se
admitir que ¢ possivel que a ordem sequencial altere e as fases podem se misturar

(RAEDER, 2014).

Analisando abordagem de Lasswell (1956) e Dye (1972), algo aparece em comum. Na
abordagem desses pesquisadores sobre politicas publicas ¢ dada a maior énfase nos
aspectos ligados as decisdes internas dos governos, deixando um pouco de lado a

influéncia externa que este esta sujeito em uma sociedade democratica e pluralista.

A percepcao mais clara da influencia externa na formulacao das politicas publicas foi
trazida pelo Howlett ¢ Rames (2003). Os autores apresentam na figura 01, uma proposta
da constituicao dos atores que influenciam de certa forma a formacao ou elaboragdo das

politicas publicas e os seus subsistemas.
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Figure 4: Atores que interferem na formulacio das politicas publicas
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De acordo com esses pesquisadores do tema, o universo de politicas publicas, ndo s6 ¢
influenciada pelos varios seguimentos tais como, sistema internacional (comunidade
internacional), sistema interno de cada estado, municipio ou regido administrativa e a
sociedade em geral. E os subsistemas politicos-administrativos que também influéncia o
tema, sdo: comunidade de discurso (entende-se de comunidade de discurso as liderangas
locais e comunitarias que exercem certa influéncia na regido) e redes de interesse

(entenda-se aqui redes de interesse, as organizagdes nao governamentais).

A partir de uma revisdo da literatura sobre o tema, Raeder (2014) seleciona cinco itens
como constituintes de ciclo de vida de politicas publicas que sdo:

(1) percepcao e defini¢ao de problemas;

(2) formacao da agenda decisoria;

(3) formulagao de programas e projetos;

(4) implementacao das politicas delineadas e

(5) monitoramento e avaliacao das agdes planejadas

J& Howlett, Ramesh e Perl (2013) preferem dar destaque ao contexto politico e
econémico em que as politicas publicas sdo desenhadas, dando assim énfase a maneira

como as institui¢des sdo organizadas internamente ¢ em relacdo umas as outras (em
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relagcdo, as normas, regras. Procedimentos e preocupagdes €ticas e ideoldgicas) e como
isso, afeta o comportamento dos atores politicos nas duas principais institui¢cdes de
poder, capitalismo e democracia. Os autores sustentam que a definicdo das politicas
publicas sera fortemente influenciada por uma das duas instituicdes que dominar o
ambiente.

Mas, quem sdo os agentes que constituem o processo politico de uma nagao?
Respondendo a esta pergunta, Howlett, Ramesh e Perl (2013) destacam os seguintes: os
politicos eleitos por meio de votos popular do executivo e do legislativo; o publico, que
atua como eleitor; a burocracia; os partidos politicos; os grupos de interesse e de
pressdo; a comunicacdo social em geral (midia); os experts e consultores académicos.
Além destes, destaca-se ainda todo o sistema internacional, ou seja, os regimes e
acordos internacionais que afetam a formulacao de politicas publicas nacionais.

A partir dessa compreensao, Howlett, Ramesh e Perl (2013) apresentam a sua proposta
de modelo de “ciclo politico” que ¢ constituido de cinco estagios do ciclo politico-
administrativo conforme mostra a figura 02. Trata-se de uma proposta mais sucinta que
aquela originalmente defendida por Lasswell (1996), contudo ela abarca todo o processo
das politicas, destacando fases que nao haviam sido consideradas pelo precursor da

abordagem.

Figure 5: Ciclo de Politicas Publicas

&

Montagem
agenda

Formulacao

Ciclo das politicas
publicas

Tﬂil]lada de

‘Ilnpleme.ntagﬁ ﬁeclsﬁo

Fonte: Adaptado de HOWLETT; RAMESH (2013)

Neste modelo, os autores destacam que as politicas publicas ndo se tratam de algo

estaitico dominado por uma s6 esfera, mas sim, ela é composta por diversas



39

fases/estagios. No entanto, estes estagios podem ser analisados de forma isolada ou
inter-relacionada. O modelo permite langcar um olhar para os envolvidos no processo
como atores, as instituicdes e as ideias. Assim, apresenta a seguir as carateristicas de

cada um dos cinco ciclos.

1) Montagem da agenda - trata do primeiro estagio do ciclo politico-administrativo,
que diz respeito, em termos gerais, & maneira como os problemas surgem como
objeto da acdo governamental, ou seja, quando esses problemas passam do status
de privado para o status de publico. Os autores resgatam dois modelos de anélise
para a montagem de agenda, que articulam os atores, as ideias e as institui¢des.
O primeiro ¢ o “funil de causalidade”, desenvolvido por Anthony King (1973),
Richard Hofferbert (1974) e Richard Simeon (1976). Trata-se de um modelo de
formacdo de agenda que busca apreender as relagdes entre as condi¢des sociais,
institucionais, politicas, econdmicas e de ideias presentes no processo de
montagem de agenda. O segundo modelo de formacao de agenda ¢ o de “ciclos
de visibilidade dos problemas”, seu precursor foi Anthony Downs (1972) ao
argumentar que a montagem da agenda seguia um padrao semelhante ao “ciclo
de noticias” da midia de massa. Neste sentido, os problemas sujeitos ao ciclo de
visibilidade tendem a receber maior atencdo por parte dos governos. Peters e
Hogwood (1985) acrescentaram ao modelo outros dois ciclos que influenciam a
montagem da agenda: o ciclo de “crise” (no qual, eventos externos ou exogenos,
como guerras ou crise de energia, podem iniciar um processo de construgdo de
problema) e o ciclo “politico” (no qual, o inicio de um problema tem origem em

uma lideranca politica).

2) Formulagao de Politicas - instrumentos e design”, trata do segundo estagio do
ciclo politico-administrativo, o qual se refere ao processo de criacdo de solugdes
para os problemas anteriormente identificados como publicos. Neste momento
se inclui a identificacdo das limitacdes técnicas e politicas, bem como as
restrigdes da capacidade administrativa e financeira para a efetiva agdo do
Estado, reconhecendo o que ¢ viavel ou invidvel. Além de pensar “o que fazer”
com relacdo aos problemas levantados no primeiro estagio, ¢ necessario pensar
também em ‘“como fazer”, ou seja, nos instrumentos (ou ferramentas politicas)

necessarios para a implementagao da politica.
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3)

4)

5)

Tomada de Decisao - trata do terceiro estagio do ciclo politico-administrativo, o
qual consiste no momento em que uma, mais de uma ou nenhuma das opgdes
levantadas no estagio anterior sdo aprovadas oficialmente. De acordo com Gary
Brewer e Peter DeLeon (1983) este ¢ o estagio mais evidentemente politico. A
decisdo tomada pode alterar ou manter o status quo politico, nesse sentido
existem trés categorias de escolhas: as positivas, que alteram o status quo; as
negativas, onde se tem uma opgao deliberada por manter o status quo; e as nao-
escolhas ou ndo-decisdes, nas quais ndo ha uma decisao deliberada, mantendo-se

0 status quo.

Implementacdo de Politicas - trata do quarto estdgio do ciclo politico-
administrativo, o qual se refere a0 momento em que se coloca a decisdo em
pratica. A administragdo da politica e o provimento de servigos € realizada pelos
servidores publicos dos ministérios ou departamentos, podendo envolver
também 6rgdos ndo-governamentais ou semigovernamentais, como as empresas
estatais, corporagdes, organizagdes sem fins lucrativos e parcerias publico-

privadas.

Avaliagdo das Politicas - policy-making como aprendizagem”, trata do quinto e
ultimo estagio do ciclo politico-administrativo, que se refere ao processo de
avaliar se, de fato, uma politica estd funcionando na pratica, envolvendo os
meios que sao empregados e os objetivos que sdo atendidos. Deste modo, apds
uma avaliagdo, o problema politico pode ser totalmente repensado, podendo o
ciclo voltar a montagem de agenda ou a outro estdgio. A reconceituacdo do
problema pode gerar mudangas secundarias ou reformas profundas, incluindo a

descontinuidade da politica.

H4 duas formas basicas de avaliacdo, derivadas dos modelos racional e
incremental, respectivamente: a primeira ¢ a abordagem “positiva”, foi
desenvolvida por David Nachmias (1979), e define esse processo como o exame
sistematico e empirico objetivo a respeito dos efeitos que os programas e as
politicas publicas tém sobre seu publico-alvo, em termos de eficiéncia e eficacia;
a segunda ¢ a abordagem “pospositiva” e encara o processo de avaliagdo como
uma atividade inerentemente politica, embora contenha um componente técnico.

Além disso, esta perspectiva argumenta que diferentes avaliadores realizardo
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diferentes avaliagdes, nao havendo uma forma tunica e correta de realizar esse

Processo.

Na literatura ¢ possivel identificar ainda alguns modelos e tipologias de formulacdo e
analise de politicas publicas. Lowi (ANO) apresenta quatro formas para as politicas
publicas: (i) distributiva, (ii) regulatérias, (iii) redistributivas e (iv) constitutivas.
Existem varios modelos de politicas publicas e a utiliza¢do destes deve variar conforme
o propoésito do analista a ser feita. Raeder (2014) inspirado dos trabalhos de Winkler
(2010) e Dye (2010) construiu o quadro 01 onde ele incorpora as tipologias e principais
modelos usados na avaliacdo de ciclos de politicas publicas. Para a compreensdo dos

dados do quadro 01 os dados foram organizados da seguinte forma:

Na primeira coluna ( modelo/ tipologia) foram identificadas as principais tipologias
propriamente ditas. E importante destacar que, nos casos em que ndo foi possivel
reconhecer uma identidade para elas, foi atribuida o nome dos proprios autores da
tipologia. Na segunda coluna da-se destaque a relagdo entre modelos e estagios de
ciclos, onde procurou-se identificar quais estagios estariam mais diretamente
relacionados a cada um dos modelos. Ja na terceira coluna se buscou de forma sucinta e
objetiva apresentar o foco principal da tipologia. E por ultimo ¢ indicada o autor da
tipologia ou a referéncia principal da qual ela foi extraida e por autor se entende o
propositor original do modelo selecionado, enquanto que por referéncia, deve-se tomar
a obra que apresenta uma proposta defendida por outros autores ou a sistematizag¢ao de
abordagens. Os casos reconhecidos como referéncia foram principalmente aqueles

registrados por Dye (2010).

Quadro 1: Modelos de avaliaciao de Politicas Publicas

Questdes a serem
resolvidas e

Abordagens de Avaliacio principais atores CYTHIEn e
Avaliacao envolvidos no 2004(A)
processo
Pun.cfua.ted Formagao de Estabilidade e Baumgartner e
Equilibrium agenda mudanga de agenda Jones. 1993

("equilibrio
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interrompido")

Fluxos Muiltiplos

Advocacy
coalitions
("coalizdes de
defesa'')

Arenas Sociais
Teoria da Elite

Teoria dos Grupos

Garbage Can
("'lata do lixo")

Mixed Scanning
(""'sondagem
mista')

Opcao Publica

Teoria de Jogos

Tipologia de
Bozeman e
Pandey

Incremental

Rede de Politicas
Publicas

Institucional

Sistémico

Tipologia de
Gormley

Tipologia de
Gustafsson

Formagao de
agenda

Formulagao

Formulagao
Formulagao

Formulagao

Formulagao

Formulagao

Formulagao

Formulagao

Formulagao

Formulagao e
implementagao

Formulagao e
implementacao

Formulagao,
implementagao

Formulagao,
implementacao

Formulagao,
implementagao

Formulagao,
implementacao

Atencao do
governo aos
problemas

Grupos de interesse

Grupos de interesse
Poder de elite

Grupos de interesse

Solugdes procuram
por problemas

Combina
abordagens
racionalista e
incrementalista

Grupos de interesse

Jogo racional

Conflito entre
conteudos técnico e
politico

Poucas propostas

Relagdes nao-
hierarquicas

Instituigdes
governamentais

Interacoes-
complexas

Nivel de saliéncia e
de complexidade

Conhecimento e
intencao do
policymaker

(A)

Kingdon, 1984 (A)

Sabatier, 1988 (4)

Souza, 2007 (R)
Dye, 2010 (R)
Dye, 2010 (R)

Cohen, March e
Olsen,
1972 (A)

Etzioni, 1967 (A)

Buchanan e
Tullock, 1962
(A)

Dye, 2010 (R)

Bozeman e
Pandey, 2004

(4)

Lindblom, 1959
(A)

Tanza Borzel,
2008 (R)

Dye, 2010 (R)

Easton, 1965 (A)

Gormley, 1986
(A)

Gustafsson, 1983
(A)
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Formulagao fsmlleed .
. .o ¢ao de Simon, 1955 (A)
Racional avaliacdo R
) ) Formulagao, .
Tipologia de implementaco, Custos e beneficios  Wilson, 1983 (A)
Wilson avaliagdo na sociedade
Tipologia de Lowi  mplementagio Impacto na Lowi, 1964 (4)
sociedade
Politica publica em Tomada de decisdo Lasswell, 1956
Ciclo das Politicas 7 estagios e politica publica (A)

enquanto processo
Fonte: Adaptado de Raeder (2014)

Tal qual ocorre no campo das estratégias empresarias, observando o quadro 01 acima,
fica evidente que a maioria dos modelos de avaliacdo de politicas publicas tém o seu
foco na etapa da formulacdo. Em alguns casos, os modelos apresentam a proposta de
analise abarcando mais de uma etapa do ciclo das politicas publicas, por exemplo a fase
da implementagdo. Esse fato, pode ser associado, segundo Raeder (2014), a
preocupacdo de varios pesquisadores em mensurar os impactos das politicas publicas

na sociedade.

No quadro 2, Howlett e Rames (2003) apresenta uma proposta de analise das politicas
publicas:

Quadro 2: Esquema de analise de ciclo das politicas publicas
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Resolucio aplicada de Estagios do ciclo da politica
problema

1 | Reconhecimento do problema Montagem da agenda
2 | Proposta de solucio Formulaciio da politica
3 | Escolha da solucio Tomada de decisio
4 | Efetivacio da solucio Implementaciio da politica
5 | Monitoramento dos

Resultados Avaliacdo da politica

Fonte: Adaptado de Howlett e Ramesh (2003)

2.2 Atributos e Conceitos de Estratégia

Nesse subcapitulo, ndo € a pretensao dessa tese fechar uma defini¢do do que venha a ser
conceitualmente a Estratégia dentro do campo empresarial, mas, trazer algumas das
defini¢des mais usadas no meio académico e empresarial sobre o tema e a partir destas

propor alguma.

Originalmente, o conceito da estratégia veio do campo militar, hd mais de quatrocentos
anos Antes do Cristo, onde os generais planejavam e decidiam caminhos e formas que
pudessem levar ao seu exército a vitoria contra o inimigo. Mas tarde, o conceito
comegou-se a se aplicar em outras areas como negocios. Assim, percebe-se que a ideia
original do conceito da estratégia estd intrinsicamente ligada a situagdes em que as
partes se concorrem por alguma razdo, como nas guerras, jogos € negocios. Em ambas
as situacdes as partes para sobreviverem ou sairem vitoriosas diante dos adversarios, a
primeira licdo que se deva fazer ¢ a definicdo dos seus objetivos, ou seja, definir a
situacdo desejada. Essa forma de pensar e de se articular também estd associada ao

conceito da estratégia (MAXIMIANO, 2011).

De modo geral, a conceito da estratégia se caracteriza como caminho que a organizagao

deva seguir para assegurar um desempenho maior € a sua sobrevivéncia no mercado que
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cada vez mais se apresenta como competitivo em virtude do desenvolvimento

tecnologico e da globalizacdao das economias.

No meio académico, a discuss@o do conceito da estratégia como padrdo ou caminho que
poderia fazer ou oferecer uma organizagdo condigdes para ter a sua sustentabilidade no
mercado e superar as inumeras dificuldades ou barreiras que o mercado impoe,
comecam a ganhar maior notoriedade na década de 1960 com a publicacdo da obra de

Igor Ansoff 1965.

A despeito de tentativas criteriosas ao longo das décadas para definir estratégia, muitas

defini¢des continuam a surgir com o estudo do tema, como mostra o quadro 04:

Quadro 3: Definicoes de estratégia e o seu focos

Estratégia ¢ uma regra para
tomada de decisoes
determinada pelo escopo
de produto/mercado, vetor
de crescimento, vantagem
competitiva e sinergia.

(Igor Ansoff, 1965)

Estratégia ¢ analisar a
situagdo presente e muda-la
se necessario. Incorporado
nisto esta saber os recursos
atuais e os que devem ser.

(Peter Drucker, 1954)

Estratégias sao planos
olhando para frente que
antecipam a mudanga e
iniciam a acdo para ter

vantagens de
oportunidades que sao
integradas no conceito de
missdo da companhia.

(Newman Logan, 1971)

Estratégia se ocupa dos
objetivos de longo prazo e
formas de persegui-los que
afetem o sistema como um

todo.

(R. Ackoff, 1974)

Estratégia ¢ uma forca
mediadora entre a

(Henry Mintzberg, 1979)

Combinagao de produto e
mercado para consumo

Formulagao em cima na
situagdo real (presente)
para mudar o futuro

Olhar para frente e a partir
da realidade projetada,
elaborar a estratégia hoje
para atender amanha .
Visao futuristica

Nos processos que podem
levar para alcancar a
realidade planejada

Foco no ambiente
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organizagao € seu
ambiente: padrdes
consistentes de conjuntos
de decisoes
organizacionais para lidar
com o ambiente.

Estratégia ¢ a teoria de
como atingir a altos niveis
(J. Barney, 1997) de desempenho em seus Core competence
mercados e industrias
dentro das quais opera.

E a criagao de um
posicionamento de valor
Unico;

« E a realizacdo de
atividades diferentes, ou de
(Porter, 1996) atividades semelhantes Vantagem competitiva
realizadas de forma
diferente;

* A estratégia especifica o
que a empresa faz e o que
ndo faz

Fonte: elaborado pelo autor

Henry Mintzberg no seu vasto trabalho de revisdo bibliografico sobre o tema que se
resultou no livro Safari da estratégia, o autor identificou um distanciamento entre as
defini¢cdes que as pessoas dao ao termo Estratégia como o que realmente aplicam na
pratica. Nessa pesquisa Mintzberg identificou que a maioria das pessoas definem ou
associam o termo estratégia com a definicdo de um caminho que passa levar a

organizagdo em direcao ao lugar onde ela quer ou pretende chegar no futuro (objetivo).

No entanto, ao questionar as mesmas pessoas que dessem algum exemplo ou
descrevessem sobre os fatos, que uma organizagdo realizou e ndo aquilo que ela
pretendia, as respostas sdo diferentes e normalmente elas fogem do conceito

inicialmente definido pela pessoa sobre estratégia.
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No entanto, o processo de pensamento estratégico nas organizagdes, ela deriva nao
apenas pela a necessidade de a empresa fazer as suas entregas com qualidade e eficacia
para atender os desejos dos consumidores, mas sim, da combinagdo de trés elementos
ou fatores pelos quais afirma o seu desejo de elaborar a estratégia. Esses trés elementos

sao: Decisao, Recursos e Objetivo.

% Decisdo — ¢ uma das principais atividades que se faz e se toma nas organizagdes,
ou seja, na pratica todos tomamos decisdes ao estar no nosso ambiente de
trabalho. E para os gestores essa ¢ uma tarefa de muita responsabilidade uma vez

que ela impacta diretamente nos resultados da empresa. As decisdes podem ser:
a) Planejamento;
b) Organizagao;
¢) Execucao
d) Dire¢ado e
e) Controle

¢ Recurso — sdo os meios ou elementos que se combinados a organizacdo produz
um bem. E no geral, os recursos sempre sdo escassos, ou seja, em menor
quantidade em relacdao as atividades que a empresa se propde a realizar. Os

recursos da empresa podem ser:
a) Pessoas;
b) Informacdo e conhecimento;
c) Espaco;
d) Tempo;
e) Dinheiro;

f) Instalacdes etc.
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Objetivo - todas a decisdes tomadas impactam diretamente nos recursos da empresa e
que por sua vez geram resultados que podem levar a organizagdo a ter uma certa

vantagem competitiva ou nao.

Assim, a pergunta que se coloca é o que leva a uma organizagdo a definir uma

estratégia? Ou, a formulagdo da estratégia visa atender quais pontos?

Olhando as diversas definicdes do conceito da estratégia apresentadas no quadro 04,
fica evidente que, todas as defini¢des do termo focam em dois elementos considerados
chave nesse processo: Produto e Mercado. A grande diferenga ¢ na forma ou na maneira

como as empresas vao implementar essa estratégia.

Como ficou evidente, ndo existe uma defini¢do conceitual unanime na literatura sobre
estratégia. No entanto, nessa tese, a estratégia serd definida como “todas as decisdes que
a empresa toma em relacdo ao mercado, produto/servico e a forma como a ela executa
ou implementa essas decisdes para gerar alguma vantagem competitiva”. Ao formular
estratégia, a empresa busca criar valor e ser diferente no seu mercado. Com a
formulagdo da estratégia, a empresa passa a se focar na criagdo de um posicionamento

de valor unico, envolvendo um conjunto de atividades diferentes.

Aaker (1998), apresenta uma lista de agdes que podem levar a organizagdo a gerar uma

vantagem competitiva no mercado. A seguir o quadro 4 apresenta essas agoes.

Quadro 4: Vantagens competitivas no mercado

Vantagens competitivas - Aaker 1998

e Reputagdo de qualidade e Preco baixo / alto valor de oferta

e Reconhecimento de nome / e Conhecimento da empresa
destaque

e Manter bons gerentes e e Pioneirismo / entrante inicial no
profissionais de engenharia setor

e Baixo custo de producao e Produgdo / operagdes eficientes e

flexiveis, adaptaveis aos clientes
e Recursos Financeiros e Equipe de vendas eficaz
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Vantagens competitivas - Aaker 1998

e Orientagdo ao cliente / pesquisa de e Habilidades gerais de Marketing
mercado
e Amplitude da linha de produto e Visdo / cultura compartilhada
e Servigos a clientes / suporte a e Controladora poderosa e bem
producao conhecida
e Superioridade técnica e Localizagdo
e Base de clientes satisfeitos e Propagando / imagens efetivas
e Segmentacao / foco e Empreendedorismo /  Espirito
Empreendedor
e (aracteristicas / diferenciacdo do e Boa coordenagdo
produto
e Inovacdo continua de produto e Engenharia de  pesquisa e
desenvolvimento
e Participag¢do de mercado ¢ Planejamento de curto prazo
e Tamanho / localizacdo da e Boas relagdes com distribuidor
distribuicao

Fonte: Aaker (1998)

2.2.1 Formulac¢io da Estratégia

O desenvolvimento da tecnologia da informacgdo acelerou o ritmo das mudangas no
ambiente organizacional com fortes impactos na sua gestdo econdmica. Assim, as
organizagdes que no passado detinham o poder do mercado, ditando os produtos que
eram melhores para os consumidores (caso da Ford com seu modelo T preto), ndo
gozam mais desse prestigio gracas ao desenvolvimento da tecnologia e a globalizagao
do mercado. Assim, essas entidades precisam-se reorganizar para fazer face a nova

realidade. E esse processo passa pela forma pelo qual a organizagdo define e
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implementa sua estratégia, que podera garantir a sobrevivéncia e competitividade no

novo ambiente (FOSTER, KAPLAN, 2002).

Assim, as organizagdes ao se proporem a formular as suas estratégias, elas devem se
preocupar de modo que, a estratégia venha atender trés questdes basicas como, cliente,
produto / servigo e a maneira como sera executado o plano. A seguir explica-se cada

uma dessas perguntas

a) Cliente - ao formular a estratégia do negoécio, a empresa deve definir

previamente quem sera o cliente que ela deveria focar ou atender?

b) Produto / Servico - definir, quais os produtos e servigos que a empresa estaria

disposto a oferecer?

¢) Maneira / Forma - qual seria a forma/maneira que a empresa adotaria para

atender os objetivos das alinhas a) e b) de forma eficiente?

A empresa ao se propor a fazer e refletir sobre essas trés perguntas para a formulagdo da
sua estratégia, ela estaria se preparando para atender da melhor forma o seu cliente e
marcar uma posicao que seja competitiva no mercado onde ela atua. Assim, Markides
(2004), afirma que toda estratégia deve procurar atender os seguintes itens:

a) Criar e maximizar todas as possibilidades para que a empresa possa ter uma

posi¢do Unica e que seja competitiva no mercado onde ela atua;
b) Ajustar esta escolha (do and dont’s) como o meio ambiente;
c) Criar hébitos e cultura empresarial para suportar a estratégia definida;

d) Nao deve permanecer a mesma estratégia para sempre; ou seja, estimulo para o

desenvolvimento do pensamento estratégico na organizagao.

Por tanto, pode-se dizer que a estratégia € o processo de criacdo de um posicionamento
de valor Unico, envolvendo um conjunto de atividades diferentes que juntos constituem

a diferenciacdo que pode gerar uma vantagem competitiva.

Porém, a estratégia por si s6 ndo garante o sucesso ou o fracasso da organizac¢ao, mas,
ajuda na dire¢do dos caminhos a serem trilhados. Cada organizagdo ¢ unica e precisa

identificar suas competéncias e explora-las para obtencdo de vantagem competitiva. A
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seguir o quadro 05 apresenta os principais autores que tratam da questdo da formulagao

estratégica.

Quadro 5: Autores e ferramentas de formulacao estratégica

APO- E uma técnica que direciona os esforgos
Administraciao Por | organizacionais através de planejamento | DRUCKER (1952)
Objetivo e Controle
Cada uma das escolas destaca um
aspecto importante de processo de MINTZBERG
Escolas de (1976)

formulacao estratégica;
pensamento MINTZBERG,

Estratégico Cada. ponto de vista ¢ simult.aneamente, AHLSTRAND,
estreito e exagerado, porém interessante LAMPEL (2000).
e criterioso.
A organizacdo tem que olhar o seu
5 Foreas ambiente externo para formular a sua
?_ estratégia que lhe permita obter uma | PORTER (1980)
Competitivas

certa vantagem competitiva em relacao
aos seus concorrentes.

A organizagdo tem que olhar para
Resource Based dentro e com base daquilo que ela sabe

View _ RBV fazer’ c‘le melhor forrpular a sua| o eNEY (2001)
Competéncias estratégia que lhe permita obter uma
essenciais certa vantagem em relagdo ao seu
concorrente
Estratégia de Iden'tiﬁcg' 0 amt:iientehcompetitivo e a KIM &
Oceano Azul partlr’ ‘ isso, . esenhar uma. gova MAUBORGNE
estratégia seguindo 4 passos (Eliminar,
Strategy Canvas (2006)

Reduzir, Aumentar e Criar)

Fonte: elaboragdo propria — autor

Nesse cendrio, percebe-se que o foco da formulacdo da estratégica ¢ também ajudar as
organizagdes a serem diferentes dos seus concorrentes, estimula-las a fazerem escolhas
diferenciadas de forma deliberada com vista a proporcionar um mix Unico de valores.
Essa forma de se organizar para atender melhor os clientes e consequentemente obter

lucro ¢ denominado de Estratégia competitiva (PORTER, 1986).
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A literatura sobre estratégia apresenta um distanciamento entre o processo de

formulagdo e a implementac¢do da estratégia, conforme sera discutido no item a seguir.

2.2.2 Implementacio da Estratégia

Segundo Ansoff (1999), formular a estratégia ¢ tarefa relativamente simples se
comparada com o processo da implementacao. Portanto, formulada a estratégia, deve-se
definir quais os objetivos a serem alcangados. E para isso, ¢ necessario escolher um
caminho que a organizacdo deve trilhar para assegurar o cumprimento das metas. Nesse
caso, a estratégia pode ser comparada com os trilhos por onde os vagdes de um trem
devem percorrer até chegar a estagdo. E para fazer com que o trem trilhe o caminho

certo até a estacdo, € necessario que o maquinista tome decisdes acertadas.

No processo da implementacdo da estratégia a logica ndo ¢ diferente. Os executivos
responsaveis pela execugdo precisam tomar uma serie de decisdes que promoverao
mudangas na rotina e na cultura da organizacdo. Mudangas essas que exigem tempo e
esforco por parte dos responsaveis (THOMPSON, 2000; ANDREWS 2001;
BETHLEM, 2004).

Assim, na literatura da area, tem um grupo que defende e reconhece que estudar ou se
preocupar com o processo da implementacdo da estratégia € tdo importante quanto a
formulacao de uma estratégia em sim. No estudo de Slater; Olson e Hult, (2010), estes
pesquisadores destacam que o processo da implementacdo da estratégia deveria ser
tratado como tdo importante, ou se ndo mais importante do que o processo da
formulag¢do em si, porque ¢ no momento da execu¢do ¢ que o planejado pode tornar
realidade. Tendo em consideragdo essa visdo, a pergunta que se coloca ¢ “qual desses
dois processos ¢ que vem primeiro? Pode-se estabelecer uma hierarquia entre os dois?
Essas, sdo as questdes que Hamermesh (1986), levantou. Segundo este autor, a falta da
compreensdo da formulacdo da estratégia a luz da importancia desta na fase da
implementagdo condiciona para que muitas estratégias organizacionais nao sejam

realmente executadas dentro do plano projetado.
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Para tentar responder os questionamentos levantados por Hamermesh (1986), Chandler
(1990) apresenta uma proposta do que seria a distincdo da formulagdo e da

implementagdo da estratégia conforme se segue:

*¢ Formulagdo da Estratégia — se refere a todas as decisdes tomadas pelos
principais gestores das organizagdes (presidentes, Diretores) e que vao impactar
diretamente na alocacdo de recursos da empresa tais como, pessoas, matérias,

dinheiro e equipamentos em geral;

¢ Implementagao da estratégia — se refere as decisdes sobre as a¢des operacionais
que serdo desenvolvidas por meio da utilizagdo dos recursos alocados,
acompanhado de a¢des de coordenacgdo, avaliagdo e planejamento desses

recursos.

Nessa visdo, a perspectiva que fica ¢ que o estudo da estratégia influéncia ou deve
influenciar o processo de implementagdo, ou seja, a estratégia vem antes da
implementagao. Mas essa nao ¢ um consenso no meio académico. Existe um grupo que
acredita que as estratégias sdo explicitas, ou deliberadas (os dirigentes sentam e pensam
as suas acgoes). Para esse grupo, a implementacdo ¢ nada mais, nada menos do que
colocar em pratica todos os planos e objetivos definidos na estratégia. Do outro lado,
temos um grupo que enxerga a estratégia como uma visdo emergente. Para este grupo,
as estratégias ndo sdo criadas no sentido de os gestores gastarem o seu tempo e
colocarem no papel todas as a¢des que a empresa empreenderd no futuro. De acordo
com esse grupo, as estratégias surgem e evoluem de forma natural nas organizagdes
sem, no entanto, precisar de intervengdes dos planejadores estratégicos (Aaltonen &
Ikévalko, 2002). Para fim desta tese, o foco se concentra no primeiro grupo, ou seja, as

estratégias sao formuladas e por isso, precisam ser implementadas.

No entanto, conforme destaca Mintzberg (1994), o planejamento esta fortemente ligado
a uma acao, que se possa caracterizar como a atitude de transformar na pratica aquilo
que foi pensado e desenhado no documento estratégico. E para assegurar a tangibilidade
da estratégia, ¢ fundamental que todos os envolvidos tenham uma compreensao clara de
quais sdo os objetivos estratégicos definidos e quais devem ser as suas contribuigdes

para o alcance das metas organizacionais.
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Comunicar as ideias e objetivos tracados na estratégia organizacional, passa a ser um
grande desafio para os gestores. Assim, as estratégias deliberadas (aquelas devidamente
discutidas e tidas como alternativa para a empresa alcangar os seus objetivos) devem
resultar em um documento escrito chamado de plano estratégico que pode ser definido
como uma técnica administrativa que através da andlise do ambiente de uma
organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e ameagas, dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo. E através desta consciéncia,
estabelecer um proposito de dire¢do que a organizagao devera seguir para aproveitar as

oportunidades e evitar riscos (FISHIMANN, 1991; HAYES, 1985; ALMEIDA, 2003).

A preocupacdo com o processo de implementacao da estratégia ndo se limitou apenas ao
campo empresarial, mas sim, o meio académico sobre tudo da area de administragdo e
economia também mergulhou fortemente na busca pelas alternativas para melhor essa
etapa da estratégia que ¢ a execugdo. A partir do inicio da década de 90, comecaram a
surgir no meio académico estudos cujo enfoque sdo, auxiliar ao gestor com ferramentas
e métodos que poderiam ajudar na comunicagdo e implementacdo do plano estratégico.
Como exemplo destaca-se o modelo Balenced Score Card — BSC desenvolvido pelo
professor universitario de Harvard Kaplan em parceria com o consultor empresarial
Norton em 1992 ¢ mais tarde tivemos as contribui¢des de Kottler (1996) com a obra
Leading Change: Why Transformation, Cleland (1998) e King (1998) no final do
milénio com a proposta de adocio das ferramentas de gestio de projetos como

alternative para a execucio das estratégias organizacionais.

A seguir o Quadro 06 apresenta alguns autores, as ferramentas para a implementagao de

estratégia nas organizagoes e a caracteristicas dos seus estudos.

Quadro 6: Autores e ferramentas de implementacgao estratégica

Balanced Scorecard — | Ferramenta de comunica¢do e traducao | KAPLAN,
BSC da estratégia em objetivos, indicadores, | NORTON
metas e agdes para cada uma das areas da | (1992)

organizagao.
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Administraciao de | Ferramenta para execucdo da estratégia a | CLELAND

Projetos partir da transformacdo das ideias em | (1998); KING
projetos (1998)

Leading Change: Apresenta uma seria de 8 acdes ou passos | KOTTER,

Why Transformation que orientam o executivo para a | (1996)

implementagdo da estratégia com sucesso
Efforts Fail

Fonte: Elaboragdo propria

A preocupacdo com a implementacdo da estratégia tem vindo a crescer conforme
mostrou a andlise da literatura. E nessa andlise foi possivel constatar que alguns
pesquisadores ja mapearam alguns elementos que foram identificados como dificultados

na implementagao da estratégia conforme a o quadro 7 apresenta.

Quadro 7: Barreiras na implementac¢ao da Estratégia

Barreiras de Implementacao Autor

Apenas 5 % dos colaboradores nas
organizagdes possuem a visdo €
compreensdo da estratégia organizacional;
25% dos executivos possuem incentivos
para a implementagdo da estratégia
(barreira motivacional);

85% dos gerentes, dedicam menos de uma Fortune, (1999); Kaplan e Norton (1999);
hora por més para discutir as questdes da
estratégia — Barreira cultural;

60% das organizagdes nao estabelecem
uma integracdo entre o orcamento € a
estratégia  organizacional —  barreira

orcamentaria

Diferencas de personalidades; politicas; NOBLE (1999); Aaltonen e Ikédvalko
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Barreiras de Implementacio

Autor

problemas de comunicagdo; lutas internas

pelo poder .

(2002)

Papeis gerenciais confusos e fracos; falta
de comunicagdo e de compromisso;
desconhecimento / ma interpretagdo da
estratégia; sistemas organizacionais e de
recursos desalinhados; falta de
coordenacdo e de compartilhamento de
responsabilidades; escassez de recursos;
atividades concorrentes; incontrolaveis
fatores ambientais que acabam afetando a

implementagao.

AaLTONEN, IKAVALKO (2002)

A fraca habilidade na gestdo da mudanga

que a implementagao podera trazer;

Giinther (2011)

Falta de clareza na gestdo das variaveis

intangiveis tais como, a orientacdo para o

mercado; conflitos interdepartamentais; | HOMBURG, KROHMER e WORKMAN
falta de comprometimento organizacional JR (2004)

e a auséncia de satisfagdo dos

colaboradores

Distanciamento entre a equipe da

formulacdo e implementacdo; falta de

recursos

(FISCHIMANN, 1987)

Falta de coeréncia entre as instrugdes
dadas aos colaboradores sobre a estratégia
com os propositos da organizacgdo; falta de
coeréncia nas instru¢des recebidas em
relacdo a estratégia organizacional com os
objetivos pessoas do colaborador; falta de
clareza nas instrucdes e a fraca capacidade

fisica e mental para executar as instrugdes

Barnard (1971)

Fonte: Canhanda e Rose (2011)
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Entretanto, para a execugdo da estratégia ¢ necessario ter em consideracao a estrutura
organizacional existente visto que ¢ a partir dela ¢ que a estratégia sera comunicada a
organizac¢do como toda e consequentemente a segurar o sucesso na implementacdo. Na
literatura especializada, percebe-se que a questdo da relacdo entre a estrutura
organizacional e a estratégia tem ganhado uma aten¢ao muito especial, ou seja, existem
pesquisas no ramo. E o que ¢ tida como unanime nesses estudos ¢ que, a estrutura
organizacional tem sido elemento central para a execugdo da estratégia, visto que, a
forma como a estrutura de poder e a tomada de decisao impacta diretamente na hora da
implementagao da estratégia (CHANDLER, 1962; SNOW, 1978; GALBRAITH;
AZANIJIAN, 1986; MILES; (MOINGEON et al, 1998).

Levando em consideracdo ao destaque que a literatura traz sobre a importancia da
estrutura organizacional na implementagdo da estratégia e, tendo em conta o foco dessa
tese (estudar a linha que liga a formulacdo e implementagdo da estratégia por meios de
projetos), torna-se relevante para a compreensao e execucao do problema de pesquisa
do presente estudo, discutir a relacdo entre a estrutura organizacional e a execugao da

estratégia. Por isso, no tema a seguir a discussao tomara esse foco.

2.2.3 Estrutura organizacional como agente facilitador da implementacio da
estratégia

Tratando a organizag¢do como local que reune grupo de pessoas e recursos (materiais €
financeiros) para atender um determinado fim, ¢ necessario que haja organizagdo e
defini¢ao de fungdes entre as partes para o cumprimento da missdo. Desse modo, a
estrutura organizacional ¢ a ferramenta que auxilia nessa organizagao e divisdo de
tarefas e responsabilidades entre as partes. Assim, ela, apresenta de forma objetiva e
clara, a forma como o poder ¢ exercido dentro da organizacdo (estrutura funcional), ou
seja, quem manda em quem e quem obedece a quem. Além disso, € possivel perceber
também a estrutura organizacional apresentar qual das unidades de negocios sdo mais
relevantes do ponto de vista dos objetivos estratégicos (estrutura linear), ou ainda a
mistura das duas formando assim o conceito de linha staff (por fungdes e hierarquias).

(VASCONCELLOS, HEMSLEY, 2003).
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Entre outras fung¢des, as estruturas organizacionais definem as linhas de comando para a
organiza¢do como um todo, e ndo para departamentos especificos. A seguir a figura 03
apresenta os trés tipos de estruturas organizacionais mais comuns, que sdo: funcional;

linear; linha-staff.

Figure 6: Modelos de Estruturas Organizacionais

linha-staff

Estruturas <
organizacionais

Ao longo dos tempos e em fung¢dao dos desafios da mudanga que as organizagdes
passaram a enfrentar, o homem foi se aprimorando cada vez mais atendendo as
exigéncias do momento, a sua forma de organizar e controlar as suas organiza¢des para
o melhoramento da performance das suas atividades. Com a nova realidade, as empresas
sdo obrigadas a se adaptarem continuamente a sua estrutura organizacional como
premissa para melhorar a comunicagao interpessoal; equilibrar os centros de decisao;
racionalizar os fluxos de informagao; otimizagao de atividades; ¢ melhorar a relacao de

custo x beneficio (VASCONCELLOS, HEMSLEY, 2003).

E esse novo mercado caracterizado pela incerteza, mudangas rapidas e velocidade
rapida de circulagdo das informagdes contribuiram para o aumento da competitividade
no mercado e com isso, a definicdo e implementagao de estratégias corretas passou a ser
muito importante para a sobrevivéncia das empresas no mercado. Por isso, a discussdo
sobre os elementos ou itens que possam colaborar entre a formulagdo e implementagao

da estratégia passa a ser relevante. Por isso, estudar ou discutir a estrutura
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organizacional como meio de implementar a estratégia passa a ser muito importante

para o meio académico (GALAN; SANCHEZ-BUENO, 2009; GOLEMAN, 2007).

Segundo estes pesquisadores, para entender o nivel da influéncia que estrutura
organizacional tem no processo da implementagdo da estratégia, ¢ necessario discutir a
relacdo de precedéncia e causalidade entre as partes. Assim, a pergunta que se pode
fazer é: Quem vem primeiro, estrutura ou a estratégia? E nesse caso, quem depende de
quem? Em resposta a essas questdes destaca-se as contribui¢des de Chandler (1990),
que enfatiza que a estrutura organizacional ¢ definida em fungdo da estratégia da
organizacdo, ou seja, a estratégia da organizacao ¢ que deve decidir como sera a relagao
de poder entre as partes envolvidas para o cumprimento da sua missdao. Assim, pode se
destacar que o denominador comum entre as partes (estrutura e estratégia) tem sido a
aplicacdo dos recursos organizacionais para a demanda de mercado, onde a estrutura
organizacional tem preocupado com a integracdo dos recursos existentes a demanda
atual; enquanto que a estratégia tem focado a sua atuacdo na defini¢do do plano para a

alocagdo de recursos para uma demanda antecipada.

Pesquisadores como Brenes, Mena e Molina (2008) testaram em um dos seus estudos

13

de que “o sucesso na implementacdo da estratégia tem haver com o nivel de
alinhamento verificado entre este e a sua estrutura organizacional. Na visdo destes
pesquisadores da 4area, dificilmente uma organizacdo terd o seu sucesso nha
implementagao da sua estratégia se ela ndo tiver uma estrutura adequada e que apoie de

forma clara o processo de por em pratica o plano estratégico.

Na contramdo, estd a opinido dos professores da universidade de Helsinki — Filandia
Aaltonen e Ikdvalko (2002). Em um estudo de carater qualitativo sobre a
implementagao estratégica de sucesso realizado junto a doze organizacdes da area de
servicos, os autores, destacam que as questdes acerca do papel da estrutura na
implementagdo da estratégia, ja era um assunto ultrapassado, uma vez que o assunto foi
tratado intensamente e teve grandes e consistentes contribui¢des com as obras de Porter
(1980) e Galbraith, 1980). Os autores afirmam ainda que ao longo dos anos, as

organizagdes aprenderam alguma licdo no processo de implementa da estratégia, no
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entanto, o grande desafio que precisa ser enfrentado e vencido esta nas questdes ligadas

a comunicacao e aspectos organizacionais.

E como alternativa, Aaltonen e Ikavalko (2002) corroboram com os estudos de Cleland
e Archibald na década de 80 e King 1993 de que Projetos seriam uma excelente
ferramenta para a implementagdo da estratégia nas organizagdes, visto que com a
metodologia de projetos na implementagdo, as organizacdes tém a oportunidade
alcancar os seguintes resultados:

a) A possibilidade de introduzir um processo sistematico de transi¢ao da formulagdo da
estratégia para a implementacao;

b) Reduzir do tempo da formulagdo da estratégia a implementacao;

¢) Aumentar a eficiéncia na execugao da estratégia;

d) Unificar os objetivos do projeto e da estratégia;

e) Controlar simultaneamente as mudancgas no processo de formulacao e implementagao

da estratégia.

Importante destacar nessas abordagens que, tratando das empresas privadas os
administradores e os lideres maximos ou donos, t€ém uma grande liberdade de
influenciar o processo com suas decisdes, ou seja, nesses casos a probabilidade de
executar um projeto cujo o principal sponsor € o presidente ou dono da empresa € maior
se comparado com outros projetos que ele nao tenha muito interesse. Isto, porque, ele ¢
o dono, tem o poder de decisdo a favor ou contra. E na esfera publica que ¢ objeto desta
investigagdo, a realidade ¢ diferente.

A implementacdo da estratégia nos programas governamentais que nesse projeto de tese
¢ denominado de Politicas Publicas nao ¢ uma tarefa simploria. A estrutura
governamental ¢ mais complexa e ¢ regida por varios fatores e sistemas politicos que o
pais adotar. Assim, a implementacdo da estratégia em programas governamentais, vai
depender essencialmente destes dois elementos : (i) a forma como a organizagdo do
sistema politico do pais € estruturado (resultados politicos associados a natureza do
regime politico em vigor); (i1) determinantes politicos - se diz respeito aos fatores que
exercem influéncia na identificacdo e formulacdo das politicas publicas e ¢ importante
entender de qual nivel sdo esses fatores (nivel macro ou micro) e as variareis causas

envolvidas (HOWLETT, RAMESH, 2013).
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Ainda na area publica, as discussdes tedricas levam para o incentivo de criacdo de
programas como forma de implementar as politicas publicas desenhadas por um
governo. A partir dessa compressdo, pode-se fazer um link com as estratégias de
implementa¢do das empresas privadas (criagdo de portfolio e programas) para a
execugdo . Por isso, o topico a seguir se dedicara ao tema projetos como meio para a

implementagao da estratégia.

2. 3 Gestao de Projetos

Antes de aprofundar a discussdao sobre o gerenciamento de projetos, ¢ importante
levantar a discussdo sobre projeto. Serd que ha um consenso na compreensdao do que

venha a ser projeto?

No geral, Maximiano (2014), defende a ideia de que a palavra projeto pode ser usado

em varios sentidos tais como:
a) Intencdo — projeto de fazer um curso, comprar um carro, de se casar, ser pai etc;

b) Ideal — projeto de governo; um projeto de melhoria de condi¢des de vida de uma

sociedade — aqui o projeto ¢ mais global (envolve muita gente);

¢) Esbogo — ainda ndo ¢ um livro ¢ apenas um projeto; projeto de lei na camara dos

deputados;
d) Desenho — desenho arquitetonico de uma casa;
e) Existencial — projeto de vida de uma pessoa.

No dia a dia, o termo projeto ¢ usado com bastante frequéncia em todos esses sentidos
supracitados. E no meio académico, empresarial e governamental, como essa questao

vem sendo tratado? Ou seja, qual dos sentidos dos projetos ¢ mais usado nessas esferas?

Atualmente ¢ muito comum escutar nas organizagdes quer grandes, medias ou
pequenas, os seus gestores a falarem sobre projetos. Os lideres dessas organizagdes tém
tratado o tema, como um poderoso instrumento que fornece um conjunto de ferramentas
para que os profissionais pudessem melhorar as suas performances no que se refere as
atividades de planejar, implementar, administrar e controlar para atingir objetivos
organizacionais especificos. Porém, o gerenciamento de projetos ¢ mais do que um

conjunto de ferramentas; ele tem que ser tratado como um estilo de gestao com foco no
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resultado a partir da criagdo de relacionamento colaborativo entre diferentes

profissionais que vao constituir a equipe de projetos (GRAY, LARSON, 2009).

O mercado onde essas organizagdes atuam se caracteriza como um ambiente cada vez
mais competitivo em que, as empresas precisam estar antenadas para os novos desafios
e as exigéncias do cliente. Com base nessa realidade, gestdo de projetos tem sido um
bom aliado na inovagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos. Por isso,
tratando a gestdo de projetos como um método interdisciplinar cuja missao € encontrar
solucdes praticas para os problemas temporarios, pode levar a empresa a alcangar um
alto grau de inova¢do nas solucdes dos problemas cada vez mais complexos. E em
busca dessa performance, o nimero das organizagdes que t€ém adotado as técnicas de
gerenciamento de projetos como ferramenta para uma gestado competitiva e sustentavel

tem crescido bastante no mercado (LITKE, 1995; KERZNER, 2001).

Na literatura encontram-se, uma diversidade de defini¢cdes conceituais sobre o tema
projeto e gerenciamento de projetos. Nao ¢ objetivo dessa tese eleger qual das
defini¢cdes do conceito de projeto que ¢ mais adequada, mas, sera a preocupacao desse
levantamento bibliografico apresentar maior nimero possivel de definigdes sobre o
tema e que sao mais usadas na literatura. Assim, antes de apresentar o quadro com essas
informacdes, apresenta-se a definicdo da palavra Projeto  adotada pelo Project
Management Institute — PMI que ¢ a maior entidade representativa de gestdo de projetos
no mundo. Segundo essa entidade, o projeto nada mais do que “um esfor¢o temporario,

para criar um produto novo ou servi¢o unico” (PMI, 2001).

No entanto, a pratica de projetos ndo advém dos desafios gerenciais da atualidade. Elas
sdo tdo antigas quanto a propria evolu¢do da humanidade. Como exemplo, cita-se as
grandes obras dos farads do Egito (as piramides, palacios), aquedutos de antiguidade,
canais de irrigagdo da Mesopotamia e templos para a adoragdo a DEUS (Templos
Gregos, Basilica de Sao Pedro em Roma), muralha da China, Castelos da Renascenca
etc. Todas essas obras se enquadram dentro da definicdo do conceito de projeto. Elas
certamente precisavam de encarregados e enfrentaram problemas na defini¢ao do
escopo (especificagcdes incompletas), na gestdo de equipes, cronograma etc.

(MAXIMIANGO, 2014).

A palavra Projeto vem do latim Projicere que significa arremessar topmando dois tipos

de significados: plano e empreendimento. Na lingua portuguesa o uso da palavra Projeto
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geralmente estéd ligada a construgao civil exemplo plantas de uma casa, construgdes em
geral. Em quanto que, na lingua inglesa o plano ¢ tratado como desing e

empreendimento como Project.

O que pode considerar como algo novo ¢ a evolugdo do conceito e ferramentas de
gestdo de projetos. Rabechini, Carvalo (1999) ja assinalavam de que o conceito de
projetos tem vindo a ser aprimorado visando estabelecer um entendimento comum nas
organizagdes que trabalham com esse modelo. O quadro 08 apresenta as defini¢des

sobre projeto mais comum encontradas na literatura.

Quadro 8: Defini¢ao de Projeto

Autores / ano Conceito de Projeto

“Uma organizagdo de pessoas dedicadas
visando atingir um proposito e objetivo
especifico. Projetos geralmente envolvem
gastos, agdes unicas ou empreendimentos
de altos riscos os quais tém que ser
completados numa certa data por um
TUMAN, 1983
montante de dinheiro, dentro de alguma
expectativa de desempenho. No minimo,
todos 0s projetos necessitam terem os seus
objetivos bem definidos e recursos

suficientes para poderem desenvolver as

tarefas requeridas”

“Um processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e
NBR ISSO 10006, 2000 termino, empreendido para alcance de um
objetivo conforme requisitos especificos,
incluindo limitacdes de tempo, custo e

recursos”

PMI, 2001 Um empreendimento temporario feito
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Autores / ano Conceito de Projeto

para criar um produto ou servi¢o unico

“Projeto ¢ a defini¢do de uma reunido de
esfor¢os em tarefas multidisciplinares e
PATAH, 2004 integradas na busca de objetivos e sob
condicbes de prazos e  custos

predeterminados.

“um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e
logica de eventos planejados, que se
destina a atingir um objetivo claro e
definido (criar um resultado unico e
TRENTIM, 2011
exclusivo), sendo conduzido e realizado
por pessoas que mobilizam recursos para a
execucdo do trabalho dentro de

parametros definidos de desempenho,

qualidade, custo e cronograma”.

“Projeto ¢ a sequéncia de atividades
programadas, com compromisso de
MAXIMIANO, 2014
fornecer um resultado que produz

mudanga”.

No entanto, € possivel perceber que as mudangas ou evolucdes verificadas no campo

teorico para a defini¢do do conceito de projetos se divide em duas grandes abordagens:
a) Abordagem tradicional — centrada na execu¢ao plena dos projetos;

b) Abordagem sistémica / moderna — o foco passa englobar além do projeto, a
estrutura organizacional, ou seja, nessa nova abordagem procura-se integrar o

projeto e estrutura organizacional da entidade responsavel pela implementagao.
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Além disso, analisando as diferentes defini¢des dadas pelos autores sobre o que venha a
ser Projeto fica evidente como a questdo ¢ multifacetada. Mas ha que se deva essa

questao?

A defini¢ao do termo Projeto esta muito associado a incerteza e a complexidade que
cada uma das propostas de projeto apresenta. Esses dois fatores foram identificados na
literatura a partir dos estudos de Maximiano , (1997) e Sabbag (1999), trazidos na obra
de Rabechini e Carvalho (2003).

Na compreensdo de Sabbag (1999), as questdes que levam a heterogeneidade da
defini¢do do projeto estdo intimamente ligadas ao fator da incerteza que pode ser
analisado a partir de trés varidveis nomeadamente, a complexidade, singularidade e
objetivos precisos de cada projeto. Na visdo do autor, essa compreensao e a realidade

apresentada por cada projeto leva a uma definigao.

Ja na visao do Maximiano (1997), os projetos podem ser divididos em quatro grandes
categorias de acordo com o grau da incerteza e complexidade de cada projeto. Segundo
0 autor, em um projeto, quanto maior for o desconhecimento sobre o que se trata maior
sera a incerteza e o risco na execucdo. Enquanto que, a complexidade se relaciona ao
grau ou multidisciplinaridade necessaria para executar um projeto tais como, volume de

informacdes a serem processadas, nimero de Stakeholders envolvidos.

Uma outra conclusdo que se pode tirar a partir das defini¢des do projeto apresentadas no
quadro 4 ¢ que em cada uma das definicdes visam atender uma das trés amplitudes
organizacionais ao nivel da gestdo que ¢ estratégico (nivel superior da organizagao),
tatico (nivel intermediario) e Operacional (nivel operacional — a ponta). A seguir o

quadro 09 apresenta essa constata¢ao:

Quadro 9: Aderéncia da definicio de projetos nos niveis organizacionais

Amplitude
Autor / ano Definicao
Organizacional
(SHENHAR; .
v' “Projetos sdo o0s motores que
DVIR, 2010.p. impulsionam inovagdes de ideias a -
C e Estratégico
17) comercializacdo. [...] os propulsores
que fazem com que as organizacgdes
(BOUTINET sejam melhores, mais fortes e mais
eficientes [...] definimos um projeto
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Autor / ano

Definicao

Amplitude

Organizacional

2006, p.48)

(ANDERSEN,
2008, p. 66)

como sendo uma organizacdo
temporaria € o processo estabelecido
para alcancar uma meta especifica
sob as restrigdes de tempo, or¢amento
e outros recursos” (SHENHAR e
DVIR, 2010, p. 17).

13

v Projetos abordam “a mudanga,

procurando adaptar a organizacdo a
evolugdo de seu ambiente, pelo
reforco de sua coesdo interna”
(BOUTINET, 2006, p. 48).

“Uma forma de a organizacdo
movimentar sua estratégia ¢ pela
criacdo de determinados projetos”
(ANDERSEN, 2008, p.66).

(KERZNER,
2009, p. 2);

(ANDERSEN,
2008, p. 10)

“[...] um projeto pode ser definido por
uma série de atividades e tarefas que
tétm o resultado especifico que ¢
entregue dentro de certas
especificagdes, possui data inicio e
término, possui em muitos casos
limitagdes de fundos e custos,
consome recursos  materiais €
humanos e s3o multifuncionais”
(KERZNER, 2009, p. 2).

“Um projeto ¢ uma organizagao
temporaria, criada pela organizacao
principal, para  realizar  um
empreendimento em seu beneficio”
(ANDERSEN, 2008, p. 10).

Tatico

(PMLI, 2008, p. 5)

“Um projeto ¢ um esforgo temporério,
empreendido para criar um produto,
servico ou resultado Gnico”

Operacional

Fonte: Adaptado de diversas fontes

E para que os projetos possam efetivamente serem concretizados, tendo em conta os

grandes desafios de ordem orcamentaria e de tempo que os mesmos enfrentam ¢

necessario que estes sejam gerenciados.

Assim, a sociedade académica comegou a

estudar e desenvolver as técnicas para a gestdo de projetos, que € uma guia para a

concretizagdo dos objetivos dos projetos (TRENTIM, 2011).
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A seguir, sera discutido o contexto histérico e organizacional de gerenciamento de

projetos.

2.3.1 Historico e a evolucao de gerenciamento de projetos

Como foi visto no item anterior, projeto ou projetos ndo ¢ uma realidade nova das
empresas, paises e de cidadaos comuns. Projetos em quando empreendimento com
objetivo de criar algo novo e Unico ¢ tdo antigo quanto a historia da propria
humanidade, haja vista as grandes constru¢des da antiguidade como as pirdmides do

Egito, templos gregos, monumentos etc.

No entanto, com o passar nos anos, a revolucao industrial trouxe grandes avangos na
area industrial e tecnoldgica, mas também, ela, introduziu novos desafios para as
organizagodes e os seus gestores. Houve aumento da produtividade e a abertura de novos
mercados tanto para vender os novos produtos, assim como espagos para a compra de
matérias primas. Esse processo que ficou cada vez mais dinamico ficou conhecido como
a Globalizagdo cujo o proposito ¢ aproximar cada vez mais os povos tanto de paises
grandes, pequenos, ricos e pobres comecgou a se desenhar logo apés a segunda guerra

mundial.

A nova realidade economica mundial exige das empresas, novos desafios na sua gestao
com vistas a estarem mais aptas a darem respostas eficazes e rapidas aos diversos
problemas por elas enfrentadas nomeadamente, questdes ambientais, competi¢do e ao
posicionamento no mercado. E para fazer face a essa nova conjuntura, as organizagdes
precisam de criar um conjunto de agdes ou atividades que refletissem a competéncia de
aproveitar poucas oportunidades que as vezes aparecem. Muitas das vezes, as empresas
precisam agir rapido, respeitando as restricdes te tempo, custo e especificacdes. E para
que isso pudesse acontecer, as empresas precisavam e precisam ainda de investir nas

técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos (CARVALHO, 2009).

Nessa nova conjuntura economica global, as praticas rotineiras de gestdo (processos)
passou a ser insuficiente ou ineficaz na tarefa de tornar a empresa cada vez mais solida
no seu espago € mais competitiva ao nivel global. Era necessario inovar. E ao longo de

décadas as empresas t€m investido recursos (dinheiro e materiais) e pessoas para a
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inovagdo. E esse novo modelo nao se encaixava mais no modelo gerencial tradicional de
rotina que ndo mais agregava valor aos produtos e servigos desenvolvidos ( HANDY,

1995; CARVALHO, 2009; FLEURY ; FLEURY, 2010).

A seguir a figura 04 mostra evolu¢do de um paradigma gerencial, com foco na rotina,

para paradigma gerencial, com foco na inovagao.

Figure 7: Evolu¢do de paradigma de gerenciamento por rotinas a paradigma de
gestiao com foco na inovagio

Temporalidade

Produtos/Servicos Unicos

Ambiente com Incertezas

Atividades Repetitivas Integracao de Esforgos

Padronizacao
Ambiente Estavel

Natureza Hierarquica

Rotina meesssssssssmmmlipe-- Inovacao

Fonte: Carvalho, 2009

Essa transi¢do de mudanga de paradigma de gestdo ndo répida. As organizagdes
precisaram de anos para se adaptarem a nova realidade de gestdo para a
competitividade. A partir desse momento cresceu-se o interesse pelos empreendimentos
projetos e o seu gerenciamento como ferramenta importantissima na concretizagdo dos
objetivos estratégicos para obter alguma vantagem competitiva no mercado. Assim, na
década de 1960 comecam a surgir na Europa e nos Estados Unidos de América, as
primeiras associa¢des com foco em gestdo de projetos, nomeadamente, International
Project Management Association — IPMA; Project Management Institute — PMI. Porém,
s0 na década de 1990 ¢ que a area de gerenciamento de projetos ganhou uma identidade
coletiva com a criagdo e publicagdo das primeiras guias de conhecimentos de
gerenciamento de projetos e que foram acompanhados de certificagdo dos seus
profissionais (Bodies of Knowledge — Boks, PMBOK — Project Management Body of
Knowledge) (CARVALHO; RABECHINI JR, 2011).

A partir dessa estruturacdo com a criagdo de novas guias de conhecimento sobre

gerenciamento de projetos, o foco das discussdes ou abordagens sobre esse conceito
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conheceu duas grandes ondas. O quadro 10 apresenta essas ondas e os seus focos de

discussdo.

Quadro 10: Ondas de Evolucao de Gerenciamento de Projetos

Ondas de Gestao de
Periodo Foco
Projetos

O foco era exclusivamente
Primeira Onda 1980 — 1990 no Projeto — realizacdo de

diagnostico e treinamento

Foco passa nao ser apenas
0 projeto, mas sim, a
organizagdo enquanto a
entidade patrocinadora do
projeto. As organizagdes
come¢am a investir na
implantagdo de modelos de
Segunda Onda 2000 em diante
maturidade em projetos,
como forma de gerir o
processo de  mudanca
organizacional e estruturar
os planos de ¢do rumo a

exceléncia em gestdo de

projetos.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechine, 2009

Se na primeira onda (décadas de 1980-1990), a preocupacao central de gestao de
projetos era a resolucdo de questdes vinculadas as necessidades dos projetos, como
aquelas ligadas ao atendimento dos resultados (escopo, prazo, custo e qualidade), na
segunda onda (anos 2000 em diante) o desafio ¢ treinar os gerentes de projetos com
vista a desenvolver outras habilidades gerenciais tais como gerenciamento de risco,
capacidade de negociacdo, politica, articulagdo etc. (CARVALHO, RABECHINE JR,
2012).
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Fazendo um apanhado na literatura, o quadro 11 a seguir apresenta as principais fazes

de gerenciamentos de projetos e as suas caracteristicas

Quadro 11: Resumo das principais fases da evolucio do gerenciamento de projetos

Fase Embrionaria Primeira onda Segunda onda

Periodo Antes de 1980 Décadas de 80 ¢ 90 A partir de 2000

Caracteristi  Gestao de projetos n Busca de eficécia e foco
. Busca de eficiéncia ..

ca isolados na organizagao

Modelos de maturidade

CPM (Critical Path Consolidagao de boas em projetos,
Ferramenta Method), PERT praticas de competéncias, énfase em
S (Program Evaluation &  gerenciamento de questdes estratégicas e
Review Technique) projeto de mudanca
organizacional

Associagde  Surgimento do PMI e do

Consolidacdo e crescimento das associacoes
s IPMA ¢ ¢

Fonte: Elaboragao propria

Destaca-se aqui a fase embrionaria que ndo foi tratada no item anterior, ela decorre no
periodo antes dos anos 80 e ¢ marcada por um periodo de gestdo de projetos isolados.
Dinsmore et al. (2007, p. 1), relata que a literatura nessa fase referia-se, em geral, a
conjuntos de normas para gerir um determinado tipo de projeto, como um projeto de
engenharia de construgao.

Outro elemento também que pode ser destacada nesse processo de evolucdo e de
maturagdo de gestdo projetos € o aparecimento nas grades curriculares da graduacao de
alguns cursos primeiramente nas areas das engenharias, para depois as outras areas de

ciéncias sociais tais como administracao.

2.3.2 Ciclo de vida e as areas de conhecimento em gestiao de projetos

Com a criagdo das associagdes de classe, comeca-se a definir e uniformizar as praticas
de gerenciamento de projetos. Assim, em 1996 o PMI publica a primeira edi¢do do
PMBOK como guia para as praticas de gestdo de projeto. Hoje a guia encontra-se na

sua quinta edi¢do. Ao longo desses anos, PMI tem aprimorado o guia PMBOK . O guia
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¢ constutuido hoje por dez areas de conhecimento geral sobre gerenciamento de

projetos. A seguir apresenta-se essas areas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Gerenciamento da Integracdo de Projeto — se configura como parte central no
processo de gerenciamento de projetos e ¢ constituido pelos processos do dia-a-
dia do projeto. O gerente precisa e deve criar condi¢des para que todas as partes
integrantes do projeto funcionem harmonicamente para que os resultados sejam
alcangado dentro das restri¢des, custo. Escopo, tempo e qualidade. Este ¢ um
processo continuo que o gerente completa para garantir que o projeto prossiga
do inicio ao fim — ¢ a atividade didria de completar o trabalho do projeto;
Gerenciamento de escopo — uma das razdes do Gerenciamento do Escopo na
esfera de Projetos, além de alinhar do que o projeto serd constituido, ou seja, o
resultado final do projeto, ¢ a defini¢do clara e objetiva das atividades que serdo
necessarias para concluir o projeto, servindo como guia (ou ponto de referéncia)
para determinar que trabalho nao esteja incluido (ou ndo € necessario) no
projeto;

Gerenciamento de Tempo — o objetivo da geréncia de tempo do projeto €
descrever os processos requeridos para o término do projeto, garantindo que o
mesmo cumpra com os prazos definidos em um cronograma de atividades. Essa
¢ uma das dreas com grante restri¢do na gestdo de projetos;

Gerenciamento dos Custos — a gestdo de custos ¢ uma das areas bastante criticas
no gerenciamento de projetos, uma vez que na maioria das vezes 0s recusrsos
financeiros sdo limitados ou escassos em relacao as demandas dos projetos. Por
isso, a area de geréncia do custo do projeto tem como a missdo auxliar os
gestores nos processos de que envolvem planejamento, estimativa, orgamento e
controle de custos que serdo indispensaveis para a conclusdo do projeto a partir
de uma previsao orgamentaria;

Gerenciamento da Qualidade — A ampliacdo da abrangéncia da qualidade nas
atividades organizacionais pode também ser percebida em responsabilidades que
se agregaram a area, como qualidade ambiental e qualidade de vida, ética e
valores hoje imprescindiveis e objeto de regulamentacdes nacionais e
internacionais ¢ de normas diversas;

Gerenciamento dos Recursos Humanos — as pessoas constituem a parte

fundamental na elaboracdo e execucdo dos projetos. Todo projeto por mais
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7)

8)

9)

simples ou complexo que se parega, ele precisa de agdo das pessoas para a sua
concretizagdo. O grande desafio desse tema em projetos é que, em projetos
existem restricdes de custo, tempo e escopo que precisam ser atendidas. E para
execugao dos projetos na maioria das vezes ¢ necessario juntar profissionais de
diferentes areas e formacdes que pensam e definem a mesma realidade de
diferentes formas. E nessa base que, a area de Gerenciamento de recursos
humanos do projeto entra com a prinecipal missdo de, identificacdo e
documentar as fungdes, responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto em
relacdo aos recursos humanos envolvidos, além da criagcdo do plano de
gerenciamento de pessoal para: obten¢do dos recursos humanos necessarios para
terminar o projeto; desenvolvimento da equipe do projeto, melhorando as
competéncias e interagdo de membros da equipe para aprimorar o desempenho
do projeto; gerenciamento da equipe do projeto; acompanhamento do
desempenho de membros da equipe; fornecimento de feedback; resolucao de
problemas e coordenagdo de mudancas para melhorar o desempenho do projeto
e valorizagao dos profissionais envolvidos;

Gerenciamento das Comunicag¢des — A comunicagao certamente ¢ uma das areas
de conhecimento mais importantes no processo de gestdo de projetos, sendo for
a mais importante. Ela representa cerca de 90% do tempo do gerente do projeto-
GP e ¢ o elo de ligagdo entre as pessoas, as ideias e as informacgdes. Além disso,
a maioria dos problemas dos projetos sdo oriundos de falha de comunicagao e
existe uma forte correlagdo entre o desempenho do projeto e a habilidade do GP
em administrar as comunicagoes;

Gerenciamento dos Riscos — A necessidade de gerenciar riscos decorre,
principalmente, da consciéncia de existéncia de fatores, internos ou externos ao
projeto, cujo desencadeamento, ao longo do seu ciclo de vida, podem fazer
alterar o objetivo do mesmo. A identificacdo desses fatores e/ou das suas causas
constitui uma das etapas fundamentais, de qualquer metodologia de gestao dos
riscos. O tipo de risco, a sua probabilidade de ocorréncia, ou o seu impacto sobre
o projeto, variam ao longo do ciclo de vida do mesmo, sendo por isso necessario
proceder-se a identifica¢do dos riscos, em todas as suas fases;

Gerenciamento das aquisicdes — O Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto € a

area responsavel por cuidar de todas as compras e aquisi¢des de produtos,
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servicos ou resultados necessarios para a realizacdo do trabalho, respeitando
sempre as restricdes orcamentarias do projeto;

10) Gerenciamento das Partes interessadas ( Stakeholders) - O gerenciamento de
projetos significa “aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender ou superar as necessidades e
expectativas que os interessados (stakeholders) possuem no projeto”. Neste
sentido, atender ou superar as necessidades e expectativas das partes
interessadas requer o equilibrio das exigéncias impostas pelos seguintes itens: a)
escopo, tempo, custo e qualidade; b) partes interessadas com necessidades e
expectativas diferentes; ¢) exigéncias identificadas (necessidades) e exigéncias

ndo identificadas (expectativas).

E para que essas dez areas até entdo identificadas e pontadas pelo PMI como essenciais
na gestdo de projetos funcionem, sera necessario identificar e desenvolver algumas
competéncias, tais como individuais, da equipe e da organizacdo como todo. As
primeiras se referem as aptiddes e habilidades dos individuos na solucdo de problemas.
As competéncias da equipe, por sua vez se relacionam com a capacidade de resolucao
de problemas complexos em contexto multidisciplinar. E finalmente, as competéncias
da empresa se referem a sua capacidade de criagdo de um ambiente que possibilite o
envolvimento tanto do individuo quanto das equipes, a tocarem seus projetos de forma
eficaz ( RABECHINI JR; CARVALHO, 2003). Além disso, a gestdo dessas areas
envolvem os seguintes processos: iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e

encerramento (PMI, 2004).

O PMI define ciclo de vida de um projeto como um conjunto de fases do projeto as
quais sao estabelecidas pelo gerente do projeto-GP que possibilitam um melhor controle
sobre sua execucao ¢ maior clareza sobre a transicdo do mesmo para as operagdes da

empresa.

A seguir ha uma breve descri¢ao das etapas citadas:
1) Imiciacio — Reconhecer um projeto ou fase inicial, com
comprometimento a sua execu¢do preliminar. Estudar a viabilidade de

realiza, determinar o objetivo a ser alcancado; juntamente com as
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expectativas dos usudrios, clientes, direcdo e outros. Definir o escopo
geral do projeto, selecionando os integrantes e formalizando a

constitui¢do do projeto.

2) Planejamento — Manter o esquema de trabalho viavel para atingir os

objetivos. Detalhar o escopo em resultados, prazos e recursos. Listar as
atividades necessarias para atingir os objetivos. Sequenciar processos
facilitadores com cronograma e orcamento viavel conforme os recursos
disponiveis, obtendo a aprovacdo dos envolvidos e interessados no

projeto.

3) Execucio — Coordenar pessoas e recursos. Gerenciar a equipe, reunindo

os integrantes para informar os envolvidos e interessados com o intuito
de solucionar conflitos durante a execugdo. Assegurar 0s recursos

necessarios. Executar o trabalho planejado.

4) Monitoramento e Controle — Assegurar o cumprimento dos objetivos,

monitoramento e avaliagdo do progresso para melhoria das agdes.
Monitorar os desvios de atividades, tempo e custos; tomando agdes
corretas para harmonizar o executado do programado. Avaliar a
necessidade de alteracdes diversas no projeto e reprograma-lo se

necessario.

Na fase de monitoramento devem-se seguir os seguintes passos:

a) Comparacdo com as linhas-base de custo, prazo e escopo;
b) Identificacdo de quaisquer variagdes das linhas-base;

¢) Respostas conforme as necessidades.

O gerente do projeto deve revisar o progresso em comparacao com as linhas de base,

buscando resolver imediatamente os conflitos.

5) Encerramento - Constitui a ultima fase da Metodologia de

r

Gerenciamento de Projetos, que ¢ iniciada quando os objetivos
especificos do projeto foram alcancados e o cliente aceitou todos os
produtos e servigos gerados, ou quando ocorrer algum evento que
determine o seu cancelamento sem a entrega de todos os produtos ou

Servigos.



75

O processo de Encerramento do ciclo de vida do projeto envolve a documentacao dos
resultados finais e a sua avaliacdo, observando-se 0s aspectos positivos € negativos
evidenciados durante a sua execucao.

Todos os documentos criados no projeto finalizado e as “melhores praticas”

documentadas servirdo de referéncia para projetos futuros.

2.3.3 Gestao de Projetos como ferramenta para a implementaciio da estratégia

Os pesquisadores Cleland e Ireland (2000), apontam a gerencia de projetos como
ferramenta ideal para auxiliar a empresa na implementagao da estratégia. Segundo esses
autores, para a execucdo eficaz da estratégia faz-se necessario uma estratégia gerencial
que utilize as unidades operacionais na realizagdo do trabalho e a medigdo de
desempenho, que analisa a eficiéncia das agdes que estdo sendo desenvolvidas e que

gerem informacgdes para os gerentes sé€niores.

Naturalmente, esse processo de transformacgdes de ideias estratégicas na realidade
através de uso de técnicas de gerenciamento de projetos esta infimamente ligado a
natureza da estrutura organizacional de cada organizacdo. Segundo Dinsmore (1999), o
gerenciamento de projetos bem-sucedido ¢ aquele que exige o preenchimento da lacuna
existente entre a visdo da empresa e os projetos em andamento. E € nesse sentido que
uma adequada estrutura de gerenciamento de projetos pode auxiliar a corporagdo a
transformar suas ideias estratégicas em resultados (PATAH, CARVALHO,
LAURINDO, 2003).

Hoje com o mercado cada vez mais competitivo, parece que a maioria das organizagdes
quer publicas e privadas lucrativas e sem lucrativas entenderam que para se
sobreviverem no ambiente desses € necessario se organizarem (planejamento) para
encarar os novos desafios. Desde década de 1960 com a obra de Igor Ansoff
(sabdsajbhjbfjf) a sociedade académica comeca a apresentar propostas que poderiam
auxiliar as empresas a realizacdo dos seus programas de planejamento estratégico com

vista a alcancar a sobrevivéncia e a vantagem competitiva no mercado. Mas, o que

venha a ser planejamento estratégico? De onde ele parte? E qual ¢ a sua finalidade?
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Segundo Kotler (1998), planejamento estratégico se refere a um processo de
metodologia gerencial cuja a missdo € ajudar a organizacdo a estabelecer a direcao a ser
seguida visando maior interagdo com o ambiente. E a partir desse processo ¢ que se
define a missao (aquilo que a empresa de propds a fazer), visdo (onde a organizagao
deseja chegar — alvo). Entretanto, s6 a elaboragdo do planejamento estratégico nao
resolve, ou seja, ndo garante a realizacdo dos objetivos definidos no plano. Como
alternativa para a implementacdo da estratégia ¢ necessario que a empresa desenvolva
acoes que enfatizem realizagdes bem sucedidas unindo pessoas, estratégias e operagoes

( BOSSIDY; CHARAN, 2005).

Nesse contesto, o gerenciamento de projetos, seria nada mais do que veiculo equipado
com as suas devidas ferramentas e técnicas de execucdo para ajudar as empresas a
realizarem com eficacia aquilo que se propuseram a fazer (missdao) e prepara-las para
alcancgar os objetivos almejados (visdo). Por isso, cresce o nimero das organizagdes
cuja gestdo esta cada vez mais voltada a necessidade de gerenciamento eficiente e eficaz
dos seus respectivos projetos como forma de viabilizar e concretizar as metas definidas

nos seus planejamentos estratégicos (TRENTIM, 2011).

Nesse novo senario, conhecimento sobre as técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos passa a ser um fator diferenciador na gestao para a inovagdo e competitividade.
Por isso, se pressupde que os gerentes das organizacdes tenham adquirido esse
conhecimento uma vez que ele ajudara ou facilitard a organizar a fazer a transi¢dao do

plano estratégico a sua efetiva implementagao conforme ilustra a figura 05.



77

Figure 8: Traducio da estratégia

Tradugao da Estratégia
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EMPRESA REALIDADE

ESTAO DE PROJETC

Criagao de Valor

Fonte: Adaptado de Maximiano, 2006 e Trentim, 2011.

E dessa forma que o PMI também acredita que para a comunicagdo dos planos
estratégicos para o resto da organizagdo e a sua consequente execu¢do ¢ fundamental
que a organizacdo crie ou desenvolva um processo de gerenciamento de projetos eficaz
que seja capaz de converter estratégias de negdcios em resultados concretos e positivos
do negocio. E para que essa ideia se concretize, os gerentes de projetos sdo dotados de
conhecimentos que os permite ajudar as suas respectivas organizagdes a elaborar
projetos com as defini¢des claras das principais restricdes que se falhar poderdao
comprometer o resultado do projeto como, prazos, definicdo das tarefas e os seus
respectivos responsaveis para execugdo, identificar caminho critico. Especificar e
adquirir materiais e acompanhar os custos envolvidos e o valor agregado envolvido

(TRENTIM, 2011).

Nessa onda de transicdo do planejamento para a execucdo, tem um item que ¢
extremante importante que ¢ a comunicacdo. Assim também, no campo de
gerenciamento de projetos ¢ fundamental o gerente desenvolver o planejamento das

comunicagdes como sento parte essencial e necessario para que a gerencia superior
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(responsavel pela elaboracao do planejamento estratégico da organizacdo) possa ser
informada o andamento dos trabalhos de implementagdo, possibilitando assim, que

sejam tomadas medidas corretivas em caso de desvio de rumo.

Na pratica, ndo ¢ tdo simples esse processo de transformagao das ideias do plano
estratégico na pratica. Por isso, PMI apresenta uma estrutura com niveis hierarquicos
que minimiza os gaps nesse processo. O nivel hierarquico dessa estrutura ¢ determinada
pelo nivel de abrangéncia a que se propde. A seguir sera apresentado essa estrutura que

¢ constituida por Projetos, Programas e Portfolios.

2.3.4 Projetos, Programas e Portfdlio

Para falar dessa estrutura que a PMI apresenta como meio que poderd auxiliar na
comunicagdo € na execucdo da estratégia, inicia-se apresentar resumidamente o

primeiro elemento do trio que € “Projetos”.

v" Projetos

Como foi discutido no item (HBSKHBAFKHSB) dessa tese, PMI (2008) define Projeto
como “um empreendimento temporario feito para criar um produto, servigco ou resultado
unico”. Tanto essa defini¢do como outras apresentadas no quadro 07 apresentam como
caracteristica comum a temporalidade, unicidade e mudanca. A grande diferenca se
reside em dois pontos, incerteza e complexidade (MAXIMIANO, 1997; CRAWFORD
ET AL, 2004; CARVALHO; RABECHINI JR, 2011).

Maximiano (1997) divide os projetos em quatro categorias a partir da analise na

incerteza e complexidade que envolve cada projeto. A figura 06 ilustra essa visdo:

Figure 9: Categorias de projeto
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Categoria 2 Categoria 4
Projetos de Pesquisa e Grandes projetos de Pesquisa e
E Desenvolvimento Desenvolvimento
- . -
E Categoria 1 Categoria 3
=

Pequenos projetos de engenharia Organizagio de eventos especiais:
Organizaciio de um evento visita do Papa, Jogos Olimpicos

Complexidade

Fonte: Adaptada de Maximiano (1997)

No ambito dos resultados, os projetos podem gerar resultados que podem ser avaliados
em relacdo ao grau da inovagao que pode ser incremental (quando o resultado do projeto
promove o processo de mudanga continua incorporando pequenas alteracdes) e radical (
quando o resultado do projeto provoca grandes mudangas) ( SCHUMPETER, 1934).
No entanto, € necessario que a empresa esteja preparada para definir critérios que sejam
claros e objetivos para distinguir as atividades de rotina, as de projetos.
Maximiano(2014), apresenta alguns critérios que podem ser observados nesse processo:
% A atividade deve contribuir para criagdo de um produto novo;
% Ter uma data especifica predefinida ou prazo para a entrega do produto;
% A atividade deve ser diferente das realizadas no dia a dia da empresa;
* Problemas cuja solugdes envolvem muitas variaveis, como especialidades

profissionais e areas funcionais diferentes;

L)

¢+ Solugdo de problema para cliente importante da organizagao.

O projeto acaba ou encerra quando os seus objetivos forem concretizados, ou quando
forem identificados de que os objetivos ndo serdo alcangados ou ndo mais desejados.
Dependendo do tamanho da complexidade e incerteza que envolvem o projeto, ele pode

ter a figura de subprojeto que € um tema que sera tratado no item a seguir.

Subprojeto — grandes projetos complexos, geralmente sdo divididos em partes
menores para facilitar a sua gestdo. Essas partes subdivididas do projetos ¢ que sdo
chamadas de subprojeto. Estes se diferem do projeto pelo fato de serem derivados de
projetos, ou seja, sem projetos ndo existem subprojetos, mas o contrario € verdadeiro

(TRENTIM, 2011; MAXIMIANO, 2014).
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v" Programa
Programa — se refere a um grupo de projetos relacionados e gerenciados de forma
coordenada, usando as mesmas técnicas € podendo compartilhar recursos, visando
obter beneficios nao possivel de serem obtidos quando gerenciados isoladamente

(TRENTIM, 2011; PMI, 2013; MAXIMIANO, 2014).

v Portfélio
Portfolio — trata-se de uma colecdo de projetos ou programas que suportam
determinados objetivos estratégicos de negocio de uma unidade de negocio,
departamento ou organizacional. ou seja, portfélio ¢ a unido de esforgos para atingir um

determinado objetivo organizacional. E um portfolio apresenta algumas caracteristicas:

Os projetos ou programas em um portfolio nao sdo necessariamente interdependentes ou
diretamente relacionados. As organizagdes gerem seus portfolios baseadas em objetivos
estratégicos, geralmente buscando maximizar o valor, examinando os projetos e

programas com vistas a inclusdo ou exclusao.

No campo da implementacdo da estratégia a partir de gestdo de projetos, o Portfolio se
apresenta como meio para alinhar a execugdo ao planejamento estratégico, de modo que
a organizacdo ndo venha a desperdicar nem tempo e recursos em projetos que ndo
oferecem suporte estratégico corporativo. Em 2005 Rabechini Jr apresentou uma

proposta de modelo de gestdao de portfolio conforme mostra a figura 07.
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Figure 10: Modelo de gestao de portfolio para projeto

— Preparacao do Processo de Implementacao de Portfolio

Identificacdo Constituicéo

_’ L H - i
A de Projetos Avaliacéo da Carteira

! ! ! !

Revisdo e Controle |

Administracéo

Fonte: Rabechini Jr (2005)

O modelo ¢ constituido por seis dimensdes, sendo que a primeira “preparacao do
processo de implementacao de portfolio” nesta dimensdo espera-se que um contexto

estratégico possa ser delineado e visa apresentar e explorar o planejamento estratégico
de uma organizagdo., além de ser necessdrio que os participantes tenham o
conhecimento e entendimento dos elementos estratégicos da organizagdo e do modelo
de negocios, faz-se necessario explorar o conhecimento da metodologia de avaliacao de
projetos propriamente dita. Na segunda dimensdo, que ¢ a identificagdo de projetos,
visando buscar todas as iniciativas, de cada area da organizagdo, para serem reunidas de
forma coerente e consistente, esta dimensdo devera considerar as informagdes minimas

sobre os projetos.

Uma vez estabelecida uma lista de projetos ¢ preciso iniciar a terceira dimensdo tratada
no modelo, que se refere a avalia¢do. A avaliagdo tem como objetivo produzir uma lista
de projetos prioritarios agregando informacgdes relevantes a esses empreendimentos. As
rodadas de avaliagdo servem para estabelecer informagdes sobre cada projeto e se
apresentam, quando agregadas, uteis para analise preliminar da constitui¢do da carteira.
A constituicdo da carteira, quarta dimensdo do modelo, visa estabelecer um plano de
gerenciamento de portfolio. A quarta dimensao se refere a administragdo de Portfolio
em si. Por fim, apresenta-se a ultima dimensdo — revisdo e controle —, cuja a missao ¢

fazer a revisdo do processo.



82

PMI (2013, p. 4), define portfélio como “[...] uma cole¢do de projetos, programas,
subportfolios e operagdes gerenciados como um grupo para o alcance de objetivos
estratégicos”. Para ilustrar a relagdo que se pode fazer entre a gestdo de portfolio e a
organizacdo como um todo, PMI (2013) traz uma figura bastante explicativa sobre o
assunto conforme mostra a figura 08:

Figure 11: O contexto organizacional do Gerenciamento de Portfélio

Vision

x
Mission \

ag

Organizational Strategy and
Objectives

o

Portfolio Management
Strategic Planning and Management of Projects,
Programs, and Operations

aa aa
Management of Management of
On-Going Operations ’ Authorized Programs and Projects
(recurring activities) (projectized activities)
Producing Value Increasing Value Production Capability

Organizational Resources

FONTE: PMI (2013b, p. 20)

As organizagdes sdao guiadas pelas suas estratégias macro que se encontram
representadas na parte superior da piramede contendo suas declaragdes de missdo e
visdo, assim como objetivos e metas para atingir essa visdo. O gerenciamento de
portfolio vinculado a estratégia, trata do balango de recursos para maximizar a geracao

de valor ao executar programas, projetos e atividades operacionais.

Segundo Dinsmore e Rocha (2015, p. 72), embora portfolios de empresas sempre
tenham sido de alguma maneira gerenciados, intuitivamente ou através de alguns
critérios organizacionais, uma abordagem estruturada de gerenciamento lidara melhor

com desafios como:



83

e As demandas surgidas “de baixo para cima” na organizagao;

e A necessidade de inovar

e Os recursos limitados;

e A necessidade de ligacao das iniciativas a estratégia.

Assim como os processos de gerenciamento de projetos, os processos de gerenciamento
de portfolio sdo divididos em grupos de processos (VARGAS, 2014 e PMI, 2013, p. 43
e 44):

e Grupo de processos Defini¢io: consiste em processos para desenvolver o plano
estratégico, de gerenciamento, riscos € comunicagdo do portfolio, definir seu
direcionamento (roadmap) e definir o portfolio em si;

e Grupo de processos Autorizacio e Controle: determina como monitorar
mudangas estratégicas e indicadores para o Alinhamento e autoriza componentes
do portfolio;

e Grupo de processos Alinhamento: trata de processos para gerenciar mudancgas
estratégicas, otimizar o portfolio e gerenciar a capacidade, a entrega de valor, as

informagdes e os riscos do portfolio.

No grupo de processos Definicdo, técnicas de apoio como matrizes de decisdo e a
ferramenta analitica AHP (Analytic Hierarchy Process) sao bastante utilizadas para a
escolha e priorizacao dos projetos (DINSMORE; ROCHA, 2015, p. 86). Segundo estes
pesquisadores sobre o tema, no processo de alinhamento, existem grandes sinergias
entre o gerenciamento de projetos e o gerenciamento do portfélio, sendo que o ltimo
pode determinar que seus projetos sejam geridos pela metodologia de revisdo de fases/

portoes.
Trentim (2011) apresenta conforme pode ser visto no quadro(000) uma demonstragdao

que ilustra as caracteristicas, diferencas e as dimensdes que cada um dos itens de

implementagdo da estratégia (projetos, programas e Portfolio).

Quadro 12: Caracteristicas e dimensoes de Projeto, Programa e Portfolio

Caracteristicas Projetos Programas Portfolios
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Caracteristicas Projetos Programas Portfolios
Projetos possuem | Os programas | Os portfolios
objetivos definidos. O | possuem um escopo | possuem um escopo
escopo ¢ elaborado | maior e fornecem | de negbcios que

Escopo progressivamente beneficios mais | mudam com oS
durante o ciclo de vida | significativos. objetivos
do projeto. estratégicos da
organizagao.
Os gerentes de Projetos | Os  gerentes de | Os  gerentes de
esperam mudancas e | programas devem | Portfolios
implementam esperar mudangas | monitoram
processos para manter | tanto de dentro | continuamente  as
Mudanca
as mudangas gerenciais | como de fora do | mudangas ocorridas
e controladas. programa e estar | no ambiente mais
preparados para | amplo da
gerencia-las. organizagao.
Os gerentes de Projetos | Os  gerentes de | Os  gerentes de
elaboram programas Portfélio criam e
progressivamente desenvolvem 0 | mantem
planos detalhados no | plano geral do | comunicagao e
decorrer do ciclo de | programa e criam | processos

Planejamento
vida do projeto a partir | planos de alto nivel | necessarios ao
de informagdes de alto | para  orientar o | portfélio global.
nivel. planejamento

detalhado no nivel

dos componentes .
Os gerentes de Projetos | Os  gerentes de | Os  gerentes de
gerenciam a equipe do | programas Portfélio  podem

Gerenciamento projeto para atender | gerenciam a equipe | gerenciar ou

aos objetivos do

projeto

do programa e os
gerentes dos

projetos; eles

coordenar a equipe

de gerenciamento
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Caracteristicas Projetos Programas Portfolios
proveem visdo e | de portfolios.
lideranga global.

O sucesso ¢ medido | O sucesso ¢ medido | O sucesso ¢ medido

pela  qualidade do | pelo grau em que o | em  termos  do

produto e do projeto, | programa atende as | desempenho
Sucesso pontualidade, necessidades e os | agregado dos

conformidade beneficios para os | componentes do

or¢amentdria e grau de | quais foi executado. | portfolio.

satisfagao do cliente.

Os gerentes de projetos | Os  gerentes de | Os  gerentes de

monitoram e controlam | programas portfolios

0 trabalho de | monitoram 0 | monitoram 0

elaboracao dos | progresso dos | desempenho e os

produtos, servicos ou | componentes do | indicadores de

resultados para os quais | programa para | valor agregado da

Monitoramento | o projeto foi realizado | garantir que os | carteira.
objetivos,
cronograma,
orcamento e
beneficios globais
do mesmo sejam
atendidos.

Fonte: Autor a partir da literatura

2.4 Teoria dos Stakeholders

De ponto de vista de gestdo das empresas, ¢ importante antes de discutir o conceito da

teoria dos Stakeholders, apresentar pelo menos de forma objetiva as primeiras

discussoes tedricas a respeito da missdo e da administragdo das organizagdes. Nesse

sentido, destaca-se o tema “teoria da firma” cujo foco ¢ a maximizagao de riquezas dos

acionistas, que segundo (Boaventura,

Cardoso, Rodrigues, Silva, Silva, 2009), tem
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nascimento junto com a teoria econOmica apresentada pelo Adam Smitch no século
XVIIL. Assim, a teoria de firma, como toda a teoria macroecondmica, apresenta como
justificativa para a existéncia principal das empresas, a maximizac¢ao dos lucros para os
seus acionistas. De acordo com essa visdo teorica, os administradores das empresas
devem se focar na busca pela maximizagdo do valor de mercado de longo prazo da
empresa, ou seja, os gestores devem ter a capacidade de gerenciar os negocios de forma

que as suas organizagdes apresentam a capacidade de gerar caixa a longo prazo.

Enquanto isso, a Teoria dos Stakeholders tem a sua origem no campo da sociologia.
Embora a discussao do tema tenha se afirmado a partir da obra do (R Edward Freeman,
1984b)(R Edward Freeman, 1984a) cujo titulo ¢ “Gestao Estratégica: uma abordagem
de stakeholders”, o termo Stakeholder em si nasceu em um memorando interno do
Stanford Research Institute (SRI) em 1963 (Thomas Donaldson, Preston, & Preston,
1995). Nesse documento, se referia ao termo Stakeholders como sendo “todos grupos
ou pessoas sem as quais a empresa deixaria de existir. Assim sendo, os stakeholders
incluia acionistas, empregados, clientes, fornecedores, credores e a sociedade em geral.
E para a gestdo, o documento aconselhava aos administradores antes de tomarem
qualquer decisdo sobre stakeholders, eles deveriam primeiramente procurar ter a
compreensdo sobre qual serial o real interesse de cada uma das partes interessadas e a

partir disso, desenvolver programas compativeis com os interesses identificados.

Na opinido do (R. Edward Freeman, 1994), a teoria dos Stakeholders se desenvolve a
partir de duas questdes centrais: 1) defini¢cdo clara de qual € o objetivo da empresa e 2)
defini¢ao de qual seria a responsabilidade dos gestores em relagdo aos interesses dos
stakeholders. Encontrar respostas para essas questoes seria fundamental para que o
gestor pudesse fazer uma boa gestdo, visto que, ele teria condi¢des de identificar e saber
qual seria o interesse de cada uma das partes interessadas e deste modo, seria possivel
desenhar estratégias diferenciadas para cada um dos stakeholders de acordo com o seu
peso e as motivagdes, ou seja, a teoria dos stakeholders permite aos gestores uma maior
compreensdo sobre as partes interessadas e tragar estratégias para a gestao (R. Edward
Freeman, Wicks, & Parmar, 2004); (R. Edward Freeman et al., 2004).

Dentro dessa perspectiva, os gerentes das empresas ndo podem ter como missdo apenas

gerar lucro ou valor para os acionistas, mas também, a todas as partes que de uma forma
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direta ou indireta podem ser afetadas e afetar na execugdo dos objetivos organizacionais
(Cragg, 2002); (Robert A. Phillips, 2003).

No sentido mais amplo, a teoria dos stakeholders se apresenta como gerencial, pois, ela
ndo se contenta apenas em fazer descricdo da situagdo do momento e prever quais
seriam as relagdes de causa-efeito, mas também, ela recomenda que se desenvolva
atitudes, estratégias e praticas que devem orientar como os gestores devem operar(T.
Donaldson & Preston, 1995); (R. Edward Freeman, 1994).

A partir dessa caracteristica, a teoria de stakeholders abre espaco para interface com
diversos temas de gestdo, tais como: (i) estratégia organizacional; (ii) planejamento
estratégico; (iii) responsabilidade social; (iv) teoria dos sistemas; e (V) governanga
corporativa. Além demais, a teoria dos stakeholders pde o seu maior holofote em cima
da sociedade como sendo a maior stakeholders. A partir dessas constatagoes (Harrison,
Bosse, & Phillips, 2010), afirma que alguns estudiosos de gestdo estratégica
acreditassem de que a teoria dos stakeholders se trataria das formas sobre como os
gestores poderiam tratar de forma responsavel os interesses sociais. Enquanto que, na
verdade a teoria dos stakeholders foi desenvolvida para permitir gerenciamento eficaz
da empresa (Harrison et al., 2010); (Harrison & Wicks, 2013).

Dentre as diversas perspectivas da teoria de stakeholders, esta tese se alinha com as
visoes de (R Edward Freeman, 1984b); (R. Edward Freeman et al., 2004)(Cragg, 2002);
(Robert A. Phillips, 2003), pois, parte-se de opinido de que uma boa gestdo dos
stakeholders deve passar pela identificacao e classificagao do peso e da importancia de

cada um dos agentes interessados.

2.4.1 Stakeholders e os seus principais conceitos achados na literatura

Na Literatura da area, a defini¢do mais usada para Stakeholders ¢ a do Freeman (1984,
p. 46), segundo a qual, Stakeholders sdo grupos ou individuos que podem ou ser
afetados pela organizacdo na realizagdo dos seus objetivos. Ou seja, os Stakeholders sdo
todos os grupos ou individuos que podem afetar a empresa na busca dos seus objetivos,
ou que ¢ afetado pelo processo de busca destes objetivos. Ainda de acordo com o

Freeman (1984), os Stakeholders tém direitos legitimados sobre as organizagoes.
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A partir da obra de Freeman (1984), as discussdes sobre o conceito e a definicdo do que
seria Stakeholder ganhou novos contornos onde os debates sobre as possibilidades de
ampliar ou restringir o conceito tem ganhado cada vez mais espago no meio académico
(ROWLEY, 1997). Nesse sentido, destaca-se a definicao de Clarkson (1995), que divide
as partes interessadas em dois grupos, primarios e secundarios. Primarios seriam todas
as pessoas sem as quais a empresa ndo teria condigdes de sobrevivéncia e os
secundarios, seriam as pessoas ou entidades que por suas acdes podem afetar ou serem
afetados por uma agdo da empresa. Essa defini¢do, pode ser considerada como mais
estrita se levar em consideragdo a definicao de Stakeholders na perspectiva do (R. K.
Mitchell et al., 1997). Essa visdo discute o tema sob uma perspectiva mais ampla com
base na realidade empirica de como as organizagdes podem ser afetadas ou podem
afetar tudo e todos.

Em 1997, em levantamento sobre o tema de stakeholders na literatura académica,
Mitchell, Agle e Woord (1997) identificaram que haviam poucas pesquisas tentando
testar se a teoria atual ¢ utilizdvel quando se examina reais relacdes das partes
interessadas na gestdo, visto que a gestdo de stakeholder ¢ uma questao importante
quando se trata de gestdo de projetos. Alguns anos mais tarde, Friedman e Miles (2006)
fizeram um amplo levantamento bibliografico acerca do tema para identificar quais
eram as principais abordagens sob as quais o tema estava sendo tratado dentro do
universo académico. Como resultado, os autores identificaram cerca de cinquenta e
cinco defini¢des do tema stakeholders em setenta e cinco publicagdes, sendo que todas
elas tomam a organiza¢io como centro da discussdo. E possivel destacar ainda nesse
caso pesquisadores como Freeman (1984), Clarkson (1995), Mitchell, Agle ¢ Wood
(1997) e Rowley (1997), principais defensores da teoria de stakeholders centrada na

organizagao.

Nas andlises das cinquenta e cinco defini¢des de stakeholders feitas por (Friedman,
Andrew & Miles, 2006), constaram que, as defini¢des sobre o conceito de stakeholders
achadas na sua pesquisa bibliografica podiam ser avaliadas sob duas perspectivas ou
classificagdes. A primeira se relaciona ao verbo que indicava a possibilidade de a
defini¢do ser ampla ou restrita. E a segundo, era em relacdo a predicado, onde a
definicao do stakeholders poderia ser classificada como sendo um adjetivo, estratégica e

normativa.
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A seguir na figura 09 (Friedman, Andrew & Miles, 2006), apresentam graficamente a

classificacdo dos stakeholders:

Figure 12: Classificacao das defini¢coes dos Stakeholders
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Fonte: (Friedman, Andrew & Miles, 2006)

No eixo vertical da figura 09, os autores apresentam as possibilidades das defini¢des
encontradas que classificam stakeholders como sendo normativos ou estratégicos. A
titulo de exemplo, os autores apresentam a definicdo do (R Edward Freeman, 1984b)
onde o autor usa os termos ‘“realizacdo dos objetivos da organizacdo” que pode ser

classificado como sendo algo estratégico.

J& no eixo horizontal, os autores ilustram a defini¢do de stakeholders como sendo ampla
ou restrita usando-se do verbo. Nesse contexto, o verbo indica qual ¢ a natureza da
relacdo entre stakeholders e a organizacao. Como exemplo, os autores destacam o termo
usado pelo (R Edward Freeman, 1984b) para classificar os stakeholders. Segundo esse
estudo, os stakeholders podem ser todos aqueles que poderiam ser “afetados” ou afetar o
cumprimento dos objetivos organizacionais. O verbo “afetar” transmite uma relagdo de

amplitude maior.
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A seguir o quadro 13 apresenta as principais definicdes de Stakeholders encontradas na

literatura:

Quadro 13: Evolucio da definicao do conceito de Stakeholders

Conceito de Stakeholders ao longo dos tempos

Autor / Ano

Definicao Foco da discussao

Memorando de

Stanford, 1963

“grupos dos quais sem o seu suporte a

organizac¢do deixaria de existir

Rhenman, 1964

“sao dependentes da firma para alcangar os
seus objetivos pessoas e pelos quais a firma

¢ dependente para a sua existéncia”

Ahlsted &
Jahnukainen, 1971

“dirigidos pelos seus proprios interesses e
objetivos sdo participantes em uma firma,
assim dependendo dela e quem por sua

causa a firma ¢ dependente”

Freeman & Reed,

Amplo: “podem afetar o alcance dos

1983, p. 91 objetivos organizacionais ou quem ¢ afetado
pelo alcance dos objetivos organizacionais”;
Restrito: “aqueles as quais a organizagdo ¢
dependente para continuar sobrevivendo”
FREEMAN (1984) "qualquer grupo ou individuo que possa | Relagdo direta e indireta
(R.  E. Freeman, | afetar ou ser afetado pela realizacdo dos | entre as partes
1984) objetivos da organizacdo”
Freeman & Gilbert, | “pode afetar ou ser afetado por um
1987, p. 397 negdcio”™”

Cornell & Shapiro,
1987, p. 5

“solicitantes” que t€m “contratos”

Evan & Freeman,

1988, p. 75-76

“tem uma parte ou um pedido sobre a firma”

Evan & Freeman,

1988, p. 79

“ser beneficiado ou ser prejudicado por, e
cujos direitos sdo violados ou respeitados,

acoes corporativas”

Bowe, 1988, p, 112,

“sem aqueles que suportam a organizagao




91

Conceito de Stakeholders ao longo dos tempos

Autor / Ano

Definicao

Foco da discussao

n.2

esta deixaria de existir”

(Bryson, 1988)

"As partes interessadas sdo definidas como
qualquer pessoa, grupo ou organizagao que
possa fazer uma reivindicacdo sobre a
atengdo, os recursos ou a producdo da

organizacdo, ou seja afetada por esse

resultado ".
Alkhafaji, 1989, p. | “grupos pelos quais a corporagdo ¢
36 responsavel””

Carroll, 1989, p. 57

“afirma-se que, tem um ou mais destes tipos
de stakes” — “desde o interesse em um
direito (legal ou moral) de propriedade até o
titulo legal sobre os ativos da companhia e

sua propriedade”.

Freeman & Evan,

1990

“proprietarios de contatos”

Thompson et. al,

1991, p.209

“em relacionamento com uma organiza¢ao”

Savage et al, 1991,
p. 61

“tem um interesse nas agdoes de uma

organizacao e ... a capacidade de influencia-

2

la

Hill & Jones, 1992,
p. 133

“constituintes que tém um pedido legitimo
sobre a firma... estabelecidos através da
existéncia de uma relacdo de troca” que
abastece “a firma com recursos criticos
(contribui¢des) e em trocam esperam que 0s
seus interesses

sejam  satisfeitos (por

estimulo)”.

Benner, 1993, p.205

“ter algo legitimo, nao trivial

relacionamento com uma organizagao

(como) transagdes de trocas, agdes de
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Conceito de Stakeholders ao longo dos tempos

Autor / Ano

Definicao

Foco da discussao

impacto e responsabilidades morais”

Carroll, 1993, p. 60

“afirma-se que tem um ou mais destes tipos
de stakes em negocios — podem ser afetados

ou afetam...”

Freeman,

415

1994, p.

“participantes no processo humano conjunto

de criagdo de valor”

Wicks et al, 1994, p.
483

“interagem com e dao significado e

defini¢do a corporagdo”

Langtry,
433

1994, p.

“a firma ¢ significantemente responsavel
pelo seu bem estar, ou eles detém um pedido

moral ou legal sobre a firma”

Starik, 1994, p. 94

“podem e estdo fazendo os seus verdadeiros
stakes conhecidos” — “sdo ou podem ser
influenciados por, ou sdo ou potencialmente
sao influenciadores de, alguma

organizagao”.

Clarkson, 1994, p. 5

“corre alguma forma de risco por ter
investido alguma forma de capital, humano
ou financeiro, algo de valor, em uma firma”
ou “sdo colocados em risco como resultado

das atividades da firma”.

Clarkson,

106

1995, p.

“tem, ou pedem, propriedades, direitos, ou
interesses em uma corporagdo € suas

atividades™.

Nasi, 1995, p. 19

“interagem com a firma e tornam sua

operagao possivel”

Brenner, 1995, p. 76,

n. 1

13

sdo0 ou podem impactar ou serem

impactados pela firma/organizacao”.

Donalson &

Prestons, 1995, p. 85

“pessoas ou grupos com interesses legitimos
em processuais e/ou substantivos aspectos

das atividades da corporagao”.
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Conceito de Stakeholders ao longo dos tempos

Autor / Ano

Definicao

Foco da discussao

(Friedman, Andrew

Pessoas ou grupos que tém, ou demandam,

Divide os stakeholders em

& Miles, | propriedades, direitos ou interesses em uma | dois  grupos, primarios
2006)(Clarkson, corporagdo ¢ suas atividades, passadas, | (aqueles que sao
1995) presentes ou futuras responsaveis diretos pela

continuidade e
rentabilidade da empresa);
secundarios (aqueles que
embora afetam e podem
ser afetados pela atividade
da empresa, elas nao sao
imprescindiveis para a
continuidade e

rentabilidade da empresa)

As discussdes tedricas na académica continuam aquecidas. Essa grande quantidade de
defini¢cdes do que seria o conceito de stakeholders achadas na literatura, indica ainda
uma lacuna em torno da definicdo quando se refere a apresentacdo da real identidade
dos stakes. Nesse sentido, a teoria dos stakeholders tem sido incapaz de separar clara e
objetivamente os individuos e grupos que fossem realmente stakeholders daqueles que

ndo sdo (Robert, A. Phillips & Joel, 2000).

2.4.2 Dimensoes da Teoria dos Stakeholders

Como foi mencionado no item anterior, o desenvolvimento e as discussdes a cerca da
teoria dos stakeholders tem ocorrido em varios niveis e perspectivas, principalmente na
busca pela separacdo dos agentes sociais que poderiam ser considerados efetivamente
como sendo stakes e dos que nao sdo. Nessa busca, (T. Donaldson & Preston, 1995),
deram uma grande contribuicdo. Segundo esses pesquisadores, as discussdes sobre o
tema tem avancado e tem sido justificada na literatura da area de gestdo com base em
trés aspectos ou dimensdes: descritiva, instrumental e normativa conforme ilustra a

figura (10) :
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Figure 13: Dimensdes da teoria dos stakeholders

Normativos

Instrumentais

Deseritivos

Fonte: (T. Donaldson & Preston, 1995)

Na dimensao normativa — ¢ a dimensao mais ampla e nela a empresa € vista como um
conjunto de interesses que podem ser cooperativos e competitivos € com valores
intrinsecos. Além disso, nessa dimensao, a teoria de stakeholders se dedica a descrigao
em relagdo: a) a natureza da firma; b) como os administradores pensam a gestao; c)
como os conselheiros pensam sobre os interesses dos socios; d) como outras

organizagdes sdo efetivamente geridas;

Na dimensao Instrumental — o foco esta centrado na busca de conexdes ou falta delas
entre a pratica da gestdo dos stakeholders e o alcance dos objetivos organizacionais. Ou
seja, esta dimensdo, apresenta a proposi¢do de que, as organizagdes que praticam bem a
gestdao de stakeholders seriam bem-sucedidos em termos de desempenho financeiro e de

crescimento;
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Na dimensdo Normativa — se apresenta a ideia de que stakeholders sdo aqueles que
apresentam como legitimos e que sdo identificados pelos seus interesses na corporacao,
caso a empresa tenha interesse nele. Nessa dimensdo, os stakeholders sdo considerados
como sendo aqueles que tém um valor intrinseco e ndo devem ser considerados apenas a
partir da sua capacidade de promover algum interesse para uma das partes interessadas.
A dimensao normativa, é tida como sendo a base da teoria dos stakeholders. Ela é usada
ndo apenas para interpretar a fun¢do da empresa, mas também, ela envolve a aceitagdo
das ideias de que: (i) os stakeholders sdo todas as pessoas ou grupos com interesses

legitimos na organizagao; (ii) interesses de todos os stakeholders sdo intrinsecos.

Quatro anos mais tarde do estudo de (T. Donaldson & Preston, 1995), (Jones & Wicks,
1999), publicaram um artigo, onde reconhecem a contribuicdo dos colegas Donalson e
Preston por apresentar uma coeréncia e taxonomias a discussdo sobre o tema, mas
também, aproveitaram para indicar que ainda tinha necessidade de uma convergéncia
em torno da teoria dos stakeholders. Segundo os autores, nenhuma discussdo sobre as

dimensdes dos stakeholders estaria completa sem o complemento da outra.

Em resposta aos achados do (Jones & Wicks, 1999), (H. E. Freeman, 1999), afirma que
embora os colegas tenham avangcado um pouco nas discussdes tedricas sobre o tema,
reconhecendo a dimensdo institucional como sendo a mais importante e promissora no
desenvolvimento da teoria, ¢ necessario agora levantar discussdes sobre aspectos
divergentes capazes de demonstrar as diferentes formas de compreender as organizagdes

em termos dos seus stakeholders e ndo mais convergentes.

Apesar das criticas, o artigo de (T. Donaldson & Preston, 1995) ¢ um dos principais e
mais discutido na area. Assim, em 2004 os pesquisadores como (Norman & Wayne,
2004) resolveram expandir a proposta dos colegas feita em 1995, apresentando assim

oito visdes sobre os stakeholders conforme o quadro 14 apresenta:

Quadro 14: As diferentes visdes sobre o conceito de Stakeholders

Visao do Stakeholder Conceito/foco

1) Stakeholder Foca na natureza e o propdsito da empresa. Ela trata a empresa
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Visao do Stakeholder Conceito/foco
ontologico como uma entidade essencialmente organizacional, através do
qual muitas pessoas e diferentes grupos tentam alcangar seus
objetivos
2) Stakeholder Tenta descrever e explicar como as empresas € seus gestores
explicativo realmente se comportam entre si.
Foca na dedicagdo de recursos e atengdo gerencial no
3) Stakeholder .
. relacionamento com stakeholders pode levar a resultados
estratégico: ) )
rentaveis para a organizagao.
Trata-se de um subconjunto do stakeholder estratégico. E uma
4) Stakeholder de teoria sobre como o compromisso de prestar atengdo

marca e cultura

extraordinaria aos interesses de stakeholders particulares, como

corporativa: clientes e/ou funcionarios, pode ser um aspecto fundamental da
identidade visual bésica e da cultura de uma empresa
ela determina os interesses e direitos legitimos dos diferentes
5) Stakeholder . ‘ o
o agentes que, presumivelmente, podem ir além de seus direitos
dedntico ‘
legais
Essa teoria se incorpora outras, tais como, comportamento
organizacional, gestdo de recursos humanos, lideranca,
6) Stakeholder . - _ ‘ '
. operacdes, contabilidade, e assim por diante, que ajudam os
gerencial . . .
gestores a perceberem os beneficios estratégicos e satisfazerem
as exigéncias dednticas dos stakeholders.
Nessa visao discute sobre a forma como grupos especificos de
7) Stakeholder de o
stakeholders devem exercer supervisdo e controle sobre a
governanga: ;
gestao.
Essa teoria defende de que os direitos e interesses de grupos
8) Stakeholder .
especificos de stakeholders devem ser protegidos por
regulamentacao
regulamentacao governamental
Essa teoria discute sobre a forma como a tradicional lei
9) Stakeholder de ' . ' o
direl corporativa deveria ser alterada para refletir os principios e
ireito
. praticas defendidos pelos stakeholders ontolégicos, deonticos e
empresarial:

de governanga

Fonte: (Norman & Wayne, 2004)
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2.5 Saliéncia dos Stakeholders

No artigo intitulado “Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience:
Defining the Principle of Who and What Really Counts”, (R. Mitchell et al., 1997)
apresentaram o conceito de saliéncia para a gestdo dos stakeholders. Nessa visdo, os
autores tratam de saliéncia, como sendo o grau em que os gestores ddo prioridade as

reivindicagdes concernentes dos stakeholders.

De acordo com esses pesquisadores, o modelo de saliéncia dos stakeholders podera ser
observado a partir de trés atributos: (i) o poder que o stakeholders exerce para
influenciar a organizagdo; (ii) a legitimidade que o stakeholders tem na relacdo com a

organizacao e (iii) a urgéncia das reivindicagdes do stakeholders na organizagao.

Falando do atributo poder, (R. Mitchell et al., 1997), apontam que, esse atributo se
refere a forma como um ator social pode influenciar outro, para que este faca algo que
sem a influéncia deste, ele ndo faria. E esse poder de influenciar outros a fazerem algo
que ndo fariam sem a influéncia do primeiro, pode ser dividido em trés categorias,

nomeadamente, poder coercitivo, poder utilitario e ou poder normativo.

E em relagdo ao atributo “legitimidade”, esses pesquisadores da area destacam que o
que se deve observar esse atributo ¢ a adequacdo de um determinada stakeholders em
relacdo as normas, valores e crengas socialmente aceitas. E por ultimo, autores
apresentam a urgéncia como sendo o grau de atencdo imediato as reivindicagdes dos
stakeholders que sdo geralmente relacionados ao tempo e a importincia da

reivindicagao ou da relacdo com o stakeholders.

A partir desse estudo (R. Mitchell et al., 1997) classificam os stakeholders a partir da
presenca de uma, duas ou trés dos atributos de saliéncia (poder, Legitimidade e
Urgéncia). Nessa classificagdo, os autores chamam os stakeholders que possuem apenas
um dos trés atributos (Poder, Legitimodade e Urgéncia), como sendo stakeholders
Latentes; aqueles que possuem dois atributos sdo chamadas de stakeholders
Expectantes e por ultimo, aqueles que possuem os trés atributos sdo os stakeholders

Definitivos.
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A seguir a figura 11 apresenta a tipologia / categorias de stakeholders desenvolvido por
(R. Mitchell et al., 1997)
Figure 14: Modelo de Saliéncia dos Stakeholders do Mitchell

Fonte: Fonte:(R. Mitchell et al., 1997)

Os Stakeholders Latentes que sdo aqueles que possuem apenas uma das trés
caracteristicas/ atributos de saliéncia podem ser analisadas em trés modalidades: (i)
Adormecidos: possuem poder como sendo Unico atributo, mas por ndo possuirem o0s
outros, ndo o utilizam. Nessas condigdes, ¢ recomendado que os gestores estejam
atentos, pois eles podem adquirir outro atributo que implicara na mudanca de gestdo;
(i1) Discretos: possuem como Unico atributo, legitimidade, mas ndo apresenta poder
nem urgéncia em suas reivindicagdes. Por isso, se aconselha que os gestores direcionem
algumas acdes de filantropia e (iii) Exigentes: possuem unicamente o atributo da
urgéncia. Podem ser pessoas ou grupos que manifestam uma certa insatisfagdo em
relagdo a corporacao. E estes s6 deverdo merecer uma maior atengdo, que adquirirem

mais um outro atributo.

Os Stakeholders Expectantes — que sdo aqueles que possuem dois dos trés atributos de
saliéncia (Poder, Legitimidade e Urgéncia). Estes stakeholders também podem ser

classificados em trés categorias: (i) Dominantes: nessas condigdes o stakeholders
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apresenta dois atributos, poder e legitimidade. Nessas condigdes os gestores sao
orientadas a acompanharem com aten¢do especial os interesses desses stakeholders e
elaborar relatérios de prestacdo de contas para eles; (ii)) Dependentes: possuem
atributos de legitimidade e urgéncia; sdo assim chamados, pois dependem de outro
stakeholder, que tenha poder, para influenciar a empresa para o atendimento de sua
reivindicagdo e (ii1) Perigosos: o stakeholder possuem urgéncia e poder e estes podem

ser coercitivos e violentos.

Stakeholders Definitivos — sdo aqueles que possuem os trés atributos de saliéncia
nomeadamente, poder, legitimidade e urgéncia. Segundo o modelo do (R. Mitchell et
al., 1997), a organizacao nessas condigdes, deve orientar claramente aos seus gestores o

dever ndo so de atender, mas sim, priorizar os interesses desse grupo de stakeholders.

Em suma, (R. Mitchell et al., 1997), apresentam Poder, Legitimidade e Urgéncia como
sendo atributos mais importantes na gestdo dos stakeholders. Segundo os autores, a
importancia relativa do nivel de interesse dos stakeholders para o qual os agentes dao

prioridade as reivindicagdes das partes interessadas concorrentes.

Com vista a observar na pratica modelo de saliéncia apresentado em 1997, (Bradley R.
Agle, 1999), desenvolveram um estudo com Chief Executive Officers (CEOs) de 80
grandes empresas americanas, para verificar qual ¢ a relagdo entre os atributos de
saliéncia (poder, legitimidade e urgéncia), valores pessoas dos CEOs ¢ o desempenho
corporativo. Os resultados do estudo indicaram a existéncia de uma forte relacdo entre
as dimensodes da saliéncia, os valores dos CEOs e Desempenho Social Corporativo.
Porém, no mesmo estudo, os autores indicaram que ndo foi possivel identificar a ligagao

entre a saliéncia e o desempenho financeiro.

Para a defini¢do da saliéncia do stakeholders, (Agle, B., Mitchell, R. e Sonnenfeld,
1999), apresentam no quando 15, as questdes que devem ser observadas para atender o

modelo de saliéncia proposto pelo (R. Mitchell et al., 1997).
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Quadro 15: Questoes a serem observadas para aplicacao do modelo saliéncia

Dimensoes

de Saliéncia

Questoes

Poder

Este grupo de stakeholders tem poder, utilizado ou ndo (defini¢do: a capacidade de
aplicar um alto nivel de recompensas ou puni¢des econémicas [dinheiro, bens,
servigos etc.] e/ou forga fisica ou coercitiva [armas de fogo, prisdo, sabotagem,
etc., incluindo acesso a processos legais que invocam o uso de forga psicologica)
e/ou positiva ou negativa influéncia social [sobre a reputacio, prestigio, etc.,

através da midia, etc.] para obter o que ¢ de seu interesse.

Este grupo de stakeholders tem acesso a influéncia sobre, ou a capacidade de

impactar a firma, utilizada ou ndo

Este grupo de stakeholders tem o poder de fazer cumprir seus pedidos.

Urgéncia

Este grupo de stakeholders apresenta urgéncia em seus relacionamentos com a
firma (defini¢do: ativo em buscar seus pedidos — demandas ou desejos — que sente

serem importantes.

Este grupo de stakeholders ativamente demandou aten¢do do nosso time de gestdo.

Este grupo de stakeholders comunicou urgentemente seus pedidos a nossa firma

Legitimidade

Os pedidos deste grupo de stakeholders em particular sdo vistos pelo nosso time de

gestdo como legitimos (defini¢do: adequados ou apropriados)

Nossa equipe de gestdo acredita que os pedidos destes grupos de stakeholders nao

sdo adequados ou apropriados

Os pedidos desse grupo sao legitimos aos olhos do nosso time de gestéo.

Saliéncia

Este grupo de stakeholders é altamente saliente para nossa organizagao (definigao:

recebe alta prioridade do nosso time de gestdo).

Este grupo recebeu um alto nivel de tempo e atengdo do nosso time de gestao.

Satisfazer os pedidos deste grupo era importante para nosso time de gestao

Fonte: (Agle, B., Mitchell, R. e Sonnenfeld, 1999)

Para esta tese, o foco da andlise da gestdo dos stakeholders se dard a partir da

identificacdo e classificacdo dos stakeholders usando a da classificacdo de saliéncia.

Isso serd possivel a partir das avaliagdes das percepgdes dos gerentes dos projetos

estudados nessa pesquisa conforme pode ser lido no capitulo 3 dessa tese.
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2.6 Gestao de Stakeholders

O estudo sobre stakeholders nas organizagdes vem sendo tratado ha cerca de quatro
décadas. Esse conceito, foi introduzida pela primeira vez na literatura de gestao, pelo
Stanford Research Institute, em um memorando sobre a sua gestdo em 1963 como uma
resposta para a insatisfacdo com os critérios financeiros unilaterais de eficacia
(Freeman, 1984, pagina 31). De acordo com (Freeman, 1984), a principal hipotese da
teoria das partes interessadas ¢ que a eficacia de uma organizacao deve ser medida pela
sua capacidade de satisfazer ndo s6 os acionistas, mas também, todos os agentes que
tém participagdo direta ou indireta na organizacdo(R Edward Freeman,

1984b)(Freeman, 1984).

Desde entdo, muitos artigos foram publicados que visam contribuir para tornar este
corpo de conhecimento uma teoria adequada. Apesar deste esforco, a teoria das partes
interessadas continua a ser vaga porque ndo explica completamente a complexidade das
relagdes entre uma organizagao € as pessoas, grupos € outras organizagdes do seu meio

ambiente.

2.6.1 Gestao Estratégica de Stakeholders

Parafraseando (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1997), na sua obra “estratégia em
acdo: Balanced ScoreCard”, os autores afirmam que para uma boa gestao ¢ fundamental
que se crie parametros, indicadores mensuraveis. Ou seja, o que ndo ¢ medido, nem

mensurado ¢ impossivel de gerenciar.

Partindo desse pressuposto, ¢ imprescindivel antes de falar da gestdo dos stakeholders,
primeiramente deve-se procurar a ter uma definicdo clara sobre o conceito.
(FREEMAN, Edward R.; HARRISON, Jeffrey S.; WICKS, Andrew C.; PARMAR &
DE COLLE, 2011), em uma revisao da literatura sobre o tema, os autores concluiram
que apesar da simplicidade que a teoria dos stakeholders era visto e tratado tanto por
académicos teoricos, assim como os praticantes (gestores), ainda existe uma lacuna em
termos de integracdo das diferentes abordagens sobre o tema. Segundo esses

pesquisadores da universidade de Beira em Covilhd — Portugal, a maior critica que se
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faz em relagdo ao assunto, ¢ a falta de uma integragao em relagao as dimensoes da teoria

do stakeholders.

Nesse quesito, (FREEMAN, Edward R.; HARRISON, Jeffrey S.; WICKS, Andrew C.;
PARMAR & DE COLLE, 2011) apontam quais pontos ainda carecem de uma
explica¢do mais objetiva e integragao:

1) Defini¢do de Stakeholder — falta esclarecer o que seria objetivamente
considerado como um stakeholders e quais seriam as fronteiras de um grupo de
stakeholders;

2) Fundamentos Teoricos — ha ainda a necessidade de desenvolver fundamentacao
teorica que possa embasar a discussdo de forma mais segura;

3) Dimensdao descritiva — existe uma necessidade latente em relacdo a
desenvolvimento de mais modelos graficos que passam a considerar outras
questdes como a homogeneidade e interdependéncia entre os stakeholders;

4) Relacionamento — ha ainda a necessidade de definir o nivel de relacionamento
que se deva estabelecer na gestao dos conflitos de interesse que possam existir
entre os stakeholders na tentativa de atender objetivo de cada stakeholders

dentro do periodo de tempo necessario.

Nessa mesma linha de identificar algumas fragilidades em termos da clareza e o foco da
teoria de stakeholders,(R. Edward Freeman; Feffrey S. Harrison; Andrew C. Wicks;
Bidhan L. Parmar & Simone de Colle., 2010), realizaram um estudo sobre o estado da
arte do tema, no qual, destacam que a teoria de stakeholders se classifica como
“prescritiva, descritiva e instrumental”, uma vez que as suas discussoes se alicergam na
busca da melhor forma de fazer os negdcios funcionarem. Nesse sentido, os autores
apontam (i) o problema da criagdo de valor e da troca entre as partes; (ii) falta de ética
no capitalismo; (iii) problema de pensamento gerencial, como sendo problemas que a

teoria de stakeholders tenta solucionar.

Falando sobre a gestao de stakeholders (H. E. Freeman, 1999), destaca que,
independentemente dos objetivos da organizagdo, deve-se assegurar a gestdo eficiente
das relagdes que sdo importante. Nesse quadro (Keysa Manuela Cunha de Mascena,
2013), define a gestdo de stakeholders como sendo a busca pelo restabelecimento da

conexao entre a percepcao do gestor acerca da importancia dos stakeholders e a forma
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como 0s recursos organizacionais serdo distribuidos entre eles. Ou seja, a gestdo deve
priorizar alocagcdo de recursos de forma eficiente para atender as demandas dos

stakeholders mais importantes.

Nesse quadro, a questao que se coloca dentro da gestdo dos stakeholders ¢: qual ¢ forma
como os gestores comportam para decidir a alocacao dos recursos da organizagdo que
sdo escassos entre os diversos agentes interessados no processo? Para responder essa
questdo, a teoria dos stakeholders se apresenta com grande potencial de orientar os
gestores na forma como eles podem determinar a priorizagdo no atendimento das
demandas de cada um dos stakeholders (Stakeholder theory and organizational ethics,

n.d.).

A literatura especializada da area, discute a questao de priorizagao dos interesses dos
stakeholders, sob duas perspectivas: (i) percepcdo — essa perspectiva se relaciona a
forma como o gestor percebe e dd importancia a demanda/necessidade de um
stakeholders; (ii) alocacdo de recursos — essa perspectiva foca a sua discussdo na forma
como o gestor aloca os recursos para atender os stakeholders. A figura 12 a seguir
ilustra essa relagao:

Figure 15: priorizacao dos stakeholders

Nivel de
Phddddddd ATENDIMENTO
o Dos inferesses dos
Gestdo de Stakeholders e

T

h
Modelo de Hierarquizagio:
Dominincia

E)

Fonte:
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A figura 12, ilustra claramente onde ocorre a gestao dos stakeholders. Ou seja, a gestao
dos stakeholders tem como missao fazer a ligagdo dos dois eixos do modelo (percepgao
e atendimento). A gestdo de stakeholders deve levar aos gestores a duas importantes
reflexdes: primeira — refletir profundamente sobre qual ¢ a real importancia de um
determinado stakeholder para a organizagdo no cumprimento dos seus objetivos
(PERCEPCAO); segunda — depois de ter criado uma percep¢do clara sobre a
importancia do stakeholders para a organizacdo, agora, o gestor deve estabelecer
parametros de priorizagdo de atendimento dos interesses dos stakeholders. Ou seja,
nessa segunda fase, o gestor deve decidir atender as necessidades do stakeholders A em
primeiro lugar e depois 0 B em fung¢do da percep¢do da importancia que ele deu a este

no primeiro eixo.

O eixo dois da figura 12, tem como base dominancia que ¢ definido por (Boaventura.,
2012), “como a capacidade de um determinado stakeholder obter recursos de uma
empresa para atender suas demandas de uma forma preferencial em relagdo a outros
stakeholders”. J& o primeiro, refere-se a percep¢ao da importancia dos stakeholders
pelos gestores, ou seja, os stakeholders priorizados sdao aqueles considerados mais
importantes e que recebem maior atengdo da gestdo. E esse eixo encontra base de
sustentacdo no modelo de saliéncia (R. Mitchell et al., 1997). Segundo estes
pesquisadores, saliéncia dos stakeholders se refere ao “grau em que os gestores dao
prioridade as reivindicagdes concorrentes dos stakeholders”. Nesse modelo, os
stakeholders sao classificados e hierarquizados conforme possuem ou ndo os atributos

de poder, legitimidade e urgéncia.

Nesta pesquisa, o foco se dard no primeiro eixo (PERCEPCAO). Ou seja, identificar
como os gestores de projetos publicos estabelecem a hierarquiza¢do dos stakeholders
envolvidos no projeto a partir dos atributos de saliéncia (poder, legitimidade e

urgéncia).

2.6.2 Diferentes abordagens de gestao de Stakeholders

Conforme discutido nas se¢Oes anteriores desta fundamentacao teorica, ha falta de um
consenso em relagdo a definicdo objetiva de quais as caracteristicas que um individuo

ou grupo deve ter para se caracterizar efetivamente como um stakeholders de uma
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organizacdo ¢ como definir as fronteiras de um e do outro com vista a atender as suas
demandas adequadamente (R. Edward Freeman; Feffrey S. Harrison; Andrew C. Wicks;

Bidhan L. Parmar & Simone de Colle., 2010).

Assim, encontra-se ainda suporte na literatura da area, proposicdes que asseguram de
que se uma empresa fizer um bom e justo mapeamento e tratamento dos seus
stakeholders de acordo com a sua influéncia e importancia, ela poderd assegurar uma
vantagem competitiva no mercado(Tantalo & Priem, 2016); (Harrison et al., 2010);
(Bosse, Phillips, & Harrison, 2009) por um longo periodo. No quadro 13 pode ser visto

as diversas propostas de gestdo de stakeholders encontradas na literatura:

Figure 16: Propostas de gestiao de stakeholders

Abordagem de Gestao de

Foco da abordagem Autor/Ano
Stakeholders

Recompensar de alguma

forma os stakeholders pela
Gestao baseada na justica o
sua participagdo e (Bosse et al., 2009)
organizacional ) ]
importancia para a

organizagao

Atribuir um valor maior do
que 0 minimo necessario
aos stakeholders pela sua '
Gestao para Stakeholders . ) ) (Harrison et al., 2010)
participa¢do intencional no
processo de criacdo de

valor da firma

Valoriza a relacao de
confianga que se

abordagem “arms-length” | desenvolve entre a (Harrison et al., 2010)
organizagao € os seus

stakeholders.

Gestio da funcio Rotagdo de atengdo ndo (Tantalo & Priem, 2016)
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Abordagem de Gestiao de
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Abordagem de Gestao de

Foco da abordagem Autor/Ano
Stakeholders

padrdes de
desempenho que se

espera;

3) Asrelagdes tendem

a ser de curto prazo

A decisao de alocagao de

valor para os stakeholders
Alocacio do valor para o

baseando no poder que este | (Harrison & Bosse, 2013)
stakeholders

tem e sua importancia

estratégica para a empresa

Fonte: elaborado pelo autor a partir de (Bosse et al., 2009)(Harrison et al., 2010)(R.
Mitchell et al., 1997)(Bridoux & Stoelhorst, 2014)(Tantalo & Priem, 2016)(Harrison &
Bosse, 2013)

Na primeira abordagem defendida por (Bosse et al., 2009), os agentes econdomicos sao
reconhecidos pela sua caracteristica egoistica de maximizar a sua utilidade, onde as
pessoas procuram contribuir para o crescimento da organiza¢ao, mas, em contrapartida,
elas esperam receber algum beneficio. Ainda segundo estes autores, a logica da
distribuicdo que a firme deva fazer em relacdo aos seus stakeholders perpassa pelos
seguintes caminhos ou medidas: (i) justica distributiva — se refere a distribui¢do de
resultados matérias, onde se procura quantificar de forma real os matérias que foram
alocados para os stakeholders; (ii) justica processual — se refere a quantidade de normas,
regras e procedimentos que devem envolver a pratica da primeira (justi¢a distributiva) e
(i11) justica interacional — essa se refere a forma como os atores envolvidos tratam uns
aos outros. A compreensdo dos stakeholders quanto a importancia desses trés tipos de
justica devera influenciar fortemente a disposicdo de cada um deles para contribuir para

o alcance dos objetivos organizacionais (Bosse et al., 2009).
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Harrison et al. (2010) argumentam que as empresas que gerenciam efetivamente os seus
stakeholders , elas acabam desenvolvendo uma relagdo de confianga que incentive que
estes compartilhem informagdes sobre a sua utilidade. Desta forma, a empresa consegue
decidir de forma mais eficiente a alocacdo dos recursos para aquelas areas que
efetivamente vao satisfazer as demandas dos seus stakeholders. Nesse processo, ¢
fundamental a relagdo de confianga que se estabeleca entre as partes. Pds, € a partir da
relagdo de confianga estabelecida entre as partes ¢ que os stakeholders vao se sentir
seguros para compartilhar as suas fungdes de utilidade para as organizagdes, visto que,
eles ttm uma confianga e crenca de que as informagdes passadas para os gestores nao
serdo usadas contra os seus interesses (Harrison et al., 2010). Segundo esses autores, a
empresa para ter acesso ao conceito de utilidade, ela podera fazer uso dos conceitos de
reciprocidade, saliéncia, justica distributiva, processual e interacional defendidas pelo

(Bosse et al., 2009).

O que da para perceber entre linhas nessas discussdes tedrica sobre os tipos de
abordagem e da propria teoria de stakeholders, € que, os stakeholders sdo pessoas ou
entidades que se preocupam com a justica. No entanto, (Bridoux & Stoelhorst, 2014),
discordam um pouco dessa ideia e argumentam que tanto numa abordagem fairness —
que se baseia na pratica da justica a partir de : (i) equidade na condug¢@o do processo de
divisdo do valor criado; (i1) existéncia de uma forte relacao de confianca e auto reforgo
entre as partes, onde os contratos entre a firma e os seus stakeholders sdo pouco
detalhados e (iii) as relagdes com os stakeholders sdo de longo prazo. Assim como em
uma abordagem arms-length — a interagdo com os stakeholders ocorre de acordo com o
poder de barganha de cada um. Isso ocorre com base nos seguintes pressupostos: (i) o
pder de negociacao entre os stakeholders; (ii) contratos formais e muito bem detalhados
e (ii1) as relagdes sdo de curto prazo. Segundo esses autores, qualquer uma dessas
abordagens ou as duas juntas tém condi¢des de criar valor sustentivel para a

organizagao.

E para que isso aconteca HIL E JONES (1992), exaltam a importancia do
comportamento e das contribuicdes dos gestores, na relagdo entre a organizagdo e os
seus stakeholders. Considerando os gestores como insiders que estdo em uma posi¢ao
privilegiada em termos de visdo, eles tém a capacidade de discernimento para filtrar as

informacdes vindas dos stakeholders para saber a veracidade dos fatos. Esse fato de
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gestores terem o controle sobre as informagdes consideradas criticas, faz com que os
stakeholders nao tenham informagdes e seguranca sobre o modo de atuagdo dos
gestores. Ou seja, nessas condigdes os stakeholders ndo tém condi¢des de saber se os

administradores estdo agindo de acordo com os interesses do grupo.

Rowley (1997) no seu estudo sobre a relagdo da firma com os seus stakeholders usando
como referéncia o aspecto da influéncia a partir da perspectiva de rede, onde o objetivo
era: (i) verificar a densidade/interconectividade das organizagdes em uma rede; (ii) a
centralidade que se define como, uma posicdo de alto status e (iii) poder, no qual a
firma/organizacdo e seus stakeholders estdo contidos, chegaram as seguintes

conclusodes:

Figura 07: Classificacio estrutural das influéncias dos stakeholders
Figure 17: Classificacio estrutural das influéncias dos stakeholders

Centralidade da Organizagdo

Alta Baixa
Densidade da Alta Compromissado Subordinado
Rede do Baixa Comandante Solitario
Stakeholder

Fonte: (Rowley, 1997)

De acordo com essa matriz desenvolvida pelo (Rowley, 1997), o administrador deve
procurar além de identificar quem sdo os seus stakeholders, saber classificar cada um
deles de acordo com a sua prioridade e importancia para a organizagdo. Nessa
classificagdo, o autor chama de “Compromissado” aquele stakeholders que apresenta
condigdes altas tanto na centralidade da organizagdo e na densidade da rede. E
stakeholders passa a ser classificado como “subordinado”, quando ele apesar de ter uma
densidade alta na rede, mas a sua centralidade é baixa. Stakeholder “comandante” ¢
aquele cuja densidade ¢ baixa na rede, mas a sua centralidade ¢ alta. Por ultimo, o autor
apresenta o stakeholders “Solitario” como sendo aquele que apresenta uma baixa

centralidade da organizagdo e na densidade da rede.

Sob ponto de vista estratégico de gestdo,(Rowley, 1997), recomenda que, quando um
administrador identifica e classifica stakeholders como “compromissado”, ele deve
buscar balancear a relacdo com este e abrir frentes de negociacdo com outros

stakeholders. J4 na situagdo de “subordinado”, o gestor deve entender que aquele
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stakeholders nao tera dificuldades de aceitar as normas e regras estabelecidas por
outros. Em relacdo aos Stakeholders classificados como “comandante”, a
organizagdo/empresa tem uma posicdo de controle sobre a sua rede. E por ultimo, os
stakeholders classificados como sendo “Solitarios”, dao a possibilidade de a firma
prosseguir com suas atividades em busca do cumprimento dos seus objetivos
organizacionais sem, no entanto, esperar cobrangas ou demandas de cardcter

significativo.

Dois anos depois do estudo de (Rowley, 1997) sobre a relagdo de influéncia entre as
organizagdes e os seus stakeholders, (Rowley, 1997), desenvolveu um estudo para
entender quais eram as estratégias que os stakeholders possuiam com vista a influenciar
os outros € o que determinava o uso de uma estratégia em detrimento de outra. Como
resultado do estudo, (Rowley, 1997) elaborou uma lista de propostas que segundo o
estudo dele sdo as estratégias usadas pelos stakeholders para obterem das organizagdes
os seus interesses. A seguir a figura 08 apresenta a lista das estratégias mapeadas pelo

autor e a relacao de interdependéncia da empresa e os seus stakeholders:

Figura 08: Estratégias de influéncias dos stakeholders

Figure 18: Estratégias de influéncias dos stakeholders

O Stakeholder é dependente da firma?

NAO SIM

o Baixa . o Poder da firma;

NAO interdependéncia; o Estratégia de uso
o Estratégia de retengdo indireto
A firma ¢ dependente do indireta
9

Stakeholder? o Poder do Stakeholder; © ﬁllt? endéncia:

SIM o Estratégia de retengdo pen ’
. o Estratégia de uso

direta .
direto.

Fonte: (Rowley, 1997)

Freeman, Harrison ¢ Wicks (2007) sugerem que empresas podem alcancar maior
competitividade e ter maior geracdo de valor se tratarem seus stakeholders de maneira

generosa. Embora esse tratamento gere beneficios, ele também incorre em custos
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substanciais (HARRISON; BOSSE, 2013). Assim, para que a gestdo de stakeholders
funcione sob uma perspectiva econdmica, os beneficios obtidos devem exceder esses

custos adicionais.

O grau em que as empresas devem alocar valor para satisfazer as necessidades e
exigéncias de um amplo grupo de stakeholders ainda ¢ uma questao pouco estudada na
teoria (HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010). Tendo em vista contribuir com essa
questdo, Harrison e Bosse (2013) propdem um modelo de anélise de como uma empresa
pode determinar o quanto de valor ¢ muito (ou muito pouco) para alocar entre seus

stakeholders.

Harrison e Bosse (2013) argumentam que o custo de oportunidade do stakeholder pode
ser utilizado como parametro para a alocacdo minima de valor. Neste sentido, o
comportamento dos stakeholders depende da comparagdo entre o valor oferecido pela
empresa € as outras oportunidades oferecidas a eles. Se o valor proporcionado pela
empresa aos seus stakeholders exceder o custo de oportunidade percebido, eles tenderdao
a agir de forma a gerar ainda mais valor para a empresa. Além do risco de alocar pouco
valor para stakeholders, o gestor também pode alocar valor em excesso, sacrificando a

lucratividade.

Ademais, se houver muita alocagdo de valor para determinados stakeholders em
detrimentos de outros, ha uma destruicdo do valor agregado gerado por uma
reciprocidade negativa dos stakeholders. Por exemplo, uma empresa pode dar grande
prioridade a alocacdo de valor para acionistas, distribuindo dividendos, enquanto seus
funcionarios estdo recebendo remuneragao abaixo do mercado (HARRISON; BOSSE,

2013).

Para avaliar o potencial de sub ou superalocacdo de valor para os stakeholders da
empresa, os gestores podem avaliar os stakeholders considerando duas dimensdes: o
poder e a importancia estratégica. O poder ¢ definido por Harrison e Bosse (2013) como
a capacidade que um stakeholder tem de prejudicar a empresa. Segundo Porter (1980) e
Rowley (1997), outros fatores que podem dar poder aos stakeholders sdo a posse por

parte dos stakeholders de recursos valiosos que a empresa necessita, a capacidade de
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influenciar processos politicos a favor ou contra a empresa, relagdes fortes com outros
stakeholders que sdao importantes para a organizacdo ou a capacidade de influenciar a

opinido publica a favor ou contra a empresa (HARRISON; BOSSE, 2013).

A segunda dimensdo, importancia estratégica, refere-se a capacidade de contribuigdo de
um stakeholder para tornar a empresa mais competitiva. A combinagdo dessas duas
dimensdes pode ajudar os gestores a identificar quais stakeholders podem ser sub ou
super-recompensados tendo em vista a eficiéncia da empresa. A Figura 16 apresenta o

modelo proposto pelos autores em fungao dessas duas dimensoes.

Figure 19: Matriz de alocacio do valor

Importancia do stakeholder para a competitividade da empresa

(IMPORTANCIA ESTRATEGICA)

Baixa Alta
Stakeholders com prioridade | Stakeholders com prioridade
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Fonte: (Harrison & Bosse, 2013)
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A matriz apresentada na Figura 1 possibilita a visdo de quatro cenarios para a
alocacao de valor para os stakeholders, descritas conforme propdem Harrison e Bosse
(2013):

Quadrante 1: Stakeholders com prioridade moderada. Apresentam alto poder
e baixa importancia estratégica. Nesse cenario € possivel que ocorra superalocacao de
valor devido ao poder do stakeholder. E necessario ter cuidado na alocagio de valor
para esses stakeholders, pois, como eles sdo pouco importantes para a competitividade,
a empresa nao conseguira gerar valor adicional ao alocar mais valor para esses
stakeholders. Porém, eles ndao devem ser negligenciados devido a sua capacidade de
prejudicar a empresa.

Quadrante 2: Stakeholders com prioridade maxima. Possuem alto poder e
alta importancia estratégica. Estes stakeholders podem ja estar recebendo muito valor da
empresa. O poder destes stakeholders poderia resultar em mais alocacao de valor, no
entanto, uma superalocagdo nao prejudicaria a empresa devido a importancia estratégica
destes stakeholders para a geragao de valor.

Quadrante 3: Stakeholders com prioridade baixa. Sdo os stakeholders com
baixo poder e baixa importancia estratégica. Nao ha propensdo de subalocacao
tampouco de superalocacdo de valor. Esses stakeholders nao podem prejudicar a
empresa, devido seu baixo poder, assim como ndo contribuem para a criagdo de valor
em fun¢do da baixa importancia estratégica.

Quadrante 4: Stakeholders com prioridade alta. Apresentam baixo poder e
alta importancia estratégica. Sao os stakeholders que tém maior propensdo de sofrer
subalocacdo de valor, pois eles ndo sdo tdo salientes para os gestores, em fungdo de seu

baixo poder.

2.6.3 Gestao de Stakeholders do Projeto

Antes de abordar a gestdo dos stakeholders ¢ importante trazer a memoria o conceito de
projeto que orientou esse estudo e que foi amplamente discutido no item (2.6.2) desta
tese. Por considerar projeto como sendo um empreendimento temporario que retine um
conjunto de esforgos e atividades para desenvolver um produto, servigo ou resultados

unicos, fica evidente de que ¢ fundamental que se tenha uma politica de gestdo que
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possa ndo sO envolver, mas comprometer todos os envolvidos. Para que um projeto
venha a ser classificado e avaliado com sucesso, ele precisa atender principalmente o
tridangulo de ferra (escopo, custo e prazo) e para que isso acontega, o gerente do projeto

precisa saber envolver todas as partes envolvidas.

Falar de gestao de stakeholders do projeto, ¢ admitir claramente de que, o projeto tanto
na sua elaboragdo, assim como na sua execug¢do, envolve pessoas e institui¢cdes diversas
que compartilham um interesse (Cleland, 1986). Assim, o processo de execugdo, exige
dos administradores, em primeiro lugar identificar e dividir por ordem de importancia e
participagdo as pessoas e instituicdes que estdo envolvidas no projeto. Essa divisdao
podera ser feita em duas categorias ou grupos: (i) stakeholders internos (equipe do
projeto) e (i1) stakeholders externo (fornecedores, clientes, governo). Esses grupos sao
invariavelmente relevantes para o sucesso do projeto, por isso, gerente do projeto deve

ponderar as suas decisdes que certamente terdo implicagdes na vida desses stakeholders

(Cleland, 1986).

Ja nos primordios das discussdes sobre planejamento e estratégia nas corporagdes, a
literatura da época ja sinalizava o estudo do ambiente da empresa e dos agentes (pessoas
fisicas ou juridicas) que poderiam ter uma relagao direta ou indireta com a organizacao,
como sendo primeiro passo para uma gestao estratégica (Mintzberg, 1979); (Aguilar,
1967); (Dill, 1958); (Radosevich, R. & Taylor, n.d.). De acordo com esses autores,
nesse processo, acaba sendo relativamente mais simples a gestdo dos stakeholders
internos, uma vez que o gerente tem uma relacdo de poder e autoridade em relacdo a
equipe. No entanto, ndao se pode dizer do mesmo quando se trata dos agentes externos.
Esse ambiente, que ¢ constituido de diversos agentes, tais como: governo com as suas
politicas; agentes sociais; tecnologia; leis e concorrentes podem afetar a capacidade da
empresa de produzir e sobreviver em um ambiente. Por isso, os gerentes devem
conhecer esses stakeholders e desenvolver um plano de interacao eficaz com essas
partes como forma de assegurar um bom andamento do projeto (Cleland, 1986);

(Radosevich, R. & Taylor, n.d.).

Uma gestao eficiente do projeto exige que o gerente seja capaz de identificar quais sdo
as partes que tém algum interesse no projeto e como a execucao deste poderd de certa

forma impactar esses agentes (Cleland, 1986). De acordo com esse pesquisador, para
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identificar e classificar os stakeholders do projeto, o gerente precisa desenvolver e
implementar as fungdes de administrador (planejar, organizar, dirigir e controlar). Para
isso, o autor desenhou um processo que possa orientar o gerenciamento dos

stakeholders do projeto conforme mostra a figura 05:

Figure 20: Processo de gerenciamento de partes interessadas do projeto
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Fonte: (Cleland, 1986)

Como primeiro passo para uma gestao efetiva das partes interessadas (Cleland, 1986)
destaca a identificacdo dos stakeholders. Esse processo, segundo o autor tem que olhar
em duas diregdes: (i) stakeholders internos que ndo demandam muito trabalhos por
parte do gerente do projeto para identificar e enquadar os seus interesses, uma vez que
ele exerce uma relacdo de poder sobre estes. Agora em relacdo aos (ii) stakeholders
externos, a situagdo ¢ diferente, uma vez que o gerente nao tem nenhuma influéncia de
autoridade legal direta sobre estes. Assim, a identificacdo desses agentes para a gestdo
constitui um desafio para gerente do projeto. Um conjunto genérico de partes

interessadas externas incluiria: (i) contratante principal; (ii) subcontratados; (iii)

concorrentes; (iv) Fornecedores; (v) Institui¢des financeiras; (vi) agéncias

governamentais, comissoes e 6rgaos judiciais, legislativos e executivos; (vii) O publico
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em geral representado por grupos consumidores, ambientais, sociais, politicos e outros

"intervenientes"; (viii) comunidade local afetada.

O gerente do projeto deve envolver a equipe (stakeholders internos) no processo de
mapeamento de todos stakeholders que possam ter alguma relagdo de interesse com o
projeto mesmo aqueles cuja influéncia € insignificante naquele momento devem ser
identificado e mapeados. Para isso, ¢ recomendavel que se faca uma analise historica da

interface da organizacao com o seu ambiente (R Edward Freeman, 1984b).

Segundo passo no processo da gestdo dos stakeholders do projeto, consiste em coletar
informagdes sobre estes. E para essa atividade, € necessario que se faga uma checklist
sobre: : (1) O que precisa ser conhecido sobre o stakeholder? (ii) Onde e como a
informacao pode ser obtida? (iii) Quem tera a responsabilidade de reunir, analisar e
interpretar a informagao? (iv) Como e a quem a informagao serd distribuida? (v) Quem
¢ responsavel pelo uso das informagdes no contexto de decisdo do projeto? (vi) Como

as informagdes podem ser protegidas contra "vazamento" ou uso indevido?

No entanto, deve-se tomar cuidado com as informacdes que serdo coletadas dos
stakeholders, visto que existem inumeras fontes onde se pode buscar noticias a respeito
de cada um dos stakeholders tais como: (i) membros da equipe do projeto; (i) gerentes
principais; (iii) periodicos de negocios; (iv) Servicos de referéncia de negocios; (V)
Associagdes profissionais; (vi) Clientes / usudrios; (vii) Fornecedores; (viii) associagdes
comerciais; (ix) imprensa local; (x) Imprensa comercial; (xi) Relatorios corporativos
anuais; (xii) Artigos de congresso ¢ trabalhos apresentados em reunides profissionais;

(xiii) Reunides publicas; (xiv) Fontes governamentais etc. (Cleland, 1986).

Uma vez que as partes interessadas foram identificadas e as informagdes sobre elas
recolhidas, partece para a etapa que consiste em analisar e determinar qual ¢ a natureza
do interesse e da missao de cada um dos stakeholders do projeto. Nesse processo, a
missdo ou interesse dos stakeholders externos podem ser classificados em duas
categorias: (i) stakeholders de apoio e (ii) stakeholders adversos. O primeiro grupo se
caracteriza como sendo aquele que tem uma grande relevancia para o projeto, assim
sendo, o gestor deve sempre manté-los informados em relagdao ao status do projeto. E

em relacao ao segundo grupo (stakeholders adversos), sdo aqueles que sdo criticos ao
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projeto. Elas, poderdo procurar formas de obter informagdes sobre o projeto de outras
fontes, que podem ser erroneas ou incompletas, proporcionando uma oportunidade de
incompreensdo e outros comportamentos adversos. Por isso, a geréncia do projeto deve
criar e manter abertas canais de comunicagdo que sejam eficientes para informar e obter

o ponto de vista destes em relacdo ao projeto(Cleland, 1986).

Uma vez que a missdo dos stakeholders ¢ entendida, o préximo passo que se deva
seguir ¢ analisar e classificar os pontos fortes e fracos de cada um dos stakeholders.
Esta avaliacdo sera importante para a defini¢do da estratégia de gestao de cada um dos
stakeholders do projeto. E para que esta estratégia seja bem-sucedida, ela deve ser
construida com base em uma filosofia que reconheca o valor do projeto, faca analise das
forcas e das fraquezas de todas as partes envolvidas. E para isso, deve-se criar uma série
de perguntas para testar a consisténcia de cada uma das estratégias elaboradas. Essas
perguntas podem ser: (i) Essa estratégia lidara adequadamente com a for¢a do
stakeholder? (ii) Esta estratégia aproveita a fraqueza de um stakeholder adverso? (iii)
Qual ¢ a contribuicdo relativa da forca de uma das partes interessadas em contrariar a
estratégia do projeto? (iv) A fraqueza adversa das partes interessadas prejudica a
implementagao bem sucedida de sua estratégia? (v) Em caso afirmativo, o gerente do
projeto pode desenvolver uma estratégia de contador que beneficiard o projeto?

(Rothschild, 1976) (Cleland, 1986).

Identificado os pontos fortes e fracos de cada um dos stakeholders, agora o gerente do
projeto estd em condigdes de elaborar estratégias de gestdo para cada uma das partes
interessadas no projeto. De acordo com (Cleland, 1986), a definicdo de qual ¢ a melhor
estratégia para gestdo de um determinado stakeholders deve perpassar pela reflexao dos
seguintes pontos: (i) quais alocagdes de recursos sdo necessarias; (ii) Por que eles sao
necessarios; (iii) Quando sdo obrigatorios; (iv) Onde eles serao obrigados; (v) Como
eles serdo usados.

Elaborado a estratégia para cada um dos stakeholders de acordo com a sua importancia
e os seus pontos fortes e fracos, o proximo desafio que os gerentes dos projetos devem
encarrar € tentar prever quais os comportamentos que estes poderdo ter no curto, médio
e longo prazo em relagdo a execucao do projeto. Para isso, ¢ necessario que se faca as

seguintes indagagdes: (i) como o interessado usara seus recursos para afetar o projeto?
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(1) serd que um interessado intervindo piquete no local de construcao ou tentara usar os
tribunais para atrasar ou parar o projeto? (iii) serd feita uma peti¢do para interromper a
construcao? (iv) serd feita uma tentativa de influenciar a legislacdo futura? Ao obter
respostas destas perguntas, o gerente do projeto terd informagdes que fornecem uma
base para que a equipe do projeto desenvolva estratégias de compensacao especificas

para lidar com a influéncia adversa dos stakeholders.

O passo final do processo de gestdo dos stakeholders do projeto cuja as caracteristicas
podem ser de apoio ou adversos ¢ desenvolver estratégias de implementacao para lidar
com cada um deles. Para isso, uma politica organizacional que determine de forma
objetiva que os stakeholders deverdo ser ativamente gerenciados ¢ um primeiro passo

para assegurar a efetividade da gestdo.

O processo de implementagdo das estratégias de gestdo dos stakeholders tem uma
natureza operacional, por isso, a equipe do projeto é convidada a assumir uma posicao
proativa ao fazer o seguinte: (i) certifique-se de que os principais gerentes e
profissionais apreciem plenamente o impacto potencial que tanto os acionistas de
suporte como os adversos podem ter no resultado do projeto; (ii) gerencie as reunides de
revisdo do projeto para que a avaliagdo dos stakeholders seja parte integrante da
determinagdo do status do projeto; (iiil) manter o contato com as principais partes
interessadas externas com vista a melhorar as chances de determinar as percepcdes dos
interessados sobre o projeto e suas estratégias provaveis; (iv) assegure uma avaliacdo
explicita da provavel resposta das partes interessadas as principais decisdes do projeto;
(v) fornecer um relatério de status continuo e atualizado sobre o status dos stakeholders
para os principais gerentes e profissionais com objetivo de aprimorar a implementagao
da estratégia do projeto; (vi) fornecer um sistema de seguranca adequado para proteger
informagdes sensiveis do projeto que possam ser usadas por atores adversos em

detrimento do projeto (Cleland, 1986).

2.7 Gestao de Stakeholders no Setor Publico

Falar de gestdo de stakeholders significa falar da identificagdo e atribuicdo de valar a

cada um dos grupos ou individuo que afetam e sao afetados pela acao da organizagao(R
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Edward Freeman, 1984b) e essa ¢ uma tarefa nada simples para um gestor de todas as
esferas, mas principalmente para o gestor do setor publico, onde nao basta apenas fazer

aquilo que nao ¢ ilegal, mas apenas aquilo que est4 dentro da lei.

Nesse desafio, a primeira missao para a gestor ¢ saber identificar efetivamente quem sao
esses agentes publicos e privados, organizacionais ou individuos que de alguma forma
sdo afetados ou podem afetar a atuacdo da organizacdo. Nesse desafio, (R. Mitchell et
al., 1997), apresentaram a sociedade académica o seu modelo de saliéncia. Esse modelo
pode ajudar os gestores a identificar quais sdo os stakeholders que podem ser
considerados como sendo mais importantes para a organizacdo ou projeto e,
consequentemente, para quem os gestores devem voltar sua atencdo na gestdo. O
modelo dos autores ¢ constituido por trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia
conforme ja foi discutido no item 2.5 desta tese. Segundo os autores, a saliéncia de um
Stakeholder ¢ medida pela soma dos trés atributos. Ou seja, deve ser considerado como
um stakeholders saliente aquele que reunir os trés atributos (poder, legitimidade e

urgéncia).

No entanto, na literatura da area, hé ideias que defendem que o atributo poder poderia
por si s6 definir a priorizagdo de um stakeholders na distribuicdo de valor(Max Weber,
1947). Na visdo desse grupo, a ordem de priorizagdo de um stakeholders se deve muito
ao poder deste em influenciar as decisdes da organizacdo/projeto (Harrison & Bosse,
2013). Ou seja, stakeholders poderosos sdo vistos como aqueles que tém mais
capacidade de se tornar salientes para os gestores, o que resultaria em uma maior
alocagdo de valor para esse stakeholder. Esta dindmica, na qual o stakeholder detentor
de poder ¢ priorizado, ¢ comumente vista em organizagdes privadas, que geralmente sao

cobradas pela geracao de resultados financeiros.

Tratando-se de organizagdes publicas, que fazem a gestdo e realizacdo de servigos
publicos, cuja missdo ¢ a satisfacdo das necessidades coletivas de todos os cidaddos, a
priorizacao de um stakeholder com base no atributo poder resultaria em destrui¢ao de
valor, visto que, a gestdo publica deve ser pautada nos principios da legalidade,

impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Esses principios sem sombra de
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duvidas, contrapoem-se a ideia de atender as demandas daqueles stakeholders tidos

como mais poderosos.

Diante desta perspectiva, (Sarturi, Klein, & Luiz, 2017) defendem a ideia de que, na
gestdo publica, os atributos que mais poderiam contribuir na definicdo e na priorizagao
de um stakeholders seriam os atributos de legitimidade e urgéncia. Segundo estes
autores, pelo principio da legalidade que ¢ a base para o funcionalismo da gestdo
publica, ndo coaduna com atribui¢do do poder de um stakeholders como sendo
determinante para alocacdo de valor. Esses pesquisadores defendem a ideia de que, a
relacdo de poder do stakeholder com as institui¢des publicas, na maioria dos casos, leva

a corrup¢ao, a qual ¢ um dos principais problemas na gestdo dessas instituigoes.

2.7.1 Visao e Perspectiva de gestiao do atributo Poder na gestao de stakeholders
publicos

(R. Mitchell et al., 1997) no seu modelo de saliencia dos stakeholders adotam a
classificagdo de poder que foi proposto por (ETZIONI, 1964) na qual, o poder esta
associado com o tipo de recurso usado para seu exercicio, trés perspectivas de visdo
deste atributo, nomeadamnete, poder coercitivo, que baseia-se nos recursos fisicos de
forga, violéncia ou constrangimento que um agente pode ter sobre a organizacao; o
poder utilitario, que apresenta como base recursos materiais ou financeiros; ¢ o poder
normativo, o qual utiliza recursos simbodlicos. No geral, poder do stakeholder para
influenciar a organizagdo ¢ entendido como sendo a probabilidade de um ator, dentro de
uma relacdo social, realizar sua propria vontade apesar da resisténcia (Max Weber,

1947)(WEBER, 1947).

Em termos de gestdo, este fato significa a realiza¢do da vontade de um agente perante a
instituicao. Ao analisar os trés atributos do modelo de saliéncia (Poder, Legitimidade e
Urgéncia), o poder representa o atributo que ndo deve ser considerado em termos de
gestdo publica (Sarturi et al., 2017). A administracdo publica ndo deve priorizar um
agente em detrimento de outros; portanto, o poder demonstra-se como um atributo que
ndo segue os principios basicos da gestao publica. Além disso, a relagao de poder do
stakeholder com as instituigdes publicas, na maioria dos casos, pode levar a corrupgao,

a qual ¢ um dos principais problemas na gestdo dessas organizacdes.
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Além disso, ¢ importante destacar que a administragao publica, nos seus diversos 6rgaos
e esferas, visa suprir e atender as diversas necessidades de uma sociedade, onde em vias
de regra, todos os membros daquela sociedade sdo tidos como sendo proprietarios do
bem publico. A partir dessa concepcao, a gestao da coisa publica deve ser orientada em
prol do beneficios de todos os cidadaos. No entanto, ¢ importante frisar que essa pratica,
ndo significa que todos os agentes devem ser tratados de forma igualitaria, mas sim,

conforme as suas especificidades, dentro da perspectiva da equidade.

Por isso, quando um stakeholder possui privilégios na gestao publica em fun¢dao de um
certo poder que ele goza, nota-se uma divergéncia em relacdo aos principios basicos da
administracdo publica. Dessa forma, diferente da logica empregada na gestdo privada,
em que o poder ¢ um atributo importante do stakeholder, na gestao de organizagdes
publicas, o poder de alguns agentes ndo pode se sobrepor a nenhum outro(KISSLER,

L.; HEIDEMANN, 2006)

Importa destacar ainda que, o atributo poder tem a capacidade de influenciar
diretamente aspectos comportamentais da gestdo publica e isso pode causar uma
assimetria informacional nas relacdes estabelecidas nas organizagdes. Isso porque os
agentes com mais poder podem obter informagdes privilegiadas, o que resultaria em
uma maior capacidade de influenciar algumas decisdes. Esse tipo de relacdo pode
influenciar o gestor a ndo cumprir seus deveres com a coletividade, a medida que

prioriza aspectos individuais (CAVALCANTE, 2015)

Essa pratica potencializa a corrup¢@o no seio do setor publico, visto que ela permite a
priorizacdo de um agente frente a outro em relagdes baseadas no poder e pode ser
entendida como um desvio do interesse publico. Portanto, a corrupgdo ¢ avaliada como
uma conduta ilegitima que afeta a administracdo publica, causando ineficiéncia na

gestao dos recursos publicos (MARX, 2016) (OLIVEIRA, 2017)

O uso de atributo poder na gestdo publica como sendo elemento balizador para a
decisdo do gestor na alocagdo de valor a um stakeholders em detrimento do outro, além

de se configurar como sendo um ato que vai de encontro ao principio da legalidade,
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impessoalidade, moralidade, favorece o desenvolvimento de corrupcao na gestdo da
coisa publica, cujo o impacto é nocivo as praticas de gestdo que podem levar ao
desenvolvimento sustentavel e consequentemente a reducdo da pobreza. Além disso, a
corrup¢ao na gestdo publica apresenta um custo que onera os cofres publicos em

grandes proporgoes (ROCHA, 2016)

Dessa forma, o poder de um stakeholders para influenciar a gestdo publica ndo ¢ a
relacdo ideal a ser praticada com os entes publicos. Além de ir de encontro aos
principios basicos da administragdo publica, a gestdo baseada em relagdes de poder
torna-se obscura na medida em que muitas a¢des negativas para a sociedade ficam
ocultas ou sdo apresentadas de maneira defasada no aspecto temporal.

2.7.2 A importincia do atributo Legitimidade na Gestao de Stakeholder Publico

Na pratica da administragao publica, o gestor publico ¢ convidado a gerenciar o bem
publico na base dos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Dentro deste contexto, o atributo legitimidade torna-se chave na busca e na

defini¢ao da percepgao de saliéncia do stakeholder.

(R. Mitchell et al., 1997) definem o atributo legitimidade na saliéncia dos stakeholders
como ‘“‘uma percepgdo ou suposi¢do generalizada de que as acdes de uma entidade sdao
desejaveis, adequadas ou apropriadas em algum sistema socialmente construido de
normas, valores, crencas e definicdes”. Esta defini¢do implica que a legitimidade ¢ um
bem social desejavel, que ¢ algo maior e mais compartilhado que uma mera auto

percepcao (R. Mitchell et al., 1997)

Por isso, que, as organiza¢des no setor publico para o cumprimento das suas
responsabilidades se comprometem em primeiro lugar a ter a legitimidade para as suas
acOes. Essa legitimidade aumenta a estabilidade e a compreensao das agdes
organizacionais, a0 mesmo tempo que afeta a forma como as pessoas agem e entendem
essas agoes. Assim, quando o publico-alvo percebe uma organizagdo como legitima ele
nao s6 a percebe como mais digna, mas também como mais significativa, previsivel e
confiavel( SUCHMAN, 1995). Esta logica também aplica-se a como o gestor percebe

seus stakeholders.



123

(SUCHMAN, 1995) apresenta trés tipos amplos de legitimidade: a pragmadtica, a moral
e a cognitiva. A legitimidade pragmatica estd relacionada ao publico mais proximo de
uma organizagdo, o qual considera as consequéncias praticas que uma acao
organizacional tem sobre o seu bem-estar. Ao contrario da legitimidade pragmatica, que
se baseia em julgamentos sobre o beneficio decorrente de determinada agdo para o
publico, a legitimidade moral estd baseada no julgamento sobre se a agdo € ou nao “o
certo” a ser feito. Esses julgamentos geralmente refletem as crengas generalizadas sobre
se a acdo promove efetivamente o bem-estar social, conforme definido pelo sistema de
valores socialmente construido. Contudo, essa fundamentagdo altruista nao implica,
necessariamente, que a legitimidade moral seja totalmente “livre de interesses”. Por fim,
a legitimidade cognitiva estd associada a realidade experimentada pelo publico

envolvido e contribui para que este compreenda e aceite as agdes da organizacao.

A ideia de separagao da legitimidade, em pragmatica, moral e cognitiva ¢ criticada pelo
(Neville, Bell, & Whitwell, 2011). Segundo esses pesquisadores, apenas a legitimidade
moral pode ser adequada para identificar a saliéncia de um stakeholder. Essa proposi¢ao
deriva do fato de que a legitimidade pragmatica, por exemplo, resulta de alguma relagao
instrumental do stakeholder com a organizagdo, ou seja, estd relacionada a sua
habilidade de afetar a organizacdo. Em quanto que, a legitimidade pragmatica esta
relacionada a dependéncia da organizagdo em relagdo ao stakeholder. Dessa forma, ¢
dificil dissociar a concessdo dada a um stakeholder com base na legitimidade

pragmatica da concessao baseada no poder.

E importante relembrar que no modelo de saliéncia de (R. Mitchell et al., 1997) o
atributo legitimidade que ¢ discutida é aquela em que a priorizagdo de um stakeholder,
se alicerca na percepgao, por parte do gestor, de que as agdes deste stakeholder sao
desejaveis, apropriadas e adequadas dentro de sistemas socialmente construidos de
normas, valores, crengas e defini¢des. Tratando-se da gestao publica, o conceito de
legitimidade ¢ usualmente utilizado para se referir a legitimidade da instituicdo
publica, assim como das acdes dos gestores no gerenciamento dos recursos
publicos. No entanto, a legitimidade pode estar associada ndo apenas a uma
organizagdo, mas também a um stakeholder ou a uma demanda(Barakat, Freitas,

Boaventura, & MacLennan, 2016)
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A legitimidade dos stakeholders pode ser avaliada como sendo uma composi¢do da
legitimidade do stakeholder como entidade, da legitimidade da reivindica¢do do
stakeholder ¢ da legitimidade do comportamento do stakeholder em um determinado
momento(Santana, 2012). A partir disto, o gestor publico deve considerar nio apenas
a legitimidade do stakeholder, mas também a legitimidade de suas demandas e de
seus comportamentos. Isso porque, embora a sociedade como um todo detenha o
atributo da legitimidade, os diversos grupos de stakeholders que interagem com a
organizac¢do publica podem reivindicar demandas e adotar comportamentos que ferem
os principios da administracdo publica e do bem comum. Um grupo de stakeholders
devera, portanto, ser considerado legitimo quando o seu conjunto, ou seja, a
entidade, suas demandas e comportamentos, forem legitimos. Assim, especialmente
quando se trata de organizagdes publicas, essa legitimidade devera ser uma legitimidade
moral, ou seja, quando a entidade, suas demandas e ac¢des sdo julgadas como “certas”

perante determinado conjunto de valores e normas.

2.7.3 A importancia do atributo Urgéncia na Gestao de Stakeholder Publico

Segundo (R. Mitchell et al., 1997), a o atributo Urgéncia na defini¢do de saliéncia, pode
ser definida como grau de atencdo quanto a necessidade do stakeholders. De acordo
com esses autores, esse atributo ¢ determinado pelo tempo de resposta da organizacgao,
ou, nesse caso, da institui¢cdo publica as demandas do stakeholders. Assim, na gestdo
publica, o atributo urgéncia ¢ um critério importante na decisdo do gestor publico, uma
vez que, muitos deveres do Estado e direitos fundamentais do cidaddao, como satude e

educagao, por exemplo, ainda ndo sdo plenamente atendidos.

2.8 Modelo de saliéncia do stakeholder para a gestao publica

Antes de avancar com as discussdes sobre este topico, ¢ importante ilustrar de forma
macro o conceito de gestdo que consiste na capacidade de fazer bem feito aquilo que
precisa ser feito (LIMA, 2009). E a gestdo publica, segundo o mesmo autor, tem a
responsabilidade a partir das acdes de planejar, organizar, dirigir € controlar comandar o
desenvolvimento econdmico e social dos seus cidaddos. Em outras palavras, a gestdo

publica deve contribuir para que a capacidade de fazer dos seus gestores, resulte na



125

agregacao de valor ao o que ¢ feito e nao s6 para a organizagdo em particular, mas
também para os seus servidores, para o governo, mas, principalmente, para o
destinatario de seus servigos que € o cidadao.

Por isso, as decisdes dos gestores devem ser baseadas na condugdo eficiente dessas
atividades e de acordo com as demandas dos seus stakeholders. Dessa forma, eles
poderdao materializar as suas atividades em agdes, politicas publicas e projetos para a
sociedade em geral em diferentes setores. No entanto, a forma com que eles, os gestores
publicos, priorizam reivindicagdes concorrentes dos stakeholders podera determinar
diferentes caminhos e destinos para os recursos publicos, impactando de forma mais
significativa em um ou outro setor.

Diante disso, e tendo como base o modelo de saliéncia dos stakeholders proposto por
Mitchel, Agle e Wood (1997) para a gestdo destas entidades nas organizagdes
empresariais, (Sarturi et al., 2017) propuseram um novo modelo de saliéncia de gestao
dos stakeholders na gestdo publica. Nesta nova proposta, os autores substituem o
atributo Poder do modelo do Mitchell (1997) para Legalidade, argumentando de que, a
observancia do atributo poder na gestdo publica para a decisdo de alocacdao de valor a
um stakeholders viola os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia tidas como na carta magna da Republica Federativa do Brasil
como sendo alicerces para a pratica da gestdo publica.

De acordo com esses principios, o gestor publico deve procurar a atuar no respeito
estrito da lei para o bem coletivo. Nessa perspectiva, a observancia do atributo Poder
como sendo um dos elementos chaves para a decisao de alocagdo de recursos na gestao
dos stakeholders na administra¢do publica além de ir de encontro a ideia de distribui¢do
de valor na gestdo, ele pode igualmente favorecer o desenvolvimento de corrupgdo no
sistema publico. Com base nesses argumentos, (Sarturi et al., 2017) apresentam na

figura 10 a proposta do modelo de saliéncia para a gestao publica:



126

Figure 21: Tipologia de stakeholders publicos

Legalidade

Constifuciomnal

Imediatista

Inquestiondvel

Urgéncia
Dependents

Imprevisivel

Fonte: (Sarturi et al., 2017)

Na Figura 30, pode-se observar uma reconfiguragdo dos atributos do modelo
originalmente proposto por Mitchel, Agle e Wood (1997). Nessa reconfiguracao,
retirou-se o atributo Poder, pelas explanagdes e argumentos acima apresentados. Para
substituir atributo Poder, (Sarturi et al., 2017) sugerem a Legalidade, principio que deve

pautar a gestdo de organizagdes publicas.

O principio da legalidade pressupde que todos os atos da administracdo publica, deve
ser pautados na pura observancia das leis. Nessa perspectiva, a legalidade compde o
novo modelo de tipologia de stakeholders publicos por ser o principio mais basico da
gestdo publica. E valido destacar que, diferentemente da gestdo privada, que trabalha
com a legalidade ampla, ou seja, faz tudo desde que a lei ndo proiba, a administragao
publica trabalha com a legalidade estrita, isto ¢, ndo possui autonomia, s6 podendo fazer

o que a lei autoriza e determina (KOHAMA, 2014).

Com a insercao do atributo legalidade na reconfiguracdo do modelo de saliéncia, novas

denominagdes foram atribuidas aos stakeholders, conforme segue:

— Imprevisivel: refere-se ao stakeholder que detém apenas o atributo urgéncia. Ou seja,
este stakeholder ¢ caracterizado pela urgéncia de suas demandas, mas estas nao sao

amparadas pela lei e tdo pouco sdo consideradas legitimas sob o ponto de vista moral.
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Como exemplo, pode-se citar o caso de um assalto a banco em que o cidaddo que

cometeu o delito mantém outros cidadaos como reféns e exige um carro para a fuga.

Numa situagdo como esta, o gestor publico se vé diante de demanda urgente de um

stakeholder, no entanto, a acdo que gerou essa situagao nao ¢ legitima e tao pouco legal.

— Discreto: este ¢ um stakeholder com baixa saliéncia uma vez que ele possui apenas o
atributo legitimidade moral. Ele vai ter pouca atengdo do gestor publico, pois suas
necessidades nao possuem respaldo legal e carecem de urgéncia. Tendo em vista que
este stakeholder mantém as mesmas caracteristicas do modelo original de Mitchel, Agle

e Wood (1997), mantivemos 0 mesmo nome.

— Constitucional: ¢ aquele stakeholder que detém baixa sali€éncia por possuir apenas o
atributo da legalidade. Este stakeholder tem baixa saliéncia por suas demandas ndo
serem urgentes, nem consideradas legitimas, do ponto de vista moral, pelo

administrador publico.

— Dependente: ¢ o stakeholder que possui o atributo de legitimidade moral e urgéncia,
da mesma forma como definido no modelo original de Mitchel, Agle e Wood (1997).
Ele ¢ chamado dependente por ndo ter o atributo da legalidade, ou seja, ele depende de
outro stakeholder para que as reinvindicacdes de suas demandas sejam consideradas

salientes pelo gestor.

— Imediatista: ¢ o stakeholder com os atributos de urgéncia e legalidade. Ou seja, suas

demandas sdo imediatas e amparadas pela lei.

— Usual: ¢ o stakeholder percebido com os atributos da legalidade e legitimidade moral.
Esse stakeholder ¢ aquele que possui demandas amparadas pela constituicao e estas sdo

desejaveis, aceitas e apropriadas dentre de um sistema socialmente construido.

— Inquestionavel: ¢ o stakeholder mais saliente, pois detém os trés atributos. Suas
reinvindicagdes sdo percebidas pelos gestores como éticas, morais, previstas em lei, e,

além disso, possuem carater de urgéncia.
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Essas novas denominagdes aos tipos de stakeholders, para o modelo de saliéncia de
stakeholders na gestdo publica, direcionam o gestor a situagdes diferentes diante das
reinvindicagdes e demandas dos stakeholders. Os atributos e essas categorizagdes
também podem e deveriam direcionar o gestor a uma nova forma de tomar suas
decisdes, na tentativa de sempre obter melhor eficiéncia na sua gestdo e maior satisfagao

de seus stakeholders.
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Quadro 16: Diretriz Teorica e conceitos Tedricos relevantes para a pesquisa

Diretriz Teorica

Conceitos Relevantes

Principais Autores

Estratégia

+ Formulagdo: surgimento e contextualizacdo

CLAUSEWITZ, 1832; COMMONS,1934; CHESTER
BARNARD, 1934; SCHUMPETER,1942; ANSOFF
1965; CONSULTORIAS EMPRESARIAIS, GE,
1960; BCG, 1963;1965; 1970; MCKINSEY &
COMPANY, 1968; DRUCKER, 1954; ACKOFF,
1974; MINTZBERG, 1979; BARNEY, 1997,
PORTER, 1996

+» Implementacao da Estratégia

THOMPSON, 2000; ANDREWS 2001; BETHLEM,
2004; SLATER, OLSON E HULT, 2010;
HAMERMESH,1986; CHANDLER, 1990;
MINTZBERG,1994; FISHIMANN, 1991; HAYES,
1985; ALMEIDA, 2003; KAPLAN, NORTON, 1992;
CLELAND,1998; KING,1998; KOTTER, (1996)

Gerenciamento de Projetos

/7
0.0

Conceitos, Historico e Evolugéo

MAXIMIANO, 2014; GRAY, LARSON, 2009;
LITKE, 1995; KERZNER, 2001; RABECHINI JR,
CARVALHO, 1999; TUMAN, 1983;NBR ISSO
10006, 2000; PMI, 2001; PATAH, 2004; TRENTIM,
2011; MAXIMIANO, 2014; SHENHAR, DVIR,
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Diretriz Teorica

Conceitos Relevantes

Principais Autores

2010; BOUTINET, 2006; ANDERSEN, 2008;
CARVALHO, 2009; CARVALHO, RABECHINI JR,
2011

« Ciclo de Vida e as areas de conhecimento de

gestdo de projetos

PMI, 2013; RABECHINI JR; CARVALHO, 2003

¢ Projetos como ferramenta de implementacao da

estratégia

CLELAND, IRELAND,2000; DINSMORE, 1999;
PATAH, CARVALHO, LAURINDO, 2003;
BOSSIDY, CHARAN, 2005; TRENTIM, 2011;

¢ Projetos, Programas ¢ Portfolio

MAXIMIANO, 1997; 2014 CRAWFORD ET AL,
2004; CARVALHO, RABECHINI JR, 2011;
TRENTIM, 2011; PMI, 2013; RABECHINI JR, 2005;
VARGAS, 2014

Politicas Publicas

Conceitos

WINDHOFF-HERITIER, 1987; SCHUBERT, 1991;
PRITTWITZ, 1994; FREY,2000; MATIAS-PEREIRA,
2007; SOUZA, 2007; SARAIVA, 2006; SECCHI,
2013; HOWLET, RAMESH E PERLS, 2013; DYE,
1972;
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Diretriz Teorica

Conceitos Relevantes

Principais Autores

% Ciclo de Politicas Publicas e os seus modelos de

analise

LASSWELL, 1956; JENKINS-SMITH E SABATIER,
1993; RAEDER, 2014; HOWLETT, RAMESH E
PERL, 2013.

Stakeholders

«» Conceitos e dimensdes da Teodria dos

Stakeholders

FREEMAN, 1984; (Thomas Donaldson, Preston, &
Preston, 1995); FREEMAN ET AL, 2004; (Robert A.
Phillips, 2003); Donaldson & Preston, 1995; (Robert
A. Phillips, 2003)

Gestdo dos Stakeholders

Mitchell, Agle e Woord (1997); Friedman e Miles
(2006); Freeman (1984), Clarkson (1995), Mitchell,
Agle e Wood (1997) e Rowley (1997);

Saliéncia dos Stakeholders

Mitchell, Agle e Woord (1997);

Gestao dos Stakeholders no setor publico

Freeman (1984); Mitchell, Agle ¢ Wood (1997);
(Harrison & Bosse, 2013); (Sarturi, Klein, & Luiz,
2017)

Fonte: Autor
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3. TRAJETORIA METODOLOGICA

Neste capitulo sera apresentado o trajeto metodologico planejado para o alcance dos
objetivos da presente pesquisa. Trata-se aqui dos fundamentos tedricos que sustentam o
estudo e orientou a escolha do método e dos procedimentos técnicos que foram
utilizados na pesquisa de campo e o tratamento destes dados. Nesse sentido, o capitulo
descreve ainda, o delineamento, a caracterizacdo do problema e dos pressupostos do
estudo, bem como o seu framework tedrico e conceitual da pesquisa. Também ¢
apresentado o plano de coleta de dados primarios e procedimentos de analise de dados,
acompanhados pelo cronograma previsto conforme ilustra a figura (000)

Pensando na estrutura de um trabalho cientifico, o capitulo da metodologia ¢
responsavel pela definicdo e coordenacdo de todo processo para a construcdo de
conhecimento vigoroso, valido e confiavel. Esse capitulo ¢ tdo importante quanto ao
conhecimento em si, visto que, ¢ ela a responsavel para definir e ilustrar quais os
caminhos percorridos até chegar aos resultados de modo que estes possam ser

replicados em outros estudos (Zappellini & Feuerschiitte, 2015).

3.1 Perspectiva da Pesquisa

Antes de entrar com maior profundidade na discussdo desse topico, ¢ importante
destacar a visdo do Kerlinger (1980), segundo a qual, a ciéncias ¢ associada ao
conhecimento e a compreensdo dos fendmenos naturais, tendo como propdsito a
construgdo da teoria. E essa teoria na consciéncia contemporanea, representa o
conhecimento real existente e que estd sempre aberta e sujeita a revisdo. E nessa
perspectiva, ela fornece bases para ajudar a explicar e predizer as relacdes e os
acontecimentos quotidianos (SELLTIZ, 1974). Ainda de acordo com esse pesquisador,
existe uma relacdo de contribuig¢do reciproca e continua entre a teoria € a pesquisa. Se,
de um lado, a teoria da base, serve de guia estimulando a pesquisa, dando mais sentido

aos resultados encontrados no campo, por outro lado, as evidéncias empiricas

possibilitam verificar e apresentar bases para desenvolvimento de novas teorias. Ou
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seja, existe uma relagdo reciproca de contribuicdo e de dependéncia entre as partes
(SELLTIZ 1974).

No entanto, para o desenvolvimento de um trabalho cientifico de qualidade ¢ necessario
que o pesquisador tenha habilidades e condi¢des de usar de forma sistemdtica um
conjunto de instrumentos empiricos que o levardao na busca por um maior entendimento
de um determinado conjunto de fendmenos do seu interesse. Se tratando de estudos da
area de ciéncias sociais e comportamentais, o pesquisador deve considerar os aspectos :
a) conteudo de interesse relevante; b) ideias que levam e que dao sentido ao interesse
identificado; c¢) técnicas e procedimentos por meio dos quais as ideias e contetdos
destacados como relevantes possam ser estudados (McGRATH, 1995).

Em um trabalho cientifico, ¢ fundamental que o pesquisador apresente de forma clara ao
seu publico qual ¢ a perspectiva metodoldgica que estd guiando o estudo para que ndo
pairem duvidas sobre os resultados apresentados. No entanto, ¢ importante destacar que,
a sistematizacao da pesquisa se concretiza no projeto que indubitavelmente deve conter
os elementos esséncias e norteadores de um processo de pesquisa, tais como: a)
ontologia; b) epistemologia; c) teoria; d) metodologia e e) Procedimental (CROTTY,
1998; DENZIN e LINCOLN, 2000; GODOI et al 2006; GIL, 2009).

Na condugao do processo de pesquisa, € necessario que o pesquisar respeite a ordem
hierarquica dessas perspectivas metodologicas de estudo. Ou seja, o processo deve
comecar na base da piramide (perspectiva ontologica) e seguir para o topo da mesma

conforme mostra a figura 18
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Figure 22: Perspectivas metodologicas que devem orientar um estudo cientifico

Estratémas de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

3.1.1 Perspectiva Ontologica:

A Ontologia ¢ uma palavra derivada do grego Ontos que significa “o ser” e Logos
(estudo ou conhecimento). Assim, Ontologia significa “estudo ou conhecimento do ser,
dos entes ou das coisas, tais como sdo em si mesmas, real e verdadeiramente”. Esse
termo era usado com muita frequéncia pelos entdo filésofos gregos (Aristotilis e Platdo)
quando tratavam de aspectos metafisicos que procuram categorizar o que ¢ essencial e
fundamental em determinada entidade (CHAUT, 2003).

No decorrer dos anos, outras areas de conhecimento comecaram a tomar emprestado o
termo e com isso, viu-se o sentido original na filosofia a mudar. Nessa perspectiva,
Castels (2002), fundamenta que o campo de inteligéncia artificial foi construido com a
no¢ao de processo cognitivo artificial dentro da realidade da percepcdo humana. Por
tanto, nesse sentido, em ciéncias sociais, entende-se como ontologia “a maneira como se
divide a realidade em partes menores com o objetivo de atendé-las e processa-las”. Na
pesquisa, a premissa ontologica ¢ a de que ha uma realidade organizacional que ¢

objetiva e que apresenta ambientes reais nos quais as organizagoes atuam. Além disso,
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estas organizagdes e ambiente se caracterizam como independentes da interpretacdo de
cada ator. Ou seja, se refere a uma perspectiva funcionalista/objetiva (BURREL e

MORGAN, 1979; HASSARD, 1991)

3.1.2 Perspectiva Epistemologica

Nessa perspectiva, o foco estd na forma como se pode saber e como se aprender mais
sobre o mundo em que vivemos. Ou seja, discute-se sobre como ocorre o processo de
entendimento ou compreensao do mundo e deque forma essa discussdao pode ser
comunicada aos demais em forma de conhecimento (BRINBERG, 1982; McGRATH,
1995; MARSH e STOKER, 2002)

3.1.3 Perspectiva Teorica

A perspectiva tedrica ¢ fundamental para a construcdo e fundamentacao de um trabalho
académico. A sua defini¢do pressupde que o pesquisador defina alguns elementos e
questdes tais como: What, How, Why, Who, Where ¢ When (O que, como, por que,
Quem, Onde, Quando) (WHWTTEN, 1989).

3.1.4 Perspectiva Metodolégica

Do ponto de vista académico e de desenvolvimento de trabalhos cientificos que possam
gerar conhecimentos nas suas respectivas areas de estudo, a perspectiva metodoldgica se
apresenta como elemento central que além de assegurar o rigor imprimido do estudo,
possibilita também ilustrar para a comunidade académica e os demais interessados os
caminhos percorridos pelo pesquisador no desenvolvimento do estudo. Deste modo,
neste estudo, o autor para atender a problematica de pesquisa, fez se o uso de varias
estratégias ou métodos tais como: i) entrevistas exploratérias; ii) estudos de casos

multiplos e iii) levantamento bibliografico a respeito do tema.

3.1.5 Perspectiva Procedimental

Em estudos académicos, a escolha dos instrumentos, assim como o de coleta de dados ¢
orientado sempre pela abordagem metodoldgica do estudo. Assim sendo, este estudo
por se tratar de uma pesquisa com uma abordagem qualitativa, os procedimentos de

coleta de dados utilizados foram: 1) entrevistas; ii) analise documental; ii1) observacao.
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Mais adiante na secdo 0000 serdo apresentados de forma detalhada cada uma dessas

partes.

3.2 Delimitacio da Pesquisa

Em ciéncias sociais aplicada a pratica da pesquisa exige a observancia de rigor
metodoldgico que passa necessariamente pela observancia dos critérios para a
delimitagdo do tema da pesquisa, ou seja, ha uma necessidade de adequar o tema da
pesquisa a finalidade que se propde. A partir desse passo (delimitacio do tema), o
problema de pesquisa definido e os seus objetivos ¢ que determinardo qual caminho
metodoldgico a seguir para realizagdo do estudo (COHEN; MANION, MORRISON,
2007). Entende-se como delimitagdo de pesquisa, todo o processo para a realizacdo da
mesma, desde conceptualizagio de um problema passando pelo processo de
estabelecimento de questdes de pesquisa para estudar o assunto, até a fase da coleta de
dados, analise, interpretagdo e elaboracdo de relatério final do estudo (CRESWELL,
2007). Neste caso, Yin (2005) aponta o design da pesquisa como a sequéncia logica
que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima
analise, as suas conclusdes ou resultados.
Este projeto de tese apresenta como objetivo central avaliar e analisar “como ocorre o
processo de gestao de Stakeholders na implementagao de politicas publicas por meio de
projetos no caso especifico, avaliar os impactos da gestdo de stakeholders na
implementa¢ao do “Plano Estratégico Operacional TERRA RANKA para a redugdo da
pobreza na Guiné-Bissau. Dentro dessa perspectiva, essa tese fara um recorte dentro do
programa maior TERRA RANKA, onde foi selecionado um dos seis grandes eixos que
¢ o de desenvolvimento humano por considerar este como a que mais se relaciona com a
questao central da redu¢ao da miséria e pobreza.
O Eixo Desenvolvimento humano ¢ constituido por seis grandes programas a saber:
(1) Reformas, fortalecimento institucional e implementacio do esquema diretor
— esse programa ¢ constituido por cinco grandes projetos, voltados ao setor
da educagdo desde ensino primario até profissional e universitirio se
propondo a construgdo de mais infraestruturas fisicas e a formagdo de
docentes em todos o0s niveis;
(i1) Reformas e fortalecimento institucional com um projeto macro voltado para o
setor da satide com o objetivo de fortalecer o controle o monitoramento dos

recursos do setor;
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(i11))  Implementaciao do esquema diretor de saude, com dois grandes projetos
com foco no abastecimento de medicamentos nos hospitais e centros de
saude do pais e aquisi¢cao de ambulancias para a evacuacao médica;

(iv) Programas especiais de satide, com um projeto macro voltado para aquisi¢ao
de vacinas e medicamentos para as doencas endémicas que tém fustigado a
saude das populagdes tais como, malaria, tuberculose e prevencao de HIV
SIDA;

(v) Empoderamento e género com grande projeto de desenvolvimento de
empreendedorismo econdomico das mulheres; e

(vi) Cultura com dois grandes projetos voltados para a construcao de um palacio da
cultura no pais (museu cultural) e uma biblioteca nacional.

Dentre esses programas do eixo, serdo estudados nessa tese, o programa numero 1
(Reformas, fortalecimento institucional e implementacdo do esquema diretor) com os
seus principais projetos da area da educacdo; programas 3 e¢ 4 Implementagdo do
esquema diretor de satide e Programas especiais de satide respectivamente e o Programa
5 Empoderamento e género. O detalhamento e justificativa para a escolha desses
projetos se encontra na secio 3.6.1 desta tese.

Para ter a maior compreensao sobre esse processo, a pesquisa adota quatro correntes
teoricas para tentar caracterizar e avaliar como ocorre o processo de gestdo de
stakeholders na implementacao de politicas publicas por meio de projetos sdo elas:

v' Politicas publicas — o foco das discussdes dessa teoria se versou na
implementagdo. ou seja, entender como as politicas ja definidas e elaboradas se
desdobravam em estratégias ou diretrizes estratégicas para serem
implementadas.

v" Na area da estratégia, esse projeto de tese adota a corrente de que as estratégias
sdao explicitas, deliberadas, ou seja, elas sdo identificadas e elaboradas pelos
gestores como sendo guia para a organizagao;

v Gestdo de Projetos — partiu-se do principio de que a as estratégias sdo
implementadas por meio de projetos com inicio, meio e fim pré-determinados.
Por isso que, nesse topico a discussdo sobre esse tema se versou sobre todos os

processos que asseguram um bom gerenciamento de projetos;
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v" Teoria dos Stakeholders — nessa teoria, o foco das discussdes na tese se deram
em gestdo desses atores, principalmente na perspectiva de saliéncia do (R.

Mitchell et al., 1997).

3.2.1 Caracterizagio da Pesquisa

O fendmeno estudado nesta tese, trata-se do processo da gestdo de stakeholders na
implementagdo de politicas publicas por meio de projetos em programas
governamentais, implicando desse modo em uma ampla variedade de elementos
envolvidos e percepg¢des dos atores que participaram nesse processo, assim como
relagdes institucionais e sociais complexas. A formula¢do de estratégia de politicas
publicas visando atender o bem coletivo ¢ constituido além dos seus principais atores,
por elementos objetivos e subjetivos, 0s quais ensejam abordagem qualitativa como
melhor método para descrever e explicar o fendmeno e suas inter-relagdes. A escolha da
abordagem qualitativa para o presente estudo, pelo fato de apresentar elementos e
estratégias adequadas para quando o foco ¢ entender a natureza de um fendmeno
(RICHARDSON, 1999). Além disso, a abordagem qualitativa propicia, segundo
Chizzotti (2006, p. 28), “partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem
objetos de pesquisa, para extrair desse convivio os significados visiveis e latentes que
somente sdo perceptiveis a uma atencdo sensivel”.

A escolha de abordagem qualitativa para realizar o presente estudo também pode ser
justificada pela caracteristica que o fendmeno apresenta que encaixa dentro dos
principios da abordagem qualitativa tais como: primeiro, o foco do estudo sempre deve
ocorrer em ambiente natural do fendmeno. Ou seja, os pesquisadores qualitativos
geralmente estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando assim, dar sentido ou
interpretar de forma natural o objeto em estudo nos termos das significacdes que as
pessoas trazem para eles. E o segundo elemento a destacar é que a abordagem
qualitativa possibilita ao pesquisador estudar o fendmeno dentro da sua complexidade
total sem alterar os pressupostos (DENZIN; LINCOLN, 2005; LEEDY; ORMROD,
2005).

Creswell (2007) na sua obra Qualitative Inquiry & Research Design apresenta alguns
elementos importantes como sendo caracteristicas de um estudo qualitativo tais como:
(a) a possibilidade de uso rigoroso de multiplos métodos de coleta de dados; (b) a
possibilidade de uso de analise de dados em varios niveis ou camadas; (¢) a

possibilidade de o projeto comecar com um unico foco em uma questdo ou problema,
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em vez de necessariamente haver uma hipotese ou a suposicao de uma relagao causal de
variaveis e (d) a possibilidade seguir uma ou mais tradicdes diferentes, como a

biografia, a etnografia, a fenomenologia, o estudo de caso ou a grounded theory.

3.2.2 Principios Estratégicos da Pesquisa

Com objetivo de entender e encontrar alternativas solidas para o estudo do fendmeno, o
presente estudo se faz valer de duas estratégias de investigacdo. Primeira de cunho
meramente tedrico onde foi investigado os principais assuntos que contemplam a
problemadtica do estudo o que possibilitou ter uma maior compreensao sobre o tema. A
segunda etapa sera de cunho empirico em que se procurara identificar na pratica,
observando os elementos levantados na primeira etapa, como ocorre o processo da
gestdo dos stakeholders na implementag@o de politicas publicas por meio de projetos em
programas governamentais.

Tradando-se de uma abordagem qualitativa, o presente estudo, adota a partir dos seus
objetivos, a perspectiva metodologica exploratoria descritiva, pois trata-se de estudar o
processo da gestdo dos stakeholders na implementagdo de politicas publicas partir de
projetos em programas governamentais, que € um assunto pouco estudado e com um
corpo de conhecimento ainda em estdgio embrionario. Nestes casos, o uso de estudo
exploratério ¢ o mais indicado, pois, o tema ¢ relativamente novo e a pouco
conhecimento gerado a seu respeito. Neste sentido, um estudo se caracteriza como
exploratorio quando se investigam fendmenos que ainda necessitam ser melhor
explanados para que se possa compreendé-los e interpreta-los de forma adequada e
profundamente (BEBBIE, 1986; THEODORSON; THEODORSON, 1970).

Abordagem qualitativa como foi visto anteriormente, oferece uma gama de
possibilidades de investigacdo. No entanto, para o presente estudo foi selecionado o
método de estudo de caso como estratégia de pesquisa para atender a problematica
proposta pela pesquisa. Essa estratégia, envolve a possibilidade de uso de multiplas
técnicas de coleta de dados por meio de um ou mais casos (casos multiplos) dentro de
um contexto especifico.

Embora Stake (2005) afirme que o estudo de caso ndo ¢ uma metodologia, mas sim,
uma escolha sobre o que deve ser estudado (ou seja, um caso dentro de um sistema
delimitado), outros autores o apresentam estudo de caso como uma metodologia ou uma

abrangente estratégia de pesquisa (DENZIN; LINCOLN, 2005; MERRIAM; 1998;



140

YIN, 2003). Por sua vez, Creswell (2007) entende como uma abordagem qualitativa
aquela em que o pesquisador pode explorar um ou mais sistemas delimitado (um caso)
ou multiplos sistemas delimitados (casos) ao longo do tempo, através da coleta de dados
em profundidade detalhada envolvendo multiplas fontes de informagdao, como
observacao direta, entrevistas, materiais audiovisuais, documentos e relatérios.

Falando ainda da metodologia de estudo de caso, Creswell (2007) afirma que, o método
oferece ao pesquisador a possibilidade de selecionar varias unidades de pesquisa em
varios locais ou varias unidades de pesquisa dentro de um unico local fisico. Muitas
vezes o investigador propositadamente seleciona varios casos para mostrar diferentes
pontos de vista sobre a mesma questdo que esta sendo investigada. Entre os projetos
atuais de estudo de caso, (Yin, 2003) recorre a classificacdo da Cosmos Corporation
para determinar os tipos de analise possiveis em um estudo de caso. O autor apresenta
quatro tipos principais dentro da perspectiva de uma matriz dois por dois, em que os
casos podem ser Unicos ou multiplos, compostos por unidades de analise multiplas ou

singulares.

3.2.3 Especificacgao e tipo de pesquisa
Nesse topico, sera apresentado o tipo de pesquisa que foi adotado para atender a
problematica da pesquisa.
No geral, a literatura da area apresenta que a pesquisa pode ser classificada quanto:
a) aabordagem do problema;
b) ii) ao seu objetivo geral e
¢) iii) aos seus procedimentos técnicos utilizados conforme ilustra quadro 16:

Quadro 17: Classificacdo dos tipos de pesquisa

Critério de Classificacio Tipo de Pesquisa Foco
Com base na abordagem do Pesquisa Quantitativa Quantifica¢do do fenomeno
problema Pesquisa Qualitativa Processo analitico
Pesquisa Exploratoria Familiarizar-se com o fenomeno

Pesquisa Descritiva
Com base no objetivo geral

Pesquisa Explicativa

Pesquisa Bibliografica
Com base nos procedimentos q £

Apresenta  caracteristicas de u
grupo/situacao

Verificar a relagdo causal entre as
variaveis (Hipdteses)

Busca conhecer e analisar as
contribui¢cdes culturais/cientificas do



Técnicos

Pesquisa Documental

Pesquisa Experimental

Pesquisa Ex-post facto

Estudo de Coorte

Levantamento (Surveys)

Estudo de Campo

Estudo de Caso

Pesquisa-agdo

Pesquisa participante

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de....
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passado sobre determinado assunto

Uso de matérias que ainda ndo
receberam um tratamento analitico
(diversos documentos)

Manipula diretamente as variaveis
relacionadas com o objeto de estudo

Verificar a existéncia de relagdes entre
variaveis

Observa por um certo periodo de tempo
comportamento de uma amostra
homogenia.

Interrogacao direta das pessoas que se
deseja estudar (nimero significativo da
amostra)

Aprofundamento nas questoes
propostas para o estudo. (o foco ndo ¢
quantitativo)

Estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos de maneira a permitir
o seu conhecimento amplo e detalhado.

Pesquisa  empirica, concebida e
realizada em estrita associagdo com a
resolugdo de um problema coletivo.

Foco na interacao entre o pesquisador e
os membros da situagdo pesquisada.

Historicamente, (desde século XIX), as pesquisas académicas tém apresentado como
base uma abordagem positivista classica, onde o método usado pelo pesquisador deveria
apresentar comparagdes e quantificagdes a despeito do assunto investigado
independentemente da natureza do problema. De acordo com Godoi et al. (2006), esta
visao tem mudado nas ultimas décadas permitindo assim, o uso da pesquisa qualitativa
como sendo um instrumento alternativo do método cientifico. Ou seja, os pesquisadores
passaram a aderir a pesquisa qualitativa nos seus estudos cientificos ( DENZIN e
LINCOLN, 2000).

No entanto, independentemente da abordagem ou a natureza metodoldgica (qualitativa e

quantitativa) que o fendmeno em estudo se apresente, na investigagdo, o pesquisador
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podera desenvolver um estudo com caracteristicas exploratorias, descritivas ou
explicativas. conforme sera detalhado nos topicos a seguir:

a) Pesquisa exploratoria
Com base objetivo geral do estudo, uma pesquisa pode ser considerada exploratoria
quando o foco ¢ se familiarizar ainda mais com o fendmeno ou conseguir nova
compreensdo deste a fim de formular um problema de pesquisa com maior precisao ou
levantar novas hipoteses;

b) Pesquisa descritiva
Nesta modalidade, o foco passa a ser apresentar de forma descritiva as caracteristicas do
fendmeno/sujeitos da pesquisa ou entdo procura apresentar a frequéncia com que algo
ocorre ou com que esta ligado a alguma outra coisa;
Importante ressaltar que, cada uma das abordagens principais da pesquisa (quali ou
quanti), apresenta a sua propria caracteristica. No entanto, ambas se complementam
entre si. Ou seja, elas ndo sdo antagoénicas. A pesquisa de natureza qualitativa visa
identificar a presenga ou ndo de certo atributo ou objeto relacionado ao fendémeno
investigado, enquanto que, a pesquisa de natureza quantitativa, tem como foco mensurar
esse atributo, medindo o seu grau de presenca ou atuacdo. Quadro 17 apresenta de
forma resumida as caracteristicas de cada uma dessas duas grandes abordagens

metodoldgicas na visdo do (CRESWELL, 1994)

Quadro: Caracteristicas de Pesquisa Qualitativa e Quantitativa

Quadro 18: Caracteristicas de Pesquisa Qualitativa e Quantitativa

Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa
Interpretativa Descritiva
Motivos Conclusoes
Meios Fins
Nuances Generalizagoes
Origem holistica Origem Empirica
Normalmente ndo usa estatistica Usa estatistica
Mais subjetiva Mais objetiva
Predominio da indugao Predominio da dedugao

Fonte: Creswell, 1994
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A pesquisa quantitativa se caracteriza pelo emprego da quantificagdo tanto nas
modalidades de coleta de dados/informacgdes, quanto no tratamento por meio de técnicas
estatisticas. Enquanto que, a pesquisa qualitativa se diferencia da quantitativa, & medida
que ndo emprega instrumentos estatisticos para as suas analises. Ou seja, a abordagem
qualitativa funciona com um cunho mais interpretativa e subjetiva, onde depende
fortemente da interpretacdo do pesquisador, enquanto que a abordagem quantitativa se
apresenta como mais descritiva e objetiva.
Na constru¢do de conhecimento tedrico cientifico, estas duas abordagens apresentam
contribuic¢des distintas. O método quantitativo foca na comparagao da teoria ou testa-la.
E para isso, o pesquisador deve incluir a teoria desde o inicio do estudo, visto que este,
valoriza a questdo de generalizagdo utilizando-se de deducdo para gerar hipdteses. Ja no
método qualitativo, a teoria pode ser desenvolvida ao longo do estudo e ela deve ser o
resultado deste (CRESWELL, 1994). O método qualitativo centraliza a sua abordagem
na busca pelas nuances, motivos € os meios na observacdo do fenomeno. Essas
caracteristicas, eleva as possibilidades de pesquisador realizar novas descobertas.
Dentro deste contexto, Soares (2002), apresenta algumas situagdes ou contextos em que
o uso da abordagem qualitativa seria mais adequado e vantajoso sob o ponto de vista de
pesquisa:

+»+ Contribuicao na interpretagao de dados, fatos e teorias;

¢ Descrigdo da complexidade de determinada hipdtese ou problema a ser investigada;
+» Obter dados psicologicos de um individuo ou grupo;

*

% Analisar e buscar a explicagdo da interagao entre variaveis;

¢ Situagdes onde o pesquisador precisara fazer a substituicdo de dados estatisticos por
observagoes de carater mais qualitativo;

«* Apresentagdo de contribuigdes no processo de mudanga, criacdo ou formulacao de
opinides sobre o objeto investigado / de um determinado grupo.

Neste estudo, abordagem metodoldgica selecionada foi a qualitativa. Optou-se pelo método

qualitativo para ter o entendimento a partir da andlise empirica de como € o processo de

gestdo de Stakholders em projetos governamentais, compreensdo do contexto politico,

social e militar que o pais Guiné-Bissau atravessa na tomada de decisdes sobre a gestao dos

projetos publicos, descricdo da influéncia que o fator politica exerce sobre os stakeholders

na execug¢do de projetos publicos, a identificagdo dos stakeholders dos projetos ligados ao

eixo desenvolvimento humano do programa “TERRA RANKA” e os mais salientes, e
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levantar novas perguntas de pesquisa, a exploragdo de “nuances” e particularidades de

alguns projetos publicos em relagdo a sua implementacao.

3.2.3 Uso de Triangulacdo em Pesquisas Académicas

Para a construgdo e elaboragdo de trabalhos de cunho cientifico ¢ imprescindivel que o
pesquisador além de adotar uma postura de transparéncia e neutralidade em relacdo ao
objeto estudado, ele precisa também desenhar claramente os caminhos que os levaram

as suas conclusoes.

Naturalmente, como a realidade estudada nem sempre ¢ igual a outra, a metodologia
apresenta também uma diversidade de abordagem que possibilitam estudar cada
fenomeno dentro da sua realidade, usando articulagdes e técnicas especificas na
perspectiva de conhece-los e compreendé-los melhor. Assim, pode-se afirmar que, os
métodos de investigagdo cientificos devem estar aptos para a adequagdo de diferentes
processos e técnicas de investigacdo que os permite a superar as dificuldades na
trajetoria de constru¢do de conhecimento cientifico. E uma dessas alternativas que tem
possibilitado aos pesquisadores a jungao de mais de uma técnica e abordagem no estudo

de um determinado fendmeno ¢ a triangulagdo. Mas, o que venha a ser Triangulagao?

Na literatura nao se encontrou consenso em relacdo a verdadeira origem e o uso de
triangulagdo. O que se identificou € que tem um grupo de pesquisadores que sustentam
a ideia de que o termo “triangulagdo”, deriva do setor da navegacao, onde se toma pelo
menos trés pontos diferentes para determinar o ponto/ localizagdo de um objeto.
Segundo esse grupo, “Triangulacdo” era usado como técnica que ajudava a determinar
a posicdo exata do navio no oceano, por meio das posi¢cdes de trés estrelas no céu
(Stake, 1995 ) (Mark Easterby-Smith, Richard Thorpe, 1999). O segundo grupo que
discute a origem e o uso de triangulacdo ¢ capitaneado por (Mark Easterby-Smith,
Richard Thorpe, 1999), afirmam que a “Triangulacdo” deriva da agrimensura onde ¢
usado como método de localizacao e estabelecimento de uma referéncia de localizagao
na superficie baseado em dois pontos, cuja a distancia entre si, ¢ conhecida, dados os

angulos de um triangulo formado pelos trés pontos.

Tratando-se de procedimentos de pesquisa, o desafio central do pesquisador ndo reside
na localizagdo, mas sim, conferir significados aos seus resultados. Ao ser abordado

como metodologia de pesquisa, o termo “Triangulagdo” aparece também com varias
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defini¢des que demanda uma analise peculiar dentro da perspectiva tedrica em questao e

o proprio delineamento da pesquisa na qual ¢ aplicada. Nessa seara, ¢ possivel constatar

na literatura que, uma boa parte dos pesquisadores relacionam suas definicdes de

procedimentos metodologicos as formas como os dados sdo coletados e analisados. E

outro grupo, define “Triangulagdao” associando-a ao objeto ou o fendmeno em

estudo.(Zappellini & Feuerschiitte, 2015).

Quadro 19: Diferentes definicoes de Triangulacio na literatura

Conceito

Foco

Autor(es)

Combinagao de diferentes metodologias com
vista a analisar um mesmo fendmeno,
possibilitando assim, a consolidar a construgao
de teorias sociais

Combinacao de diferentes
metodologias para estudar o
mesmo fenomeno

(Denzin, 1970)

(Denzin, N.K. and
Lincoln, 2011)

Arte de juntar diferentes fontes e métodos de
coleta de dados para melhor compreensio do
fenomeno estudado

Combinagao de diversas fontes
de coleta de dados para
responder a problematica de
estudo

(Patton, 2014)

Combinagao de diferentes fontes € métodos de
coleta de dados, em que a analise desses dados ¢
feita em conjunto, € ndo considerando dados
individuais

Analise conjunta de todos
dados coletados a partir de
diferentes métodos e fontes de
coleta usados no estudo

(Davidson, 2005)

Combinagao de diferentes métodos, grupos de
estudo, ambientes, periodos de tempo e
perspectivas tedricas para lidar com um
fendomeno

Articulagdo de diferentes
métodos, grupos, periodos de
tempo e perspectivas historicas

(Flick, 2008)

Estudo de um tema e um problema de pesquisa
com base em duas perspectivas privilegiadas,
assumindo diferentes visodes a respeito da
questdo de pesquisa

Combinagao de diferentes
perspectivas e visdes em
relagdo a questdo de pesquisa

(Flick, 2009a)

Combinando diferentes tipos de dados sob a
mesma abordagem teodrica para a producao de
mais conhecimento do que seria possivel com
base em uma s6 perspectiva

Combinacao de diferentes
tipos de dados na mesma
abordagem metodologica para
producdo de conhecimento.

(Flick, 2009b)

E um processo de verificagdo que aumenta a
validade incorporando varios pontos de vista e
métodos. Nas ciéncias sociais, refere-se a
combinagdo de duas ou mais teorias, fontes de
dados e métodos em estudo de um tnico
fendmeno para convergir em uma unica

Uso de mais de uma teoria,
fontes de dados ¢ das
abordagens qualitativa e
quantitativa para estudar um
unico fendmeno
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Conceito Foco Autor(es)

construcdo, e pode ser empregado em termos
quantitativos (validagdo) e qualitativo (consulta )
estudos

Fonte: Adaptado a partir de

Em ciéncias socias aplicadas, o pesquisador encontra mais dificuldades em relacdo a
exatidao dos seus resultados de estudo, visto que, nessa area, o fenomeno ¢ investigado
dentro do seu ambiente natural e do seu quotidiano que apresenta caracteristica singular
que dificilmente poderd ser reproduzido de igual modo em uma outra experiéncia
similar. (Young, 2012).

Tradicionalmente, a pesquisa em ciéncias sbcias tem se recorrido a uma Unica
abordagem metodolédgica para estudar o fendmeno. Esse fato, levou por muito tempo a
surgirem indagacdes a respeito da validade e confiabilidades dos resultados obtidos a
partir de uso de um s6 método para o estudo de um determinado fendmeno. Os autores
que fazem essa critica, sustentam as suas opinides afirmando que, o pesquisador ao
adotar apenas um método para fazer a sua pesquisa, ele pode sofrer com as limitagdes
desse método ou da sua aplicagdo. Por isso, hd um amplo debate na literatura da area
estimulando os pesquisadores a recorrerem o uso de mais de um método nos seus
estudos uma vez que, essa estratégia oferece perspectivas de maior confianga (Sabina
Yeasmin; Khan F. Rahman, 2012) .

A seguir o quadro 19 apresenta os principais tipos de triangulagdo em ciéncias sociais
aplicadas identificados na literatura

Quadro 20: Tipos de triangulacdes e seus objetivos nos estudos cientificos

Tipo de Triangulacio Foco Autor/Ano

Uso de diferentes fontes de
dados, sem wusar métodos
Triangulacdo de dados diferentes. Os dados sdo
coletados em momentos e
com pessoas diferentes

Participagdo de mais de um
Triangulacdo de pesquisador por forma a

investigadores/pesquisadores | minimizar eventuais vieses ou

tendéncias do pesquisador

Uso de perspectivas tedricas e
de  hipéteses  multiplas,
frequentemente tomando
emprestado modelos teodricos
de outras disciplinas para

Triangulagdo de Teoria
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explicar a realidade

Combinagdo de métodos
qualitativos e quantitativos de
coleta como entrevista e
questionario

Triangulagdo Metodoldgica

Unido da teoria e a pratica de | Janesick (apud TOWNS;
diferentes disciplinas para | SERPELL, 2004)

trabalhar com o problema de
pesquisa

Triangulagdo Interdisciplinar

Fonte:

Nesta tese, com vista a atender a problematica da pesquisa e para a segurar uma maior
validade e confiabilidade de dados, foi adotada amplamente a estratégia de triangulacao.
A seguir a figura 20 apresenta as principais formas de triangulacao que foram utilizadas
nesse estudo:

Quadro 21: As principais triangulacées usadas para o estudo

i_ ---

i‘—'- -‘-’-

Fonte: Elaborado pelo autor

a) Triangula de pesquisadores — nessa modalidade, o pesquisador principal que ¢
autor desta tese, elegeu Fatima Tchuma Camara com mestrado em comunicagao
social pela Universidade Lus6fona em Lisboa e que atualmente esta ligada a
mesma entidade na Guiné-Bissau. A Tchuma, foi a principal interlocutora do

pesquisador principal com os sujeitos da pesquisa na fase de coleta de dados.
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b)

d)

Coube a ela, a acompanhar e gravar as entrevistas seguindo o roteiro elaborado
pelo autor. Além disso, ela foi a facilitadora para que os agentes pesquisados
pudessem responder o questiondrio de selecdo dos stakeholders dos projetos,
cedendo o seu notebook para os investigados.

Triangulacdo de dados/informagdes — nessa tese, o autor além do uso de dados
secundarios sobre os projetos disponiveis na internet e aqueles que estavam sob
o dominio dos gestores locais, fez-se também a coleta de dados primarios junto
aos principais agentes. O detalhamento dessa fase sera feita no topico.....
Triangulacdo de Procedimentos — nessa fase, o autor na posse dos dados
primarios (entrevistas e aplicacdo de questiondrio de sele¢do dos stakeholders) e
dos dados secundarios (documentos e relatdrios internos de gestdo dos projetos),
fez-se a jun¢do dos dois para assim, poder aprofundar e dar uma maior validade
e confiabilidade para o estudo;

Triangulacdo de fontes de informacdo —nos dados primarios foram feitas onze
entrevistas, sendo cinco na fase de contextualizagdo do programa com principais
atores que tiveram participacao direta na elaboracdo do programa. E na fase de
coleta de dados finais do estudo, foram entrevistadas seis personalidades sendo
elas, coordenador geral do programa e cinco gerentes de projeto. Além dessas
entrevistas, a pesquisa fez a anélise dos escopos de cada um dos projetos e os

relatorios de acompanhamento dos mesmos.

3.3 Fases da Pesquisa

Planejamento de agdes futuras tem sido um grande diferencial na gestdo das

organizagdes. Ou seja, o processo de planejamento possibilita a diminui¢do dos erros

nas acdes futuras, com isso, assegurando um maior numero de acertos.

No campo da pesquisa, a elaboracdo detalhada de um planejamento de pesquisa ¢

imprescindivel para assegurar a validade e constructo da pesquisa. Dessa forma, a

presente pesquisa foi planejada e organizada em fases separadas e distintas, porém,

interdependentes para o sucesso da mesma. Assim, o pesquisador organizou a pesquisa

em 5 fases a saber:

a)

Fase Inicial — nessa fase, o foco foi a problematizagao e validagao do projeto de
pesquisa. O desenvolvimento dessa fase se deu a partir das aulas assistidas em

varias unidades da Universidade de Sao Paulo (Faculdade de Economia,
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Administragdo e Contabilidade - FEA; Escola Politécnica da USP - POLI;
Faculdade da Educagao - FE)

b) Fase Exploratoria — nessa fase se priorizou o mergulho na literatura da area e
entrevistas exploratorias com professores e especialistas sobre o tema com vista
a obter mais informacgdes e seguranca na abordagem do estudo;

¢) Fase de Estudo de Campo — nessa fase se priorizou a definigdo dos critérios para
a escolha dos casos (projetos dentro do programa TERRA RANKA;

d) Fase de Contextualizagdo do Caso — apds, a selecdo dos projetos a serem
estudados, foi necessario fazer uma visita e entrevista in loco com vista a
permitir o pesquisador a ter uma maior compreensao dentro do contexto real do
fendmeno a ser estudado;

e) Fase Final — a fase final se estruturou a base dos seguintes itens: (i) consolidac¢ao
das informagdes; (ii) analise e consideracdes finais; (iii) redagdo e revisdo da
tese.

A seguir a figura 21 apresenta o caminho metodoldgico / desenho de método da

Pesquisa que guiou o estudo durante todo o processo.

Quadro 22: Desenho do Método da Pesquisa

Desenho do Método de Pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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Para a definicdo do tema e a sua problematizacao, o uso de dados secundarios foi

fundamental para a compreensdao maior sobre o assunto. Além disso, o “mergulho” na
9

literatura da area possibilitou ter maior clareza e identificagdo de uma lacuna quando se

trata da gestdo de Stakeholders na implementacdo de politicas publicas por meio de

projetos. E a partir dessa constatacao foi possivel elaborar a pergunta de pesquisa e

outras indagacdes. Além disso, ainda foi possivel realizar comparagdes com as

informagdes obtidas no campo. Os dados secundérios desta pesquisa foram explorados

nas fases 1 e 2 do presente estudo e foram obtidos a partir das seguintes fontes:

>
>

Y

A\

Disciplinas e pesquisas realizadas na FEA/USP;

Disciplinas e Pesquisas realizadas na POLI — Departamento da Engenharia de
Produgao;

Disciplinas e pesquisas realizadas na FE/USP (Faculdade de Educagdo da
Universidade de Sao Paulo)

Pesquisa realizada na Faculdade FIA de Negocios;

Pesquisas em bibliotecas das principais faculdades de Sao Paulo;

Consulta a literatura académica (artigos, livros, ensaios) nacionais € maiora
internacional. Esses dados foram acessados a partir de uso databases
nomeadamente, EBSCO; Proquest; ISI web of knowledge; Periodicos CAPES
entre outros;

Relatorios das missdes dos o6rgdos especializados da ONU sobre a Guiné-Bissau
como PNUD-Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento; FMI —
Fundo Monetario Internacional; BM — Banco Mundial,

Relatodrios de atividade de algumas ONGs que atuam na regiao;

Semindrios e Palestras sobre o tema

Portais de internet dos o6rgdos publicos do governo da Guiné-Bissau,
nomeadamente, Ministério da Economia e Finangas; Ministério da Educagdo
Nacional; Ministério da Juventude Cultura e Desportos; Ministério da Satude
Publica; Secretaria de Plano e Desenvolvimento Subregional; Direcdo Geral da
Cultura;

Portais de internet de organizagdes sub-regionais — BCEAO — Banco Central dos
Estados da Africa Ocidental; Unido Econdmica e Monetaria do Oeste Africano -
UEMOA;

Outras fontes que foram consultadas no decorrer da pesquisa
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Em relacdo a dados primarios, estes foram obtidos a partir de uma triangulacao de
diferentes estratégias e ferramentas de coleta de dados, tais como: (i) entrevistas
exploratdrias com os agentes envolvidos; (ii) analise documental; visita in loco para
acompanhar o desenrolar da gestdo e implementacdo dos projetos. Essa fase (pesquisa
empirica) ocorreu durante as fases 3 e 4 descritas no item anterior. Lembrando que, a
pesquisa de campo deste estudo usou as seguintes estratégias: (i) entrevistas

exploratdrias; (ii) analise documental e (iii) observagao.

3.3.1 Estratégias para o refinamento da problematica de estudo

A abordagem qualitativa de pesquisa tem como foco procurar encontrar respostas em
relacdo as indagagdes acerca do funcionamento ou de como se comporta o fendmeno
em estudo dentro da sua realidade. Nesse caso, o pesquisador recorre a varias técnicas
de coleta de dados com vista a ter uma maior compreensao a respeito do objeto de
estudo. Dentre as estratégias de coleta de dados em pesquisas qualitativas, estd a
entrevista que segundo (Rosa & Arnoldi, 2017), se apresenta como sendo uma forma
racional que o pesquisador pode utilizar para guiar com eficicia um conteudo
sistematico de conhecimentos da forma mais completa possivel. Além disso, entrevista
ainda ¢ tratada como sendo técnica mais pertinente quando o objetivo do pesquisador
for obter informacdes a respeito do seu objeto, que permitam conhecer atitudes,
sentimentos e valores subjacentes ao comportamento do fendmeno em estudo (Ribeiro,
2008).

Nessa perspectiva, a pesquisa fez uso da técnica de entrevista em diferentes niveis no
decorrer do estudo. A seguir apresenta-se detalhadamente as fases e o foco das
entrevistas exploratorias realizadas.

3.3.2 Primeira Etapa: entrevistas exploratorias para refinamento do problema de
pesquisa

Logo no inicio do curso de doutorado, o que o pesquisador tinha em mente desenvolver
um estudo académico que pudesse trazer contribui¢des tanto no ramo tedrico e pratico,
principalmente aplicdvel no seu pais de origem Guiné-Bissau. Assim, a partir das
experiéncias das disciplinas cursadas durante o primeiro ano do curso, surgiu um grande

interesse de se aprofundar estudos na area de estratégia com foco na sua implementacao.
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Assim, o pesquisador depois de ter em contato com a literatura da area onde se
identificou ainda existéncia de uma lacuna tedrica em relacdo a implementagdo da
estratégia nas organizagdes. A partir desse momento, como o interesse do pesquisador
foi sempre desenvolver estudos cujo os resultados poderiam ser aplicados na Guiné-
Bissau com vista a contribuir na redu¢do da pobreza naquele pais da Africa ocidental,
com a identificagdo da lacuna tedrica a ser preenchida, enveredou-se na busca de caso
que poderia ser investigado in loco na Guiné-Bissau.

Assim, a primeira opg¢ao foi propor como objeto de estudo, o DENARP — Documento
de Estratégia Nacional para a Redugio da Pobreza naquele pais da Africa Ocidental. O
referido programa foi criado nos finais da década de noventa e o inicio do novo milénio
pelo entdo governo de transi¢do em parceria com o PNUD- Programa das Nagdes
Unidas para o Desenvolvimento no quadro de cumprimentos dos objetivos do milénio
elaborado pelas Nagdes Unidas cujo o objetivo era: a) acabar com fome e a miséria; b)
oferecer a educacdo basica de qualidade para todos; c) promover a igualdade entre os
sexos e a autonomia das mulheres; d) reduzir a mortalidade infantil; ¢) melhorar a saude
das gestantes; f) combater a AIDS, a malaria e outras doencas; g) garantir qualidade de
vida e respeito ao meio ambiente e h) estabelecer parcerias para o desenvolvimento.
Nesse quadro, o DENARP foi criado com foco principal de reduzir a miséria e o
analfabetismo no pais até 2015. Na se¢do (0000) sera apresentado o programa e os seus
principais eixos.

Com objetivo de clarear ainda mais o problema de pesquisa e o alinhamento do caso a
ser estudado com a proposta tedrica, adotou-se a estratégia de entrevistas exploratorias.
Por isso, ndo se preocupou em caracterizar formalmente os entrevistados. Entretanto,
buscou-se dialogar com académicos (professores doutores dos programas de Pods-
Graduagdo Strito Senso e doutorandos dos referidos programas) e pesquisadores de
reconhecida competéncia ligados as areas de estratégia e gestdo de projetos. As
entrevistas foram conduzidas abertamente por forma a captar maior informagdes que
poderiam contribuir para o recorte da pesquisa e elas ocorreram no periodo de 2015 a
marco de 2016. A seguir apresenta-se quadro com os entrevistados e o periodo que elas

foram feitas.
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Quadro 23: Entrevistas exploratérias para o refinamento do problema de pesquisa

N Data Entrevistado Local Tempo | Organizacio
Professor Titular e pesquisador | SWEDINHO
1 05/03/2015 nas areas de estratégia e novos —Café da 20 min FEA/USP
modelos de gestdo FEA
2 abril Professor da FIA = pesquisador | (o .y | 30 min FIA
da area de estratégia
Sala do
3 Junho Professor da FEA entrrvistado - | 40 min FEA/USP
FEA
Professor titutal e coordenador Engenharia
4 Agosto do Programa de Pés-Graduagao | de Produgdo | 30 min | POLI/USP
da Engenharia de Producdo / POLI
SWEDINHO . PPGA-
5 Setembro Doutorando —Café da 30 min
FEA/USP
FEA
SWEDINHO Engenharia
6 Setembro Doutorando —Café da 20 min Elétrica
FEA PLOI/USP
Sala da Departamento
7 Outubro Professora entrevistada - | 40 min | de Producdo-
POLI PLOI/USP
. PPGA-
8 Novembro Doutorando FEA/USP 40 min FEA/USP
FEVEREIRO . PPGA-
9 de 2016 Doutorando FEA/USP 30 min FEA/USP
Margo de . N 120 PPGA-
10 2016 Exame de qualificagéo FEA/USP MIN FEA/USP

Fonte: autor da pesquisa

Essas entrevistas/conversas foram muito Uteis na medida em que proporcionaram o

surgimento de alguns insights que corroboraram com o desenvolvimento da pesquisa,

tais como:

» O tema geral foi elogiado como sendo pertinente;

» O caso a ser estudado (DENARP — Documento de Estratégia Nacional para a

Reducao da Pobreza) como de estrema valia sob o ponto de vista pratico, social

e académico;
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» Havia incoeréncia em relagdo a teoria escolhida (implementacdo da estratégia) e
o caso a ser estudado (um programa publico); ou seja, a teoria que era a base do
pré-projeto era basicamente a estratégia empresarial com objetivo de estudar um
programa publico;

» Aconselharam a fazer um bom recorte dentro do DENARP com vista a
possibilitar a execu¢do da pesquisa dentro do prazo estabelecido;

» Por ser um programa que esta no seu fim, os entrevistados sugeriram para o
enriquecimento do estudo, a realizar um levantamento e analise historiografica
com vista a captar diferentes momentos da implementagao do programa versos o
momento politico que o pais se encontrava;

» O recorte dos casos a serem estudados dentro do DENARP foi a partir da
indica¢ao dos entrevistados;

» Além disso, os entrevistados fizeram indicagdes de algumas referéncias
bibliograficas para uso na tese.

» A partir dessa constatagdo levantada pelos entrevistados, as indagacdes da
pesquisa foram alteradas e assim como foi incluida a teoria das politicas

publicas no estudo;

3.5.1.1 Primeira Visita a Campo

Depois de qualificar o projeto de pesquisa em banca de qualificagdo e observado todas
as sugestoes levantadas pela mesma, o pesquisador decidiu visitar o pais de origem e
coletar os dados in louco, uma vez que, a proposta era fazer levantamento histdrico (de
dez anos) do periodo da implementa dos projetos do DENARP voltados a educacao,
saude, empreendedorismo tidos como principais para a promog¢ao de desenvolvimento
humano dentro na Guiné-Bissau. Assim, no dia 10 de dezembro de 2016, o pesquisador
chegou ao pais e logo em seguida procurou estabelecer contatos com as autoridades
locais e os agentes envolvidos na implementagdo do DENARP.

A primeira audiéncia foi com a Direcao Geral do Plano e Integragao Regional que era
responsavel e coordenador técnico do programa. No encontro, o pesquisador apresentou
0s objetivos da pesquisa pormenorizadamente e em seguida solicitou o apoio para a

execucdo da mesma. Infelizmente, a resposta do diretor foi “infelizmente ndao temos
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esses dados historicos para passar. Como sabe, desde guerra de 7 de junho de 1998 até
ao presente momento, o pais tem sofrido com constantes turbuléncias politicas (golpes
de estados) e mudancas de governo e dos ministros. Esses fatos, prejudicaram
fortemente a continuidade na execug¢do dos projetos”. Continuou ainda dizendo “além
disso, a maioria do or¢amento para execu¢do dos projetos do DENARP era
assegurando pelos parceiros bi e multilaterais do pais. E como o pais, tem vivido
muitos conflitos em termos de estabilizacdo do governo, os parceiros ndo
desbloquearam a verba para a implementagdo dos projetos. De modo que, a ultima fase
do programa ndo chegou a ser executada cujo periodo cobria de 2011 a 2015. A unica
coisa que foi feita, foi na primeira fase que consistia em fazer levantamentos das
necessidades e criagdo de leis que regulamentassem o setor da defesa e seguranca,
tidos como dreas criticas para a estabilizacdo do pais. Essa primeira fase ocorreu de
2007 a 2009 e todos os relatorios dessa fase foram levados pelos respectivos ministros
que ocupavam as respectivas pastas ministeriais”’.

Diante dessa realidade, o pesquisador se viu em situagcdo complicadissima, uma vez que
o objeto de estudo ndo existe mais no campo. Assim, durante essa conversa, o
interlocutor, apresentou um outro programa que fora criado pelo novo governo de
maioria eleito em 2014 para substituir o DENARP. Esse novo programa denominado
“TERRA RANKA” foi elaborado a partir das experiéncias do DENARP com o objetivo
de reduzir a pobreza no pais.

Aproveitando da normalidade politica restabelecida com as eleicdes de 2014, o governo
eleito reuniu as principais forgas vivas da nacao, submeteu aos doadores internacionais
em uma mesa redonda realizada em marco de 2015 na capital Belga (Bruxelas) o seu
programa operacional estratégico para a redu¢do da miséria e pobreza no pais. O
objetivo do encontro, foi convencer os parceiros internacionais do pais a financiarem
recursos para a implementacdes das politicas desenhadas com a finalidade de reduzir a
pobreza e langar assim bases para criar ambiente propicio para desenvolvimento
socioeconomico do pais.

Este novo programa denominado TERRA RAKA foi pensado e projetado para um
periodo longo (dez anos). Sob ponto de vista pratico, implementagao do programa sera
executado em trés fazes, sendo a primeira denominada “PA TERRA RANKA”;
segunda, “TERRA RANKA” e terceira e ultima, “SOL NA IARDI”. Essas trés fases
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serdo executadas entre 2015 a 2025. No item (APRESENTACAO DO CASO) sera
detalhado cada uma das fases citadas.

Diante da nova realidade, o pesquisador percebeu o interesse do governo local em
apresentar e discutir o seu novo programa de tentativa de reducdo da pobreza no pais e
comegou-se o processo de realinhar o projeto de pesquisa para atender a nova realidade
encontrada no terreno. Assim, a partir de Bissau (Capital da Guiné-Bissau), o
pesquisador conversou com o Orientar e outros membros que participaram da banca de
qualificacdo do projeto. E a sugestdo de todos foi estudar o novo caso sob a perspectiva
da gestdo de Stakeholders na implementagdo dos programas publicos, uma vez que se
tratava de um programa em implementagao.

A partir desse novo fato, iniciou-se o processo de realinhamento do projeto e preparar
instrumentos para a pesquisa de campo. A seguir sera apresentado as etapas e passos
que orientaram a coleta de dados.

3.3.3 Observacio e entrevistas ndo estruturadas em profundidade para a

contextualizacio e recorte do tema

Procurou-se com essa estratégia, além de ter uma contextualizagdo do fendmeno em
estudo, obter informacgdes mais variadas e profundas sobre o programa a fim de
municiar o pesquisador de mais informagdes que poderiam auxiliar no reco