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Procedimento para analise de complexidade em programas de
transformacéo urbana: uma proposta exploratéria

Procedure for analysis of complexity in programs of transformation urban: a
proposed exploratory
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Resumo. Esta pesquisa aborda conceitos e métodos de gerenciamento de programas e projetos
aplicaveis para iniciativas de transformagé&o urbana de grande porte e complexidade. Especificamente
no que diz respeito a analise de complexidade. Em carater exploratério, foi proposto e aplicado um
procedimento para analise de complexidade em programas de transformacéo urbana. A aplicacéo foi
realizada em um Programa municipal para inclusdo de catadores e reestruturagdo de unidades de
reciclagem. O Programa é executado por uma capital da regido Sul do Brasil. A pesquisa mostrou
que apesar de o procedimento ainda necessitar de mais rodadas de refinamento, é uma contribuicao
importante para identificar diferencas estruturais entre Programas e fatores de complexidade
presentes nos mesmos. Na literatura, o passo de analise é apontado como importante para o posterior
gerenciamento da complexidade.

Palavras chave: Gestdo de Projetos; Analise de Complexidade; Gestdo de Programas;
Caracteristicas hard e soft.

Abstract. This research addresses concepts and methods of management applicable programs and
projects for urban transformation initiatives of great size and complexity. Specifically as regards the
complexity analysis. In exploratory, it was proposed and applied a procedure for analyzing
complexity of urban transformation programs. The application was done on a municipal program for
waste pickers inclusion and restructuring recycling facilities. The program is run by a capital of
southern Brazil. Research has shown that although the procedure still need further rounds of
refinement, is an important contribution to identify structural differences between Programs and
complexity of factors present in them. In the literature, the analysis is considered an important step
for the further management of complexity.

Key Words: Project management; Complexity Analysis; Program Management; Features hard and
soft.
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INTRODUCAO

Apds um periodo de estagnacdo econdmica
nos anos 80, o Brasil iniciou um periodo de
amplo desenvolvimento, sendo reconhecido
internacionalmente como parte integrante do
grupo dos BRICS, grupo de paises que terdo
posicdo relevante na economia global até
2030 (FGV, 2011). O crescimento do pais
fica evidenciado pelo acompanhamento do
PIB entre 2000 e 2007, que manteve taxa
média de crescimento de 3,5% ao ano
(BNDES, 2009). Outra caracteristica do
desenvolvimento do pais é que 0 mesmo se
reflete em muitas areas e temas diferentes.
Por exemplo, ao passo que tem sido
implementado pelo Governo Federal o PAC
— Programa de Aceleragdo do Crescimento —
que previa investimentos de 570 bilhdes
entre 2007 e 2010 na melhoria de
infraestruturas civis e logistica, também séo
realizadas iniciativas visando bem estar
social e melhora de condic¢des de educacéo e
salde, obtendo diminuicdo em indices de
mortalidade infantil, analfabetismo e
melhora na expectativa de vida do brasileiro
(Siqueira, 2009).

Para operar as iniciativas geradoras dos
resultados no campo do desenvolvimento
econdmico e social, Gadens et al. (2012) tem
observado no Brasil o uso de Grandes
Projetos Urbanos - GPU, que tem como
caracteristica bésica o0 desembolso de
grandes quantias de recursos financeiros € a
transformacdo impactante do meio urbano.
Complementarmente, existe a prética de
projetos serem organizadas sob a forma de
programas. Estas colecbes de projetos
formam uma gama de agOes que envolvem
recursos, atores e objetivos diversos e
geralmente tem resultados com relacédo entre
si, visando gerar os beneficios esperados
(Atkinson, Crawford e Ward, 2006; Reis et
al., 2006 e Bartlett, 2006 apud Tillmann,
2011). Os fatores apresentados no paragrafo
anterior caracterizam os GPU como
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iniciativas complexas, pois se encaixam
perfeitamente na definigdo de complexidade
descrita por Willians (2002). O autor ainda
complementa que métodos usuais de
gerenciamento de portfolio e projetos nédo
sdo adequados para lidar com as
especificidades de iniciativas complexas.

Considerando-se 0 exposto sobre o cenério
brasileiro de desenvolvimento e as
iniciativas utilizadas para gerencia-lo, o tema
de pesquisa deste artigo sdo o0s conceitos
aplicaveis na gestdo de programas e projetos
complexos. Segundo Valle (2010) a gestao
de projetos compreende trés grandes
disciplinas que visam apoiar a compreensao
a execucdo de iniciativas projetizadas, séo
elas: i) Gestdo de portfdlio; i)
Gerenciamento de Programas; e iii)
Gerenciamento de Projetos. Apesar da
literatura explorar o tema gestéo de projetos,
Meredith e Mantel Jr. (2003) afirmam que o
principal tema favorecido pelos autores € o
processo de planejamento dos projetos e
programas, em detrimento dos processos de
execucdo, controle e  encerramento.
Complementarmente, analise das tendéncias
de pesquisa em gestdo de projetos e gestdo
de portfélio, realizada por Carvalho et al.
(2013), indica maior foco da literatura em
temas como a definigdo de componentes do
portfélio e estruturacdo de métodos para
pesquisa e desenvolvimento baseados nos
conceitos de gestdo de projetos. A pesquisa
ainda aponta que itens como analise de
desempenho e compreensdo de riscos e
incertezas durante execucdo de projetos ou
programas, tém estado em segundo plano.

Desta forma, existe uma lacuna na literatura
de gestéo de projetos no que diz respeito aos
processos de execucdo e controle de
programas e projetos, principalmente
referentes a utilizacdo de métodos adequados
para gerenciar iniciativas de grande
complexidade como os GPU. S&o pertinentes
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questionamentos como 0s que seguem: como
gerenciar a execugdo de iniciativas
complexas e de grande porte para
transformacdo urbana? Como inserir no
meétodo de gerenciamento a compreenséo da
complexidade inerente a  programas
compostos por Varios projetos, com
resultados inter-relacionados, clientes e
objetivos diversos e executados por
inimeros stakeholders?

Os questionamentos apresentados levam a
definicdo do tema especifico deste artigo
como a pesquisa de conceitos e métodos de
gerenciamento de programas e projetos
aplicaveis para iniciativas de transformacédo
urbanas de grande porte e complexidade. O
foco estd na andlise da complexidade de
programas durante o esforco de integrar
indmeras agdes, recursos e atores para gerar
beneficios especificos a diferentes publicos
interessados. O objetivo desta pesquisa é
propor e aplicar uma versdo exploratoria de
procedimento para anélise de complexidade
em programas ou projetos, visando facilitar
0 posterior gerenciamento dos itens
identificados como criticos. A énfase de
aplicacdo do procedimento séo 0s programas
de transformacdo do meio urbano, com
caracteristicas de integracdo de acdes e
atores distintos para gerar beneficios a
diferentes publicos interessados. Dada o grau
de dificuldade técnica envolvida no tema e o
baixo volume de trabalhos relacionados
presentes na literatura, é esperado que o
procedimento proposto seja uma versao
inicial, a ser refinado em rodadas iterativas
de pesquisa.

Referencial tedrico

A secdo que segue apresenta contribuicdes
importantes da literatura sobre o tema de
pesquisa deste estudo. A compreensdo dos
conceitos apresentados é fundamental ao
alcance dos objetivos desta pesquisa.
Programas na visédo da Gestao de Projetos
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Os programas sdo colecdes de diferentes
projetos, muitas vezes multidisciplinares e

com objetivos diversos, porém
complementares para a obtencdo de um
resultado  global. Sendo assim, o

gerenciamento de programas é responsavel
por coordenar a execucdo dos Sseus
componentes, 0S projetos, para que 0S
resultados individuais contribuam na
obtengdo dos objetivos do programa.
(Atkinson, Crawford e Ward, 2006; PMI,
2008).

Complementarmente, a literatura apresenta
como tendéncia que estas colecbes de
projetos devem ser gerenciadas por
estruturas temporarias e flexiveis (Reis et al.,
2006 e Bartlett, 2006 apud Tillmann, 2011).
Além da definicdo basica de programas e seu
contexto na Gestdo de Projetos, cabem
consideragdes aprofundadas sobre
programas de grande complexidade e
focados na transformagéo urbana. Tillmann
(2011) identifica algumas caracteristicas
marcantes deste tipo de iniciativa, tais como:
i) a grande interdependéncia entre atividades
e projetos para que 0s objetivos sejam
atingidos; ii) os impactos no meio urbano
geram repercussdes profundas também no
meio social, tornando a gestdo dos interesses
da populagéo envolvida algo importante; iii)
quando ndo se trabalha exclusivamente com
um produto fisico muito bem definido, mas
também com a transformacéo da condicéo de
vida de uma populagdo, geralmente ndo ha
apenas uma solucdo Gnica, mas uma série de
solucbes possiveis; iv) quando se trata de
programas realizados por entes publicos, a
burocracia de contratacdo e o relacionamento
entre os diferentes prestadores de servigo
torna-se fator complicador para a correta
execucdo das acdes; v) ocorrem mudangas
no escopo das acdes com frequéncia devido
a causas como dificuldades burocréticas de
execucdo, inviabilidade pratica da solugédo
planejada e mudanca de alinhamento dos
stakeholders sobre qual solucao € adequada.
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Gerenciando complexidade e incertezas
em projetos ou programas

Para Williams (2002), o aumento da
complexidade dos projetos e programas é um
fato aceito pelo meio da gestdo de projetos.
Complementarmente se admite que a
complexidade ¢ fonte de dificuldades para a
tomada de decisdo e atingimento de
objetivos neste contexto (Remington et al.,
2009; Plonski e Marques Junior, 2011).
Tendo em vista as visdes dos autores sobre o
tema e sua forte ligagdo com o objetivo deste
artigo, faz se necessario identificar o estado
da arte na literatura de gestdo de projetos
sobre compreensdo e gerenciamento da
complexidade e temas correlatos.

VisOes sobre a complexidade, incerteza e
risco no contexto da gestao de projetos

Remington et al. (2009) afirmam que apesar
de o ndmero de pesquisas sobre o tema
complexidade em gestdo de projetos ter
aumentado recentemente, ainda ndo se
chegou a um denominador comum sobre o
significado da palavra ou as dimensdes que a
compde. Uma contribuicdo interessante para
compreensdo de complexidade foi feita por
Williams (2002), segundo o autor a
complexidade em projetos, de uma maneira
geral, pode ser dividida em duas dimensdes

basicas, cada uma delas tem duas
subdivisbes. Esta visdo é apresentada na
Figura 1.

As duas subdivisdes ligadas a complexidade
estrutural na gestdo de projetos estdo
relacionadas a compreensdo do numero de
elementos de um projeto ou programa e as
inter-relagdes existentes entre 0S mesmos.
Caso esta dimensdo esteja presente, torna-se
mais dificil inferir de modo intuitivo o
comportamento e os resultados finais de um
projeto ou programa a partir dos resultados
de seus elementos. Isto ocorre, pois o “todo”
do sistema ndo é simplesmente a soma dos
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elementos dada a existéncia das inter-

relagdes (Williams, 2002).

Tamanho: niimero de

glementos "
Interages complexas; 0

Complexidade

total & mais que a soma
das partes

Estrutural

Interdependecia de
elementos

Complexidade do
Projeto

Incerteza em metas

Complexidade
strutural, composta por
incerteza

—  Incerteza

Incerteza em
métodos

Figura 1. Dimensdes da complexidade para
Williams (2002).

Os métodos e ferramentas para gestdo destes
sistemas complexos sdo mais eficientes
quando se tem certo conhecimento prévio
sobre os mesmos. Porém quando a segunda
dimensdo de complexidade proposta por
Williams (2002) se faz presente e ha
incertezas envolvidas, como falta de clareza
nos métodos e objetivos, a complexidade
cresce e as taxas de insucesso dos projetos e
programas sdo grandes frente a critérios de
sucesso consagrados na gestdo de projetos
como custo, tempo e qualidade (Plonski e
Marques Junior 2011; Atkinson, 1999;
Williams, 2002; Tillmann et al., 2011;
Perminova et al., 2008).

Durante pesquisa para esclarecer a defini¢éo
de risco e incerteza além de compreender
suas influéncias na gestdo de projetos,
Perminova et al. (2008) analisou as
diferentes visdes sobre ambos os conceitos.
A pesquisa da autora mostra que risco
implica certo conhecimento prévio sobre 0s
resultados de um possivel evento e a
probabilidade de o mesmo ocorrer, enquanto
que incerteza implica falta de certeza sobre
0s resultados ou possibilidades de ocorréncia
do evento. Outro senso comum é que a
palavra risco € ligada geralmente a eventos
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com impacto negativo, enquanto que
oportunidade a eventos com impactos
positivos (Perminova et al., 2008).

Além disso, um fator importante relacionado
a incerteza € que ela varia de pessoa para
pessoa, tendo em vista que é caracterizada
como um estado consciente de falta de
conhecimento sobre as implicagcdes de um
evento. Sendo assim, pode-se concluir que o
ambiente externo ndo é a Unica fonte de
incertezas, pois os stakeholders envolvidos
no projeto ou programa podem, pela falta de
conhecimento relacionado aos métodos,
objetivos e tecnologias, ter davidas sobre 0s
eventos e resultados inerentes ao ciclo de
vida do mesmao. Por fim, incerteza é definida
como um contexto no qual ndo se tem certeza
sobre que eventos podem ocorrer e quais séo
seus resultados, os mesmos podem vir a
serem riscos ou oportunidades
(PERMINOVA et al., 2008).

Influéncia da  complexidade no
gerenciamento de projetos

Tendo em vista a busca pela compreensdo
dos conceitos de complexidade e incerteza,
além da identificacdo do relacionamento
destes as baixas taxas de sucesso em
projetos, varios autores tém questionado se a
abordagem tradicional para gestdo de
projetos e programas € consistente e
adequada para enfrentar estes novos desafios
(Atkinson et al., 2006; Shenhar, 2001,
Perminova et al.. 2008; Plonski e Marques
Junior, 2011; Crawford e Pollack, 2004;
Remington e Pollack, 2007). Uma das
referéncias da literatura na analise das
influéncias da complexidade sobre o
gerenciamento de projetos € o estudo de
Shenhar (2001). O autor realizou pesquisa
em mais de 150 projetos, identificando a
existéncia de grande diferenga entre eles em
relagio a complexidade. A principal
conclusdo de Shenhar (2001) é que uma
abordagem Unica para uma gama diferente
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de projetos ndo é suficiente para atender as
necessidades especificas de cada um destes.
Para Atkinson et al. (2006) as praticas
classicas de gestdo de projetos tém grande
foco em verificar se o planejamento do
projeto se confirma, deixando a identificagéo
e analise continua das incertezas em segundo
plano. O autor complementa que esta préatica
leva as organizacOes projetizadas a serem
menos flexiveis. Outras caracteristicas das
praticas comuns de gestdo de projetos sdo a
existéncia de poucas iniciativas de melhoria
continua e aprendizado a partir de reflexao
em equipe, aléem de baixo foco na
compreensdo ciclica de expectativas dos
envolvidos no projeto. Fica evidenciado que
a abordagem classica em gestdo de projetos
néo facilita a acumulacdo de conhecimento e
experiéncia, além de ndo propiciar
flexibilidade na resposta a eventos
inesperados, todos os fatores necessarios
para lidar com complexidade e incertezas
(Perminova et al., 2008).

Frente a discussdo exposta, fica evidenciada
a necessidade de se adotar diferentes
abordagens de gestdo de projetos de acordo
com as necessidades especificas de cada um
em relagdo a complexidade. Adotar uma
etapa de classificacdo e andlise da
complexidade dos projetos é um passo
importante para as organizacGes adaptarem
suas estruturas de gestdo aos tipos de
projetos que executam. Esta pratica realizada
em um momento inicial do ciclo de vida do
projeto e também durante sua evolucdo
permitiria que 0S gestores, equipe e
ferramentas de gerenciamento utilizadas
fossem adequadas a complexidade do projeto
(Shenhar, 2001; Crawford e Pollack, 2004).

Analise de incertezas e complexidade

A revisdo da literatura apresentada até o
momento permite concluir que a analise da
complexidade e da incerteza em projetos e
programas € passo importante para
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diferencia-los entre si e permite iniciar a
gestdo de fatores criticos. Atkinson et al.
(2006) afirmam que o conceito de projetos
tem se expandido de uma vis&o inicial onde
existia apenas uma iniciativa isolada, com
objetivos bem definidos e produtos tangiveis
para uma na qual estdo incluidos multiplos
projetos e programas, com caracteristicas
multidisciplinares e que tem produtos e
objetivos renegociados e redefinidos durante
seu ciclo de vida. Para os autores, estas duas
pontas de um espectro de tipos de projetos
sdo comumente referidas como “hard” e
“soft”. Crawford e Pollack (2004)
corroboram com a visdo de que os termos
hard e soft tem sido utilizados para
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O termo hard é associado a projetos e
programas com uma Visdo positivista, onde
raciocinio dedutivo e técnicas quantitativas e
reducionistas estdo presentes. As préaticas de
projetos baseados na visdo hard enfatizam a
eficiéncia e controle sobre interesses e
objetivos pré-determinados e 0 uso de
estruturas mecanicistas. Por outro lado, o
termo soft é associado a projetos com visdes
interpretativas, com presenca de raciocinio
exploratério e indutivo. As préaticas de
projetos soft enfatizam o aprendizado, a
participacao dos interessados, a
compreensdo continua de objetivos e
entregas além da comunicacdo intensa
(Pollack, 2007). A Figura 3 apresenta as

diferenciar projetos com caracteristicas interacdes entre os atributos de projetos hard
distintas. e soft.
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Figura 2. Gestao de Projetos e o paradigma soft
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Figura 3. Interacdes entre atributos de projetos hard e soft Fonte: Pollack (2007)

Revista Semilleres. Afio 2, Vol. Il, No. 3, 2015. ISSN: 2343-6395

30


http://www.redi4.net/

SEMILLER®S

De acordo com as definicbes apresentadas
neste artigo para 0S conceitos de
complexidade, incerteza e das préaticas
classicas de gestdo de projetos, pode-se
concluir que as caracteristicas hard tém
maior aderéncia as praticas regulares de
gestdo de projetos, enquanto que as
caracteristicas  soft ~ necessitam  de
ferramentas adequadas para lidar com
complexidade e incerteza.

Crawfod e Pollack (2004) desenvolveram
um framework que visa identificar, por meio
da classificacdo do projeto em relacéo a sete
dimensdes, as caracteristicas hard e soft
presentes em um projeto ou programa. Na
proposta dos autores, deve-se classificar o
projeto em cada uma das dimensdes
utilizando notas de 0-100. O framework de
analise é apresentado na Figura 4 e as sete
dimensBes propostas seguem descritas a
sequir:

i) Clareza de objetivos/metas: qudo
bem definidos e claros estdo as metas e
objetivos. Nem todos os projetos iniciam
com metas e resultados bem definidos e
claros. Especificacdes passadas ao gerente
de projetos ou até mesmo os modos de se
obter os resultados esperados podem ser
muito nebulosos e gerar ambiguidade nas
interpretacdes. Os projetos com
caracteristicas soft diferem dos projetos hard
por ndo terem objetivos e metas bem
definidos em seu inicio e/ou durante
execucdo (Crawford e Pollack, 2004);

i) Tangibilidade de objetivos/metas:
qudo tangiveis sdo as metas e objetivos.
McElroy (1996) define como projetos soft
aqueles que buscam atingir resultados
intangiveis. Complementarmente, Crawford
e Pollack (2004) apontam que apesar de em
alguns projetos existir uma ligagdo entre
tangibilidade e clareza de objetivos/metas,
esta conexao ndo é regra e a analise dos dois
fatores deve ser realizada em separado;
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iii) Medidas de sucesso: quais tipos de
medidas s&o usadas para julgar o sucesso do
projeto. A medicgdo de sucesso pode surgir de
duas formas, qualitativa ou quantitativa.
Sendo a primeira forma mais ligada a
projetos hard e a segunda a projetos soft
(Crawford e Pollack, 2004). Atkinson et al.
(1999) corroboram indicando que 0s
conceitos de medicéo do sucesso de projetos
devem expandir-se, esbordando os critérios
de tempo, custo e qualidade, incluindo outros
mais qualitativos e abrangentes, tais como
satisfacdo de clientes e stakeholders,
impacto ambiental e social, aprendizado
organizacional e profissional;

iv) Permeabilidade do projeto: quédo
sujeito o projeto esté a riscos fora do controle
dos seus gestores. Quando o projeto é
pensado como um sistema, com influéncias
internas e externas, a linha entre influéncias
sob controle dos gestores e as fora do
controle é chamada de fronteira do projeto.
As fronteiras podem maodificar-se ao longo
do projeto em funcdo de mudancas de escopo
e metas, com mais ou menos influencias sob
controle dos gestores. Quanto mais
influéncias estiverem fora do controle dos
gestores, mais as fronteiras do projeto sdo
permeaveis. As caracteristicas soft tém
tendéncia a tornar as fronteiras dos projetos
mais permedveis (Crawford e Pollack,
2004);

V) Opcédo do Numero de Solucdes: qual
a abordagem do projeto para explorar e
refinar as solucdes aplicaveis para atingir as
metas e objetivos. Em alguns casos, a
definicdo de metas e objetivos é realizada
sem espacos de debate e a busca por
diferentes caminhos. Sendo assim as
solucdes sdo pré-definidas e busca-se o
refinamento de um caminho inicial, o que faz
0 projeto ter caracteristicas hard. Por outro
lado, o projeto tem caracteristicas soft
quando ha a prerrogativa da exploracdo de
diferentes solugcOes, objetivos e metas.
Nestes casos a decisdo ocorre de modo
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participativo, utilizando-se do aprendizado
continuo e questionamento periddico das
defini¢des iniciais. O melhor caminho néo é
pré-estabelecido, mas  emerge da 2 rgblkdede e
argumentacdo (Crawford e Pollack, 2004); s D C——
vi) Grau de participagéo de stakeholders
e papel dos profissionais envolvidos: qual o
papel dos membros da equipe na gestdo do | -
projeto. Em suma, Crawford e Pollack |eens

(2004) apontam que os profissionais de

1. Clareza de Metas

Metas/objetivos
y T T B

Definidos claramente

Metasfobjetivos

1 1) Altzmente ambiguos

P 100 Conceitos abstratos

3, Medidas de Sucesso
11 1 1 |

Somente medidas

Somente medidas 01
qualitativas

quantitaivas i 100

4, Permeabiidade do Projeto

Altamente sujeito
11— ) Ao s
influéneias externas

5. Escolha do Numero de Solugdes

) > R Fl{efinamentodeuma 01— (0 Exploragéo de muitas
dnica solugio solugdes alternativas
prOjetOS com caracteristicas hard tém I L lgdes et
participagé_o de perf” especia“ sta com Participante especialista, 6 Partipagioe papel do articpane Participante facilitador,
.. . . Sem participagio dos O i 100 4o envohimento dos
tarefas bem definidas. Ainda definem que | sees N sieholdrs
nos prOjetOS soft existe um ambiente Valorzaa performance 001 .pre iwas Iessa' ' :rs — 10 Valoriza elacionamentas,

tecnica e eficiéncie,
gerencia por controle

culfura e significado, gerencia
por negociagaoe discussao

colaborativo, focado na troca de experiéncias

e  multidisciplinaridade  na  pratica
profissional, onde o gestor tem perfil de
facilitador do trabalho conjunto;

vii)  Expectativas dos stakeholders: como
sdo encaradas as expectativas dos
stakeholders pela gestdo do projeto. A visdo
em projetos hard é de que os stakeholders
agem e encaram o0 projeto de modo mais
previsivel. Isto leva a (gestdo ter
caracteristicas de maior controle e comando.
Por outro lado, em projetos soft o consenso é
de que os envolvidos tém visdes,
expectativas e modos de agir proprios e
diversos, o que leva a necessidade de maior
atencdo as partes durante a gestdo (Crawford
e Pollack, 2004).

Procedimentos Metodoldgicos

A seguir sdo apresentados os elementos
que compdem o método deste estudo. O
mesmo foi construido visando alcancar o
objetivo proposto para a pesquisa. A
unidade de analise é apresentada no item
3.1, 0 metodo de pesquisa no item 3.2 e 0
método de trabalho no item 3.3.

Unidade de anélise

Como unidade para aplicagdo do
procedimento proposto, foi escolhido um

monitoramento

Figura 4. Framework para andlise de
caracteristicas hard e soft em projetos
Fonte: Crawford e Pollack (2004)

Atkinson et al. (2006) ressaltam que projetos
e programas podem apresentar
simultaneamente caracteristicas hard e soft
em relacdo as dimensbes propostas no
framework da Figura 4, estas caracteristicas
podem inclusive se modificar durante o ciclo
de vida do projeto. Analisando o exposto, €

possivel perceber que o framework
construido por Crawford e Pollack é
pertinente a0 esforco de analisar

complexidade e incerteza no contexto da
gestdo de projetos.

programa municipal de Porto Alegre,
denominado Programa Todos Somos
Porto Alegre. A iniciativa tem por objetivo
a inclusao profissional de catadores de rua
e a reestruturacdo do sistema popular de
unidades de triagem de residuos
reciclaveis, ambos no ambito do municipio
de Porto Alegre. Os objetivos centrais
apresentados sdo decompostos em uma
série de resultados intermediarios, tém
inter-relacionamento entre si e exigem o

Revista Semilleres. Afio 2, Vol. Il, No. 3, 2015. ISSN: 2343-6395



http://www.redi4.net/

SEMILLER®S

uso de métodos ainda pouco explorados.
Mais ainda, o programa tem alto grau de
envolvimento de diferentes stakeholders,
cada um com expectativas distintas sobre
0s resultados do mesmo. Tendo em vista
que € uma iniciativa publica, com a
finalidade de modificar o meio urbano de
Porto Alegre, existem desafios a equipe de
gestdio do Programa. Este grupo se
organiza em um comité executivo e em um
grupo de trabalho operacional. Dentre 0s
desafios a serem enfrentados estdo o
atendimento  de  expectativas  dos
stakeholders e o seu envolvimento no
processo decisorio. Estes dois em
particular sdo de suma importancia, pois
promovem a gestdo democratica e
participativa, uma premissa do atual
governo na cidade.

O escopo desta iniciativa é composto por 3
grandes projetos. O Projeto 1- Incluséo
Produtiva de Catadores, visa oferecer
oportunidades alternativas a atividade
econbmica da catacdo de rua. Espera-se
viabilizar a inclusdo dos catadores no
mercado de trabalho formal. Ja o Projeto 2
— Reestruturacdo do Sistema Popular de
Unidades de Triagem, visa tornar mais
profissionais e eficientes os galpbes de
triagem que recebem material da coleta
seletiva realizada pelo municipio. Com
investimento  em  infraestrutura e
capacitacdo, espera-se que o0 sistema
cumpra seu papel como opcdo para a
destinacdo de residuos na cidade, além de
ser uma opcdo de trabalho digna e atrativa.
Por fim, o Projeto 3 — Educagdo Ambiental
busca sensibilizar a populagdo para a
importancia da gestdo dos residuos. O
objetivo do projeto é mobilizar a sociedade
para realizar a segregacdo dos materiais
entre organicos e reciclaveis dentro de
suas casas. Isto aumenta a quantidade de
materiais enviados as Unidades de
Triagem — UT’s, sendo uma solugdo
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ambientalmente correta de destinacdo e
elevando a renda dos catadores nas UT’s.

Utilizando a discussdo apresentada
no referencial tedrico para analisar a
descricdo da unidade de analise, pode-se
concluir que o Programa Todos Somos
Porto  Alegre, de fato, possui
caracteristicas que serdo interessantes a
aplicacdo do método de analise da
complexidade.

Meétodo de Pesquisa

O estudo presente neste artigo tem
abordagem qualitativa, tendo em vista que
0 pesquisador visa, de modo interpretativo,
compreender os conceitos ligados a analise
da complexidade de programas e propor
versdo inicial de procedimento para estes
fins. Optou-se por uma aplicacdo
transversal em virtude do acesso e grau de
dificuldade de se fazer uma analise desta
natureza em mais de um programa de
transformacdo urbana. A natureza da
pesquisa é considerada aplicada, pois 0s
resultados da mesma serdo solucdo para
um desafio especifico enfrentado pelos
gestores de iniciativas com  as
caracteristicas ja citadas anteriormente.
Tendo em vista o0 contexto de escassez de
pesquisas sobre projetos complexos e com
incertezas, este estudo tem objetivos
exploratdrios, pois busca tornar o tema
mais explicito e construir hipoteses sobre
como lidar com o mesmo. Quanto aos
métodos, o estudo é classificado como
uma pesquisa em profundidade, tendo em
vista que o pesquisador realiza entrevistas
pessoais com 0s gestores do Programa
Todos Somos Porto Alegre para analisar a
complexidade do mesmo.

Método de Trabalho

O método de trabalho foi constituido de
trés fases e 10 atividades conforme
apresentado na Figura 5. A atividade 1.1
do meétodo consistiu na proposicdo das
atividades do procedimento de analise de
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complexidade em  programas  de
transformacdo urbana. O objetivo do
procedimento foi realizar aplicacdo do
framework de andlise proposto por
Crawford e Pollack (2004). O framework
foi utilizando como ferramenta guia para
analisar o Programa em relacdo as sete

Fases Atividades
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dimensdes propostas pelos autores. Além
de caracteristicas hard e soft, pretendia-se
identificar fatores de complexidade
existentes, tal como definida por Williams
(2002), e medidas gerenciais adotadas para
lidar com estes fatores.

Estruturagdo do procedimento | L1
O Analise 12

Proposico do procedimento de analise
Definicdo dos instrumentos para aplicar o procedimento proposto

2. Aplicacéo do procedimento 23
proposto 24

2.1 Alinhamento inicial do estudo com grupo de gerenciamento do programa
2.2 Compreensdo do Programa e definicdo da coleta de dados

Organizacéo das reunices de coleta

RelizacAo de entrevistas agendadas

25 ConsolidacAo de resultados

26 Analise dos resuttados consolidados a partir das entrevistas

Andlise critica do procedimento
aplicado

31 Analise critica do procedimento aplicado

Figura 5. Método de trabalho da pesquisa

A proposicao foi realizada por meio da
andlise da literatura, visando criar um
procedimento a ser seguido. As premissas
adotadas foram que o procedimento
deveria conter etapas que visassem: i)
aproximagdo com o grupo de gestdo do
Programa Todos Somos Porto Alegre; ii)
ambientacdo com o escopo do Programa e
seus projetos; iii) identificacdo dos
gestores do Programa; iv) coleta de dados
sobre complexidade e de consolidagéo das
analises. Na sequéncia o procedimento foi
formalizado em esquema similar ao da
Figura 5, contendo as atividades a serem
realizadas e uma descricdo do que era
esperado como produto em cada uma
delas.

A atividade 1.2 foi realizada em quatro
momentos distintos. O objetivo destes foi

a estruturacdo do roteiro de entrevista para
analise de complexidade e o planejamento
da tabela que condensaria os resultados da
entrevista. Primeiramente o pesquisador
realizou a definicdo dos temas macro a
serem abordados junto aos entrevistados.
O segundo momento consistiu na
elaboracdo de perguntas chave para guiar
a entrevista em cada um dos temas macro
definidos. No terceiro momento, os temas
macro e suas perguntas guia foram
consolidados em um roteiro padrdo de
entrevista. O quarto momento da atividade
1.2 foi utilizado para definicdo de uma
tabela de analise modelo, a ser preenchida
apos a coleta de dados com os resultados
obtidos pela aplicacédo do roteiro padréo de
entrevista. A estrutura da tabela de analise
proposta foi consolidada a partir da soma
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dos conhecimentos de Crawford e Pollack
(2004) em relacdo a andlise de
caracteristicas hard/soft e da definicdo de
complexidade de Williams (2002). No
momento da analise, o avaliador
necessitara ter em mé&os a tabela modelo, a
Figura 1, que descreve complexidade, e a
Figura 4, contendo o framework das
dimensGes de andlise e suas dicotomias.
A atividade 2.1 do método consistiu na
realizacdo de 1 reunido de 2 horas com o
grupo de gerenciamento do Programa
Todos Somos Porto Alegre. O objetivo do
encontro foi alinhar questdes chave para o
bom andamento da pesquisa. Foram
apresentados os objetivos do estudo a ser
realizado, o cronograma de atividades
proposto e se definiu o encarregado do
Programa para apoiar o pesquisador em
suas atividades. O resultado da reunido foi
consolidado em Ata de reuniéo.

Na atividade 2.2 foram realizadas 2
reunides de 4 horas com o encarregado por
acompanhar a  pesquisa  visando
compreender a estrutura de projetos do
Programa e as ferramentas de governanga
utilizadas. Nos encontros também foram
identificados os coordenadores de projetos
e encarregados da governanga. Os
resultados foram consolidados em uma
Estrutura Analitica de Projetos contendo a
definicdo dos componentes do Programa,
um organograma com responsaveis e em
um esquema representativo do modelo de
integracao das areas de gestdo de projetos
aplicado pelo Programa Todos Somos
Porto Alegre. Ap6s a reunido, o0
pesquisador analisou os resultados dos
encontros e definiu os gestores a serem
entrevistados. Foi solicitado ao apoiador
que realiza-se 0 agendamento de uma
reunido de 2 horas com o coordenador do
orgdo de governanca estratégica do
Programa para aplicacdo do roteiro de
entrevista. O coordenador foi escolhido
tendo em vista seu conhecimento sobre
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todo o Programa, dada posi¢cdo que ocupa
no modelo de governanga.

A organizacdo da reunido de coleta foi
realizada no dia da aplicacdo do roteiro de
entrevista. A atividade 2.3 consistiu na
impressdo do roteiro de entrevista,
preparacdo de uma sala de reunides com
mesa de trabalho e 2 cadeiras confortaveis,
disponibilizacdo de folhas A4 e lapis para
rascunho além da preparacdo de café. A
atividade visou propiciar ambiente
agradavel ao entrevistado e propicio ao
trabalho de analise a ser realizado.

A aplicacdo do roteiro de entrevista,
atividade 2.4, ocorreu em uma reuniéo de
2 horas. Nesta foi seguido o roteiro
elaborado na atividade 1.2. As respostas
foram gravadas em 4&udio durante a
aplicacédo e posteriormente transcritas em
Ata de Transcricdo.

A atividade 2.5 consolidou as informacgoes
e respostas do entrevistado sob a forma dos
produtos estabelecidos no procedimento
de andlise. Foi consolidado um esquema
contendo as notas de 0 a 100 (conforme
Figura 4) para cada uma das sete
dimensdes de analise, visando facilitar a
compreensdo. Foram preenchidas as
tabelas de analise contendo as informacdes
qualitativas e fatores criticos para gestao,
apontados durante a entrevista. As
informacBes contidas nas tabelas foram
organizadas de acordo com sua conex&o
com as sete dimensdes avaliadas.

Por fim, a atividade 2.6 consistiu na
analise do contetdo produzido na etapa
2.5. Teve 2 horas de duracdo, focado na
analise critica dos produtos obtidos na
aplicacdo do procedimento, identificando
conclusdes  pertinentes  sobre  as
caracteristicas hard e soft, sobre a
complexidade do Programa e as medidas
adotadas pela gestio do mesmo. Os
resultados foram formalizados em Ata.
Por fim, a atividade 3.1 consistiu na
realizacdo de um brainstorming de 2 horas
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de duracdo, focado na andlise critica do
procedimento aplicado. O foco foi a
identificacdo de pontos fortes e fracos das
atividades propostas, lacunas na analise

Resultados e Discussao

Nesta secéo do artigo sdo apresentados 0s
resultados da aplicacdo do método de
trabalho descrito. Ressalta-se novamente
que a pesquisa tem carater exploratorio.
Portanto, os resultados aqui apresentados
ndo tém a pretensdo de definir um método
final para andlise de complexidade.
Espera-se contribuir na elucidagéo do tema
por meio da proposicdo, com base na
literatura disponivel, de uma versao inicial
de procedimento para analise de
complexidade. Os resultados obtidos
devem servir como fundamentacdo para
iteracGes futuras de pesquisa.

Estruturacdo do procedimento de
analise

A partir da andlise da literatura
consolidou-se 0 procedimento
exploratério para analise de complexidade
em programa de transformacéo urbana. As
atividades propostas sdo apresentadas na
Tabela 1. Foi produzida uma descri¢éo
detalhada dos passos a serem executados
bem como dos produtos gerados para
realizacdo das atividades presentes no
Apéndice I (ver
https://drive.google.com/file/d/0B24glILf4
JaeNV1RVVIN6ZS15UGM/view?usp=s
haring),.

O procedimento inicia com a aproximacéo
ao grupo de gerenciamento do programa
em analise, apresentando informagdes
importantes para que 0S MEsSMOS
compreendam o estudo a ser realizado.
Para se fazer o processo de compreensédo
do Programa, deve-se solicitar a
identificacdo dos seus diferentes projetos,
gestores, resultados a serem entregues e
metas. Com maior embasamento sobre o
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produzida e consideracdes para pesquisas
futuras. Os resultados foram formalizados
em Ata.

contexto em analise, segue-se para a coleta
de dados sobre a complexidade do
Programa. A logica de analise utilizada é a
proposta por Crawford e Pollack,
apresentada na revisao da literatura. Os
resultados obtidos s&o consolidados e
analisados, visando a classificacdo do
programa em relacdo as caracteristicas
hard e soft e a identificacdo de fatores
ligados a complexidade. Também séo
observadas as medidas adotadas para lidar
com os fatores identificados.

Instrumentos para aplicagdo do
procedimento

Analisando a literatura disponivel sobre o
framework proposto por Crawford e
Pollack (2004) fez-se necessario 0
desenvolvimento de instrumentos
auxiliares a sua aplicacdo. Os instrumentos
devem ser uteis ao levantamento de
informac@es necessarias a analise proposta
pelos autores. Apesar de serem atribuidas
notas entre 0 a 100 para as sete dimensdes
de andlise, as dicotomias apresentadas
para realizar a classificacdo do Programa
entre hard e soft sdo qualitativas. Por este
motivo, para dar suporte a este framework
se propos a aplicagdo de um instrumento
de andlise focado na identificacdo de
caracteristicas qualitativas. As
informagdes assim obtidas facilitardo a
atribuicéo das notas.

Seguindo as indicacbes da literatura
(Vieira e Tibola, 2005) foi desenvolvido
um roteiro semi-estruturado para delinear
a pesquisa das caracteristicas qualitativas
do Programa em analise. O roteiro possui
4 secbes, cada uma destas contém
perguntas chave para guiar a entrevista. Os
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topicos abordados visam garantir que a
entrevista atinja os resultados a seguir: i)
avalie o Programa em relacdo as sete
dimensGes de projetos hard e soft
propostas por Crawford e Pollack; ii)
Recapitule as informagbes dadas pelo
entrevistado logo apds realizar o resultado
I, verificando a compreensédo correta das
mesmas; iii) identifique nas informacdes
do entrevistado fatores da complexidade
que poderdo influenciar as atividades de
gestdo do Programa e verifique se ha
medidas gerenciais utilizadas para lidar
com 0s mesmos. Nesta etapa é necessario
usar a figura de Williams (2002) como
suporte ; iv) atribua notas de 0 a 100 para
as sete dimensdes do framework de analise
de caracteristicas hard e soft proposto por
Crawford e Pollack. O roteiro padréo de
entrevista encontra-se no Apéndice Il (ver
https://drive.google.com/file/d/0B24gILf4

Informacoes da Ata
de Transcricao

e ————
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JaeNRFF5dFdLaXhQY Ik/view?usp=shari
ng).

Também foi proposto instrumento para a
etapa de transcricdo, citada por Gunther
(2006) como passo da pesquisa qualitativa.
Seguindo os passos descritos no Apéndice
I, deve ser construida Ata de Transcri¢do
apos realizacdo da coleta de dados. Por
fim, os dados coletados e transcritos
devem ser organizados para analise
(Gunther, 2006). Para organizacdo da
andlise  foi utilizada uma tabela
padronizada. A estrutura desta é ilustrada

pelo produto da aplicacdo deste
procedimento, apresentado no Apéndice
Il (ver

https://drive.google.com/file/d/0B24gILf4
jgeNclowTjclTUJpSWc/view?usp=shari
ng) e comentado no item 4.23. O
Apéndice | apresenta as orientacGes para
preenchimento da tabela de andlise e a
Figura 6 ilustra o processo.

‘ DIMENSAO

Caracteristicas Mrograma
Hard L
Analises conforme Frameworkde |
Crawford e Pollack
Soft
Nota atribuida Nota atribuida pelo pesquisador
pelo entrevistado apds anilise da Ata de Transcricao
Fatores presentes Medidas gerenciais ja adotadas para
ligados a complexidade lidar com fatores identificados
Fatores de
- —  Medidas citadas para |
C plexidade . —
lidar com os fatores a
conforme esquerda
Williams 4

Figura 6. Ldgica para preenchimento das tabelas de analise

Aplicacao do procedimento proposto

Esta secdo consolida os resultados obtidos
pela  aplicagdo do  procedimento

apresentado no item 4.1. A unidade de
analise é o Programa Todos Somos Porto
Alegre. Com a aplicacéo foi possivel testar
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a consisténcia do procedimento proposto,
verificando resultados gerados, seus
pontos fortes e fracos.

Alinhamento, compreensao e
preparacdo para coleta de dados

A reunido de alinhamento teve a
participacdo de 8 profissionais ligados ao
grupo de gestdo operacional do Programa.
A equipe € responsavel por executar as
acbes, dando o0s encaminhamentos
necessarios para a implementacdo da
estratégia definida pelo comité executivo
Programa. Este é responsavel por
gerenciar a estratégia e tomar decisdes
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sobre situacbes inesperadas. Estavam
presentes integrantes das duas secretarias
as quais o Programa é subordinado na
Prefeitura de Porto Alegre e também da
equipe terceirizada de apoio a gestdo. Esta
equipe é contratada para apoiar o0 uso de
ferramentas de gestdo de projetos. Foram
apresentados os objetivos do estudo e 0s
mesmos foram aprovados pelo grupo. Um
dos integrantes da equipe de apoio a gestdo
foi definido como encarregado por
acompanhar o estudo. O cronograma de
trabalho ficou definido conforme a Figura
7.

CRONOGRAMA DE APLICACAO

Atividades

Tempo

Semana 1|Semana 2|Semana 3

Semana 4|Semana 5|Semana 6| Semana7

| X

11 X

[\

\

X X

VI

X

Figura 7. Cronograma de aplicacéo do procedimento

A sequéncia do trabalho foi realizada em
parceria com 0 encarregado por apoiar o
estudo. Este profissional tinha
conhecimento sobre as ferramentas de
gestdo  utilizadas pelo  Programa,
participou das etapas de planejamento da
iniciativa, participava da tomada de
decisdo no grupo de gestdo operacional e
era convidado a apresentar informagdes
sobre o Programa nas reunies do comité
executivo. O mesmo possuia acesso aos
gestores  participantes do  comité
executivo.  Estas  caracteristicas  se
mostraram importantes para 0 bom
andamento do presente estudo.

Durante as 2 reunibes de trabalho
realizadas foi identificada a Estrutura
Analitica de Projeto — EAP - do Programa.
A compreensdo da EAP permitiu maior
familiaridade com os componentes do
Programa. A EAP possui 7 entregas, sendo
que 3 destas sdo 0s projetos centrais

citadores anteriormente. Na EAP do
Programa ainda ha um quarto nivel que
apresenta as atividades de cada entrega dos
Projetos 1, 2 e 3. O quarto nivel é
composto por 74 atividades, suprimidas
deste documento, mas que foram
analisadas juntamente ao encarregado por
apoiar a pesquisa.

Também foi compreendida a estrutura de
integracdo entre as areas e ferramentas de
gestdo de projetos. O Programa utiliza
quatro blocos de ferramentas de gestdo
apoiando dois grupos de tomada de
decisdo. A Figura 8 apresenta esquema
representativo desta estrutura.

O sistema de gestado da qualidade — SGQ
— consiste  no  acompanhamento
sistematico dos resultados das acOes,
identificando  casos  inesperados e
necessidades de decisdo. E realizado por
meio do acompanhamento de indicadores
de desempenho, realizagdo de reunides
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com publicos interessados e rodadas de
andlise critica semestrais. Foi analisada a
documentacao que explicita o sistema de
gestdo da qualidade. Um dos componentes
do SGQ é um Mapa Estratégico, que
consolida os 19 objetivos do Programa e
os relacionamentos entre estes. Os 19
objetivos foram base para a construcdo da
EAP. Também faz parte do SGQ um
dashboard com 34 indicadores, 5 destes
sdo qualitativos e o restante quantitativo. A
Figura 9 (ver
https://drive.google.com/file/d/0B8VVSr

Sistema de

Gestdoda |
Qualidade

/,.— "‘u\\
Plano de \
comunicagdo 4 \

\
Fundo
Financiador %
\\_“ o
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93P98ib0Y1TOpBWmMRBS1k/view?usp=
sharing) apresenta uma visédo geral do
Mapa Estratégico, onde ¢é possivel
observar a grande quantidade de
relacionamentos entre objetivos. Na
figura, uma flecha verde representa um
relacionamento e uma caixa um objetivo.
Objetivos ligados ao Projeto 1 estdo em
amarelo, ligados ao Projeto 2 em roxo,
ligados ao Projeto 3 em vermelho e ligados
a gestdo em verde.

Geriro

Programa

Figura 8. Estrutura de integracdo das ferramentas de gestéo de projetos

O plano de comunicacédo € consolidado
em uma tabela interessados x perfil e
estratégia. A tabela descreve os diferentes
publicos envolvidos e as estratégias de
relacionamento a serem utilizadas em cada
caso. O fundo financiador opera a gestéo
financeira do Programa. Ha uma entidade
de avaliacdo, externa a Prefeitura de
Porto Alegre, responsavel por dar
legitimidade ao processo. Estes blocos de
ferramentas sdo utilizados por dois grupos
de trabalho com reunides periddicas, o
comité executivo e 0 grupo de gestdo
operacional. O primeiro é responsavel por
gerir decisdes estratégicas, enguanto o
segundo implanta, em nivel operacional,
as decisGes do comité executivo.

Por fim, o organograma do Programa foi
avaliado, identificando os responsaveis
por operar as ferramentas de gestdo, 0s
projetos e as acOes em execucdo. O
organograma encontra-se no Anexo | (ver
https://drive.google.com/file/d/0B8VVSr
93P98iR3B6cm1mLS04NHM/view?usp=
sharing). Com base nas informagdes
obtidas, foi possivel selecionar um
entrevistado dentro dos responsaveis
apresentados. Em discussdo com o
encarregado por apoiar o estudo, foi
escolhido como entrevistado na fase de
coleta de dados o gestor executivo
terceirizado. O mesmo é responsavel por
coordenar as reunides do comité
executivo, estando presente nos momentos
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de tomada de decisdo estratégica. Além
disso, o profissional esteve presente na
elaboracdo do Programa, sendo o
coordenador desta etapa.

A preparacdo para reunido de coleta de
dados, apesar de ser uma atividade
simples, mostrou ter papel importante para
a efetividade do método de entrevista em
profundidade. Com esta atividade foi
criado um ambiente propicio as reflexdes
do entrevistado. A organizacgéo da sala de
entrevista e dos materiais necessarios foi
realizada conforme o procedimento
proposto.

Coleta de dados

Seguindo as orientacdes de Vieira e Tibola
(2005), a entrevista para coleta de dados
foi realizada com o apoio do roteiro padrao
de entrevista. Logo apds realizar a
apresentacdo do estudo, foi solicitada
autorizacdo para gravacdo e iniciado o
processo de entrevista com a Secdo 1 do
roteiro proposto. Esta etapa inicial de
perguntas genéricas permitiu que o0
entrevistado  relaxasse, iniciando o
processo de reflexdo sobre o Programa.

Logo ap6s, o entrevistador seguiu
instigando a discussdo utilizando as
perguntas contidas na Secdo 2. Esta se¢do
foi aplicada com grande atencao, pois é de
grande importancia para o estudo. Ela
produziu a base de informacdes para as
analises posteriores. Foram identificadas
caracteristicas para a classificacdo do
Programa nas dicotomias propostas por
Crawford e Pollack. Também foi avaliada
a presenca de fatores de complexidade,
segundo a definicdo de Williams (2002), e
a existéncia de medidas gerenciais ligadas
a estes fatores. A passagem entre uma
dimensdo de anélise e outra foi pontuada,
deixando claro ao entrevistador o que
estava sendo analisado. Em paralelo a
entrevista, o pesquisador preencheu uma
folha de analise por dimenséo analisada. A
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folha é importante para apontar ideias
chave sobre cada dimenséo.

Apbs a aplicacdo da Secdo 2, as ideias
chave sobre as dimensdes de anélise foram
recapituladas pelo entrevistador na terceira
secdo do roteiro de entrevista. Foi possivel
verificar se a compreensdo das respostas
do entrevistado estava correta. Por fim,
apos proporcionar a reflexdo do
entrevistado sobre as dicotomias de cada
uma das sete dimensdes de analise e
recapitular estas conclusdes, foi aplicada a
Secdo 4, atribuindo uma nota entre 0 a 100
para classificar o Programa em relacdo as
caracteristicas hard ou soft observadas.

O entrevistado ndo sabia responder
algumas questdes técnicas e operacionais
ligadas a gestdo do Programa, este fato
pode ter ocorrido tendo em vista a fungéo
executiva do mesmo. Esta caracteristica o
faz ter mais contato com decisdes
estratégicas do que com as ferramentas de
gestdo do Programa.

O roteiro padrdo de entrevista mostrou ser
uma base para a dindmica da reunido, ndo
esgotando guestionamentos nem
restringindo as reflexdes do entrevistado.
Inmeras questdes ndo previstas no
instrumento surgiram durante o didlogo.
Vieira e Tibola (2005), apontam que esta é
uma das caracteristicas da entrevista em
profundidade. O entrevistador utilizou
questionamentos extras, solicitacdo de
maiores esclarecimentos e instigou o
entrevistado a refletir mais sobre
paradigmas de gestdo e caracteristicas do
programa ligadas a complexidade.

Mais que apenas um aplicador de
questionarios, o entrevistador precisou ter
dominio sobre o framework de analise
proposto por Crawford e Pollack, sobre o
conceito de complexidade e sobre suas
implicacbes na gestdo de projetos. Estas
caracteristicas permitiram gerar
questionamentos, reflexdes e insigths mais
qualificados durante a coleta de dados. A
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capacidade de sintese e organizacdo de
ideias do entrevistador tambem se
mostraram importantes para a producéo de
conclusBes durante a prdpria entrevista.
Estas caracteristicas permitiram validar as
informagdes coletadas com o entrevistado.
Durante a entrevista, 0 pesquisador teve
que realizar os questionamentos postos
pelo roteiro de entrevista, elucidar
eventuais duvidas do entrevistado, anotar
reflexdes chave e guiar o entrevistado nos
raciocinios necessarios. Este acimulo de
tarefas ndo permitiu que as anotacOes
fossem realizadas de modo abrangente e
claro. A gravacdo do 4udio da reunido
mostrou-se  fundamental para que
informagbes importantes ndo fossem
perdidas. Por fim, apds a entrevista, 0
audio gravado foi transcrito seguindo o
procedimento descrito no Apéndice I. Foi
gerada uma Ata de Transcricdo com 10
paginas de texto.

Consolidacao e anélise de resultados

Como a entrevista em profundidade gerou
muitas informacoes, o0 passo de estudo da
Ata de Transcricdo mostrou-se importante.
O mesmo permitiu que o pesquisador
tomasse  conhecimento  sobre  as
informagdes correlatas que estavam
dispersas no texto. Haviam dados
importantes que complementavam a
andlise de uma dimensdo citados nas
respostas das demais dimensdes. Isto
ocorreu pela caracteristica de aplicacdo
semi-estruturada do roteiro padrédo de
entrevista. Quando eram realizados
questionamentos e reflexdes extras,
surgiam informag0es complementares ndo
ligadas exclusivamente a dimensdo sob
andlise.

Utilizando-se as informacdes coletadas na
Ata de Transcricdo e a documentacdo
obtida com o encarregado por apoiar 0
estudo, foi possivel pontuar as
caracteristicas hard e soft relacionadas a
cada uma das sete dimensdes de analise
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propostas por Crawford e Pollack. Estas
foram consolidadas em tabelas de anélise,
conforme consta no Apéndice III.
Também foi possivel consolidar nestes
instrumentos fatores de complexidade
relacionados a cada dimensé&o, pontuando-
se as medidas gerenciais adotadas pela
equipe de gestdo do Programa.

A tabela mostrou-se um instrumento
eficiente para organizacdo da informacéo
gerada na entrevista de coleta de dados e
contida nos documentos analisados
durante a compreensdo do Programa. Sua
principal contribuicdo foi consolidar
informagbes que se  encontravam
dispersas. Apos realizar a consolidagédo
das informacoes, ficou claro que a coleta
de dados havia sido bem sucedida. As
informacgdes necessarias a aplicacdo do
framework de analise haviam sido
produzidas.

A Figura 10 apresenta as notas atribuidas
pelo gestor terceirizado durante a
entrevista. Na figura, a escala entre 0 a 100
é marcada pelos tracos pretos, a cada 10
unidades ha um traco. A marca cinza
representa a nota atribuida.

Seguiu-se entdo na construcdo dos
pareceres por dimensdo, conforme
proposto no procedimento. A analise de
objetivos e metas do Programa mostrou
que em sua maioria estes sdo claros e bem
definidos, ndo se alterando ao longo da
execucdo da iniciativa. Além disso,
constituem-se como resultados concretos e
tangiveis a serem alcancados. As equipes
executivas e operacionais estdo alinhadas
quanto as defini¢bes estratégicas desde o
momento de planejamento do Programa. A
existéncia de um grande ndmero de
componentes no escopo e de muitos
executores ndo impediu que houvesse
sucesso no alinhamento entre 0s
envolvidos. A medida gerencial adotada,
descricdo de escopo e compartilhamento
da informagéo, teve sucesso em garantir
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que todos 0s executores e gestores
compreendessem bem o Programa. As
constataces mostram que nas dimensodes

www.redi4.net

1 e 2 o Programa tem caracteristicas hard
predominantes.

Metas/objetivos
Definidos claramente

Artefatos fisicos

Somente medidas
quantitativas

N3o sujeito a influéncias
externas

Refinamento de uma
nica solugio

Participante especialista,
Sem participagdo dos
stakeholders

Valoriza a performance
técnica e eficiéncia,
gerencia por controle e
monitoramento

2. Tangibilidade de Metas

4. Permeabilidade do Projeto

5. Escolha do Numero de Solugdes

6. Participag3o e papel do participante

7. Expectativas dos stakeholders

3. Medidas de Sucesso

1. Clareza de Metas
1 1 1 1 1

Metas/objetivos
Altamente ambiguos

100

1 1 1 1 1 100 Conceitos abstratos

Somente medidas

1 1 1 1 1
qualitativas

100

Altamente sujeito a
influéncias externas

[ 100

Exploragdo de muitas
solugdes alternativas

[ 1 — 100

Participante facilitador,
Alto envolvimento dos
stakeholders

[ 1 — 100

Valeriza relacionamentos,
cultura e significado, gerencia
por negociagdo e discussdo

1 1 1 1 e 100

Figura 10. Framework de classificacdo do Programa Todos Somos Porto Alegre

Apesar da predominancia hard, também
existem fatores soft presentes,
principalmente relacionados a incerteza de
métodos. Novamente a gestdo adotou
medidas eficientes. Por exemplo, “[...] no
Projeto 2, foram agregados profissionais
com experiéncia sobre 0s temas onde
havia incerteza, como na busca ativa de
catadores de rua, e realizadas rodadas de
avaliacdo e discussdao conjunta do
trabalho(informagao verbal)'’(Voigt,
2014). Desta forma conseguiram lidar bem
com as situagdes inesperadas, tornando-as
claras a medida que o processo avanga.
Esta postura esta de acordo com a proposta
por Perminova et al. (2008), citada
anteriormente.

Durante a entrevista, o gestor ndo relatou
como marcantes as caracteristicas soft
presentes. Esta visao o fez atribuir nota 20
para a dimensdo 1. Porém, apés a
consolidar todas as informacoes e analisa-
las, o pesquisador percebeu que a
caracteristica soft de fato era marcante na
dimensdo 1. Neste momento ocorre uma
mudanca no metodo de trabalho original, o
pesquisador passa a atribuir uma segunda
nota a cada dimensdo. Neste caso,
atribuiu-se 40. A nota atribuida pelo
pesquisador é dada com base na

documentacdo avaliada e na analise da
entrevista, ndo na percepcdo direta do
entrevistado.

Supde-se que a gestdo do Programa lidou
bem com as incertezas de método,
tornando-as  menos influentes  nos
resultados obtidos, e por consequéncia,
menos perceptiveis como marcantes para
0s gestores. Este fato fica evidenciado pela
fala do entrevistado.

[..]J]o método foi esse, o trabalho
compartilhado entre os responsaveis e a
discussdo aberta e franca sobre cada uma
das novidades e dos problemas. Inclusive
tentando até prospectivamente prever
problemas futuros. Esse foi 0 método de
gestdo, confiar no bom senso das pessoas
€ N0 Seu compromisso com o projeto. Isso
operou direitinho. Nunca entramos numa
reunido com um problema que a gente ndo
tenha avangado. Mesmo as reunides mais
dificeis (informacdo verbal?) (Voigt,
2014).

As notas atribuidas pelo pesquisador
encontram-se no Apéndice Ill. Para as
demais  dimensbes também  foram
realizados pareceres similares, pontuando
as caracteristicas hard e soft presentes, 0s
fatores de complexidade atrelados e as
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medidas gerenciais adotadas para lidar
com estes.

Em suma, o Programa tem caracteristicas
predominantemente hard ligadas a
objetivos, metas, medidas de sucesso e
nimero de  solugdes  exploradas.
Enfrentando nestes temas a complexidade
relativa a quantidade de componentes no
sistema, sS40 muitas partes presentes no
escopo e muitos envolvidos em sua
execucdo. Isto foi evidenciado pela analise
do Mapa Estratégico, da EAP, do
organograma e do dashboard de
indicadores de desempenho do Programa,
somados as informagOes apontadas na
entrevista de coleta de dados

Também enfrenta a existéncia de
relacionamento entre o0s objetivos e acdes
do Programa. Neste segundo fator, 0s
esforcos somam-se e geram resultados ou
dificuldades inesperadas. Por exemplo, o
bom andamento dos 3 Projetos, levando ao
alcance dos resultados esperados, depende
da capacidade da gestdo em articular os
diferentes stakeholders e lideres de acédo
presentes no organograma. O Mapa
Estratégico deixa isto evidente em seus
relacionamentos. Foi possivel verificar
que ha uma lacuna nas medidas de gestdo
para acompanhamento dos resultados do
relacionamento entre objetivos e acdes.
Iniciativas com este fim ndo foram
encontradas na documentagéo e nao foram
citadas pelo entrevistado. Por outro lado,
nas dimensdes ligadas a permeabilidade do
projeto, participacdo e expectativas dos
stakeholders, as caracteristicas soft se
fazem presentes de modo marcante.
Trazendo consigo a complexidade
relacionada & incerteza. A incerteza resulta
dos perfis diversos dos stakeholders e das
influéncias externas ao controle dos
gestores do projeto. Também é presente a
complexidade de atender as expectativas
de um grande numero de stakeholders. O
organograma do Programa, sua natureza
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publica e a fala do entrevistado
evidenciam estas analises. “Se existem
muitos interessados a serem contemplados
pelo Programa? Sim, muitos! Milhares!
(informacdo verbal®)” (Voigt, 2014).

Novamente, 0s gestores tém tomado
medidas eficazes para lidar com estas
caracteristicas soft. Utilizando a estrutura
de integracdo das ferramentas de gestdo de
projetos, 0 comité executivo e o grupo de
gestdo operacional gerenciam estes fatores
de modo eficiente. Tém trabalhado de
modo conjunto e participativo, com
profissionais de competéncias variadas e
grande experiéncia em temas chave.
Assim, elucidam eventuais incertezas a
cada rodada de andamento do Programa.
Além disso, utilizam a estrutura de
governanca local participativa para
manter-se  préximos dos  principais
stakeholders. Trazem estes para dentro das
estruturas de gestdio nos momentos
corretos. A proximidade mantém as
expectativas  legitimas ~ monitoradas,
debatidas e contempladas pelo Programa.
[...JEle, o Programa, é um DELIS.
Desenvolvimento Local e Sustentavel,
feito pelo conceito de DELIS. Feito pelo
conceito de Governanga Local. Ai vocé
soma o conjunto dos atingidos e todo o
capital destes contribui e conspira em
favor da politica publica. Isto gera uma
extrema complexidade. Porém, da ao
processo e aos resultados maior eficiéncia
e efetividade.[...] Mantemos canais de
proximidade com os publicos. Como por
exemplo o Férum de catadores, que tem
suas  reunides e  posicionamentos
monitorados e acompanhados.[...]
(informacdo verbal 4) (Voigt, 2014).

Analise do procedimento proposto

Esta secdo apresenta os resultados da
avaliacdo da proposta exploratéria de
procedimento para analise de
complexidade em  programas de
transformacdo urbana. Como subsidio
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para a avaliacdo foram utilizados os
resultados da Fase 2 desta pesquisa,
descrita na secdo 4.2 e seus subitens.
Foram identificados pontos fortes, pontos
fracos e lacunas no procedimento
aplicado. Para fins de organizacdo, as
consideracOes obtidas serdo apresentadas
em relagdo a quatro dimensdes: i) quanto
ao framework de analise proposto por
Crawford e Pollack; ii) quanto aos
instrumentos auxiliares de aplicacdo; iii)
quanto aos produtos gerados; e por fim, iv)
quanto as atividades de aplicagdo. O
procedimento proposto para analise de
complexidade utiliza como ferramenta
basica o framework para classificacdo de
projetos em relacdo a caracteristicas hard
e soft proposto por Crawford e Pollack
(2004). Todas as atividades do
procedimento visam alimentar com
informacgdes chave a anélise do Programa
ou projeto em relacdo as sete dimensdes do
framework. Sendo assim, sua consisténcia
¢ de suma importancia para que O
procedimento gere bons resultados. A
aplicacdo da analise no Programa Todos
Somos Porto Alegre permitiu verificar que
as sete dimensdes propostas sao realmente
abrangentes e  importantes  para
compreender as diferencas entre projetos
ou programas distintos. As dicotomias que
caracterizam cada uma das dimensdes séo
realmente encontradas no mundo real.
Mais ainda, ficou evidente que, a0 mesmo
tempo, em algumas das dimensdes é
possivel ter caracteristicas
predominantemente hard e em outras
caracteristicas predominantemente soft.
Isto mostra que a proposta dos autores de
realizar as andlises de cada dimensdo
isoladamente também & pertinente.

Em algumas dimensGes, simultaneamente,
ocorria a existéncia de caracteristicas
importantes ligadas a projetos soft e
caracteristicas ndo menos relevantes
ligadas projetos hard. Estas situagOes

www.redi4.net

mostraram uma fragilidade do framework.
Caso ndo houvesse um instrumento
auxiliar de andlise, responsavel por
pontuar as caracteristicas presentes na
dimensdo avaliada. A simples atribuicdo
de uma nota intermediaria entre 0 e 100
poderia ndo explicitar a condicdo real do
projeto.

Quanto aos instrumentos auxiliares
propostos para aplicacio do framework. E
possivel afirmar que a escolha de
aplicacdo via pesquisa qualitativa foi
eficiente. A afirmagdo é valida pois as
informacBes necesséarias para a avaliacao
da dicotomia de cada dimensdo de analise
foram geradas com a entrevista em
profundidade. Pode-se observar uma
lacuna no que diz respeito aos tipos de
coleta de dados utilizados, podem ser
usados meios complementares a entrevista
em profundidade. Gunther (2006) cita por
exemplo a pesquisa qualitativa em grupo,
entre outros meios que podem ser (teis.
Ficou claro que um ponto chave na
entrevista em profundidade é o proprio
entrevistador. O profissional responsavel
por realizar este papel tem que estar
preparado para tal. O método ndo tera
sucesso caso O entrevistador aceite
respostas curtas e com  pouca
profundidade. Outra possibilidade de falha
ocorre caso 0 entrevistador ndo seja capaz
de conduzir o entrevistado a produzir a
informacdo que necessita. Em cada
dimensdo de anélise, é necessario que 0
entrevistado seja instigado a refletir até
produzir as informacgBes necessarias a
identificacdo das caracteristicas hard ou
soft e dos fatores de complexidade
presentes, além das medidas gerenciais
adotadas. Para tal, ter conhecimento sobre
0 Programa em analise e os temas ou
conceitos ligados ao framework &
fundamental. O roteiro padrdo de
entrevista cumpriu bem seu papel, serviu
de guia para a dindmica de entrevista.
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Um ponto a melhorar na coleta de dados
esta relacionado ao numero de
entrevistadores. Dada a dificuldade de
produzir as informagdes necessérias,
conforme exposto acima, pode-se utilizar
dois entrevistadores. Um responsavel por
moderar a dindmica da entrevista, e outro
responsavel por consolidar as informacdes
obtidas, anotando questdes chave e
garantindo que os dados estejam sendo
gravados.

A tabela de analise, como instrumento de
aplicacdo, foi importante para consolidar
de modo claro e objetivo as informacdes
levantadas pela entrevista. A Ata de
Transcricdo por si s6 ndo seria util para
aglomerar informagdes importantes do
modo conciso e sintético como fez a tabela
de andlise. Sendo assim, a etapa de
preparacdo para a analise em pesquisa
qualitativa, proposta por Gunther (2006),
foi fundamental para o aumento da
qualidade dos resultados obtidos.

Quanto aos produtos finais do
procedimento, entende-se que o0
framework com a classificacdo do
programa em analise, exemplo na Figura
8, € um modo sintético de caracterizar a
presenca das caracteristicas hard e soft
presentes. A avaliacdo Unica e exclusiva
do framework final pode ser simplista e
ndo demonstrar as reais caracteristicas
presentes em cada dimensao de analise. A
tabela de analise, como produto final, é
novamente Gtil pelo poder de consolidagdo
de informacbGes chave. Ela agrega as
caracteristicas hard e soft presentes na
dimensdo analisada, os fatores de
complexidade atrelados e as medidas
gerenciais utilizadas para lidar com estes
fatores. Ela também deixa explicitas
lacunas de medidas gerenciais, como
observado na dimensdo numero 2 do
Apéndice Ill. Uma fragueza observada no
modelo da tabela de analise utilizado € que
a mesma ndo consegue conectar medidas

www.redi4.net

gerenciais adotadas a caracteristicas hard e
soft, somente aos fatores de complexidade
identificados. Uma oportunidade
observada seria a inclusdo de espago na
tabela para descricdo de resultados obtidos
com as medidas gerenciais adotadas. A
aplicacdo deste procedimento ao longo do
tempo, em diferentes Programas, pode
gerar informacbes importantes sobre a
eficiéncia de medidas gerenciais adotadas
em casos similares de complexidade.
Quanto a aplicacdo realizada em
especifico, pode-se observar que o
Programa Todos Somos Porto Alegre foi
uma unidade de analise adequada, tendo
diferentes caracteristicas presentes. Isto
possibilitou que o framework proposto por
Crawford e Pollack fosse testado de modo
adequado. A escolha de apenas um
entrevistado  mostrou-se  inadequada.
Como o entrevistado tem uma funcgéo
estratégica, ndo possuia conhecimento
para produzir algumas respostas ligadas a
temas operacionais da gestdo. Pode-se
utilizar em aplicagdes futuras mais de uma
entrevista de coleta, mesmo quanto o
entrevistado tem uma visdo abrangente,
visando complementar conhecimentos
sobre o Programa e inclusive cruzar
respostas. Neste caso, tera que se imaginar
um modo de organizar como produtos
finais as informacGes advindas de mais de
uma entrevista. Nesta aplicacdo ndo houve
acesso a mais entrevistados, consistindo
em uma limitagdo do trabalho. Observou-
se gue existiu uma limitacdo na busca por
informacdes ja documentadas pela gestao
do Programa, principalmente durante a
atividade 11 do procedimento. Poder-se-ia
dedicar mais tempo na busca por
documentos que descrevam o projeto,
bases de dados dos indicadores de
desempenho e outros. Estas informacdes
subsidiariam melhor o pesquisador no
momento das entrevistas em profundidade
e de consolidagéo de resultados.
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Consideracoes finais

O tema especifico deste artigo € a pesquisa
de conceitos e métodos de gerenciamento
de programas e projetos aplicaveis para
iniciativas de transformacdo urbanas de
grande porte e complexidade. O enfoque
do estudo é a analise da complexidade de
programas durante o esfor¢o de integrar
inimeras ag0es, recursos e atores para
gerar beneficios especificos a diferentes
publicos interessados. O objetivo da
pesquisa foi propor e aplicar, em carater
exploratério, um procedimento para
analise de complexidade em programas de
transformacdo urbana. A andlise é um
passo para facilitar o  posterior
gerenciamento dos fatores ligados a
complexidade presentes nos grandes
projetos ou programas de transformagéo
urbana.

A pesquisa foi realizada em trés fases de
trabalho. A primeira delas consistiu na
proposi¢do e instrumentalizacdo de um
procedimento para analise de
complexidade, utilizando como
ferramenta central o framework de anélise
proposto por Crawford e Pollack (2004). A
segunda fase consistiu na aplicacdo do
procedimento no Programa Todos Somos
Porto Alegre. A iniciativa se encaixa na
definicdo de grandes projetos de
transformacao urbana e permitiu o teste do
procedimento proposto. Na Ultima fase da
pesquisa, foi analisado de modo critico o
desempenho do framework central do
procedimento, dos instrumentos criados
para viabilizar a aplicacdo deste, dos
produtos finais da analise de complexidade
realizada e da sequéncia de atividades
proposta no procedimento.

A pesquisa permitiu verificar que o
framework de andlise utilizado foi
eficiente. As sete dimensdes propostas sao
realmente abrangentes e importantes para
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compreender as diferencas entre projetos
ou programas distintos. As dimensdes
também  permitem  compreender a
complexidade presente no objeto de
andlise. Foi verificado que a proposta dos
autores de realizar as andlises de cada
dimensdo isoladamente também &
pertinente, pois dentro de um mesmo
projeto pode-se ter dimensdes com
caracteristicas hard e outras com
caracteristicas soft. A utilizacdo de
pesquisa qualitativa por entrevista em
profundidade se mostrou eficiente como
método para subsidiar a atribuicdo de
notas a cada dimensdo de analise do
framework. Caso n&o houvesse um
instrumento de analise, responsavel por
pontuar as caracteristicas presentes nas
dimensoes avaliadas. A simples atribuicédo
de uma nota intermediaria entre 0 e 100
poderia ndo explicitar a condicdo real do
projeto.

Ficou claro que um ponto chave na
entrevista em profundidade é o préprio
entrevistador. Para instigar o entrevistado,
ter conhecimento sobre o Programa em
analise e os conceitos ligados ao
procedimento em aplicacdo é fundamental.
Os produtos finais gerados pelo
procedimento  proposto  permitiram
consolidar de modo claro e objetivo as
caracteristicas hard e soft presentes no
Programa avaliado, os fatores de
complexidade atrelados e as medidas
gerenciais adotadas para lidar com estes.
Também foi possivel identificar lacunas
gerenciais em fatores aos quais nao
haviam medidas aplicadas pela gestdo do
Programa.

Bem como citado ao longo do texto, o
carater exploratério do procedimento
proposto se confirmou. H& ainda um largo
caminho de aperfeicoamento até que o
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mesmo esteja consistente e robusto. S&o
consideragbes para rodadas futuras de
pesquisa: i) a realizacdo de ajustes no
procedimento, agregando as
oportunidades de melhoria identificadas
neste trabalho, e aplicagdo em nova
unidade de andlise; ii) a validacao e analise
critica destes resultados com especialistas
no tema; iii) a aplicacdo do procedimento
em varias unidades de analise, visando
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