PONTIFiCIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS

Programa de P6s-Graduagao em Administragao

COMPETENCIAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:

um estudo em empresa global de consultoria

Alexandre Magno de Aquino Teixeira Rezende

Belo Horizonte

2010



Alexandre Magno de Aquino Teixeira Rezende

COMPETENCIAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS:

um estudo em empresa global de consultoria

Dissertacao apresentada ao Programa de Poés-
Graduagdo em Administragdo da Pontificia
Universidade Catolica de Minas Gerais, como
requisito parcial para obtencao de titulo de Mestre

em Administracao.

Areas de Concentracdo: Gestdo de Pessoas e
Relacdes de Trabalho

Orientador: Prof. Dr. Anderson de Souza Sant’/Anna.

Belo Horizonte

2010



FICHA CATALOGRAFICA

Elaborada pela Biblioteca da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais

R467c

Rezende, Alexandre Magno de Aquino Teixeira

Competéncias em gerenciamento de projetos: um estudo em empresa global de
consultoria / Alexandre Magno de Aquino Teixeira Rezende. Belo Horizonte,
2010.

163f. : il.

Orientador: Anderson de Souza Sant’ Anna
Dissertagao (Mestrado) — Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais.
Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo.

1. Administragdo de projetos. 2. Consultoria. 3. Competéncia profissional. 4.
Desenvolvimento gerencial. I. Sant’ Anna, anderson de Souza. II. Pontificia
Universidade Cat6lica de Minas Gerais. Programa de P6s-Graduagdo em
Administragdo. III. Titulo.

CDU: 658.012.2




AGRADECIMENTOS

A conclusao do Mestrado representa mais uma etapa de um processo continuo de
educacado, e somente foi possivel devido ao apoio de varias pessoas, a quem

gostaria sinceramente de agradecer...

A minha noiva (e futura esposa, pois casaremos dois dias depois desta defesa),
Patricia, pela paciéncia, pelo incentivo e continuo suporte. Sem vocé nao seria

possivel a realizagdo desta dissertacao.

A meus pais, Giovanni e Luiza, e a minha querida irm&, Semiramis. Os valores
transmitidos por vocés e o0 apoio recebido ao longo de toda minha vida sdo as bases
de minha formagédo e motivo de muito orgulho. A vocé, Felipdo, obrigado por todos

os conselhos e sugestdes, sempre muito bem-vindos.

A meu orientador, professor Anderson Sant’Anna, pelos ensinamentos, pelas
contribuigdes, pelos direcionamentos e pelo apoio, representante, nesse

agradecimento, de todos os professores que tive durante minha formagéo escolar.

Aos amigos, colegas de trabalho e sécios, todos eles muito importantes em minha
vida e que sempre entenderam os olhos cansados depois de longas horas de

estudos, nas madrugadas afora.

A familia Accenture que, desde o inicio do projeto, sempre apoiou e incentivou a
pesquisa. Espero que o presente trabalho possa prestar uma pequena contribuicéo
para o desenvolvimento dessa gigante organizagdo no que tange a Gestdo de

Projetos.



“O unico lugar onde sucesso vem antes de trabalho € no dicionario.”

Albert Einstein



RESUMO

E crescente o nimero de organizagdes, em diferentes setores, que buscam rever
suas estruturas, visando a arquiteturas organizacionais que parecem se deslocar de
concepgdes funcionais para arquiteturas mais flexiveis como, por exemplo,
configuragdes matriciais. Diante de tais caracteristicas, ha de se considerar que, em
organizagbes com tragos de estrutura matricial, o gestor de projetos € cada vez mais
requisitado no que tange ao acompanhamento de projetos que perpassam toda a
estrutura. Dai, a demanda por gestores dotados de novas competéncias. Nas
instituicdes de consultoria, constata-se, também, a tendéncia para a formacao de
seus profissionais, considerando inter-relagbes entre demandas globais e locais.
Porém, até que ponto tais organizagdes fornecem subsidios minimos necessarios
para o desenvolvimento das competéncias requeridas, tanto em relacdo aos
profissionais jovens, quanto aos mais experientes. Diante de tal problematica, tem-
se como questdo basica que norteou a realizagcdo desta pesquisa, a seguinte
pergunta: que competéncias sdo requeridas a gerentes de projetos e que praticas
sdo adotadas para seu desenvolvimento, em unidade de empresa global de
consultoria? Dessa forma, baseado em pesquisa de carater quantitativo, realizada
por meio da técnica de survey, foram investigados 191 gerentes de projetos,
distribuidas em 5 niveis hierarquicos da organizagao alvo deste estudo. Como
resultado, destaca-se a inexisténcia de diferengas estatisticamente significativas
entre as 25 variaveis estudadas voltadas as competéncias do gerente de projetos,
demonstrando, certa homogeneidade entre os respondentes dos diferentes niveis
hierarquicos que atuam na funcéo. Cabe, todavia, indicar como mais requeridos, os
seguintes atributos de competéncia: capacidade de comunicagédo, capacidade de
liderar e capacidade de trabalhar em equipe. No que tange ao desenvolvimento das
competéncias constataram-se diferencas estatisticamente significativas
principalmente ligadas ao autoaprendizado (desenvolvimento de metodologias e
processos, realizacdo de auditoria em projetos, atuagcdo como coach ou tutor),
tendo-se, no conjunto, como mais enfatizadas as seguintes praticas de
desenvolvimento de competéncias: atuagdo em projetos de diferentes seguimentos,
acompanhamento por coach ou tutor e intercambio de experiéncias dentro da
organizagao. Por meio desta pesquisa foi possivel, também a validagao estatistica,
aléem de em forma e conteudo, das escalas adotadas para o levantamento das
competéncias requeridas ao gerenciamento de projetos assim como as formas de
seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Consultoria. Competéncias.
Competéncias Gerenciais. Desenvolvimento de Competéncias. Praticas de
Desenvolvimento de Competéncias.



ABSTRACT

A growing number of organizations in different sectors seeks to revise their
structures, aimed at organizational architectures that appear to move from functional
architectures to flexible architectres, for example, project oriented. Given these
characteristics, its important to consider that, in organizations with traces of matrix
structure, the project manager is increasingly required in relation to monitoring
projects that could permeate the entire structure. Thence the demand for
professionals with diferent competences. Particularly in consultancy firms, there is a
tendency for training of its professionals, considering the interrelations between
global demands and local industry. However, does these companies provide the
minimum subsidy required for competence development, both in relation to young
professionals, as to more experienced ones? Given this situation, the fundamental
question that guided this research envolves: what competences are required to
project managers and what practices are adopted for its development, in a unit of
global consultant services organization? Thus, based on a quantitative research,
conducted through the survey technique, 191 project managers, divided into five
levels of the organization aim of this study were investigates. As a result, it was found
that there is no statistically significant differences among the 25 variables studied,
focused on the project manager competencies, showing a certain homogeneity
among people from different hierarchical levels who work as projetct managers.
However, it is importante to indicate the most required competence attributes:
communication skills, ability to lead and team-work. Regarding competences
development, it was found statistically significant differences mainly linked to self-
learning (methodologies and process development, projects projects, acting as
coach), and it was, overall, more emphasized as the following practices to develop
skills: performance on projects of different segments, accompanied by coach or
mentor and exchange of experiences within the organization. Through this research
was possible the statistical validation, in form and content, of the scales adopted for
lifting the required competences to project management as well as the ways of its
development.

Keywords: Project Management. Consulting. Competences. Management Skills.
Skills Development. Skills Development methods.
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1 INTRODUGAO

1.1 Problema de pesquisa

A teoria e a pratica na area de negdcios revelam a complexidade de se
abordarem movimentos na gestdo organizacional desvinculados da tematica da
competitividade, notadamente quando se considera, em abordagens como a
Competitividade Baseada em Recursos (Resource Based View - RBV), a dimenséo
“recursos humanos” (RH) como um dos principais fatores de vantagem competitiva
(CESAR, 2007).

Concomitantemente, observa-se, em especial nos ultimos vinte e cinco anos,
significativa evolugdo dos modelos tradicionais de gestdo de pessoas, em diregao a
um enfoque mais estratégico (GUBMAN, 2004).

Constata-se, nessa dire¢ao, a evolugao da area de RH. Inicialmente limitada a
nogcao de Departamento Pessoal, a area de RH amplia-se, por exemplo, com o
aparecimento de estratégias funcionais, na década de 1980, e com a proposta de
desenvolvimento de capacidades estratégicas, no inicio dos anos 1990, até uma
visdo, mais atual, em que se constata a busca por maior alinhamento entre praticas
de gestdo de pessoas, negdcios e resultados organizacionais (PAUWE; BOSELIE,
2003).

Desse movimento, um aspecto que vale destacar se refere a tendéncia de as
pessoas serem percebidas menos como recursos e mais como elementos capazes
de contribuirem, de forma mais ampla, para a constru¢cdo das vantagens
competitivas das organizagdes, em especial, por seus conhecimentos tacitos
(HENDERSON; COCKBURN, 1994).

Particularmente no setor de consultoria, tal discurso apresenta-se de forma
reiterada, na medida em que a busca por diferenciacao é fator intrinseco a seu
negocio. lgualmente, empresas de consultoria mostram-se como partes integrantes
do cenario globalizado, contribuindo com seus processos de mudanga no
desenvolvimento de inovagdes gerenciais, na transposicdo de tecnologias

administrativas, e despontando como um dos setores mais dindmicos, além de setor
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de significativa influéncia no modo de funcionamento das organizagdes
(DONADONE, 2001).

Diante de tais caracteristicas, Caldas (1996) refere-se a atividade de
consultoria como um processo de apoio técnico ou aconselhamento, que se
desenvolve entre o cliente e um agente externo (consultor), muitas vezes,
contratado, especificamente para prestar tal apoio ou fornecer tal aconselhamento.
Nota-se, entretanto, que a atividade se expandiu de apoio limitado e discreto entre o
consultor e pequenos grupos de executivos ou empresas, para uma industria
transnacional e multifacetada, dominada por grandes conglomerados de servigos
profissionais. Justamente por esse motivo, entender, definir ou adjetivar a categoria
“‘consultor’ ndo se trata de tarefa facil. Igualmente, cada uma dessas entidades
provedoras de consultoria pode agir de forma diversa na relagdo com seus clientes,
configurando-se, portanto, complexo resumi-las a sO categoria: “consultoria”
(CALDAS, 1996).

Porém, com a evolugdo da carreira de consultor, no interior de empresas
especializadas no negécio consultoria, diversos desses profissionais tornam-se,
também, gerentes e, consequentemente, incorporam novas responsabilidades,
trazendo a tona a demanda por novas competéncias.

O foco em competéncias é percebido, assim, como elemento facilitador de
como e o que fazer para atingir os objetivos delineados por tais organizag¢des, de
forma mais direcionada, por meio de instrumentos que visam facilitar a identificagdo
e o desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos ao
alcance de seus obijetivos, atuais e futuros.

O pensamento e as agdes voltados para as competéncias passam a ser
compreendidos, nesse sentido, como importantes dispositivos de diferenciagéo
competitiva para esse elenco de empresas, em especial na medida em que a
tematica € cada vez mais internalizada como forma de se alcancar maior
flexibilidade, bem como alocagdo de pessoas em aspectos mais relevantes a suas
estratégias de negdcios.

Concomitantemente, numero crescente de organizacbes em diferentes
setores vem buscando rever suas estruturas, visando a arquiteturas organizacionais
que parecem se deslocar, cada vez mais, de concepg¢des funcionais, para

arquiteturas mais flexiveis, como, por exemplo, orientadas a projetos. Tal proposta,
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inclusive, parece configurar, desde suas origens, como tipica da industria da
consultoria.

Nas estruturas funcionais classicas, observam-se tragos como hierarquias
bem definidas, em que cada individuo tem um unico superior imediato (unidade de
comando). As divisbes - departamentos, segbes, setores, geréncias, qualquer que
seja o0 nome - sao orientadas por especializagdo, havendo reduzida comunicagéo
interdepartamental, a qual tende a ser formal e burocratizada.

Em uma tentativa de superar problemas apresentados pela organizacao
funcional, o modelo matricial - orientado inclusive por projetos - apresenta-se como
tendéncia. A estrutura matricial também pode conter departamentos, como as
estruturas funcionais, porém tal divisdo ndo é estatica: na estrutura matricial,
encontram-se representantes de departamentos alocados em outros. Dessa forma,
tais estruturas possibilitam maior inter-relagdo entre individuos de diferentes
departamentos e/ou area.

Diante de tais caracteristicas ha de se considerar que, em organizagdes com
tracos de estrutura matricial, o gestor € cada vez mais requisitado no que tange ao
acompanhamento de projetos que podem perpassar toda a estrutura; dai, a
demanda por profissionais dotados de competéncias cada vez mais amplas e
sofisticadas.

No entanto, até que ponto um gestor de projetos deve possuir anos e anos de
experiéncia e as mais diversas competéncias e certificagbes para atuar de forma
satisfatéria? Por outro lado, até que ponto um recém-formado, que comega a se
aventurar entre cronogramas e propostas comerciais, estaria apto para iniciativas
como viagens internacionais e reunides que, entre outros resultados, podem visar
respostas a sérios desvios no escopo de negdcios e projetos de sua organizagao?

Diante de questbes como essas, um dos desafios que as empresas e 0s
gerentes de projetos, no geral e em particular em firmas de consultoria, parecem
enfrentar, de forma cada vez mais continua, € o de encontrarem um “ponto 6timo”
em curva cujos eixos sao experiéncia e atributos de competéncia. |dentificar qual
gerente de projetos, seja ele experiente ou ndo, apresenta-se competente para gerir
uma nova demanda, com qualidade, menor custo e prazo, parece, todavia, tarefa
ardua a enfrentar.

Ferreira e Cavaleiro (2006) destacam a questdo de desempenho e efetividade

como temas bastante discutidos no campo da gestdo de projetos. O assunto é



17

extremamente complexo, na medida em que somente a simples definicdo do que
vem a ser efetividade de um projeto pode suscitar um amplo conjunto de variaveis e
perspectivas, em muitos casos, conflitantes.

No entanto se poderia considerar que uma via de resposta a essa questao
passaria pela nogdo de competéncia. Com base nessa abordagem, poder-se-ia
refletir acerca de dispositivos capazes de permitir melhor identificacdo, avaliagao e
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas a tais
profissionais.

A nogdo também poderia permitir a tais organizagdes desenvolverem, além
de mapeamentos de competéncias, programas de treinamento e curriculos mais
aprofundados para o desenvolvimento de tais profissionais. Nessa direcdo, a
organizacdo deveria levar em consideracdo a fase da carreira em que cada
profissional se encontra e suas atribuicdes, atuais e desejadas. Quanto mais
avangado em sua carreira e mais complexo o projeto a ele vislumbrado, mais amplo
se acreditaria ser o escopo das competéncias requeridas, especialmente no que diz
respeito as competéncias comportamentais, relacionais e sociais (FERREIRA;
CAVALEIRO, 2006).

O desenvolvimento dessas competéncias, muitas vezes, porém, ndo se da de
forma alinhada com a cultura organizacional, em especial quando se trata de
organizagbes com unidades geograficamente dispersas. Dessa maneira, vé-se
necessario lidar com desafios de se repensar e mesmo reestruturar, localmente, os
servigos prestados pelas areas de RH, a partir dos servigos definidos, por exemplo,
em suas matrizes (FISCHER, 2004).

Tal observagdo coloca em xeque a adog¢ao indiscriminada e alhures de
praticas desenvolvidas em outros paises, com finalidades especificas e em
momentos singulares. Em outras palavras, caberia a area de RH analisar com maior
atencao a proposicédo de estratégia unica a ser aplicada a suas unidades, quando
dispersas por diferentes contextos socioculturais e geograficos, porque estas
tendem a ndo se constituirem em um unico bloco, monolitico (PALTHE; KOSSEK,
2003; FISCHER, 2004).

Enfatiza-se, ainda, que, atualmente, o mercado de trabalho sofre de caréncia
de consultores qualificados, fato relacionado a expansao e crescimento do negécio
de consultoria, em especial nos chamados paises emergentes, como o Brasil
(ZANELLI, 1997).
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Nesse contexto, a tendéncia das organizagdes de consultoria parece inclinar-
se para a formacao de seus profissionais, considerando as inter-relagcdes entre as
demandas globais e locais do setor, na medida em que, muitas vezes, sem a
experiéncia necessaria, tais profissionais se veem envolvidos com responsabilidades
e encargos cada vez mais complexos. Além de forma-los, a empresa necessita,
também, reté-los, e os modelos de competéncias poderiam constituir-se em
importantes aliados também nessa questdao (SANTOS, 2006).

Por fim, resta indagar se as empresas fornecem os subsidios minimos
necessarios para o desenvolvimento das competéncias requeridas, tanto em relacao
aos profissionais jovens, quanto aos mais experientes.

Diante desse quadro, a questdo basica que norteou a realizagédo desta
pesquisa pode ser assim descrita: Que competéncias sdo requeridas a gerentes de
projetos e que praticas sdo adotadas para seu desenvolvimento, em unidade de
empresa global de consultoria?

1.2 Justificativa da pesquisa

As organizagdes atuais, principalmente aquelas voltadas para a atividade de
consultoria, apresentam-se cada vez mais fundamentadas nas nogdes de
informagédo, conhecimento e projetos, em esséncia, suas matérias-primas de
trabalho.

As informacdes e os novos conhecimentos acabam resultando na demanda
por projetos diferenciados, que, por sua vez, permitem as empresas tornarem-se
mais inovadoras e competitivas. Nas organizagbes, o discurso muitas vezes
dominante € que o profissional ndo deve apenas cumprir tarefas, mas “conquistar
resultados”, sendo estes, muitas vezes, os indicadores de desempenho tanto da
empresa, quanto de seus profissionais (GELBCKE, 2006).

Tendo em vista tal lI6gica de raciocinio, as areas de RH vém, continuamente,
investindo na implantagdo de sistemas de gestdo de pessoas por competéncias
(BITENCOURT, 2002). Em decorréncia, as definicdes das competéncias essenciais
assim como o aprimoramento destas constituem significativo insumo para tais areas,

evitando investimentos em treinamentos desnecessarios, aperfeicoando os
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processos de recrutamento, além de direcionar os tipos de desenvolvimento mais
afins as necessidades de suas areas e unidades.

No ambito dos escritérios de projetos, constata-se, nao raro, caréncia quanto
a métodos mais sistematicos de tratamento de novas demandas de treinamento e
desenvolvimento, orientados especificamente a gerentes de projetos, em especial
dada a auséncia de conhecimento das competéncias disponiveis e/ou requeridas a
tal perfil. Os mapas de competéncias se tornariam, nessa direcdo, importantes
aliados, permitindo a potencializagado dos ganhos nos projetos (LE BOTERF, 1999).

Destaca-se, ainda, elevada demanda por um conjunto de competéncias cada
vez mais extenso. Cabe aqui evocar a observagdo de Gitahy e Fischer (1996)
quanto a “sindrome da construgdo de um super-homem”, identificada em pesquisa
realizada pelos autores em uma subsidiaria da corporagdo de uma multinacional que
opera no Brasil (SANT'ANNA, 2002).

Ademais, Sant'/Anna (2008) observa, em estudo sobre competéncias
individuais, a existéncia de certa homogeneidade do discurso em torno da nogao de
competéncia, refletida na percepcdo de que todos na organizagao,
independentemente da posigdo que ocupam, ou experiéncia dentro da carreira,
precisariam dispor das mesmas competéncias e em graus bastante similares.

Adicionalmente, verifica-se a existéncia de lacunas quanto a estudos tedrico-
empiricos mais sistematicos, direcionados a analise e competéncias e a formas de
gestdo junto a ocupantes da funcdo de gerente de projetos, assim como no
desenvolvimento das competéncias que |hes sdo requeridas. Seria a
homogeneidade, abordada por Sant'/Anna (2008), o que se observa, também, nas
areas de projetos? Além disso, os métodos corporativos de treinamentos e
desenvolvimento estdo surtindo os efeitos esperados para os diferentes niveis de
gerentes de projetos investigados? A busca por respostas a indagagées como essas
constituem, em esséncia, o fator motivador que levou a realizagao deste estudo.

Além disso, Comini, Konuma e Santos (2007) destacam a caréncia de
trabalhos que investigam a associagao entre estilos de aprendizagem e escolha de
acdes de desenvolvimento de diferentes competéncias. Em outros termos, até que
ponto agdes de desenvolvimento (praticas de aprendizagem formal e informal)
variam de acordo com o momento profissional em que o gestor se encontra (inicio,
fim, troca de trajetéria de carreira)? Até que ponto o tipo de atuagao (operacional,

tatica e estratégica) e, por fim, o tipo de competéncia a ser desenvolvida (dimens&o
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de estruturagédo, interacdo ou estruturagdo) apresentam diferenciagbes? S&o
questdes que se buscou, também, melhor investigar.
Delineados os principais aspectos que justificaram a realizagdo deste

trabalho, apresenta-se na segao, a seguir, seus objetivos geral e especificos.

1.3 Objetivos da pesquisa

Com base neste estudo, pretende-se que as organizagdes, em especial
aquelas direcionadas a projetos de consultoria empresarial, possam dispor de
subsidios que as possibilitem otimizar seus investimentos em desenvolvimento de
gestores de projetos, uma vez que terdo identificadas, de forma mais sistematica, -
com base nas anadlises das respostas ao questionario enviado aos ocupantes da
funcdo de gerentes de projetos - competéncias necessarias para o exercicio das
fungdes desse importante grupo funcional, assim como aprimorar mecanismos que
permitam a esses profissionais desenvolverem o maximo de suas potencialidades,
profissionais e pessoais.

Dessa forma, tem-se como objetivo geral investigar competéncias individuais
requeridas a gestores de projetos, assim como praticas direcionadas ao
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes demandados.

Como objetivos especificos, destacam-se:

a) realizar analise psicométrica das escalas adotadas (dimensionalidade e
confidencialidade), por meio de analises multivariadas, visando a validagcéo do
questionario em forma e conteudo;

b) investigar competéncias individuais requeridas ao gerenciamento de projetos,
segundo a percepgao de gestores ocupantes dessa fungado, na instituicao-
alvo do estudo;

c) investigar praticas adotadas pela organizagcdo pesquisada para o
desenvolvimento de seus gestores de projetos;

d) identificar diferengas e/ou semelhangas quanto a percepg¢ao de competéncias

requeridas e praticas de desenvolvimento de competéncias, segundo a
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percepcdo de gestores de projetos em diferentes niveis (sécios-diretores,

gerentes seniores, gerentes e consultores);

Delineados os objetivos deste estudo, apresenta-se no capitulo, a seguir, a
fundamentacédo tedrica que subsidiou o desenho da pesquisa, a construgdo do

instrumento de coleta de dados, assim como a analise e discussdo dos dados
empiricos obtidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Nogao de “competéncia”

Em termos histdricos, o termo “competéncias” tem suas origens no final da
Idade Média, associado a linguagem juridica, que o relacionava a habilidade,
atribuida a uma instituicdo ou pessoa, de viabilizar julgamento e apreciagdo sobre
questdes pontuais.

Nesse contexto, os juristas eram aqueles que declaravam que certo individuo
era competente para um dado julgamento ou para realizar determinado ato. Por
extensdo, veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde, de forma mais
genérica, o conceito de competéncia passou a ser utilizado para caracterizar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho (ISAMBERT-JAMATI, 1997).

Ja no inicio do século passado, o campo organizacional incorporou o termo
competéncia, sendo esse empregado como forma de qualificar uma pessoa capaz
de realizar, com eficiéncia, determinada funcdo ou atividade (CARBONE et al.,
2005).

E relevante salientar, também, a adocdo da nogdo de competéncia, mais
contemporaneamente, em diferentes niveis, em especial organizacional e individual.

No ambito organizacional contemporaneo, tem-se como foco o entendimento
da nogao de competéncia associada a aspectos da empresa, tais como sua
estratégia, negdcio e fatores de competitividade. Nessa diregdo, Resende (2000)
descreve-a como o conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organizagao deve buscar e dispor, de forma integrada,
com vistas a impactar positivamente e assegurar vantagem competitiva.

Da mesma forma, Arrégle (1995) define competéncia organizacional como o
saber que a empresa acumulou e que |he confere um dado nivel de competitividade
atual e futuro.

Nessa mesma linha de raciocinio, Prahalad e Hamel (1990) incorporam a
essa perspectiva a nogao de core competencies, enfatizando-as como resultado da

aprendizagem coletiva da organizagdo, isto é, competéncias organizacionais
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sustentaveis. Para esses autores, competéncias organizacionais essenciais
deveriam atender a trés critérios principais: conferir vantagem competitiva, gerar
valor distintivo percebido pelos clientes e serem dificeis de serem imitadas pela
concorréncia.

Nas visées de Pucik, Thichy e Barnett (1992), trés competéncias
organizacionais revelam-se essenciais. A primeira € a aprendizagem organizacional,
tida como habilidade da organizagdo em adquirir, rapidamente, novos conceitos
tecnolégicos e mercadolégicos. A segunda, denominada melhoramento continuo, é
compreendida como a habilidade da corporagdo em aprimorar continuamente os
parametros de qualidade, custo e entrega de seus produtos e servigos. Ja a terceira
consiste no desenvolvimento de uma cultura competitiva, mensurada a partir da
habilidade da organizagcao em focalizar a energia de seus membros para a conquista
de um lugar no mercado.

Nesse sentido, uma importante caracteristica associada ao conceito das
competéncias essenciais é a capacidade de criagdo proativa de competéncias, ou
seja, a capacidade de a organizagdo estar continuamente a procura das
capacidades necessarias para competir no futuro, atrair novos clientes e expandir-se
para mercados e segmentos ainda nao explorados (PUCIK; THICHY; BARNETT,
1992).

Ja Zarifian (2001) diferencia as seguintes competéncias em uma organizagao
voltada para o ambiente atual dos negdcios:

a) competéncias sobre processos: conhecimentos sobre os processos de
trabalho;

b) competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve
ser realizado;

c) competéncias sobre a organizagdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

d) competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta a respeito
do impacto que determinado produto ou servigo tera sobre o consumidor final;

e) competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os
comportamentos das pessoas; esse autor identifica trés dominios desta
competéncia: autonomia, responsabilidade e comunicagao.

Para Fleury e Fleury (2001) é necessaria uma ampliacdo do escopo de
andlise, relacionando a formacdo de competéncia a definicho da estratégia

organizacional. Em outros termos, ao definir sua estratégia competitiva, a
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organizagdo deve analisar e identificar aquelas competéncias que se julguem
essenciais para cada fungdo assim como para o negocio como um todo. Dessa

forma,

[-..] uma competéncia individual ndo precisa necessariamente ser baseada
em tecnologia strictu sensu:. ela pode estar associada ao dominio de
qualquer estagio do ciclo de negdcios, como, por exemplo, um profundo
conhecimento das condicbes de operagdo de mercados especificos. Nao
obstante, para ser considerada uma competéncia essencial, esse
conhecimento deve estar associado a um sistematico processo de
aprendizagem, que envolve descobrimento/inovagcdo e capacitacdo de
recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 189).

Reforga-se, desse modo, a importancia de articulagdo entre estratégia e
competéncias individuais. Conforme salienta Le Boterf (1997, p. 22), “o diferencial
[competitivo das organizagdes] ndo depende tanto de seus elementos mas da
qualidade da combinacdo ou articulagdo entre seus elementos”, incluindo suas
estratégias.

Igualmente, Luz (2001) destaca que uma questdo-chave que emerge ao se
tratar das competéncias organizacionais é justamente a capacidade de as
organizagdes identificarem quais competéncias individuais sdo necessarias para dar
sustentacdo a uma determinada e especifica competéncia organizacional.

Nessa mesma linha de raciocinio, como meio de promover atividades
baseadas em conhecimento, tido como o “coragdo de uma empresa inteligente”,
Quinn et al. (1996) referem-se, de forma similar, a relevéancia, no contexto gerencial,
do alinhamento das competéncias organizacionais e individuais.

Como consequéncia, ao abordar a questdo das competéncias
organizacionais, Luz (2001) destaca a importancia de um levantamento atualizado
das competéncias de que uma dada organizagao dispde, visando a composigcédo de
uma base de dados do conjunto de competéncias individuais existentes. Para a
autora, a organizagao que melhor conhece quais competéncias individuais devem
ser reunidas e harmonizadas para constituir suas proprias competéncias encontra-se
mais apta a atrair e reter as pessoas adequadas a suas necessidades.

Muito embora amplamente adotada na literatura, cabe destacar a auséncia de
consenso quanto ao conceito de competéncia, o que pode estar relacionado a sua
adocao em diferentes areas de conhecimento e enfoques tedricos (MANFREDI,
1998).
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N&o obstante a auséncia de consenso quanto a seu conceito, Steffen (1999),
buscando classificar os modelos de competéncia de acordo com diversas correntes
tedricas, identifica modelos que seguem trés concepgdes distintas:

a) Concepcao Comportamentalista, cuja caracteristica origina do sistema norte-
americano, 0s quais se notabilizam por enfatizarem os atributos fundamentais
que permitem aos individuos alcancarem um desempenho superior;

b) Modelo Funcionalista, originado na Inglaterra, que objetiva a construgao das
bases minimas para definicdo dos perfis ocupacionais que servirdo de apoio
para a definicdo de programas de formacao e avaliagdo para a certificacdo de
competéncias;

c) Modelo Construtivista, desenvolvido na Franga, que, destacando o processo
de aprendizagem como mecanismo central para o desenvolvimento das
competéncias profissionais, enfoca a relevancia de programas de formagao
profissional orientados, sobretudo, a qualificacdo das populacbes menos
dotadas das competéncias requeridas ao enfrentamento do novo ambiente
dos negodcios e, portanto, mais susceptiveis de exclusdo do mercado de
trabalho.

Ja na visdo de Barato (1998) prevalecem duas correntes principais em torno
da nogdo de competéncia: a corrente anglo-americana e a francesa. A corrente
anglo-americana, segundo esse autor, utiliza o mercado de trabalho como
referéncia. Tal corrente centra-se em fatores ou aspectos ligados a indicadores de
desempenho requeridos pelas organizagdes. Assim, tem-se a competéncia como um
conjunto de qualificagbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que lhe permite
realizar uma tarefa ou lidar como uma dada situagdo de trabalho. Sob essa
abordagem, destacam-se estudos desenvolvidos por autores, tais como McClelland
e Dailey (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993).

Para McClelland (1972), a nogdo de competéncia pode ser atribuida a um
conjunto de caracteristicas subjacentes a uma pessoa — habilidades, objetivos,
valores — podendo ser relacionada a uma performance superior no trabalho, na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situagéo da vida.

Ja Boyatzis (1982), apos analises de dados realizados sobre as competéncias
gerenciais, identifica como competéncia um conjunto de caracteristicas e tracos que
tendem a definir uma performance de destaque, ligados diretamente a natureza

humana.
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Spencer e Spencer (1993), influenciados por McClelland (1972), definem
competéncia, por sua vez, como caracteristicas intrinsecas ao individuo, que se
relacionam a um critério de eficacia superior na execugdo do trabalho, ou
vivenciada.

De forma geral, a competéncia é compreendida pelos autores dessa corrente
como caracteristicas ou um conjunto de caracteristicas ou requisitos, indicados
como condicdo capaz de produzir resultados ou solucionar problemas
(MCCLELLAND; DAILEY, 1972; BOYATZIS, 1982; SPENCER; SPENCER, 1993).

Segundo Fleury e Fleury (2001), tais autores apresentam definicbes de
competéncia que relevam certa facilidade quanto a sua operacionalizacdo, mas
estas se revelam associadas a nog¢ao de cargo ou fungéo.

Por outro lado, a corrente francesa tem suas origens nos anos de 1970, a
partir de questionamentos a respeito do conceito de qualificacdo e do processo de
formacéo profissional, o qual busca aproximar o aprendizado as reais necessidades
da organizacédo. Dessa forma, tal abordagem procura enfatizar a vinculagdo entre
trabalho e educacéo, indicando as competéncias como resultado do processo de
aprendizagem (BARATO, 1998; FLEURY; FLEURY, 2001).

Um dos principais teoricos dessa corrente, Zarifian (2001), relaciona
competéncia a capacidade de a pessoa assumir riscos e iniciativas, ir além das
atividades previamente definidas, entender e dominar novas situagdes de trabalho,
ou seja, tornar o imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro, obtendo, por fim,
meérito por isso. Para o autor “a competéncia é o tomar iniciativa e o assumir
responsabilidades do individuo diante de situagbes profissionais com as quais se
depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

Também alinhados a essa corrente, destacam-se os trabalhos de Le Boterf
(1994), para quem o conceito de competéncias é processual. Para ele, ser
competente pressupde ter habilidades para mobilizar e colocar em pratica o conjunto
de diferentes fungdes do sistema produtivo em que se insere, além de integrar e
transferir conhecimentos. Ainda segundo o autor, competéncia ndo é um estado que
Se possui, pois as pessoas nem sempre conseguem mobiliza-las em momentos
oportunos; competéncia pode ser considerada contingencial, ou seja, € exercida sob
um contexto particular exigindo capacidade de atualizagéo; e, por fim, competéncia

nao é somente definida aos olhos operatdrios mas também sociais.
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Nessa dire¢cdo, Dubar (1998) destaca, em sua definicdo de competéncia: a
valorizagdo da mobilidade e do acompanhamento individual da carreira; os novos
critérios que valorizam as competéncias da terceira dimensao; a énfase dada pelas
organizagbes a formagao continua, diretamente relacionadas as estratégias; a
experimentagdo de novas formas de mobilidade horizontal, com vistas a
manutengdo do emprego; e o desabono dos antigos sistemas de classificagao,
fundados nos niveis de qualificagéo e oriundos das negociagdes coletivas.

Ja Stroobants (1997) compreende a competéncia como uma resultante de
trés componentes principais: “saberes” formais que podem ser traduzidos em fatos e
regras; “saber-fazer”’, que pertence a esfera dos procedimentos empiricos, como as
receitas e os conhecimentos tacitos do oficio que se desenvolvem na pratica
quotidiana de uma profissdo ou ocupagao; e “saber-ser” compreendido como o
saber social ou do senso comum, que mobiliza estratégias e raciocinios complexos,
interpretacdes e visbes do mundo.

Apoiando-se nas principais componentes da compreensao de competéncia na
visdo de Stroobants - saberes, saber fazer e saber ser - Le Boterf (1994) entende
ainda que “a competéncia n&o reside nos recursos (saberes, conhecimentos,
capacidades, habilidades) a serem mobilizados mas na propria mobilizagdo desses
recursos” (LE BOTERF, 1994, p. 16).

Nesse contexto, na visdo de Perrenoud (2001), a compreensao de

competéncia pode ser entendida como:

[...] a capacidade de um individuo de mobilizar o todo ou parte de seus
recursos cognitivos e afetivos para enfrentar uma familia de situagdes
complexas, o que exige a conceituagdo precisa desses recursos, das
relacdes que devem ser estabelecidas entre eles e da natureza do “saber
mobilizar’. Pensar em termos de competéncia significaria, portanto, pensar
a sinergia, a orquestracdo de recursos cognitivos e afetivos diversos para
enfrentar um conjunto de situagdes que apresentam analogia de estrutura
(PERRENOUD, 2001, p. 21).

Ainda como adepto da perspectiva francesa, Manfredi (1998) destaca que a
nogcao de competéncia tem sido utilizada pelas equipes de Recursos Humanos das
grandes empresas para construir novos critérios de acesso e permanéncia no
emprego, seu reconhecimento e sua institucionalizagao. O autor salienta, ainda, as
origens da nogao de competéncia como calcada no contexto empresarial, tendo

fundamento teorico-epistemologico que tende a tratar competéncias humanas
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desvinculadas das dimensdes de tempo e espaco socioculturais, reduzindo-as, nao
raro, a um rol de aptidées e habilidades genéricas e cambiantes.

No Brasil, na diregao da corrente francesa, ha de se registrarem estudos de
Fleury e Fleury (2000). Para esses autores, as competéncias deveriam agregar valor
social e econdbmico tanto para os individuos quanto para as organizagdes, na
medida em que se direcionam a contribuir para o alcance de objetivos
organizacionais comuns e expressam reconhecimento social sobre a capacidade de
determinado colaborador (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 2001).

Apesar da inexisténcia de consenso, ndo apenas quanto as origens mas
também quanto ao proprio conceito de competéncia, alguns pontos comuns em
relacdo a essa nogao podem ser identificados (SANT'ANNA, 2002).

Segundo Sant’Anna (2002), o termo competéncia € comumente apresentado
como uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas — saberes,
conhecimentos, aptidées, habilidades — indicados como condigao capaz de produzir
efeitos de resultados e/ou solugao de problemas.

Outro ponto comum dos diversos conceitos contemporaneos de competéncia
€ a grande conformidade dessa definicho com as demandas advindas dos
processos de reestruturacdo e modernizagdo produtiva (SHIROMA; CAMPOS,
1997).

A partir dessa revisdo, vale mencionar a adogao, para fins deste estudo, da
compreensao da competéncia como a capacidade de reunir, integrar, mobilizar e
colocar em agao conhecimentos, habilidades, praticas e formas de atuar (recursos

humanos, ferramentas e competéncias), a fim de se atingirem resultados esperados.

2.2 Das competéncias gerenciais as do gerente de projetos

Segundo Cockeril (1994), a nogdo de competéncia pode ser caracterizada em
funcdo da natureza do papel desempenhado pelos profissionais dentro das
organizagbes em que atuam, possibilitando sua verticalizagdo em, por exemplo,
competéncias técnicas e gerenciais. Competéncias técnicas sdo aquelas

importantes para profissionais que exer¢gam atividades técnicas, de assessoramento
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ou operacionais, sem o exercicio formal da lideranga, e competéncias gerenciais
relacionam-se a comportamentos esperados daqueles que desempenham cargos ou
fungdes de supervisdo ou diregéo, ou seja, voltados para a lideranca.

Nessa mesma direcdo, Moscovici (1994) sugere a analise de competéncias
sob as odticas técnica e interpessoal, sendo ambas de fundamental importancia para
o desenvolvimento humano. Em se tratando, porém, de competéncias técnicas, os
conhecimentos e as técnicas de trabalho propriamente ditos ndo asseguram um
desempenho adequado e de qualidade esperada, uma vez que as caracteristicas
pessoais determinam o comportamento humano dando-lhe cunho altamente
diferenciado do funcionamento de uma maquina. Igualmente, competéncias
interpessoais que se referem a habilidade de lidar com outras pessoas de forma
adequada as necessidades particulares de cada um e também as exigéncias da
situacdo assumem papel cada vez mais relevante nas dindmicas corporativas
contemporaneas (MOSCOVICI, 1994).

No ambito das competéncias interpessoais, dois componentes assumem
destaque: a percepgdo e a habilidade. A primeira refere-se a uma visdao mais
acurada da situagao interpessoal, enquanto a segunda engloba, dentre outros
aspectos, a flexibilidade perceptiva e comportamental que “significa procurar ver
varios angulos ou aspectos da mesma situagéo e atuar de forma diferenciada, ndo
rotineira, experimentando novas condutas percebidas como alternativas de acgao”
(MOSCOVICI, 1994, p. 37). Isso posto, a competéncia interpessoal pode ser vista
como resultante de percepcéo acurada e realistica de situagdes interpessoais e de
habilidades especificas comportamentais.

Segundo Katz (1955), ao se passar de niveis inferiores para aqueles mais
elevados da organizagao, ha cada vez menos necessidade de habilidades técnicas,
mas, a0 mesmo tempo, uma demanda cada vez maior por habilidades de natureza
conceitual.

Wood e Payne (1998) destacam Boyatizis (1982) como o pioneiro na analise
do termo competéncia no ambito gerencial, focalizando seu trabalho em
‘comportamentos observaveis”, baseados em uma visdo behaviorista. Seu modelo
baseia-se em vinte e um atributos, voltados para a construcdo de um gestor
competente (QUADRO 1), além de prever aspectos psicoldgicos relacionados a trés

fatores: motivagao, autoimagem e papel social e habilidades.



30

1 - Orientagéo eficiente
2 - Produtividade

Metas e Gestéo pela Acao . o _
3 - Diagnostico e uso de conceitos

4 - Preocupacado com impactos

5 - Autoconfianca

. 6 - Uso de apresentacdes orais
Lideranca
7 - Pensamento ldgico

8 — Conceitualizagao

9 - Uso de poder social
10 - Otimismo

Recursos Humanos
11 - Gestéo de grupo

12 — Autoavaliagdo e senso critico

13 - Desenvolvimento de outros
Direcédo e Subordinados | 14 - Uso de poder unilateral

15 — Espontaneidade

16 - Autocontrole
17 - Objetividade perceptual
18 - Adaptabilidade

19 - Preocupagao com relacionamentos proximos

Foco em outros clusters

Conhecimento 20 - Memodria

especializado 21 — Conhecimento especializado

Quadro 1 - As competéncias segundo Boyatizis
Fonte: BITENCOURT, 2001. Adaptado.

Nessa mesma direcdo, Rhinesmith (1993) destaca como competéncias
gerenciais fundamentais a capacidade de gerir a competitividade, a complexidade, a
adaptabilidade, as equipes de trabalho, as incertezas cotidianas e o aprendizado
sobre si mesmo.

Ja Barlett e Ghoshal (1997) identificam trés grandes categorias de
competéncias comumente requeridas: as caracteristicas de personalidades,
constituidas por atributos, tracos e valores intrinsecos ao carater e personalidade do

individuo; atributos de conhecimento, compostos por experiéncia e discernimento
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adquiridos por treinamento e desenvolvimento da carreira; e habilidades
especializadas, ligadas aos requisitos especificos do trabalho.

Em se tratando do Brasil, Coda (1999) apresenta um elenco de competéncias
atualmente requeridas aos ocupantes de cargos gerenciais, a partir de estudo
realizado em empresa do setor elétrico: visao estratégica do negdécio; capacidade de
identificar e definir, com clareza e exatidao, objetivos e metas para a equipe e
individuos, programando as atividades, definindo indicadores de resultados e
gerenciando-os com vistas ao alcance dos objetivos esperados; orientagéo para a
qualidade; capacidade de utilizar os ativos intelectuais das pessoas com quem
trabalha, identificando potencialidades, bem como as canalizando para o trabalho
criativo e desafiador; capacidade gerir conflitos; capacidade de dar feedback; e
capacidade de utilizar recursos.

Ainda no ambito nacional, em estudos mais recentes, Fleury e Fleury (2001)
caracterizam cada um dos verbos oriundos de seu conceito de competéncias (“saber
agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagao

e valor social ao individuo”), conforme Quadro 2.
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Agi 1 - Saber o qué e por que se faz
ir
J 2 - Saber julgar, escolher, decidir

. 3 - Saber mobilizar recursos diversos (pessoas,
Mobilizar _ _ . _ _ .
financeiros, materiais) criando sinergia entre eles

4 - Compreender, processar transmitir informagdes e
Comunicar conhecimentos, assegurando o entendimento da

mensagem pelos outros

5 - Trabalhar o conhecimento e a experiéncia

6 - Rever modelos mentais
Aprender

SABER 7 - Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento

de outros

8 - Saber engajar-se e comprometer-se com os
Comprometer-se o o
objetivos da organizagao

_ 9 - Ser responsavel, assumindo os riscos e as
Assumir o _ .
L consequéncias de suas agoes, e ser, por isso,
responsabilidades .
reconhecido

10 - Conhecer e entender o negdcio da organizagéo,
Ter visao estratégica | seu ambiente, identificando oportunidades e

alternativas.

Quadro 2 - Competéncias gerenciais segundo Fleury e Fleury
Fonte: Sant’Anna, 2002. Adaptado.

Antes de se verticalizar a nogdo de competéncia gerencial para a instancia da
competéncia gerencial na gestao de projetos, apresenta-se importante a analise da
nogao de projetos.

Em linhas gerais, um projeto pode ser definido como um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. Desse modo, o
projeto tem temporalidade intrinseca e conceito uUnico, uma vez que o resultado deve
ser, de algum modo, diferente dos outros (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2005,
p. 13).

Igualmente, Heldman (2003); Mulcahy (2005) e Kerzner, (2003) definem
projeto como temporario, com datas de inicio e fim definidas (enquanto operagdes

sdo continuas); inédito, visando a criagcdo de um produto ou servigo Unico no
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mercado; e com elaboragdo progressiva, que sera detalhada a medida que os

trabalhos sdo desenvolvidos.

A titulo de exemplo, Russo apresenta uma comparagao entre projeto e

empreendedorismo corporativo, mais especificamente, ao langamento de um novo

produto no mercado:

[...] o projeto de langcamento desse produto € unico, ja que tem
especificidade prépria, mesmo que utilize uma tecnologia conhecida, e a
temporalidade condiz com a determinagdo do inicio e da data para seu
langamento. Suas melhorias serdo objeto de novos projetos, assim como a
manutencdo e a operacdo da fabrica para gerar esses produtos sao
responsabilidade da area operacional e, consequentemente, do gerente
funcional (RUSSO, 2007).

Alinhados a essa definicdo, Ferreira e Cavaleiro sustentam, como esséncia de

um projeto, a coordenagao e orientagdo de um grupo de pessoas na busca de um

objetivo comum. Assim sendo, projetos poderiam ser caracterizados por:

a)

serem temporarios, com inicio e fim definidos (fim alcangado no momento em
que os objetivos do projeto sdo concluidos ou quando se percebe a
inviabilidade de alcance);

produzirem resultados singulares, sendo estes produtos, servigcos ou
resultados (unicidade);

sua elaboragdo progressiva, o que significa desenvolver por etapas e
continuar por incrementos, devido ao grau de incerteza em determinado
momento do projeto. Assim, o desenvolvimento em fases com objetivos
previamente definidos incorpora a sedimentagdo do conhecimento gerado na
fase anterior (CARVALHO; RABECHINI JUNIOR, 2005).

Tomando por base na nogado da incerteza mencionada e, unindo tal conceito

ao nivel de complexidade de um projeto (que esta relacionado ao numero de

disciplinas necessarias a sua execucgao), Maximiano (1997) categoriza os projetos

em quatro grandes grupos, conforme mostra a Figura 1.
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.  CATEGORIA2 ,~  CATEGORIA 4

v _
o | Grandes projetos '.
a Projetosde P&D | de P&D /
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= _____ \
< CATEGORIA 1 - CAIEGORIAZ -
u | I|
( de engenharia P /

Grau de Complexidade do Projeto

Figura 1 - Categorizagdo de um projeto
Fonte: MAXIMIANO, 1997. Adaptado.

Dessa forma, para Maximiano (1997), quanto menor o grau de incerteza e
complexidade, mais préximo o modelo de gestdo por projetos se encontra dos
modelos de gestao de areas funcionais.

Uma implicagdo importante em projetos, portanto, € seu gerenciamento.
Dessa forma, outro aspecto relevante a ser apresentado para fins deste estudo é o
de gerenciamento de projetos, o qual pode ser entendido como a aplicagao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender a seus requisitos (HELDMAN, 2003; KERZNER, 2003; MULCAHI, 2005).

Nessa mesma linha de raciocinio, Mulcahy (2005) destaca como gestao de
projetos a ciéncia e arte em conjunto, que devem seguir determinados processos
preestabelecidos.

Igualmente, para Russo (2007), gerenciamento de projetos, por ser
multidisciplinar, engloba a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas nas atividades executadas e planejadas no projeto, para que seja possivel
atingir seu objetivo de maneira eficiente.

De forma geral, as “areas de conhecimento” que abrangem os principais
processos, suas ferramentas e técnicas necessarias para o gerenciamento de
projetos sao: escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicagoes,
aquisicoes, riscos e integragdo. A seguir, sera apresentada uma breve descrigdo

sobre cada uma delas:
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a) o gerenciamento do escopo inclui os processos necessarios para garantir
que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para terminar o
projeto com sucesso;

b) o gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para
realizar o término do projeto no prazo;

c) o gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orgamento e controle de custos, de modo que seja
possivel terminar o projeto dentro do orgamento aprovado;

d) os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as
atividades da organizacdo executora que determinam as responsabilidades, os
objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades
que motivaram sua realizagao;

e) o gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto;

f) o gerenciamento das comunicagdes do projeto € a area de conhecimento
que emprega 0S processos necessarios para garantir geragao, coleta, distribuicéao,
armazenamento, recuperagao e destinacao final das informagdes sobre o projeto, de
forma oportuna e adequada;

g) o gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da
realizacdo de identificagdo, analise, respostas, monitoramento e controle e
planejamento do gerenciamento de riscos em um projeto; a maioria desses
processos é atualizada durante todo o projeto;

h) o gerenciamento de aquisigdes do projeto inclui os processos para comprar
ou adquirir os produtos, os servigos ou 0s resultados necessarios de fora da equipe
do projeto para realizar o trabalho;

i) o gerenciamento de integracdo de projetos inclui os processos e as
atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de
processos e atividades de gerenciamento de projetos.

A partir da analise de diferentes conceitos e definigbes de projetos e gestéo
de projetos, constata-se a demanda por diferentes competéncias, ao longo do
tempo.

Entre 1960 e 1985, por exemplo, é possivel identificar a relevancia de

habilidades técnicas comumente consideradas requisitos principais ao
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gerenciamento de projetos. Ja no periodo compreendido entre 1985 e 2003, as
habilidades comportamentais passam a integrar o grupo de habilidades relevantes
(KERZNER, 2003). A capacidade de integragdo do projeto, por meio da lideranga,
também ganha importancia. Para Cleland (1999, p. 377), [...] lideranga do projeto é
um processo estratégico e interpessoal, o qual procura influenciar seus participantes
para trabalharem na direcdo de seu proposito. A lideranga do projeto ocorre pela
interacéo e nao pelo isolamento”. Ainda na visao de Cleland (1999), tal lideranga nao
deveria ser rigida, isto €, com um estilo unico e definido por todo o tempo do projeto.
O gerente de projetos deveria ser o mais flexivel possivel, adequando o estilo, por
exemplo, autoritario ou democratico, para cada situacgao.

Meredith e Mantel Jr. (2003) destacam uma diferenga crucial entre o gerente
funcional e o gerente de projetos: enquanto o primeiro € um supervisor direto, o
segundo & um facilitador generalista.

Com tal deslocamento, explicito na ampliagdo da demanda por novos
atributos de competéncia, nao apenas, portanto, relativos a dimensao técnica, um
novo papel passa a ser esperado do gestor de projetos, o qual deixa de ser apenas
orientado ao acompanhamento de graficos e tabelas, incorporando maior
preocupagao quanto a busca por novas oportunidades de negocios capazes de
resultados organizacionais mais efetivos (RUSSO, 2007).

Sob essa perspectiva, o projeto deve estar alinhado aos principais objetivos
da organizagao e seu gestor possuir conhecimentos, habilidades e atitudes cada vez
mais amplos e sofisticados. Russo (2007) apresenta como caracteristicas mais
reiteradamente enfatizadas como importantes ao desempenho da fungéo de gerente
de projetos: competéncia técnica, comunicacado, lideranga, gerenciamento de
conflito, negociagédo, organizagdo, planejamento, construgdo de relacionamento,
construcéo de equipes.

O Quadro 3 apresenta uma sintese de competéncias requeridas a ocupantes
da fungdo de gerentes de projetos mais recorrentes na literatura sobre o tema,

conforme Russo (2007).
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(continua)
. ~ . Quant. . a
Dimensao Competéncia Citacé Autores que citaram a competéncia
itagoes
a - . Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr.,
Competéncia administrativa 3 2003
Archibald, 2003; Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001;
Competéncia Competéncia Técnica 5 Meredith e Mantel Jr., 2003; Rabechini Jr., Carvalho e
técnica Gelamo, 2005
administrative . . Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006;
Conhecimento da tecnologia 3 .
Dinsmore, 1992
. . Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006;
Conhecimento do projeto 3 .
Dinsmore, 1992
Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006;
Comunicagao Comunicagao 6 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Rabechini Jr., Carvalho
e Gelamo 2005; Verma, 1996
Comprometimento 2 Dinsmore, 1992; PMI, 2002
organizacional
Consciéncia . . . ]
organizacional Consciéncia organizacional 2 Dinsmore, 1992; PMI, 2002
Sensibilidade politica 2 Meredith e Mantel Jr., 2003; Verma, 1996
Gerenciamento Gerenciamento de estresse 2 Meredith e Mantel Jr., 2003; Verma, 1996
de estresse
Impacto e influéncia 3 Heldman, 2003; PMI, 2002; Verma, 1996
Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006;
Lideranca Lid 9 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Kerzner, 2001; Meredith
ideranca e Mantel Jr., 2003; PMI, 2002; Rabechini Jr., Carvalho e
Gelamo, 2005; Verma, 1996
lr\i/lsir:)suragao de Mensuracao de risco 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr.,
Gerenciamento de conflito 5 2003; Rabechini Jr., Carvalho e Gelamo, 2005; Verma,
Negociagéo 1996
Negociacio 4 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Heldman, 2003;
goclag Rabechini Jr., Carvalho e Gelamo, 2005; Verma, 1996
Organizagao Organizagao 3 Archibald, 2003; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Busca por informagéo 1 PMI, 2002
Iniciativa 2 Archibald, 2003; PMI, 2002
ggﬁ;taa%aoo a Orientac&o a realizacéo 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
¢ Preocupagao com ordem 1 PMI, 2002
Solucdo de problemas 3 Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006;
¢ P Heldman, 2003
Orientagdo ao Orientagao ao servigo de
servico de C”entes@ ¢ 2 PMI, 2002; Rabechini Jr., Carvalho e Gelamo, 2005
clientes
Elaboracéo de orcamento 1 Heldman, 2003
Habilidade em planejamento .
Planejamento ool o paned 1 Archibald, 2003
Planejamento 3 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Construgéo de 3 Dinsmore, 1992; PMI, 2002; Rabechini Jr., Carvalho e
relacionamento Gelamo, 2005
Desenvolvimento de outros 1 PMI, 2002
Relacionamento | Empatia 1 PMI, 2002
humano :
Gerenciamento de recursos 1 Heldman, 2003
humantos
Relacionamento humano 2 Heldman, 2003; Rabechini Jr., Carvalho e Gelamo,

2005
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(Conclusao)

Trapalho em Alocagao de Recursos 1 Kerzner, 2001
equipe
Construgao de equipes 3 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Coqperagao e espirito de 1 PMI, 2002
equipe
Desenvolvml]e.nto de 1 Dinsmore, 1992
nossos negoécios
Tratamento do Empreendedorismo 1 Kerzner, 2001
projeto como ;
negocio Tratamentp QO projeto 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
como negacio
Viséo externa (mercados, 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
grupos e pessoas).
Autoconfianga 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
Habilidgdes Autocontrole 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
pessoais
Flexibilidade 2 Archibald, 2003; PMI, 2002
Motivacao 1 Verma, 1996

Quadro 3 - Competéncias do gerente de projetos
Fonte: RUSSO, 2007.

Tomando por base a revisdo de literatura procedida, foram utilizados, para
fins deste estudo, os atributos de competéncias mais reiteradamente apontadas
como mais requeridas a gestores de projetos, a saber: visdo sistémica, dominio de
conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fung¢do, conhecimento de
metodologias de gestdo de projetos, capacidade de comunicagéo, capacidade de se
comprometer com 0s objetivos da organizacéo, capacidade de gerenciar o estresse,
capacidade de liderar, capacidade de lidar com riscos, capacidade de gerenciar
conflitos, capacidade de negociacdo, capacidade de solucionar problemas no dia-a-
dia do projeto, capacidade de entendimento das necessidades do cliente (foco no
cliente), capacidade de planejamento, capacidade de relacionamento interpessoal,
capacidade de desenvolver a equipe do projeto, capacidade de gerenciar os
recursos do projeto, capacidade empreendedora, autocontrole diante de situagbes
dificeis, capacidade de sensibilizar outros no projeto, capacidade de trabalhar em
equipe, capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas, capacidade de lidar
com incertezas e ambiguidades, capacidade de inovagéao, iniciativa de agao e
decisao, capacidade de gerar resultados efetivos.

Isso posto, apresenta-se, na sec¢do, a seguir, revisdo de literatura sobre as

praticas de desenvolvimento de competéncias, a qual, igualmente, servira de base
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para a mensuracdo das formas de desenvolvimento de competéncias junto as

unidades-alvo deste estudo.

2.3 Praticas de desenvolvimento de competéncias

Conforme destaca Gongalves (1997), armas convencionais e toda a
experiéncia reunida em gestao tém se mostrado insuficientes as demandas impostas
pelo atual ambiente vivenciado pelas organizagées. Dessa maneira, esse autor
propde que as organizacbes devem ser processualmente orientadas e focadas em
seus clientes, devem ser ageis e enxutas e suas tarefas devem pressupor, por parte
de quem as executa, amplo conhecimento do negdcio, autonomia, responsabilidade
e habilidades para a tomada de decisbes em ambientes cada vez mais complexos.
Isso requer, por conseguinte, uma revisdo completa dos modelos tradicionais de
empresa, tanto do ponto de vista estrutural quanto da gestdo do negécio e do
trabalho (GONCALVES,1997).

Diante disso, um novo conjunto de principios de organizagdo passa a ser
indicado, e tais principios s&o calcados na comunicacgao ponta a ponta, na avaliagcéao
de desempenho por resultados, na definicdo de fronteiras organizacionais organicas,
na organizagao do trabalho em times de projetos levando a alocagéo dindmica de
recursos (SANT'ANNA, 2002).

Isso posto, na medida em que a organizagéo do trabalho é descentralizada e
as tarefas de trabalho integradas horizontalmente passam a ser caracteristicas
essenciais dos novos conceitos de produgao, exige-se, por conseguinte, um perfil de
trabalhador que disponha de novas caracteristicas, como comportamento
independente na solugdo de problemas, capacidade de trabalho em grupo e de
pensar e agir em sistemas interligados (SANT’ANNA, 2002; KILIMNIK et al., 2003).

Nessa linha, Markert (2000) salienta uma tendéncia quanto a ampliagao do
espaco de agao dos trabalhadores, ganhando importédncia as qualificagdes
intelectuais e sociais. O autor destaca ainda tendéncias quanto a processos de
modernizagao organizacional que favorecem o desenvolvimento de estruturas de

trabalho de elevado potencial de agado subjetiva, o que tende a se traduzir na
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‘procura de um trabalho com mais significado, mais comunicativo, responsavel e
qualificante” (MARKERT, 2000, p.54).

Fleury e Fleury (1995) observam ainda certo direcionamento na busca por
novas formas organizacionais, como atualizagdo de politicas de recursos humanos
que visam, entre outros, a sustentar e impulsionar a aprendizagem e a inovacgéo, tais
como a crescente importancia atribuida a avaliagdo do desempenho e da
competéncia individual para o desenho da carreira e dos sistemas de remuneragao;
os investimentos maci¢gos em programas de treinamento visando, principalmente, a
melhorias nos sistemas de qualidade e produtividade; a énfase nos programas
comportamentais; e o estabelecimento de estratégias participativas, como caixas de
sugestdes e participagao nos resultados da organizagao.

Nesse contexto, visando a orientar esforcos para captar, planejar,
desenvolver e avaliar as competéncias necessarias nos diferentes niveis da
organizacéo (individual, grupal e organizacional), diversas tém sido as empresas que
vém adotando modelos de gestdo baseados no conceito de competéncias
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a gestdo por competéncias
representa um processo continuo cuja etapa inicial se baseia na formulagdo da
estratégia da organizacdo, em que sao definidas a missao, a visdo, os valores e os
macro-objetivos que a compdem.

As etapas subsequentes envolvem a identificagdo das competéncias
organizacionais necessarias a concretizacdo de seus objetivos, assim como os
indicadores de desempenho organizacionais, que subsidiariam um diagndstico das
competéncias profissionais. Como resultado seria possivel identificar a lacuna
existente entre as competéncias necessarias para o alcance dos objetivos
estratégicos e as competéncias disponiveis internamente na organizagao.

A Figura 2 ilustra as etapas desse modelo de gest&o.



41

Formulac&o da Estratégia
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Definigdo de Indicadores » e Cé);?grer;taeguas =
de Desempenho
Organizacional

Figura 2 - Modelo de gestdao por competéncias
Fonte: BITENCOURT, 2005. Adaptado.

Tal diagnéstico de competéncias, por sua vez, € base para tomadas de
decisbes de investimento no desenvolvimento e na capacitacdo de competéncias.
Em detalhes, tem-se o desenvolvimento referindo-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizagao, podendo ele estar tanto no nivel
individual — por meio da aprendizagem — quanto no nivel organizacional — por
intermédio de investimentos. Ja a capacitacdo diz respeito a selecdo de
competéncias externas e sua integragdo ao ambiente organizacional, por meio, por
exemplo, de aliangas estratégicas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Comini, Konuma e Santos (2007) destacam
o0 ambiente turbulento atual das organizagdes, em que as pessoas passam a
enfrentar um contexto organizacional cada vez mais complexo que exige o aumento
da qualificacdo, constante atualizacdo de seu nivel de informacdo além de
demandar a mobilizagdo desses conhecimentos, habilidades e outras aptiddes, em
entregas constituindo-se assim novas competéncias.

Cabe salientar, no entanto, que, apesar da difusdo recente de modelos de
gestao baseados em competéncia, o desenvolvimento profissional esteve associado,
historicamente, a agbes formais de treinamento, ndo raras vezes episddicas e
separadas do contexto no qual os resultados organizacionais s&o obtidos
(JUNQUEIRA, 2000).
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Assim, conforme relata Freitas (2002), concepgdes tradicionais de programas
de formagao adotam como referéncia a construgdo de grades de treinamento para
promover o desenvolvimento profissional. Tais grades muitas vezes representam
conjuntos de acgdes de aprendizagem que devem ser submetidas, com orientagao de
obrigatoriedade, a todos os empregados que desempenham certa fungdo ou que
aspiram a novas posigoes.

Concomitantemente, em face das demandas por diferentes “fontes de
vantagem competitiva® (HAMEL; PRAHALAD, 1995), percebe-se a crescente
necessidade de envolvimento e desenvolvimento dos elementos humanos das
organizagbes, visando as mudangas requeridas. Praticas de treinamento e
desenvolvimento tradicionais, porém, parecem aquém de respostas a tais demandas
(FREITAS, 2002).

Sandberg e DallAlba (1996) destacam que o desenvolvimento de
competéncias deve ser compreendido com base nas praticas organizacionais,
focalizando sua analise no enriquecimento de experiéncias e vivéncias, ou seja, 0
“‘desenvolvimento de competéncias envolve a mudanga na estrutura e no significado
das praticas de trabalho” (SANDBERG; DALL'ALBA, 1996, p. 411). Para esses
autores, as trés visdes que envolvem a identificagdo e a construgao de atributos de
competéncias sao:

a) orientagédo para o trabalhador: como ponto de partida, possui a definigdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes que tem como base os requisitos
individuais dos trabalhadores para se desenvolverem as devidas atividades;

b) orientagcdo para o trabalho: em primeiro lugar é realizada uma analise das
atividades envolvidas na tarefa e, tendo como base essa compreensao,
constroem-se os atributos de competéncia requeridos para o desenvolvimento
de tais tarefas/atividades;

c) combinagdo das abordagens anteriores: consideram-se ambas as visoes,
tanto os atributos dos trabalhadores quanto as caracteristicas do trabalho que
esta sendo avaliado.

Ja Swieringa e Wierdsma (1992) apresentam maior destaque para as regras,
insights e principios visando ao desenvolvimento de competéncias e a formacgéo do
comportamento organizacional. Em suma, a organizagdo consiste em uma
combinagao de regras, que formulam o que se deve fazer, o que é permitido; de

insights, que representam o que se sabe e se entende (influéncia indireta); e de
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principios que representam os valores, ou seja, aquilo que se € e 0 que se deseja
sefr.

Argyris (1992), por sua vez, ressalta a importancia de se tratar o
desenvolvimento de competéncias nas praticas observadas no ambiente de trabalho
visando ao desenvolvimento de potencial individual. Nesse contexto, esse autor
destaca a importancia de repensar o processo de desenvolvimento de competéncias
a partir, por exemplo, da “valorizagdo” do erro, capaz de gerar oportunidades de
desenvolvimento a partir da causa que o gerou e nao simplesmente por meio do
tratamento dos sintomas, evitando tomar acdes automaticas, sem o devido
questionamento do “por qué”.

Justamente na busca pela concepgao de estratégias de aprendizagem que
consideram o individuo como parte de um contexto mas amplo, o conceito de trilhas
de aprendizagem apresenta a ideia de caminhos alternativos e flexiveis para a
promog¢ao do desenvolvimento de competéncias. Por essa técnica, cada um escolhe
seu proprio caminho a partir de suas conveniéncias, necessidades, ponto de partida
e de chegada almejados, integrando, em seu planejamento de carreira, as
expectativas da organizagdo ao desempenho esperado. E ainda, como aprender faz
emergir novas necessidades, cada ponto de chegada representaria, a0 mesmo
tempo, novo ponto de partida (LE BOTERF, 1999; FREITAS, 2002; FREITAS;
BRANDAO, 2005).

Por outro lado, baseado no desenvolvimento das Cinco Disciplinas (dominio
pessoal, modelos mentais, aprendizagem em equipe, visdo compartilhada e
raciocinio sistémico), Senge (1990), de forma indireta, trata o desenvolvimento de
competéncias, considerando os seguintes dominios:

a) Dominio Pessoal: interpretado como uma necessidade de desenvolver as
pessoas tendo como base o autoconhecimento;

b) Modelos Mentais: referem-se a reflexdo em agéo, em que se questionam as
praticas usuais observadas nas rotinas de trabalho, procurando agregar valor
as atividades da empresa a partir de uma postura mais critica e criativa.

c) Aprendizagem em Equipe: retoma a importancia da interagdo como um
processo de desenvolvimento de competéncias coletivas e individuais;

d) Visdo Compartilhada: aponta para a necessidade de se fazerem construgdes
a partir das especificidades de cada organizagao, remete a visdo limitada

acerca da competéncia como uma lista de atributos;
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e) Raciocinio Sistémico: destaca a importancia da visdo processual em

contraste a visdo de evento baseada em treinamentos formais para o
desenvolvimento e formagéao de gestores.

No ambito das competéncias gerenciais, Antonello (2004) destaca que o

desenvolvimento de competéncias requer, além de uma escolha seguida de

transformacgao interior, uma performance externa modificada. Calcado nisso, o autor

defende métodos de aprendizagem autodirigidos, cujos principios basicos assumem

que os gestores devem reconhecer a necessidade de desenvolverem a si proprios e

estarem dispostos a aprender.

Dessa maneira, Antonello (2004) propde doze formas de aprendizagem que

aglutinam processos formais e informais e propiciam o desenvolvimento de

competéncias, a saber:

a)

b)

)
k)

Experiéncia anterior e transferéncia extraprofissional: transferéncia de
aprendizagem de ocupacdo anterior e da aprendizagem fora do trabalho,
seja lazer, hobby, seja trabalho voluntario;

Experiéncia: lidar com situagbes complexas; ter experiéncias amplas que
requerem diferentes habilidades e compreenséao global;

Reflexao: reflexdo sobre a acéo (apds atividade ou evento); reflexdo na agao
(durante uma atividade ou evento); reflexdo em grupo; refletir sobre como os
outros fazem as coisas; ser questionado ou questionar a si mesmo; analise
de fracassos e erros;

Autoanalise: refere-se a autoavaliagdo e ao autoconhecimento;

Observacao: estruturada e critica de outros, informal e utilizagcdo de
referéncias;

Feedback: oriundo de sua equipe de trabalho, pares, clientes ou outros
profissionais;

Mudanca de perspectiva: transferéncia/troca de trabalho, trabalhar com
pessoas de areas diferentes;

Mentoria e tutoria: ser assistido por um Mentor ou exercer o papel de Mentor;
Interacdo e colaboragdo: trabalho em grupo/equipe, networking;
aprendizagem obtida de clientes;

Cursos/treinamentos no trabalho: rotagdo de fungdes, programa de frainee;
Informal: baseada na pratica, comunidades de pratica, interagdo com

colegas em espacgos dos cursos formais;
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) Teoria e pratica: aprendizagem pela articulagdo entre teoria e pratica, por
meio de artigos/relatorios; conferéncias, trabalhos de cursos formais,
trabalhos de concluséo.

Vale destacar, ainda, a importancia de se mesclarem procedimentos formais e
informais para o desenvolvimento de competéncias organizacionais e gerenciais, e
as organizagées mais eficientes sdo apontadas pela literatura como aquelas que
integram tanto praticas formais quanto informais de controle (SENGE, 1990; SITKIM,
2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ANTONELLO, 2004).

Lyles (1999) diferencia dois niveis de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias. O primeiro € denominado pelo autor como conhecimento de nivel
mais baixo, ou conhecimento explicito, sendo resultante de rotinas e repetigbes, ou
seja, de conhecimentos que podem ser explicados e codificados. O conhecimento
de alto nivel envolveria a revisao de crengas e normas, resultando em novas fontes
de referéncia e habilidades, podendo chegar ao ponto de se requerer desaprender
agdes/técnicas que ja surtiram efeito no passado, porém nao mais tém razao de ser.

Na visdao de Kolb (1997), o efetivo aprendizado tem por base o
desenvolvimento de quatro habilidades basicas: experiéncia concreta, em que o0s
individuos devem ser capazes de se envolverem em novas experiéncias;
observagéo e reflexdo, sob diferentes angulos de experiéncias vividas; conceituagéo
abstrata, que busca a criagao de conceitos e generalizagdes a partir da observagao;
a experimentacgéo ativa que prega a utilizagao de tais teorias na tomada de decisdes
e solugcdo de problemas. A Figura 3 ilustra o ciclo de aprendizagem vivencial
proposto por Kolb (1997).
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| implicagoes |
dos | .
' conceitos em. Observagoes
" novas | e Reflexoes |

\ situagoes

/| Formagao de conceitos  —
/. abstratos e generalizados '

Figura 3 — Modelo de aprendizagem vivencial de Kolb
Fonte: BITENCOURT, 2001. Adaptado.

Swieringa e Wierdsma (1992) contribuem para essa reflexdo destacando trés

dimensdes principais para o desenvolvimento de competéncias: saber, saber fazer e

saber agir. Os autores ressaltam ainda que tais dimensdes sao inter-relacionadas

sendo necessarias analises de multiplas dimensdes que se referem ao individuo, ao

by

grupo e a organizagdo (uma vez que o0s conceitos podem ser amplamente

analisados sob os diferentes prismas citados).

Corroborando tais ideias, Ruas (2001) detalha trés dimensbes para o

desenvolvimento de competéncias:

a)

b)

o “saber’ refere-se ao conhecimento propriamente dito e implica os
questionamentos e esforgos voltados a informag&o que possam agregar valor
ao trabalho. Dessa maneira, o conhecimento é aquilo que se deve saber para
desenvolver, com qualidade, aquilo que Ihe é atribuido. A titulo de exemplo,
tem-se o conhecimento acerca das ferramentas de qualidade, de sistemas de
custos, de segmentacdo de mercados, de atendimento aos clientes, de
sistematizagao e organizagao das informacgoes;

o “saber fazer’ refere-se diretamente as habilidades e centraliza-se no
desenvolvimento de praticas e consciéncia da agcao tomada. As habilidades
dizem respeito aquilo que se deve ter conhecimento para se obter um bom

desempenho (habilidade para motivar, orientar e liderar uma equipe em torno
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de metas e objetivos, habilidade para negociar com clientes, com

fornecedores e clientes internos, habilidade para planejar, para avaliar

desempenhos);

c) o “saber agir’ refere-se a atitudes e busca de comportamentos mais
condizentes com a realidade desejada. E 0 momento em que se tem a uni&o
entre o discurso e a agado. Deve-se saber agir para poder empregar
adequadamente o0s conhecimentos e as habilidades (iniciativa e
empreendedorismo, confiabilidade, espirito inovador, flexibilidade para
considerar opinides diferentes das suas, flexibilidade para reconhecer erros,
disposigao para aprender, persisténcia).

Collins (2002) destaca, ainda, a efetividade dos processos de diagndstico,
planejamento, implementagao e avaliagdo de acdes voltadas para a qualificagao de
gestores como objeto de uma gama de estudos em psicologia organizacional.

Tanto no ambiente académico, quanto organizacional, Garavan, Bamicle e
O’Suilleabhain (1999) destacam o desenvolvimento gerencial como objeto de um
amplo debate, havendo evidéncias de consideraveis investimentos em acdes dessa
natureza pelas organizagdes.

De forma similar, Moraes, Silva e Cunha (2004) afirmam que os ocupantes de
fungcbes gerenciais precisam aprender rapidamente, de modo a lidar com
necessidades de mudangas subitas, principalmente diante de um mundo em
constante mudanca.

Ruas (2005), por sua vez, destaca o clima de mudanga como responsavel
pela disseminagédo de programas de educagéo continuada para executivos, além da
crescente preocupacado com a efetividade em garantir a aquisicao de competéncias
gerenciais atuais.

Considerando-se os aspectos praticos da geréncia, destaca-se a importancia
de se considerar a existéncia de uma face de imprevisibilidade e de interagao
humana, que atribui ao gerente caracteristicas do intuitivo e do espontaneo. Isso
posto, o aprendizado sobre gestdo para formar gestores ndo deveria limitar-se ao
dominio de técnicas administrativas, na medida em que os especialistas, ao
contrario daqueles que possuem capacidade gerencial (competéncia), sdo faceis de
serem encontrados no mercado de trabalho (MOTTA, 1997).

Ja Meinicke e Silva (2007) discorrem a respeito do confronto e da imersao em

situacbes desconhecidas, diariamente vivenciados por gerentes, como um
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importante fator para se ganhar experiéncia e, consequentemente, compreender o
medo existente no desempenho da fungdo gerencial. Assim, o nivel de experiéncia
gerencial depende da maneira como ele direciona sua energia e de como estrutura
sua atencgao diante dos objetivos e desafios presentes em sua vida. Depende, ainda,
de como religa a sensagao a intuigdo, o sentimento ao pensamento, o intelecto ao
espirito, no desenvolvimento de uma atividade fisica ou mental (DEWEY, 1979;
MEINICKE; SILVA, 2007).

Autores como Wenger (2001) e Revans (1982), por seu turno, apontam a
troca de experiéncias como uma poderosa ferramenta para viabilizar a
aprendizagem individual, dando luz a aspectos relacionados a aprendizagem
informal que ocorre por meio da pratica (COMINI; KONUMA; SANTOS, 2007).

Delors (1996) introduz, também, o conceito de “educagao ao longo de toda a
vida” como estratégia fundamental, tanto para o desenvolvimento de individuos,
quanto para as organizagdes. Dessa maneira, a educacdo permanente deve
constituir uma construgéo continua do ser humano, de seu saber e de suas aptiddes,
assim como de sua faculdade de julgar e agir. Para o autor, a vida profissional e
social oferece multiplas oportunidades de aprendizagem bem como de atuagao.

Em consonancia com o conceito de “educagao ao longo de toda a vida”, Le
Boterf (1999) apresenta o conceito de navegacgao profissional, visando explicar o
processo de aquisicdo de novas aprendizagens e de profissionalizagdo ao longo da
vida.

Para o autor, a navegagao profissional possui diversos pressupostos como,
por exemplo, o ato voluntario da aprendizagem; as definicdes do ponto de partida e
de chegada e as competéncias que se deseja adquirir; o “mapa de oportunidades”
colocado a disposi¢cdo dos navegadores, nao limitado a situagbées de treinamento e
devidamente acompanhado pelas partes interessadas.

Assim, para implementagdo da navegacgao profissional, o autor sugere a
criacdo do mapa de oportunidades de desenvolvimento profissional, que pode ser
adaptado a diversas situagdes e valorizadas como promotoras de aprendizagem no
mundo organizacional. Essas opg¢des de aprendizagem podem ser de trés tipos,
como descritas no Quadro 4:
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TIPO 1 TIPO 2 TIPO 3

Situagoes criadas para
serem formadoras, mas que | Situagdes de trabalho que podem se tornar
nao sao consideradas oportunidades de desenvolvimento

treinamento

Situagoes cuja finalidade
principal e tradicional é o
treinamento

Cursos presenciais dentro Concepgéao de novos equipamentos e

Consultas a especialistas

ou fora da empresa processos
Cursos a distancia (on-line) | Intercambio de praticas Redacéo de obras ou artigos
Seminari Realizagao de projetos com Realizagdo de missdes especificas (auditoria
eminarios . R
defesa diante de uma banca ou avaliagédo)
Viagens de estudo Acompanhamento por tutor Condugao de projetos

Substituicdo temporaria de | Trabalho em parceria com Exercicio da funcéo de tutor

um superior hierarquico consultores externos
Condugéo de grupo de Participacao em reunides Trabalho temporario em outro posto
trabalho profissionais externas de trabalho

Criagdo de manuais Alternancia entre fungbes operacionais e

Rodizio de fungdes -~ .
pedagobgicos gerenciais

Leitura de livros, manuais e
rotinas

Jantares de trabalho -

Quadro 4 - Tipos de opgoes de Aprendizagem
Fonte: LE BOTERF, 1999. Adaptado.

Tomando por base a revisdo de literatura procedida, foi utilizado, para analise
do desenvolvimento de competéncias junto aos profissionais-alvo deste estudo, o
mapa de oportunidades de desenvolvimento de competéncias gerenciais, conforme
sugerido por Le Boterf (1999), cujas praticas se apresentaram aderentes a proposta
e a realidade da empresa de consultoria, objeto deste estudo

Tais praticas de desenvolvimento de competéncias sao: cursos presenciais
dentro da empresa, cursos presenciais fora da empresa, cursos a distancia (on-line),
seminarios, viagens de estudos, substituicdo temporaria de superior hierarquico,
atuacao em projetos de diferentes segmentos, alternéncia de fungdes (job rotation)
dentro da organizagédo, leitura de livros, manuais e rotinas, intercambio de
experiéncias dentro da organizagdo, acompanhamento por coach ou tutor, trabalho
em parceria com consultores internos, trabalho em parceria com consultores
externos, desenvolvimento de manuais e documentos para treinamento,
desenvolvimento de metodologias e processos, realizagao de auditoria em projetos,
atuacdo como coach ou tutor, trabalho temporario em outra organizagao (por
exemplo, projetos em clientes), “estagio interno” em outras equipes de projetos,
atuacao como instrutor em treinamentos internos, e transferéncia para outra unidade

da empresa geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado ou pais).
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No Capitulo 3, a seguir, sera apresentada a metodologia utilizada na

realizagao da pesquisa que subsidiou seus resultados.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar as caracteristicas
basicas da pesquisa que embasou os resultados deste estudo e respectivas escalas
de mensuracao adotadas.

Além disso, serdo apresentados o publico-alvo, os instrumentos, as
estratégias e as técnicas empregadas para a coleta de dados, assim como os

procedimentos utilizados para o tratamento dos dados obtidos.

3.1 Caracteristicas basicas da pesquisa

A pesquisa que subsidiou os resultados deste estudo pode ser caracterizada,
com base na terminologia de Silva e Menezes (2000, p. 21-22), como descritiva e de
natureza aplicada, conduzida por meio de abordagem quantitativa.

Os dados foram analisados quantitativamente, baseando-se em levantamento
de campo transversal (RICAHRDSON, 1999, p. 48). Compreende-se essa
abordagem como a estratégia mais adequada para o presente estudo, na medida
em que se visa responder a questdes sobre distribuicdo das variaveis e relagdes
entre as caracteristicas dos publicos pesquisados (SELLTIZ et al., 1987, p. 49; YIN,
2005, p. 24).

Quanto a seus objetivos, a pesquisa pode ser definida como de carater
descritivo (SILVA; MENEZES, 2000, p. 21), uma vez que se propbde, em
conformidade com a caracterizacdo de levantamentos dessa natureza desenvolvida
por Kerlinger (1980, p. 171), a “determinar a incidéncia e distribuicdo das
caracteristicas e opinides de populagdes de pessoas, obtendo e estudando as
caracteristicas e opinides de amostras pequenas e presumivelmente representativas
de tais populagdes”.

Desse modo, buscou-se identificar a forma de ocorréncia da distribuicido das
caracteristicas (RICHARDSON, 1999, p. 146) de gerentes de projetos, ocupantes de
diferentes cargos em uma das unidades de empresa global de consultoria, visando

identificar e estabelecer relacbes e associacbes entre as competéncias mais
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significativas a esses profissionais, assim como praticas de desenvolvimento de tais
competéncias.

Assim sendo, o estudo apresenta também caracteristicas de uma pesquisa
comparativa, ao ter como um de seus objetivos investigar a existéncia de diferengas
entre as percepgdes dos ocupantes da fungdo de gerenciamento de projetos
pesquisados, em diferentes niveis hierarquicos da instituicdo, no que tange as
competéncias mais significativas assim como formas de seu desenvolvimento.

Vale ressaltar que, pelas proprias caracteristicas do presente estudo,

generalizagdes para universos maiores nao sao factiveis.

3.2 Publico-alvo

Quanto ao publico-alvo, a pesquisa pode ser classificada como censitaria
(GREENWOOD, 1973; YIN, 1981; EISENHARDT, 1989), uma vez que consistiu em
analisar a totalidade dos profissionais atuantes na fungéo de gestores de projetos da
unidade da empresa de consultoria pesquisada.

Vale salientar que a unidade-alvo do estudo localiza-se no Brasil, mais
especificamente na cidade de Belo Horizonte — MG, compreendendo 191
profissionais voltados para as atividades de gestdo de projetos, divididas em 3
sécios-diretores, 10 gerentes seniores, 51 gerentes plenos e 127 consultores.
Adicionalmente, foi entrevistado o profissional de area de RH responsavel pela
unidade.

A opc¢ao pela pesquisa junto a esses quatro grupos funcionais da empresa de
consultoria deu-se em funcdo do proprio objetivo deste estudo, que foi o de
determinar, na visdo dos ocupantes da fungdo de gerenciamento de projetos, quais
competéncias lhes apresentam como mais significativas para o exercicio de suas
fungdes, bem como que praticas se constituem como mais relevantes para o
desenvolvimento de tais conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos. A Tabela
1 apresenta a caracterizagao do publico-alvo do estudo.
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Tabela 1
Populagédo do estudo

Grupo funcional Populagao

Sécio-diretor 3
Gerente sénior 10
Gerente 51
Consultor 127
Total 191

Fonte: Empresa de consultoria, alvo deste estudo.

A seguir, apresenta-se breve descricdo dos grupos funcionais pesquisados.

Partindo da graduagéo de cargos de consultoria adotada pela empresa objeto
deste estudo, o consultor tem como principais papéis e responsabilidades
proporcionar contribuicdo técnica a equipe na qual se insere, visando ao
desenvolvimento dos demais profissionais com que atua, desenvolver
relacionamento estratégico com empresas com as quais possui contato, além de
estruturar as proprias atividades e as da equipe, com vistas a elevar a produtividade
ou minimizar atrasos de cronograma e retrabalhos.

Seguindo em sua piramide hierarquica, o gerente tem como principais
responsabilidades o atendimento as principais metas do projeto de acordo com o
nivel de servico previamente acordado com o cliente, além das metas de
produtividade individual de sua equipe, ndo deixando, em segundo plano, a
contribui¢cdo para a construgdo de um ambiente de trabalho positivo. Também como
atribuicbes dos gerentes destaca-se a melhoria de processos e servigos prestados
ao cliente e sua atuag&o na geragao de novas oportunidades de negocios.

O préoximo grupo funcional na escala hierarquica é o gerente sénior, o qual
assim como o gerente, possui responsabilidades relacionadas ao projeto em si,
como atendimento as metas, administracdo dos contratos junto aos clientes, visando
ao bom relacionamento com estes, bem como o desenvolvimento de sua equipe.
Adicionalmente, suas atribuicdes incorporam metas associadas ao negdcio, como
geragao de novas oportunidades, manutencao de talentos na organizacéo e suporte
para o alcance de metas, tanto de sua equipe quanto da divisdo de negocios a que
se vincula.

Por fim, o sécio-diretor, apesar de possuir fungbes mais voltadas ao negdcio

como um todo, muitas vezes encontra-se envolvido diretamente nos projetos, com o
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propdsito principal de assegurar o relacionamento com o cliente e o
desenvolvimento das equipes de consultoria de sua unidade.

Cabe reiterar que a opgéao pela pesquisa junto a esses quatro publicos se da
pelo fato de o modelo de competéncia corporativo se orientar a esses niveis de
carreira, os quais compreendem, em diferentes graus, atividades de gerenciamento
de equipes e pessoas. Desse modo, espera-se ter uma visdo mais ampla das
competéncias requeridas e formas de seu desenvolvimento, segundo a percepgao
desses diferentes atores, com envolvimento na fungdo de gerentes/lideres de
projetos, da consultoria pesquisada.

A Figura 4 ilustra a piramide hierarquica da instituigdo, com destaque para os

grupos funcionais foco do presente estudo.

Gerente Sr.

/ Gerente \
/ Consultor \
/ Analista \

Figura 4 - Piramide hierarquica da empresa de consultoria
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, sdo apresentados detalhes a respeito da coleta de dados junto ao

publico pesquisado.
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3.3 Coleta de dados

Nesta secdo sao apresentados o instrumento e a estratégia de coleta de
dados adotada. Para tal, a se¢ao foi organizada segundo trés subsec¢des, visando a
melhor organizag¢ao dos itens abordados.

3.3.1 Instrumento de coleta de dados

Como instrumento basico de coleta de dados foi utilizado o questionario.
Neste caso especifico, composto, basicamente, por questdes medidas por meio de
escalas do tipo Likert, de dez pontos.

A opcao pela utilizagado do questionario como instrumento de coleta de dados
deveu-se ao fato de este se adequar perfeitamente aos objetivos especificados para
este estudo, poder ser aplicado, simultaneamente, a um grande numero de pessoas
em diferentes localizagbes geograficas, gerar respostas mais faceis de serem
comparadas e assegurar certa uniformidade de uma situagdo de mensuragéo para
outra (SELLTIZ et al. 1987).

Previamente a aplicagdo do questionario, este foi submetido a processo de
validacdo, em forma e conteudo, por meio da realizagcdo de pré-teste. Segundo
Easterby-Smith, Thorpe e Lowe (1991), tal artificio revela-se significativo na medida
em que permite verificar, a priori, se as questdes elaboradas sdao compreensiveis, se
a duracao prevista para a resposta do questionario € adequada e se a sequéncia
das questdes esta bem delineada.

Assim, o instrumento foi submetido a um grupo de trés consultores e a trés
gerentes da empresa-alvo deste estudo. Os participantes tiveram a tarefa de
responder ao questionario em sua totalidade, assim como assinalar todas as duvidas
sobre as questdes propostas.

Adicionalmente, o questionario foi submetido a analise por quatro doutores da
area do Comportamento Humano nas Organizagdes: — Prof. Dr. Antdnio Luiz
Marques (UFMG), Prof?. Dr2. Simone Costa Nunes (Pontificia Universidade Catélica

de Minas Gerais), Prof?. Dr?. Vera Lucia Cangado (Faculdades Novos Horizontes) e
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Prof®. Dr?. Zélia Miranda Kilimnik (Universidade FUMEC) - visando a deteccdo e a
validac&do das escalas no que tange a possibilidade de mensuragcdo adequada das
variaveis que o compdéem. A partir do conjunto de recomendagdes sugeridas, foram
procedidas as alteragdes e os ajustes, resultando na versao final do instrumento.
Vale observar, ainda, que a opgao pela composi¢cao da escala Likert, de dez
pontos, se baseou no fato de as escalas intervalares, com sete ou mais categorias
serem apontadas como métricas mais indicadas, notadamente, ao permitirem maior
gama de testes estatisticos (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994; JORESKOV;
SOGBOM,1999). Além disso, autores como Byrne (1995) afirmam que problemas
potenciais, advindos do uso de variaveis ordinais como intervalares, podem ser
minimizados com o uso de cinco ou mais categorias (menor dispersdo pois, com

escalas menores, as chances de respostas muito proximas € maior).

3.3.2 Estratégia de coleta de dados

Para a coleta de dados foi procedido contato com os departamentos de
Recursos Humanos da empresa de consultoria, alvo do estudo, na unidade de Belo
Horizonte, MG - Brasil. Esse primeiro contato teve o intuito de apresentar os
objetivos do trabalho assim como o plano e a abordagem a ser utilizada. Além disso,
foi realizada reunido de apresentagao do projeto para um dos socios-diretores da
unidade-alvo do estudo.

Aprovada a realizagao da pesquisa na unidade, procedeu-se, com o auxilio do
departamento de Recursos Humanos, ao mapeamento do universo dos profissionais
(consultores, gerentes, e gerentes seniores e socios-diretores), alvo do estudo.

Para agilizar o processo de coleta de dados, foi utilizado o método de survey
eletrébnico (MALHOTRA, 2001, p. 185). Assim sendo, o questionario foi
disponibilizado em pagina do site da unidade, na Internet, para que os profissionais
com cargos gerenciais, previamente informados, o preenchessem.

Vale observar, ainda, que a ferramenta utilizada para distribuicdo do

questionario foi o kwik Surveys (www.kwiksurveys.com.br). Tal ferramenta permitiu o

desenvolvimento de todo o questionario, gestdo do cadastro de respondentes, envio

e confirmacgao de respostas assim como uma analise superficial dos resultados.
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3.3.3 O questionario

O questionario aplicado (APENDICE B) foi constituido por trés blocos,
compostos da seguinte forma:

a) BLOCO I: contendo escala orientada a investigar competéncias
necessarias ao exercicio da fungdo de gerenciamento de projetos;

b) BLOCO II: composto por escala destinada a investigar praticas de
desenvolvimento das competéncias requeridas ao gerenciamento de projetos;

c) BLOCO lll: compreendendo questdes que investigam dados demograficos,

profissionais e pessoais dos respondentes.

3.4 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados considerou duas etapas. A primeira destinou-se a
analise das propriedades psicométricas das escalas propostas para mensuragao das
competéncias e praticas de seu desenvolvimento. Para tal, foram utilizadas técnicas
estatisticas multivariadas visando a validagdo das escalas adotadas, por meio de
célculos de dimensionalidade e por meio de analises fatoriais exploratérias e de
confiabilidade, utilizando-se o coeficiente de alpha de Crombac.

Cabe mencionar que, previamente a aplicagdo da analise multivariada,
procedeu-se a analise exploratéria dos dados coletados. Nessa etapa, foram
levadas a efeito analises de dados ausentes, vieses de néo resposta e de valores
extremos (outliers) uni e multivariados. Igualmente, foram verificadas as premissas
de normalidade (uni e multivariada), linearidade, multicolinearidade, singularidade e
homocesdasticidade. Verificados os pressupostos da analise multivariada, a etapa
seguinte consistiu da aplicagdo de técnicas de analise multivariada, tais como as
analises fatorial exploratéria e confirmatéria, as quais permitiram a analise das
propriedades psicométricas das escalas propostas (dimensionalidade e

confiabilidade).
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Ja a segunda etapa, compreendeu a analise descritiva das variaveis,
investigada por meio do calculo de distribuicdo de frequéncias, medidas de
tendéncia central (médias e medianas) e de variabilidade.

Com o objetivo de avaliar as diferengas existentes entre os grupos funcionais
pesquisados, em relacdo as variaveis de segmentacdo da pesquisa, foi adotada,
também, analise de variancia, baseada no modelo de um fator. Ja para
comparagoes entre os escores foi utilizado o teste Kruskal-Wallis, o qual consiste em
teste similar ao da analise de variancia, porém n&o paramétrico. Por meio desse
teste buscou-se comparar as médias dos ranks (postos) dos grupos funcionais
pesquisados a fim de se verificar a existéncia ou nao de diferengas significativas

entre estes.

3.4.1 Analise exploratéria dos dados

3.4.1.1 Analise de dados ausentes e viés de nao resposta

Dados ausentes ocorrem quando o respondente se recusa a fornecer uma
resposta indicando o ndo entendimento do enunciado ou auséncia de motivacao
para responder a questdo efetuada. Apesar de essa ocorréncia ser comum em
estudos nas areas de administracdo e marketing e seu resultado deteriorar a
qualidade dos dados (HAIR JR.; ANDERSON; TATHAM, 1998), o problema nao se
apresentou significativo neste estudo, na medida em que a coleta eletrénica impediu
que perguntas fossem deixadas em branco. Portanto, dados ausentes ndo foram
observados.

Por outro lado, a n&o participagao no estudo podera vir a ser um problema,
pois alguns respondentes nao participaram efetivamente durante o periodo efetivo
de coleta. Nesses casos, foram realizadas analises do viés de ndo resposta
comparando o perfil dos participantes e o dos nao participantes, por meio de testes
apropriados.

Para tal, conforme sugere Wayne (1975), procedeu-se a comparagao do perfil

dos 25% primeiros respondentes e dos 25% ultimos, por meio do teste Mann
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Whitney, considerado apropriado para comparar duas populagées quando nao se
pode assumir a normalidade dos grupos e as variaveis analisadas s&o do tipo ordinal
(PESTANA; GAGUEIRO, 2003). Foi também correlacionada a ordem de resposta
com as respostas quantitativas, por meio da correlagdo de Spearman, considerado
apropriado quando os dados ndo seguem uma distribuicdo normal ou s&o do tipo
ordinal (OGNIBENE, 1971). O nivel de significancia adotado de 5% foi ajustado pela
corregao de Bonferroni a fim de evitar a inflagdo do erro tipo |, devido a realizagao de
multiplos testes (TABACHNICK; FIDEL, 2003). Assim, o nivel de significancia
nominal adotado, tanto para correlagdes quanto para comparacoes, foi de 0,00101
(0,05/47 variaveis da escala).

3.4.1.2 Normalidade univariada e multivariada

Os procedimentos de inferéncia usualmente empregados em estudos
organizacionais fazem suposig¢ao de que os dados seguem uma distribuicdo normal.
Nessa distribuicdo supde-se que os dados se concentram em torno da média, moda
e mediana, e valores distantes da tendéncia central, para mais ou para menos, sao
menos provaveis de ocorrer.

Salienta-se que, neste estudo, varios testes podem partir da premissa de que
os dados seguem uma distribuicdo normal uni (Z) e multivariada. Fez-se necessario,
entdo, averiguar se os dados empiricos parecem se comportar tal qual proposto no
modelo de distribuigao tedrica (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Para tanto, testes formais como o Komogorov Smirnov e a analise dos
parédmetros de assimetria e curtose foram analisados, conforme sugerem Hair Jr.,
Anderson e Thatam (1998). Assim, foram analisados tanto a significancia (se os
desvios sao grandes o suficiente para assumir que os dados ndo sao normais),
quanto o tamanho dos desvios. Segundo Muthén e Kaplan (1985), parametros de
normalidade superiores a 1 em termos absolutos revelam condi¢gdes n&o favoraveis
de auséncia de normalidade dos dados.

Adicionalmente foram realizadas avaliagdes graficas dos resultados pela

inspecgao dos histogramas das respostas.
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3.4.1.3 Analise dos outliers univariados e multivariados

Respostas fora dos padrdes, que se caracterizam pela falta de coeréncia ou
apresentam valores extremos, podem originar casos denominados de outliers (HAIR
JR.; ANDERSON; TATHAM, 1998). Quando tais respostas ocorrem, distorgdes
podem emergir nas analises sendo, portanto, requerido avaliar e tratar tais casos
antes de proceder a analise (KLINE, 1998). Nesse caso, o objetivo envolve a
verificagdo do grau em que tais respostas sdo oriundas da populagéo de interesse, a
fim de decidir se estes devem ou n&o ser considerados nas estimativas efetuadas
(TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Quando se considera cada variavel de maneira separada, tem-se o possivel
aparecimento de outliers univariados (KLINE, 1998). Os outliers univariados seréao
tratados pelo método do intervalo interquartil, conforme sugerem Pestana e
Gagueiro (2003). Esse método usado na definicdo de outliers foi utilizado por ndo
fazer qualquer suposi¢cao acerca da normalidade dos dados e poder ser aplicado a
variaveis (TABACHNICK; FIDEL, 2001). Nesse caso, as respostas cujos valores
estavam fora dos limites de 1,5 o intervalo interquartil dos quartis 1 e 3, foram
colocadas exatamente neste valor, conforme sugerem Tabachnick e Fidel (2001) e
Kline (1998).

Os respondentes ainda podem ser caracterizados outliers multivariados.
Estes tratam de casos com uma combinacdo muito peculiar de respostas. Para
identifica-los, empregou-se a distancia de Mahalanobis (D?), como forma de avaliar
se os casos estdo, de fato, dispares em relagdo as normas do banco de dados
(KLINE, 1998).

Como os dados coletados ndo seguem uma distribuicdo normal multivariada,
calculou-se a distribuigdo empirica da distribuigdo da seguinte forma:

a) calculou-se a matriz de correlagdes entre os indicadores e sua distribuicdo de
frequéncia;

b) foram criadas 10.000 respostas aleatérias e independentes com base na
distribuicdo de frequéncia original (distribui¢cao latente normal com distribuigédo

empirica step);
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c) este vetor foi multiplicado pela matriz decomposta (decomposi¢cdo de
Cholesky) de modo a gerar um vetor cuja distribuicdo univariada e
correlagdes das respostas sao idénticas aos dados originais;

d) a distdncia de Mahalanobis foi calculada na amostra simulada e o valor do
99,9% percentil dessa amostra foi tratado como ponto de corte para
classificacdo de outliers com 0,1% de significancia, tal como sugerido por
Tabachnick e Fidel (2001).

3.4.2 Analise dos pressupostos a analise fatorial exploratoria

3.4.2.1 Analise da linearidade, multicolinearidade e homocesdasticidade

Técnicas baseadas em analise fatorial e regressdao se fundamentam na
analise de relagdes lineares entre as variaveis (HAIR JR.; ANDERSON, R; TATHAM,
1998). A linearidade implica que o aumento de uma variavel “X” & observado com
um aumento incremental igual em todos os niveis da segunda variavel “Y”.
Considerando-se que o coeficiente de Pearson € um indicio do ajuste linear entre as
variaveis, sera avaliada a linearidade dos relacionamentos dos indicadores por meio
dessa estimativa. A fim de verificar se houve uma violagado dessa condigédo, também
foram comparados os ajustes lineares, quadraticos e cubicos entre as variaveis.

Os diagramas de disperséao também sao uteis para avaliar a existéncia de
dispersédo desigual dos erros ao longo dos valores esperados do ajuste entre as
variaveis (HAIR JR.; ANDERSON; TATHAM, 1998). Esse pressuposto denominado
de homocesdasticidade pode ser analisado buscando-se evidéncias de que os
dados tendem a possuir erros de previsdo desiguais ao longo da reta de tendéncia
estimada.

Adicionalmente foi feita a analise de multicolineridade que indica o grau de
redundancia de uma variavel em relacdo as demais. Quando uma variavel apresenta
um elevado grau de redundancia com as demais, pode-se dizer que o

questionamento (pergunta) torna-se desnecessario, pois suas respostas poderiam
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ser inferidas quase em totalidade pelas demais presentes no estudo. Ademais,
variaveis com elevada multicolinearidade prejudicam a analise, tornando os
resultados instaveis e pouco confiaveis (KLINE, 1998).

Para avaliar se esse problema seria grave no estudo, avaliaram-se as
medidas “Fator de Inflagdo da Variéncia® (Variance Inflation Factor — VIF) que,
apresentando resultados inferiores a 10 pontos, indicaria que os dados nao

apresentam uma redundancia.

3.4.3 Analise das propriedades psicométricas das escalas adotadas

3.4.3.1 Analise da fidedignidade e validade do questionario

Em estudo quantitativo € recomendavel avaliar a existéncia de congruéncia
entre os resultados esperados da mensuragdo e sua concretizagdo empirica.
Submetendo-se a pesquisa ao processo de escrutinio cientifico, buscam-se
evidéncias da confiabilidade e validade da mensuragao (NETEMEYER; BEARDEN,;
SHARMA, 2003).

Sao apresentadas nesta etapa as propriedades psicométricas das escalas,
passando pela avaliagdo da dimensionalidade, confiabilidade e validade das
medidas.

3.4.3.2 Analise da dimensionalidade dos construtos

A dimensionalidade indica o numero de causas comuns subjacentes as
escalas do estudo, ou seja, o numero de fatores latentes nos dados (NETEMEYER,;
BEARDEN; SHARMA, 2003).

Para fazer essa analise foi utilizada a Analise Fatorial Exploratdria, conforme
sugestdo de Hair Jr.,, Anderson e Tatham (1998) e Tabachnick e Fidel (2001),

usando a extragado por eixos principais e rotagdes obliquas quando necessario. O
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método de eixos principais € aquele com melhor capacidade de encontrar
dimensdes latentes desconsiderando-se fontes de variagdo que nao sao
compartilhadas entre os indicadores (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Ademais,
supondo tratar-se de dimensdes latentes correlacionadas - caso usual nas ciéncias
sociais - a rotacao direct oblimin € a mais apropriada (MALHOTRA, 2001). Para
definir o numero de dimensdées dos dados empregou-se uma conjungdo de
consideragdes técnicas e conceituais.

Do ponto de vista técnico aplicou-se o critério de kaiser (retém-se fatores com
autovalor superior a 1) e a andlise do scree plot (que mostra se os autovalores
tendem a ter um decrescimento constante a partir de uma determinado numero de
fatores extraidos). Conceitualmente, a congruéncia e légica dos fatores extraidos
remeteram ao critério complementar e mais importante para extragdo dos fatores, tal
como sugerem Nunnaly e Bernstein (1994)

Para verificar a adequagao da solugcao fatorial obtida, foram usadas as
medidas KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de adequagao da amostra; valores superiores a
0,6 indicam condi¢des adequadas de andlise e valores acima de 0,8 indicam boas
condigdes (HAIR JR.; ANDERSON; TATHAM, 1998). Ainda se pode analisar o teste
de esfericidade de Bartlett, cuja hipétese nula (que se deseja rejeitar) sustenta que a
matriz de correlagdo populacional dos dados € uma identidade (todas as correlagbes
entre variaveis sdo nulas). Nesse caso, sendo a significancia do teste inferior a 0,05
podem-se afirmar também boas as condigdes de aplicagdo do teste. Para analisar a
qualidade da extragdo para as perguntas, serdo avaliadas as comunalidades das
variaveis (hz), que devem ser superiores a 0,40 para indicar uma parcela
consideravel da varidncia dos indicadores explicada pelos fatores (NICOLAU;
ROSSI, 2003).

Outra média de qualidade € a presenca de fatores que expliquem ao menos
50% da variancia dos dados, apesar de 60% serem um patamar mais recomendavel
(TABACHNICK; FIDEL, 2001). Cabe destacar que cada construto foi tratado em uma
analise fatorial em separado.

Na analise fatorial, foi apresentada a carga fatorial rotacionada dos
indicadores, que indica a correlagdo entre os fatores e indicadores. Tal como
sugerem Tabachnick e Fidel (2003), foram destacados os casos com correlagdes

significativas, isto €, superiores a 0,37 (ponto de significancia desta amostra).
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3.4.3.3 Analise da confiabilidade e consisténcia interna dos construtos

ApoOs a avaliagdao da dimensionalidade, avaliou-se a extensdo em que os
construtos do estudo produzem resultados coerentes quando medidas repetidas dos
objetos séo efetuadas, denotando a extens&o dos erros aleatérios sobre as escalas
(NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Netemeyer, Bearden e Sharma (2003) destacam
que a avaliagdo da consisténcia interna das variaveis € uma das formas mais
populares de avaliagdo da confiabilidade da escala e pode ser avaliada por meio do
Coeficiente Alfa de Cronbach (a), que indica o percentual de varidncia das medidas
que estdo livres de erros aleatorios. Foi necessario avaliar se o coeficiente é
adequado, isto €, superior a 0,80, apesar de valores superiores a 0,60 poderem ser
considerados aceitaveis em estudos exploratorios e pesquisas em que as escalas se
encontram em desenvolvimento (MALHOTRA, 2001).

3.4.3.4 Validade de construto

Apés verificar a confiabilidade das escalas, analisou-se a validade das
medicdes. Enquanto na confiabilidade a preocupacgao central é verificar a existéncia
de erros aleatdrios que afetam as medigcdes de maneira estocastica, nesta etapa
procura-se averiguar o grau em que o instrumento de pesquisa é livre do erro total
(CHURCHILL; IACOBUCCI, 2003). Quando as medidas sao relativamente livres do
erro aleatoério deve-se, em sequéncia, avaliar se as medi¢cdes sao livres de erros
sistematicos que afetam todos os resultados de maneira uniforme (NETEMEYER,;
BEARDEN; SHARMA, 2003).

A validade de construto € uma etapa de avaliacido da validade das medidas
sob o ponto de vista da congruéncia entre a teoria e os dados observados, ou seja,
buscam-se evidéncias a respeito da congruéncia existente entre o instrumento
concebido para mensurar um construto tedrico e os dados empiricos (NETEMEYER,;
BEARDEN; SHARMA, 2003). A validade de construto tem trés componentes: a

validade convergente, validade discriminante e validade nomoldgica.
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Para averiguar a validade de construto, os meétodos de modelagem de
equacgdes estruturais sdo os mais populares (FORNELL; LACKER, 1981; BAGOZZI
YI; PHILIPS, 1991; MACKENZIE, 2001). Isso pode ser atribuido a capacidade de
essas técnicas avaliarem problemas de mensuragdo e multiplos relacionamentos
entre construtos em somente um procedimento, bem como lidarem com multiplos
relacionamentos causais em uma unica ferramenta (TABACHNICK; FIDEL, 2003).
Tradicionalmente, o termo “equacdes estruturais” normalmente se refere a analise
de estruturas de covariancia por meio de procedimentos de maxima verossimilhanca
(HAENLEIN; KAPLAN, 2004) popularizados por Joreskog e Sorbom (1989) e
implementados em programas como LISREL e AMOS. E interessante destacar que
o termo LISREL é usualmente colocado como sinbnimo para equagdes estruturais
(FORNELL; BOOKSTEIN, 1982, p. 440).

A despeito de sua popularidade, essa abordagem de equacgdes estruturais
padece de algumas limitagbes que minimizam sua aplicabilidade em diversas
situagdes praticas. Em primeiro lugar, o método requer amostras expressivas
quando se observa a violagdo da normalidade multivariada ou se tém modelos
complexos. Quando se tém modelos complexos e amostras de tamanho limitado,
esse procedimento tende a se tornar inapropriado (FORNELL; BOOKSTEIN, 1982).
Neste estudo, considerando-se haver, inicialmente, 46 variaveis, uma amostra que
seria considerada ideal deveria ter tamanho minimo de 1.081 casos.

Por tal motivo, buscou-se como alternativa o método de estimagao por
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS) (HAENLEIN; KAPLAN,
2004). Esse método requer uma amostra minima de 10 a 5 vezes o bloco de
indicadores do construto com maior numero de indicadores ou o construto que tem
maior numero de variaveis independentes (CHIN, 1998). Assim, o modelo deste
trabalho poderia ser testado com construtos que tivessem até 12 indicadores. Como
o construto acdo e decisdo (detalhado no Capitulo 4 “Apresentacéo e analise dos
resultados da pesquisa”) contém o maior numero de indicadores (9), pode-se dizer
que uma amostra de 90 casos seria suficiente para avaliar o modelo de pesquisa
aqui testado. Portanto, o uso do PLS permitiria um teste sob condi¢cdes apropriadas,
mesmo sob a violagdo da normalidade e uma amostra relativamente pequena.

Isso posto, buscou-se testar a validade convergente por meio desse método.
Tal critério de qualidade indica se existem correlagbes fortes o suficiente entre

medidas para atestar se estas sao reflexos do mesmo construto latente. Bagozzi, Yi
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e Philips (1991) sugerem que as cargas fatoriais dos construtos sejam significativas
ao nivel de 5% ou 1% (através de testes t unicaudais com t critico - t%=1,65 ou
t=2,33), pois se tém evidéncias da validade convergente das medidas. Hulland
(1999) também sugere que as cargas (loadings) sejam superiores ao ponto de corte
de 0,40.

As medidas de confiabilidade composta (Composite Reliability - CC) e
variancia média extraida (Average Variance Extracted - AVE) sao apropriadas para
averiguar a coeréncia geral do instrumento, tal como sugerem por Fornell e Larcker
(1981). Assim, seu uso é complementar aos métodos de consisténcia interna, como
Alpha de Cronbach. Tais medidas indicam a qualidade global da medi¢g&o. Enquanto
a confiabilidade composta deve ser superior a 0,700, a variancia media extraida
deve ser superior a 0,40.

A validade de construto tem como segunda componente a validade
discriminante, obtida quando escalas concebidas que deveriam medir construtos
diferentes conseguem medir construtos latentes distintos (NUNNALY; BERNSTEIN,
1994).

Em suma o objetivo foi verificar se as escalas concebidas para mensurar os
construtos do estudo medem pontos diferentes. Quando duas escalas nao
apresentam validade discriminante, pode-se dizer que nio ocorreu distingdo entre as
mensuragdes dos construtos de modo que os respondentes podem compreender as
questdes como parte do mesmo conceito (NETEMEYER; BEARDEN; SHARM,
2003).

O método sugerido por Fornell e Larcker (1981) para avaliar a validade
discriminante € um dos mais populares e citados na literatura de marketing. Esses
autores sugerem a comparagao entre variancia média extraida dos indicadores dos
construtos e a variancia compartilhada entre os construtos teoricos (R2 obtido por
meio da correlagdo dos escores). Dessa forma, caso duas escalas concebidas para
mensurar construtos distintos compartilhem mais variancia entre si do que elas

compartilham entre seus indicadores, ter-se-ia a violagao da validade discriminante.
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3.4.4 Analise descritiva dos dados

Descritos os aspectos metodolégicos adotados para a anadlise das
propriedades psicométricas das escalas adotadas, detalha-se nesta subsecdo os

calculos utilizados para a analise descritiva dos dados obtidos.

3.4.4.1 Comparacao das médias dos grupos

Apos a definicdo de fatores validos e confiaveis, procedeu-se a avaliagao de
diferencgas entre os grupos, aplicando-se testes apropriados de hipoteses. Nesses
casos, o foco foi a utilizagao de testes ndo paramétricos com suas versdes exatas, a
fim de garantir uma aproximagao de resultados estatisticos, mesmo que as amostras
de determinados segmentos fossem pequenas.

Para verificar a existéncia de relagdes entre variaveis sociodemograficas,
foram aplicados testes de correlagdo de Spearman e testes ndo paramétricos
(Mann-Whitney e Kruskal Wallis). Os resultados serdo apresentados em tabelas
genéricas que permitam ver diferengas de médias entre os segmentos pesquisados.
Para os testes de hipoteses de comparagdo de médias, serdo apresentados os
resultados da significancia do teste global (Kruskal Wallis) e destacadas as
diferencas significativas entre os grupos segundo o teste Mann Whitney.

A correlagdo de Spearman foi apresentada por meio do coeficiente que varia
entre -1 e +1. Valores positivos indicam correlagdo positiva (as duas variaveis
tendem a aumentar de maneira conjunta). Valores negativos indicam que, quando
uma variavel tende a crescer, a outra tende a diminuir. Junto com o valor da
correlagdo sera apresentada sua significancia, que indica que a correlagédo é
significativa sempre que o valor for menor que 0,05 (5)%.

Finalmente, cabe reiterar a adogdo de medidas de tendéncia central, como
meédias e medianas.

Delineados os aspectos metodolégicos deste estudo, apresentam-se, no
tépico, a seguir as anadlises e as interpretagdes dos resultados com base no

levantamento de campo realizado.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada, inicialmente, a caracterizagdo do publico-alvo
deste estudo, quanto a variaveis pessoais, profissionais e das empresas a que se
vinculam. Na sequéncia, sdo descritos, também, resultados e comparacdes entre as
variaveis de interesse desta pesquisa. O capitulo contempla, ainda, analise de tais

variaveis, considerando aspectos socio-profissional-demografico dos respondentes.

4.1 Analise exploratéria dos dados

4.1.1 Analise de dados ausentes, vieses de respostas e outliers

A partir do calculo do viés de resposta, por meio do teste proposto por Wayne
(1975), ndo foram verificadas diferencas entre os primeiros 25% e os ultimos 25%
respondentes com base em nenhuma variavel demografica ou resposta a escala.
Além disso, os resultados nao indicaram correlagdes significativas entre as
respostas e variaveis de perfil dos respondentes (idade, tempo de empresa, etc.),
levando-se a concluir que os ndo respondentes provavelmente apresentam perfil
similar aos participantes do estudo.

Como nenhum caso foi classificado como outlier univariado, ndo foram
necessarios procedimentos de reposi¢cao. Também nao foram detectados casos com
probabilidade de ocorréncia inferior a 0,1%, que seriam classificados como outliers,
pois se determinou que o percentil 0,1% da distribuicdo do quadrado teve ponto de
corte igual a 102,37. Ja na amostra obtida no estudo, o respondente com maior valor
da distribuicdo quadrado (D2) teve valor igual 79,97, estando, portanto, dentro dos

parametros aceitaveis de classificacdo de casos extremos.



69

4.2 Analise dos pressupostos a analise fatorial exploratéria

4.2.1 Normalidade

A analise da normalidade revelou desvios em todos os indicadores medidos
pelo teste Komogorov Smirnov (p<0,001). Ademais, diversos desses indicadores
apresentaram parametros de assimetria e curtose, em termos absolutos, superiores
a 1 (APENDICE D).

Autores, como Jonhson e Wichern (1998), reconhecem a dificuldade de se
obterem, no mundo real, dados que se comportem exatamente seguindo uma
distribuicdo normal.

Cientes dessa dificuldade, sobretudo no ambito das ciéncias sociais, varios
métodos de transformagao sdo, entado, propostos com vistas a aproximar uma dada
distribuicdo da normal. Assim, para distribuigbes com assimetria negativa sao
sugeridas, por exemplo, transformagbdes por meio da raiz quadrada. Ja para os
casos que apresentam simetria positiva, normalizagdes, por intermédio da fungao
logaritmo, s&o indicadas.

Considerando-se, no entanto, que tais transformagcdes nem sempre se
mostram eficazes e que varias delas talvez venham a ser necessarias para que as
distribuicbes se tornem menos assimétricas ou com menor grau de curtose, o que
pode resultar em valores finais significativamente distintos daqueles observados
empiricamente, a opgao, neste estudo, foi de ndo adotar quaisquer método de

transformacéo.

4.2.2 Linearidade

No que tange a linearidade, os resultados revelaram bom ajuste linear dos
dados, e 939 correlagdes, de um total de 1.035 analisadas (91%), apresentaram-se
significativas, com 5% de significancia. Ademais, ndo foram detectados desvios da
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linearidade considerando-se os 30 pares de varidveis' analisadas quanto a relagdes

quadraticas e cubicas.

4.2.3 Homocedasticidade

A anadlise da homocesdasticidade, igualmente, ndo relevou desvios. Os
diagramas de dispersdo mostram uma distribuicio homogénea dos erros de
previsdo ao longo das retas de tendéncia nos diagramas analisados. A analise da
multicolinearidade indicou que o grau de redundancia ficou dentro dos limites
aceitaveis, ja que nenhum valor VIF foi superior a 10 pontos. Conjugando-se todas
as evidéncias, pode-se dizer que houve atendimento razoavel dos pressupostos da

analise de dados.

4.3 Analises psicométricas das escalas

4.3.1 Anadlise da dimensionalidade das escalas

4.3.1.1 Competéncias requeridas

Conforme indicado previamente, a analise das escalas utilizadas no presente
estudo iniciou-se pela busca de evidéncias acerca da qualidade das medicoes.
Assim sendo, em um primeiro momento, procedeu-se a Analise Fatorial Exploratéria
(AFE), de cada uma das escalas. Na Tabela 2 sado apresentados os resultados da
medida KMO de ajuste da amostra e teste de esfericidade de Bartllett aplicado junto

a escala de competéncias requeridas.

! Utilizou-se o niimero de 30 variaveis, pois este é o valor minimo necessario para se fazer uma estimativa de
propor¢ao de casos que se desviam da linearidade com uma margem de erro calculavel e aceitavel, segundo o
teorema central do limite.
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Tabela 2

Medida KMO de ajuste da amostra e teste de esfericidade de Bartllett: competéncias

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagéao 838

da amostra )
Aprox. Chi-Square 1386,847

Teste de esfericidade de Bartlett's DF 300
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Como demonstrado na Tabela 2, pode-se verificar, pelo resultado do KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin), boas condigdes para aplicagdo da AFE, na medida em que o
valor da medida de KMO ficou acima de 0,800 e o teste de significancia de Bartlett
indicou correlagbes significativas entre as variaveis. Para decidir o numero de
fatores a serem retidos, buscou-se analisar a congruéncia das competéncias
extraidas e a qualidade geral da solugao final. Pela analise do scree plot, chegou-se
a conclusao de que uma solugao variando entre quatro e seis fatores remete a uma

dimensionalidade adequada para os fatores (FIGURA 5).
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Figura 5 - Scree plot da escala de competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.
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Ainda conforme a Figura 5, percebe-se a existéncia de duas tendéncias claras
quanto a reducao dos autovalores, variando entre os fatores quatro e seis. A partir
da combinacao de solugbes com quatro a cinco fatores, chegou-se a decisdo de que
uma solugdo com quatro dimensdes seria mais pertinente nesse caso. A solugao

obtida pode ser vista na Tabela 3.

TABELA 3
Matriz de cargas fatoriais, comunalidades, autovalores e variancia extraida
. L FATORES
Indicadores de Competéncias H2
1 | 2 | 3 | 4
Iniciativa de acao e decisao 0,89 -0,10 0,04 0,05 0,71
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 0,75 0,10 -0,14 -0,08 0,62
Capacidade de gerar resultados efetivos 0,72 -0,14 0,12 -0,07 0,55

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 0,70 0,13 -0,06 -0,11 0,62
Capacidade de solucionar problemas no dia-a-dia do 0,63 015 -005 014 0.45

projeto

Capacidade de trabalhar em equipe 0,51 0,11 0,12 -0,14 0,46
Capacidade de planejamento 044 -005 0,40 0,12 0,42
Capacidade de relacionamento interpessoal 0,38 0,01 0,38 -0,06 0,42

Capacidade de entendimento das necessidades do

cliente (foco no cliente) 038 074 009 -026 040

Capacidade empreendedora -0,176 0,87 -0,01 -0,07 0,67
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto -0,02 0,68 0,27 0,8 0,61
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 0,19 0,66 -0,03 -0,03 0,58
Capacidade de inovacao 0,32 0,62 -0,20 0,21 0,59
Autocontrole diante de situagdes dificeis 0,35 051 -0,08 -0,14 0,59
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 0,0 046 0,22 -0,19 0,48
Capacidade de lidar com riscos 0,193 0,39 0,19 -0,31 049
Capacidade de liderar -0,08 0,28 0,65 0,05 0,55
Capacidade de comunicagao -0,010 -0,00 0,63 -042 0,63
Visao sistémica 0,06 -0,09 060 0,79 0,36

Conhecimento de metodologias de gestédo de projetos 0,05 0,06 0,45 -0,16 0,30
Dom|r’1|<l) de conhgmmentos técnicos associados ao 005 027 023 0,71 0,56
exercicio da fungao
Capacidade de negociagao 0,20 0,20 0,6 -0,51 0,56
Capaqdacie de se comprometer com os objetivos da 021 022 006 -050 0,51
organizagéo

Capacidade de gerenciar conflitos 0,30 0,20 0,25 -041 0,62
Capacidade de gerenciar o estresse 0,18 0,32 0,6 -0,40 0,52
AUTOVALORES 8,88 | 1,64 | 1,43 | 1,31 | 13,26
VARIANCIA EXTRAIDA 35,5 | 6,56 | 5,74 | 5,25 | 53,05

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: Método de extracdo Fatoragao de Eixos principais. H2 representa a comunalidade dos
indicadores (percentual de variancia explicada). Na tabela estdo em negrito as cargas maiores
que 0,37.
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Desse modo, os fatores extraidos agrupam-se em quatro dimensdes: no
primeiro fator encontram-se variaveis relacionadas a capacidade de ac¢ao e decisao
em situagbes de incerteza e relacionamento com a equipe e clientes. Em
decorréncia do conteudo desses fatores, tal dimenséo foi denominada competéncias
de acéo e decisgo.

No segundo fator, denominado de competéncias intraempreendedoras e
desenvolvimento encontram-se competéncias relacionadas a inovacdo, ao
empreendedorismo, ao desenvolvimento e a gestao de riscos.

Na terceira dimensao - competéncias de lideranga - encontram-se lideranca, a
capacidade de comunicagdo e a visao geral do processo.

Finalmente, o quarto e ultimo fator refere-se a itens relacionados a aspectos
de negociacao e gerenciamento de conflitos/estresse, sendo entdo denominado de
competéncias negociacdo. E interessante notar que esse fator estd negativamente
relacionado com o item caracteristicas técnicas, isto €, quanto mais relevante se
acredita ser a capacidade de gerenciamento de conflitos, menor a crenga na
importancia das capacidades técnicas.

Vale observar que os resultados apresentam comunalidades superiores a
0,40, resultando em boas condicbes para aplicagdo da AFE. Duas excecgdes
ocorreram para os indicadores visgo sistémica e conhecimento de metodologias de
gestdo de projetos, cuja qualidade final da analise sera avaliada na etapa de
validade de construto e confiabilidade, ndo tendo sido, a priori, excluidos da analise.

Em se tratando do percentual de variancia explicada, este ficou cima de 50%
demonstrando boa capacidade explicativa geral da AFE. A Tabela 4 mostra em

detalhes os resultados da variancia extraida dos construtos.
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TABELA 4

Variancia total explicada: competéncias

Autovalores

Autovalores

Fator Total % da variancia % acumulado rotacionados ?
1 8,876 35,504 35,504 5,371
2 1,640 6,559 42,063 5,018
3 1,435 5,739 47,802 4,743
4 1,312 5,249 53,051 4,451
5 1,269 5,076 58,127 1,297
6 1,044 4174 62,301
7 ,987 3,950 66,251
8 ,939 3,756 70,007
9 ,842 3,368 73,375
10 779 3,117 76,492
11 673 2,690 79,182
12 ,630 2,520 81,703
13 ,567 2,268 83,970
14 518 2,072 86,042
15 ,510 2,039 88,081
16 472 1,887 89,968
17 439 1,755 91,722
18 ,380 1,519 93,242
19 ,339 1,355 94,597
20 ,310 1,241 95,838
21 291 1,164 97,002
22 236 ,942 97,944
23 225 ,900 98,844
24 ,160 642 99,486
25 ,129 514 100,000

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: Método de extragdo Fatoracdo de Eixos principais. Uma vez que os fatores estdo
correlacionados, as somas das cargas quadraticas ndao podem ser somadas para obter a
variancia total.

Considerando-se as evidéncias precedentes, conclui-se pela qualidade da
solucao fatorial obtida.
Na sequéncia sdo apresentados os resultados da analise fatorial efetuada

junto a escala das praticas de desenvolvimento.
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4.3.1.2 Praticas de desenvolvimento de competéncias

Nesta subsecao sao apresentados os resultados da analise fatorial realizada
junto a escala de Praticas de Desenvolvimento de Competéncias. Com base na

Tabela 5, infere-se a satisfatoriedade dos resultados para a aplicagéo da AFE.

TABELA 5

Medida KMO de ajuste da amostra e teste de esfericidade de Bartllett: praticas de
desenvolvimento de competéncias

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagao da amostra ,823
Aprox. Chi-Square 1253,055

Teste de esfericidade de Bartlett's DF 210
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na Tabela 5, percebe-se que os itens que compdem a escala de
praticas de desenvolvimento de competéncias apresentaram, igualmente, condigbes
boas para aplicacdo da AFE. A medida KMO ficou acima de 0,800, Isto é, 80% da
covariacdo entre os itens da escala podem ser atribuidas a causas comuns de
variabilidade nos dados.

De forma similar, o teste de significancia de Bartlett mostrou que existem
correlagdes significativas entre as variaveis. Para decidir o numero de fatores a
serem retidos, buscou-se analisar a congruéncia das competéncias extraidas e a
qualidade geral da solugéo final.

Pela analise do scree plot, obtém-se que, a partir do sexto fator, a parcela de
variancia explicada permanece constante. Isso constitui indicio de que os fatores
extraidos a partir do sexto fator referem-se a fontes aleatdrias de variagdo (sejam
elas unicas ou variagdo estocastica de cada indicador). Assim, conclui-se que
bastariam cinco fatores para representar a estrutura dos dados da pesquisa (ver
FIG. 6).
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Figura 6 - Scree plot da escala de politicas e praticas de desenvolvimento de

competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Considerando-se uma solugao de cinco fatores apropriada, apresenta-se, na

Tabela 6 os fatores encontrados e suas cargas fatoriais.



TABELA 6

Matriz de cargas fatoriais, comunalidades, autovalores e variancia extraida

FATORES

Indicadores 1 ‘ 2 | 3 ‘ 4 | 5 H2

Cursos presenciais fora da empresa 0,77 0,66
Viagens de estudos 0,74 0,69
Cursos presenciais dentro da empresa 0,68 0,47
Seminarios 0,62 0,51

Cursos a distancia (on-line) 0,61 0,43
Desenvolvimento de metodologias e processos 0,88 0,70
Realizag&o de auditoria em projetos 0,77 0,62
tl?:;zn:r\]/gz/tgnento de manuais e documentos para 0,58 0.58
Atuagao como coach ou tutor 0,46 0,47
Leitura de livros, manuais e rotinas 0,43
Atuacgao em projetos de diferentes segmentos 0,72 0,56
ﬁigearrr:;r;zlgode fungdes (job rotation) dentro da 0,64 0,51

Substituicdo temporaria de superior hierarquico 0,56 0,48
Ersotja:agi:gnternamonal em outras equipes de 0,47 0,42
Trabalho temporario em outra organizacao 0,46 0,32
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao 0,53 0,51

Acompanhamento por coach ou tutor 0,44 0,56
T i 424 02 empresa
Atuagao como instrutor em treinamentos internos 0,37 0,60
Trabalho em parceria com consultores internos -0,81 0,80
Trabalho em parceria com consultores externos -0,56 0,60
AUTOVALORES 7,68 | 1,93 | 1,51 | 1,44 | 1,12 | 13,67
VARIANCIA EXTRAIDA 36,5 | 9,19 | 7,19 | 6,84 | 5,34 | 65,11

Fonte: Dados da pesquisa.

7

OBS: Método de extragdo Fatoragao de Eixos principais. H2 representa a comunalidade dos
indicadores (percentual de variancia explicada). Na tabela estio em negrito as cargas maiores

que 0,37.

Pelos dados da Tabela 6, constata-se que os indicadores da analise

apresentam comunalidades que superam o limite sugerido de 0,400. Igualmente,

observa-se que os fatores explicam parcela consideravel da variagao total dos dados

(cerca de 65%).

Por outro lado, alguns indicadores ndo apresentam cargas significativas. O

indicador leitura de livros, manuais e rotinas nao demonstra cargas superiores a 0,37

com nenhum fator. Portanto, preferiu-se tratar tal indicador de forma isolada e nao

relacionada nenhum fator em especifico.
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Em se tratando do agrupamento dos indicadores, praticas de
desenvolvimento de competéncias relacionadas ao primeiro fator fazem referéncia a
treinamentos e cursos, nomeado, entdo de educacéo formal.

O segundo fator remete ao desenvolvimento de métodos e processos que
requerem esforgo individual para construgdo do conhecimento, desenvolvimento de
metodologias e processos, realizagdo de auditoria em projetos, desenvolvimento de
manuais e documentos para treinamento, atuagdo como coach ou tutor. Nesse caso,
esse fator foi denominado de autoaprendizado.

Os indicadores que compdem o terceiro fator, por sua vez, remetem a
diversidade de experiéncias e intercambios profissionais (atuagdo em projetos de
diferentes segmentos, alternancia de fungdes (job rotation) dentro da organizagao,
substituicdo temporaria de superior hierarquico, estagio internacional em outras
equipes de projetos, trabalho temporario em outra organizagdo), podendo ser
denominado de experiéncia diversificada.

O quarto fator indica o desenvolvimento por meio do intercambio com
individuos dentro da organizagdo, seja por meio de tutores, treinamentos ou
intercambios internos. Esse fator aponta para o aprendizado que o individuo
desenvolve ao interagir com profissionais experientes dentro da organizagao,
podendo ser denominado de aculturagdo e aprendizado experimental.

Finalmente o quinto fator refere-se ao aprendizado por meio de experiéncia
com consultores internos e externos, que possivelmente ocorre por um choque de
pontos de vista e experiéncias. Portanto, pode-se denominar esse fator por
aprendizado pela descoberta. A Tabela 7, em sequéncia, detalha o percentual de

variancia explicada dos indicadores.
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TABELA7

Variancia total explicada: competéncias

Autovalores iniciais

Autovalores

Fator Total % da variancia Total rotacionados
1 7,675 36,550 36,550 5,081
2 1,931 9,194 45,744 4,132
3 1,510 7,189 52,934 4,543
4 1,437 6,842 59,775 1,112
S 1,121 5,337 65,112 3,535
6 914 4,351 69,463
7 843 4,015 73,478
8 784 3,734 77,212
9 617 2,937 80,148
10 557 2,652 82,800
11 ,505 2,406 85,206
12 484 2,303 87,508
13 455 2,167 89,675
14 414 1,973 91,649
15 ,396 1,887 93,535
16 295 1,406 94,942
17 287 1,364 96,306
18 260 1,239 97,545
19 229 1,090 98,636
20 151 720 99,355
21 135 645 100,000

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: Método de extracdo Fatoracdo de Eixos principais. Uma vez que os fatores estao
correlacionados, as somas das cargas quadraticas ndo podem ser somadas para obter a
variancia total.

4.3.2 Analise da confiabilidade

Conforme previamente apresentado no Capitulo 3, “Metodologia”, deste
trabalho, busca-se nesta subsecdo apresentar os resultados das analises de
confiabilidade das escalas propostas, por meio do calculo do coeficiente alfa de
Crombach (TAB. 8).
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TABELA 8
Confiabilidade das escalas do estudo
DIMENSOES ALPHA1 | ALPHA2 | N. ITENS
Competéncias Requeridas
Acéo e decisao 0,859 0,858 9
Intraempreendedorismo 0,832 0,838 7
Lideranca 0,571 0,596 4
Negociagéo 0,668 0,701 5
Praticas de desenvolvimento de
competéncias
Educacao formal 0,836 0,837 5
Autoaprendizado 0,797 0,802 4
Experiéncia diversificada 0,755 0,766 5
Aculturagao e aprendizado experimental 0,657 0,692 4
Aprendizado pela descoberta 0,803 0,810 2

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: Alpha 1 representa a confiabilidade das escalas em seu escore original. Alpha 2
representa o valor dos escores padronizados. N itens indica o numero de itens na escala.

A partir dos dados da Tabela 8, pode-se constatar que as escalas apresentam
indices aceitaveis de confiabilidade, dentro dos parametros sugeridos, exceto a
dimenséo lideranga, pertencente a escala de Competéncias Requeridas. Essa
dimensao, em particular, apresentou nivel de confiabilidade inferior ao limite minimo
aceitavel (0,6). Entretanto observa-se que, com a exclusao do item “visao sistémica”
(questionario 1 — Competéncias Gerenciais, Grupo 1 — Agdo e Decisao - [Q1.1]),
essa confiabilidade alcangca patamar de 0,601, demonstrando bom nivel de
confiabilidade das escalas.

Isso posto, pode-se, portanto, sugerir que as escalas apresentam nivel
adequado de confiabilidade. Mais detalhes acerca da confiabilidade e analise dos

itens-alvo deste estudo encontram-se no APENDICE G.
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4.3.3 Anadlise da confiabilidade das escalas

Considerando-se os critérios expostos na subsecdo 3.4.3.3, “Analise da
confiabilidade e consisténcia interna dos construtos”, os valores das cargas fatoriais
e suas respectivas significancias podem ser vistos na Tabela 9.

2 A Tabela 9 apresenta os resultados dos questionarios voltados tanto para as competéncias
necessarias quanto para as politicas e praticas de desenvolvimento de competéncias,
respectivamente Q1 e Q2. A numeracédo dos itens na tabela coincide com a numeracdo dos
questionarios distribuidos.



TABELA 9

Analise da validade convergente

ITEM | CONSTRUTO | PESO | ERRO | VALORT | SIG.
Q1.11  Acéo e decisao 0,59 0,05 10,88 0,00
Q1.12 Acéo e decisao 0,62 0,05 11,99 0,00
Q1.13 Agéo e decisao 0,59 0,05 13,15 0,00
Q1.14 Agéo e decisao 0,59 0,06 10,57 0,00
Q1.20 Agéo e decisao 0,69 0,04 16,22 0,00
Q1.21 Agéo e decisao 0,76 0,03 24,93 0,00
Q1.22 Acéo e decisao 0,77 0,04 21,31 0,00
Q1.24 Acéo e decisao 0,81 0,02 34,93 0,00
Q1.25 Acéo e decisao 0,72 0,04 17,86 0,00
Q2.10 Acult. e aprend. exp. 0,84 0,04 21,07 0,00
Q2.11 Acult. e aprend. exp. 0,88 0,04 22,30 0,00
Q2.14 Autoaprendizado 0,82 0,04 20,47 0,00
Q2.15 Autoaprendizado 0,82 0,04 21,29 0,00
Q2.16  Auto-aprendizado 0,85 0,03 32,13 0,00
Q2.17 Autoaprendizado 0,65 0,08 8,23 0,00
Q2.12 Descoberta 0,93 0,02 41,02 0,00
Q2.13 Descoberta 0,90 0,02 39,92 0,00
Q2.1 Educacéo formal 0,70 0,05 12,92 0,00
Q2.2 Educacgao formal 0,83 0,03 29,38 0,00
Q2.3  Educacao formal 0,75 0,04 17,91 0,00
Q2.4  Educacao formal 0,78 0,04 21,92 0,00
Q2.5 Educacao formal 0,82 0,03 31,94 0,00
Q2.18 Experiéncia diversificada 0,70 0,06 11,89 0,00
Q2.19 Experiéncia diversificada 0,74 0,05 14,42 0,00
Q2.6 Experiéncia diversificada 0,65 0,06 10,26 0,00
Q2.7 Experiéncia diversificada 0,79 0,03 23,11 0,00
Q2.8 Experiéncia diversificada 0,70 0,06 11,03 0,00
Q1.15 Intraempreendedorismo 0,67 0,06 11,57 0,00
Q1.16 Intraempreendedorismo 0,66 0,06 11,74 0,00
Q1.17 Intraempreendedorismo 0,76 0,04 20,19 0,00
Q1.18 Intraempreendedorismo 0,76 0,03 27,44 0,00
Q1.19 Intraempreendedorismo 0,76 0,03 23,42 0,00
Q1.23 Intraempreendedorismo 0,73 0,04 19,28 0,00
Q1.8 Intraempreendedorismo 0,63 0,05 12,62 0,00
Q1.3  Lideranca 0,86 0,05 17,27 0,00
Q1.4 Lideranca 0,71 0,08 9,31 0,00
Q1.7 Lideranca 0,61 0,11 5,44 0,00
Q1.10 Negociagéo 0,73 0,05 16,09 0,00
Q1.5 Negociagéo 0,78 0,05 16,43 0,00
Q1.6  Negociagéo 0,82 0,04 23,19 0,00
Q1.9  Negociagéo 0,79 0,04 20,32 0,00

FONTE: Dados da pesquisa.
Observagdes: a) AMOSTRA é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o
peso médio obtido na populagao; c) DESV é o desvio-padrao da estimativa; d) O erro é o erro
estimado da estimativa; e) O valor t é a razao entre o peso nao padronizado pelo seu erro

padrao; f) é significancia da relagéo.
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Pelos dados da Tabela 9 é possivel verificar que as cargas fatoriais foram
significativas em todos os construtos supracitados®, tendo-se todos os seus valores
superiores ao ponto de corte de qualidade, isto €, 0,40. Esse fato indica a validade
convergente das medidas.

Ainda em relacdo a qualidade da mensuracao, foram observados valores de
confiabilidade composta e varidancia média extraida, ambos superiores ao pontos de
corte sugeridos (respectivamente 0,7 e 0,4), revelando, igualmente, boa qualidade
da mensuracao nos instrumentos finais.

Finalmente, a analise da validade discriminante revela que os indicadores
atendem a tal pressuposto. Os resultados da avaliagdo da qualidade global da
mensuragao quanto dos critérios de validade discriminante podem ser visualizados
na Tabela 10.

TABELA 10

Resumo das etapas de avaliagdo da confiabilidade das escalas

| DIMENSOES
Aculturagao e aprendizado exp.
Autoaprendizado

|1 2 [ 3[4 ] 5 | 6 |7 | 8] 9|
1 0,74 043 040 051 046 047 0,32 0,23 0,27
2 019 063 029 045 0,37 045 040 0,19 0,27
Acéo e decisao 3 0,16 0,09 047 030 0,42 041 0,67 048 0,69
Descoberta 4 026 020 0,09 0,84 055 048 0,30 0,10 0,20
Educacao formal 5 021 0,14 0,18 0,30 0,60 047 0,39 0,35 0,38

6

7

8

9

Experiéncia diversificada. 022 020 0,27 023 0,22 052 030 0,24 0,21

Intraempreendedorismo 0,10 0,16 045 0,09 0,6 0,09 051 044 0,68
Lideranga 0,05 0,04 0,23 0,01 0,12 0,06 0,20 0,54 0,55
Negociagao 0,07 0,07 047 004 014 0,05 046 0,30 0,48
Confiabilidade Composta 0,85 087 o089 091 088 084 0,88 0,78 0,78
Variancia Média Extraida 0,74 063 047 084 060 0,52 051 054 0,48

Fonte: Dados da pesquisa.

Observagdes: os numeros na diagonal principal correspondem a varidncia média extraida,
segundo procedimentos de Tabachnick e Fidel (2003). Os elementos abaixo da diagonal
principal correspondem ao quadrado da correlagdo e os valores acima da diagonal sao as
correlagdes. A confiabilidade composta é uma estimativa da confiabilidade.

Pela Tabela 10 é possivel constatar que a Variancia Média Extraida (VME ou

Average Variance Extracted - AVE) dos grupos de varaveis (AVE que se encontra na

*As competéncias pesquisadas visdo sistémica e dominio de conhecimentos técnicos associados ao
exercicio da fungéo, e as politicas e praticas de desenvolvimento de competéncias leitura de livros,
manuais e rotinas, atuagdo como instrutor em treinamentos internos, transferéncia para outra unidade
da empresa, geograficamente distinta foram excluidas das analises. Tem-se como razao basica para
exclusdo desses poucos itens da escala a ndo contribuicdo da confiabilidade da escala devido a
auséncia de validade convergente. Para esses casos podem-se reformular os itens ex-aplicagdes
futuras bem como determinar mais indicadores para aumentar sua convergéncia aos fatores originais
ou outros ndo revelados nesta pesquisa. Para maiores detalhes, consultar APENDICE H.
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diagonal principal) € superior ao quadrado das correlagdes entre os grupos de
variaveis (fatores). Assim sendo, pode-se concluir que os fatores estdo mais
relacionados com suas perguntas do que com perguntas de outros fatores.

Isso posto, pode-se assumir que as escalas alcangaram validade
discriminante, requisito ultimo mensurado na analise de qualidade do instrumento de
pesquisa adotado. Em suma, as etapas de avaliagao da validade demonstraram que
as escalas alcangaram niveis aceitaveis de confiabilidade e validade.

Superada essa etapa, apresenta-se, na sec¢ao, a seguir, analise descritiva dos

dados obtidos.

4.4 Analise descritiva dos resultados

4.4.1 Caracterizagdo dos respondentes

Nesta subsecdo apresenta-se o perfil dos participantes do estudo. Cabe
ressaltar que a pesquisa foi enviada ao universo de 185 profissionais da unidade
Belo Horizonte, da empresa de mundial de consultoria, em que atuam no
gerenciamento/lideranga de projetos. Do total, foram obtidos como retorno 120
questionarios validos, compostos, em sua maioria, por respostas de consultores
(32,8%), consultores seniores (31,1%), gerentes (30%), gerentes seniores e socios-
diretores (1%) (GRAF. 1).
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Cargo ocupado na Empresa no momento
da pesquisa

5% 1%

M Consultor
M Consultor Sénior

Ll Gerente
M Gerente Sénior

M Socio Diretor

Grafico 1 - Distribuicao de frequéncia percentual: cargo ocupado na empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

Em termos funcionais, o percentual especifico de consultores, consultores
seniores, gerentes, gerentes seniores e socios-diretores, em relagdo ao numero total
de respondentes, foi de 63,0%, 70,0%, 60,0% e 33,0%, respectivamente.

Em relagdo ao sexo, 88,2% s&o homens e apenas 11,8%, mulheres (GRAF.
2).

Sexo

M Masculino

H Feminino

Gréfico 2 - Distribui¢ao de frequéncia percentual: sexo
Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma andlise por grupo funcional, vale salientar que apenas 13% dos

consultores, 22% dos consultores seniores e 3% dos gerentes eram do sexo
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feminino. Destaca-se, ainda, auséncia de respondentes do sexo feminino ocupantes

de cargo de gerente seniores e sécio-diretor (GRAF. 3).

Sexo - Por Nivel Hierarquico
H Masculino H Feminino
97% 100% 100%
87%
78%
22%
13%
3% 0% 0%
Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Gréfico 3 - Distribui¢do de frequéncia estratificada: sexo
Fonte: Dados da pesquisa

Ja no que se refere a faixa etaria, a maior proporgcdo dos respondentes
(37,0%) tem menos de 30 anos, 32,8% entre 31 e 35 anos, 12,6% entre 36 e 40
anos, 8,4% entre 41 e 45 anos e 9,2% acima de 46 anos, conforme destacado no
Gréfico 4.

Faixa Etaria

M de 252 30anos
Ede31a35anos
kde36a40anos
Mded4lad5anos

M mais de 46 anos

Grafico 4 - Distribuigao de frequéncia percentual: faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando-se a distribuicdo de frequéncia segundo a faixa etaria e o cargo
ocupado, vale destacar a relagao diretamente proporcional entre o aumento da idade
e 0 cargo ocupado na empresa. Destaca-se, ainda, a auséncia de consultores com
idade superior a 40 anos, assim como auséncia de gerentes seniores com menos de
30 anos de idade (GRAF. 5).

Faixa Etaria - Por Nivel Hierarquico
i 25 a 30 anos M 31a35anos kd 36 a 40 anos M 41a45anos M mais de 46 anos
100%
62%
33%3%
17%
0% 0% 0% 0%
Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 5 - Distribuicao de frequéncia estratificada: faixa etaria
Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo ao estado civil, por sua vez, a maioria dos profissionais
amostrados (67,0%) declararam ser casados ou participantes de unido estavel,
30,0% eram solteiros, 3,0% desquitados/divorciados. O Grafico 6 apresenta essa

distribuigao.

Estado Civil

3%

H Solteiro (a)

H Casado (a) ou Unido
estdvel

i Desquitado (a) ou
Divorciado (a)

Grafico 6 - Distribui¢dao de frequéncia percentual: estado civil
Fonte: Dados da pesquisa.
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Comparando-se as variaveis estado civil e cargo, merece destaque a
unanimidade de individuos casados (100%) junto ao cargo de gerente sénior e
sécio-diretor (GRAF. 7).

Estado Civil - Por Nivel Hierarquico
M Solteiro M Casado/Uniao Estavel i Desquitado/Divorciaod
100% 100%
80%
67%

51% 49%

30%

14%
(1)
0% 3% 6% 0% 0% 0% 0%

Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 7 - Distribuicao de frequéncia estratificada: estado civil
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao nivel de escolaridade verificou-se que a maior propor¢gao dos
participantes da pesquisa (55,5%) havia concluido uma especializagcdo ou MBA,
26,9% possuiam o curso superior completo, 12,6% ja tinham completado o mestrado
e 0,8% possuiam o doutorado. Somente 2,5% dos respondentes declararam possuir
somente o segundo grau. O Grafico 8 permite melhor visualizagdo desses

resultados.

Escolaridade

(/]

M 2 Grau completo

3% 2%

H Superior Incompleto

i Superior Completo

M Especializagao ou
MBA

M Mestrado

Grafico 8 - Distribuigdo de frequéncia percentual: escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa.
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Dividindo-se a amostra total pelos grupos funcionais pesquisados, consta, em
todos os niveis hierarquicos, a predomindncia de empregados com nivel de
escolaridade que incluem ao menos uma especializagao ou MBA, exceto no nivel
dos sécios-diretores (100% com titulo de mestre). Vale destacar, ainda, a auséncia

de funcionarios com escolaridade inferior ao 2° grau completo (GRAF. 9).

Escolaridade - Por Nivel Hierarquico
H 2 Grau H Sup. Incompleto i Sup. Completo
M Especializagcao/MBA M Mestrado i Doutorado
100% 100%
49% 59% 52%
389
o,
8% 2385y, 22W7%
2%3% 0% 0%3% 0% ©%0% 3% 0%0%0%@M0%0%  0%0%0%0% 0%
Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 9 - Distribuicao de frequéncia estratificada: escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere ao fato de terem ou nao filhos, mais da metade dos
respondentes (61,3%) declarou nao os ter. Do percentual de pesquisados com filhos
(38,7%), no entanto, 16% revelaram possuir apenas um, 18,5% dois e 4,2% trés ou
mais (GRAF. 10).

Filhos

H Nao
M Sim, tenho 1
i Sim, tenho 2

M Sim, tenho 3

M Sim, tenho mais de 3

Grafico 10 - Distribuicao de frequéncia estratificada: escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa.
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Tomando-se separadamente cada grupo funcional, cabe ressaltar o elevado
percentual de empregados sem filhos (76% e 73%), identificado junto aos cargos de

consultores e consultores seniores, respectivamente (GRAF. 11).

Numero de filhos - Por Nivel Hierarquico
M 0 Filhos H 1Filho i 2 Filhos M 3 Filhos i 4 ou mais
100%
76% 73%

49%
41%

8%5%
13%g,, 19% 17A7% [17%

3% 3% 0% B 0% 0% 0%

Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 11 — Distribuicao de frequéncia extratificada: niamero de filhos
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja no que tange a variavel tempo de servigo na empresa, a maior proporgéo
dos trabalhadores investigados (37,8%) declarou ter entre 4 e 6 anos de casa,
30,3% entre 1 e 3 anos, 16,8% entre 7 e 10 anos, € 9,2% entre 11 e 14 anos € 5,9%

mais de 15 anos. O Grafico 12 apresenta esses resultados.

Tempo de trabalho na empresa

6%

E1 a3anos
M 4a6anos
4 7al0anos
E11a1l4anos

i mais de 15 anos

Grafico 12 - Distribuicdo de frequéncia percentual: tempo de trabalho na empresa
Fonte: Dados da pesquisa.
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Tomando-se a distribuicdo dos trabalhadores pesquisados segundo o tempo
de servico na empresa e o cargo ocupado, vale ressaltar o acentuado percentual de
profissionais atuando entre 4 e 6 anos para os cargos de consultores, consultores
seniores e gerentes seniores (51%, 46% e 33%). Além disso, convém destacar que
apenas os ocupantes da funcdo de sdécios-diretores possuem mais de 15 anos de
casa (GRAF. 13).

Tempo que trabalha na empresa - Por Nivel Hieradrquico
M 1a3 anos M 4a6anos k7 a10anos M 11a14anos i mais de 15 anos

100%

0% 0% 0% 0%

Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 13 - Distribui¢do de frequéncia estratificada: tempo que trabalha na empresa
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja pelos dados do Gréfico 14, a maior proporgao dos respondentes (30,3%)
indicou atuar na geréncia/coordenagao de projetos em 1 a 3 anos, 24,4% entre 4 e 6
anos, 20,2% entre 7 e 10 anos, 4,2% entre 11 e 14 anos, 3,4% ha mais de 15 anos.

Além desses, 17,6% indicaram atuar nesta area ha menos de 1 ano.
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Tempo de atuagao como
Gerente/Coordenador de Projetos

4% 4%

M menos de 1 ano
H1la3anos

i 4a6anos

M 7al0anos
E11la1l4anos

k4 mais de 15 anos

Grafico 14 - Distribuicdo de frequéncia percentual: tempo de atuagiao como
gerente/coordenador de projetos
Fonte: Dados da pesquisa.

O Grafico 15 apresenta esses percentuais para cada um dos grupos

funcionais pesquisados.

Atuacao como Gerente Projetos - Por Nivel Hierarquico

Mmenoslano Mla3anos M4at6anos M7al0anos M1llald4anos M maisde 15anos

100%

3386% 33%3%

7%7%
0%0%0%0%0%

Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 15 - Distribuicdao de frequéncia extratificada: atuagao como gerente de projetos
Fonte: Dados da pesquisa.

Convém mencionar também que, do total dos pesquisados, a grande maioria
(83,2%) nao possui certificagdo PMP (Project Management Professional), 14,3% séo
certificados a menos de 1 ano, 1,7% obtiveram a certificacdo entre 1 a 3 anos e

somente 0,8% possui certificagdo entre 4 e 6 anos (GRAF. 16).



Certificacao PMP

2% 1%

M N3o certificado

M certificado a menos
de 1 ano

i certificadoentrel e
3 anos

M certificadoentre4 e
6 anos

Grafico 16 - Distribuicdo de frequéncia percentual: certificagao PMP
Fonte: Dados da pesquisa.

93

No Grafico 17 apresenta-se a distribuicdo dos trabalhadores pesquisados

segundo o tempo de certificagdo PMP, por cargo estudado.

Tempo de certificagao PMP - Por Nivel Hierarquico
M Nao certificado M menosde 1 ano i1a3anos M 4e 6 anos

100%

95%

84%

16% 17%
0% i 0% 0% 0%

Consultores Consultores Sr. Gerentes GerentesSr. Socio Diretores

Grafico 10 - Distribuigao de frequéncia extratificada: certificagao PMP
Fonte: Dados da pesquisa.

Destaque vale ser atribuido ao baixo indice de profissionais certificados,

sendo a maioria certificada ha menos de um ano.
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4.4.2 Anadlise descritiva das competéncias dos gerentes de projetos

Nesta etapa, apresentam-se os resultados descritivos das competéncias
requeridas por grupo e de forma comparativa. Os resultados s&o explicitados por

ordem decrescente de escores médios.

4.4.2.1 Resultados consolidados (dados globais)

A partir dos dados obtidos é possivel constatar que o fator lideranca, constitui
o0 mais amplamente enfatizado como requerido aos profissionais pesquisados,
seguido pelos fatores negociacdo, acdo e deciséo e intraempreendedorismo (TAB.
11).

TABELA 11

Anilise descritiva das dimensdes de competéncias: grupo geral

N MIN MAX MEDIA SD

Lideranca 121 6,67 10,00 8,9725 ,80247
Negociagao 121 6,25 10,00 18,7851 ,90962
Agdo e decisdo 121 6,67 10,00 8,7574 75401
Intraempreendedorismo. 121 5,86 10,00 8,0661 ,93055

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Em uma analise envolvendo o conjunto dos itens da escala, constata-se como
competéncias mais enfatizadas a fungao de gerenciamento de projetos: capacidade
de comunicagédo (9,21),capacidade de liderar (9,12) , capacidade de trabalhar em
equipes (9,11), capacidade de planejamento (9,04) e capacidade de entendimento
das necessidades do cliente (8,88) (TAB. 12).
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TABELA 12

Analise descritiva das competéncias: dados globais

N MIN MAX MEDIA SD

Capacidade de comunicacao 121 6 10 9,21 1,089
Capacidade de liderar 121 5 10 9,12 ,871

Capacidade de trabalhar em equipe 121 6 10 9,11 ,956
Capacidade de planejamento 121 5 10 9,04 ,987
(c::lﬁa?watlg?fiii ﬁi (e;lr;;rt]ed)lmento das necessidades do 121 6 10 8.88 993
Capacidade de relacionamento interpessoal 121 5 10 8,86 1,035
Capacidade de gerar resultados efetivos 121 4 10 8,86 1,075
Capacidade de negociagao 121 5 10 8,84 1,183
Capacidade de gerenciar conflitos 121 5 10 8,83 1,160
Capacidade de lidar com riscos 121 5 10 8,79 1,066
Capacidade de gerenciar o estresse 121 7 10 8,76 1,065
Iniciativa de agado e decisao 121 4 10 8,75 1,149
S%F;?q?lziigide se comprometer com os objetivos da 121 4 10 8.71 1,255
Autocontrole diante de situagdes dificeis 121 5 10 8,65 1,108
Conhecimento de metodologias de gestao de projetos 121 5 10 8,58 1,250
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 121 6 10 8,56 1,079
Sg[j):tcgdade de solucionar problemas no dia-a-dia do 121 5 10 8,54 1,232
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 121 6 10 8,49 1,205
Vis&o sistémica 121 4 10 8,45 1,372
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 121 5 10 8,29 1,248
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 121 4 10 8,17 1,368
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 121 3 10 8,17 1,287
Capacidade de inovacao 121 4 10 7,21 1,587
Capacidade empreendedora 121 3 10 6,92 1,605
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao 121 0 7 274 1,521

exercicio da fungao

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

As proximas subsecbes serdo destinadas a apresentacdo das competéncias

estratificadas, considerando os quatro niveis hierarquicos pesquisados.

4.4.2.2 Resultados dos consultores

Em uma avaliacdo envolvendo o grupo de consultores, observa-se que a

competéncia mais significativa para atuagdo na fungdo de gerente de projetos foi
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capacidade de comunicag¢do (9,24), seguida pelas capacidades de planejamento e
de lideranga, ambas com escore de 9,14; capacidade de trabalhar em equipe (9,13)
e capacidade de entendimento das necessidades do cliente (8,91) (TAB. 13).

Vale destacar que todas as competéncias receberam ao menos uma nota
maxima, com exceg¢ao do dominio de conhecimentos técnicos associados ao
exercicio da fungdo, cujo maior valor atribuido foi 7. Além disso, essa competéncia
também foi a dUnica a receber nota minima, obtendo, entdo, escore
comparativamente abaixo das demais (2,88). A Tabela 13 apresenta o conjunto dos
resultados para o grupo em questao.

Das competéncias menos enfatizadas, destacam-se dominio de
conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fungdo, com escore meédio de
2,88.
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TABELA 13

Analise descritiva das competéncias: consultores

N MIN MAX MEDIA SD

Capacidade de comunicacgao 76 6 10 9,24 1,094
Capacidade de planejamento 76 7 10 9,14 ,919
Capacidade de liderar 76 7 10 9,14 ,828
Capacidade de trabalhar em equipe 76 6 10 9,13 914
gﬁaﬁgl?fi?:i ?1?) ilri];r:g;mento das necessidades do 76 6 10 8.91 1,048
Capacidade de negociagao 76 5 10 8,89 1,184
Capacidade de relacionamento interpessoal 76 6 10 8,87 1,063
Capacidade de gerar resultados efetivos 76 4 10 8,83 1,112
Capacidade de lidar com riscos 76 5 10 8,80 1,046
Capacidade de gerenciar conflitos 76 5 10 8,76 1,199
S%p;i?;c;agc;i de se comprometer com os objetivos da 76 4 10 875 1,297
Iniciativa de acdo e decisado 76 4 10 8,68 1,191
Capacidade de gerenciar o estresse 76 7 10 8,66 1,114
Conhecimento de metodologias de gestao de projetos 76 6 10 8,66 1,206
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 76 6 10 8,59 1,048
Autocontrole diante de situagdes dificeis 76 6 10 8,54 1,064
Capacidade de lidar com situagbes novas e inusitadas 76 6 10 8,51 1,194
gs)ﬁv:tgidade de solucionar problemas no dia-a-dia do 76 5 10 8.42 1,225
Visao sistémica 76 4 10 8,32 1,426
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 76 5 10 8,28 1,239
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 76 6 10 8,16 1,201
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 76 4 10 8,05 1,423
Capacidade de inovacgéao 76 4 10 7,01 1,604
Capacidade empreendedora 76 3 10 6,71 1,648
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao 76 0 7 288 1,487

exercicio da fungao

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Em uma analise por fator, os dados da Tabela 14 revelam a importancia
atribuida a lideranga, cujo escore obtido para o grupo de consultores foi a unica a
alcangar escore superior a 9,01. Ja a dimenséo negociagdo atingiu o escore 8,77,

seguida por agéo e decisdo, com 8,75; e, por fim, infraempreendedorismo, com 7,98.



TABELA 14

Analise descritiva das dimensdes de competéncias: grupo consultores
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N MIN MAX MEDIA SD
Lideranca 76 7,00 10,00 9,01 0,79
Negociagao 76 6,25 10,00 8,77 0,93
Agdo e decisdo 76 6,67 10,00 8,75 0,72
Intraempreendedorismo 76 5,86 10,00 7,98 0,91

Fonte: dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padriao das

respostas.

4.4.2.3 Resultados dos gerentes

De forma similar aos consultores, os gerentes também indicam capacidade de

comunicagdo como competéncia mais significativa (9,14). Porém, na visdo dos

gerentes, a capacidade de trabalhar em equipe ainda possui maior relevancia (9,19)

conforme apresentado na Tabela 15, seguida pela capacidade de liderar (9,08), com

dois itens com escores abaixo de 9: autocontrole diante de situagdes dificeis e

capacidade de gerenciar conflitos com 8,97 e 8,94, respectivamente.
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TABELA 15

Analise descritiva das competéncias: gerentes

N MIN MAX MEDIA SD

Capacidade de trabalhar em equipe 36 6 10 9,19 ,951

Capacidade de comunicagao 36 6 10 9,14 1,046
Capacidade de liderar 36 5 10 9,08 ,996
Autocontrole diante de situagoes dificeis 36 7 10 8,97 ,910
Capacidade de gerenciar conflitos 36 7 10 8,94 1,013
Capacidade de gerenciar o estresse 36 7 10 8,92 ,967
Capacidade de gerar resultados efetivos 36 6 10 8,89 ,979
Iniciativa de acdo e decisado 36 6 10 8,86 1,073
Capacidade de relacionamento interpessoal 36 5 10 8,83 1,000
Capacidade de planejamento 36 5 10 8,81 1,117
gﬁaﬁgl?fi?:i ?1?; ilri];r:g;mento das necessidades do 36 7 10 878 832

Capacidade de negociagao 36 6 10 8,75 1,156
Capacidade de lidar com riscos 36 6 10 8,75 1,105
Visao sistémica 36 6 10 8,72 1,256
gg?:tgldade de solucionar problemas no dia-a-dia do 36 6 10 8.67 1,265
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 36 6 10 8,56 1,107
Ségi?lziaggi de se comprometer com os objetivos da 36 6 10 8.56 1,229
Capacidade de lidar com situagbes novas e inusitadas 36 6 10 8,47 1,207
Conhecimento de metodologias de gestado de projetos 36 5 10 8,36 1,334
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 36 6 10 8,33 1,265
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 36 5 10 8,31 1,261
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 36 3 10 8,14 1,533
Capacidade de inovacgéao 36 5 10 7,36 1,515
Capacidade empreendedora 36 5 10 7,22 1,456
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao 36 0 7 2.44 1,715

exercicio da fungao
Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Mais uma vez é interessante notar pouca importancia apresentada ao item
dominio de conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fungédo, sendo esta
competéncia a unica a receber uma nota nula em toda a pesquisa deste grupo.
Ademais, as competéncias relacionadas com capacidade empreendedora,
capacidade de inovacdo, capacidade de desenvolver a equipe do projeto e
capacidade de sensibilizar outros no projeto também estdo alocadas com menores

escores, conforme destacado na Tabela 15 acima.
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No que tange a analise por fator, os dados revelam certa uniformidade nos

resultados, tendo-se apresentado escores aparentemente similares para o grupo de

gerentes: lideranga, 8,86; negociagdo, 8,79; acdo e decisdo, 8,76 e
infraempreendedorismo, 8,19.
TABELA 16
Analise descritiva das dimensodes de competéncias: grupo gerentes
N MIN MAX MEDIA SD
Lideranga 36 6,67 10,00 8,86 0,81
Negociacao 36 7,00 10,00 8,79 0,84
Acéo e decisao 36 7,22 10,00 8,76 0,78
Intraempreendedorismo 36 6,43 10,00 8,19 0,93

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padriao das

respostas.

Em seguida serdo apresentados os resultados para o grupo dos gerentes

seniores da empresa de consultoria, alvo deste estudo.

4.4.2.4 Resultados dos gerentes seniores

Na mesma linha dos demais grupos pesquisados, 0s gerentes seniores

também indicam capacidade de comunicagdo como a competéncia mais relevante

(9,67). Destaca-se, ainda segundo dados da TABELA 17, que as competéncias mais

relevantes na visdo dos gerentes seniores (escores médios iguais ou superiores a

9,0) sao justamente aquelas mais sugeridas pela organizagdo para esse nivel de

carreira: capacidade de planejamento, foco no cliente, gerenciamento de conflitos e

estresse, lideranga, conhecimentos metodolégicos em gestéo de projetos.



TABELA 17

Analise descritiva das competéncias: gerentes seniores
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N MIN MAX MEDIA SD
Capacidade de comunicacgao 6 9 10 9,67 516
Capacidade de planejamento 6 8 10 9,00 ,894
g%p:ﬁg?fic(i; ?1?) ilr?;?s;mento das necessidades do 6 7 10 9.00 1,265
Capacidade de gerenciar conflitos 6 7 10 9,00 1,095
Capacidade de liderar 6 8 10 9,00 ,632
Capacidade de gerenciar o estresse 6 8 10 9,00 ,632
Conhecimento de metodologias de gestado de projetos 6 6 10 9,00 1,549
gégi?lziaggi de se comprometer com os objetivos da 6 7 10 8.83 983
Capacidade de gerar resultados efetivos 6 7 10 8,83 1,329
Capacidade de lidar com riscos 6 7 10 8,67 1,033
Iniciativa de agéo e decisao 6 7 10 8,67 1,211
gs)ﬁv:tgidade de solucionar problemas no dia-a-dia do 6 7 10 8.67 1,211
Capacidade de negociagao 6 7 10 8,67 1,366
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 6 7 10 8,50 1,378
Capacidade de relacionamento interpessoal 6 7 10 8,50 1,049
Capacidade de trabalhar em equipe 6 7 10 8,33 1,033
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 6 7 10 8,17 1,169
Vis&o sistémica 6 6 10 8,17 1,472
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 6 7 10 8,17 1,169
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 6 6 10 8,00 1,673
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 6 6 9 8,00 1,095
Capacidade de inovagao 6 7 10 7,83 1,329
Autocontrole diante de situagdes dificeis 6 5 10 7,67 1,966
Capacidade empreendedora 6 5 8 7,17 1,169
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao 6 2 4 283 753

exercicio da fungao

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das

respostas.

Na Tabela 18 indicam-se as competéncias que compdem a dimensao

lideranga como uma das mais significativas para os gerentes seniores, com escore

médio de 9,23.
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TABELA 18

Analise descritiva das dimensdes de competéncias: grupo gerentes seniores

N MIN MAX MEDIA SD
7,67 9,67 9,23 0,81
7,75 10,00 8,88 0,79
7,33 10,00 8,57 1,01
6,71 9,43 8,00 1,04

Lideranca
Negociagéo
Acéo e decisao

(o) BN e >R o> BN e)]

Intraempreendedorismo.

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padriao das
respostas.

Ja as dimensbes negociacdo, acdo e decisdo e intraempreendedorismo

atingiram, respectivamente, 8,88; 8,57 e 8,00.

4.4.2.5 Resultados dos socios-diretores

Na visdo dos socios-diretores, 21 das 25 competéncias pesquisadas
obtiveram escore maximo, conforme Tabela 19. Ou seja, na visdo dos ocupantes
desse nivel hierarquico, um gerente de projetos deve possuir competéncias
multiplas, diversificadas.

Coerentemente ao indicado pelos grupos anteriores, o item dominio de
conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fungdo também obteve baixa

significancia (3,00), bastante aquém dos demais escores obtidos.
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TABELA 19

Analise descritiva das competéncias: sdécios-diretores

N MIN MAX MEDIA SD
Capacidade de gerar resultados efetivos 1 10 10 10,00 NA
Iniciativa de acdo e decisado 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de inovagao 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de trabalhar em equipe 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de sensibilizar outros no projeto 1 10 10 10,00 NA
Autocontrole diante de situagdes dificeis 1 10 10 10,00 NA
Capacidade empreendedora 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de relacionamento interpessoal 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de planejamento 1 10 10 10,00 NA
83;&::?@% ?z ilri](t:]r:éi;mento das necessidades do y 10 10 10,00 NA
grao?stcgdade de solucionar problemas no dia-a-dia do y 10 10 10,00 NA
Capacidade de negociagao 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de gerenciar conflitos 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de lidar com riscos 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de liderar 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de gerenciar o estresse 1 10 10 10,00 NA
Capacidade de se comprometer com os objetivos da y 10 10 10,00 NA

organizagao
Capacidade de comunicagao
Visao sistémica

10 10 10,00 NA
10 10 10,00 NA

R\ NI U U

Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 9 9 9,00 NA
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 9 9 9,00 NA
Conhecimento de metodologias de gestao de projetos 9 9 9,00 NA
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao y 3 3 3.00 NA

exercicio da fungao
Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas e; SD é o desvio-padrao das
respostas.

Em uma analise por fator, os sécios-diretores indicam a negociagdo como a
dimenséo estatisticamente mais significativa para atuantes da fungéo de gerentes de
projetos, com escore de 10,00. Porém as demais dimensdes também possuem
escores elevados, reforcando a ideia de que experiéncia e nivel de carreira estao

diretamente relacionados.
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TABELA 20

Analise descritiva das dimensdes de competéncias: grupo gerentes seniores

N MIN MAX MEDIA SD

Negociacao 1 10,00 10,00 10,00
Acéo e decisao 1 9,890 9,89 9,89
Intraempreendedorismo 1 9,86 9,86 9,86
Lideranga 1 9,67 9,67 9,67

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas e; SD é o desvio-padriao das
respostas.

ApOs apresentar os resultados de cada grupo funcional, sera destacada, a
seguir, a comparagao entre os grupos funcionais pesquisados no que tange as

competéncias requeridas.

4.4.2.6 Comparacao entre os grupos funcionais pesquisados no que tange as
competéncias requeridas

Para efeito de comparagdo das competéncias requeridas ao gerenciamento
de projetos, vale destacar que todas as diferengas foram consideradas significativas
em nivel de significancia de 10% (S1G=0,1).

Dessa forma, valores de SIG menores ou iguais a 0,1 indicam que os
numeros comparados apresentaram diferengas significativas entre si. Além disso,
quando se mencionar que uma diferenga significativa foi encontrada favoravel a um
nivel hierarquico, isso quer dizer que o escore apresentado pelos individuos daquele
nivel hierarquico foi superior ao escore obtido pelos individuos do outro nivel
hierarquico com a qual se procedeu a comparacao.

Isso posto, a Tabela 21 indica a inexisténcia de diferengas significativas (SIG
< 0,1) entre os niveis hierarquicos pesquisados no que se refere as variaveis

competéncias requeridas para atuagdo como gerente de projetos.
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TABELA 21
Andlise descritiva das competéncias: comparagao dos grupos
GRUPO
INDICADORES 1 2 3 4 |sie. concl.

Gerente Sécio-
sénior diretor
Visdo sistémica 8,32 8,72 8,17 10,00 0,33 1=2=3=4
Dominio de conhecimentos técnicos

Consult. Gerente

. . ~ 2,88 2,44 2,83 3,00 0,36 1=2=3=4
associados ao exercicio da fungéo
Conrjemmentq de metodologias de 8,66 8.36 9.00 900 029 1=2=3=4
gestéo de projetos
Capacidade de comunicacao 9,24 9,14 9,67 10,00 0,53 1=2=3=4
Capacidade de se comprometercom g 75 g5g g3 10,00 061 1=2=3=4
0s objetivos da organizacao
Capacidade de gerenciar o estresse 8,66 8,92 9,00 10,00 0,47 1=2=3=4
Capacidade de liderar 9,14 9,08 9,00 10,00 0,85 1=2=3=4
Capacidade de lidar com riscos 8,80 8,75 8,67 10,00 0,95 1=2=3=4
Capacidade de gerenciar conflitos 8,76 8,94 9,00 10,00 0,80 1=2=3=4
Capacidade de negociagao 8,89 8,75 8,67 10,00 0,72 1=2=3=4
Capgmdade de soIgmonar problemas 842 8,67 8.67 1000 048 1=2=3=4
no dia-a-dia do projeto
Capacidade de entendimento das
necessidades do cliente (foco no 8,91 8,78 9,00 10,00 0,58 1=2=3=4
cliente)
Capacidade de planejamento 9,14 8,81 9,00 10,00 0,29 1=2=3=4
Qapamdade de relacionamento 8.87 8.83 8.50 10,00 063 1=2=3=4
interpessoal
Capac]dade de desenvolver a equipe 8.16 8.14 817 900 091 1=2=3=4
do projeto
Capac]dade de gerenciar os recursos 8,59 8.56 8.00 10,00 051 1=2=3=4
do projeto
Capacidade empreendedora 6,71 7,22 7,17 10,00 0,30 1=2=3=4
,;\il;itgé;igntrole diante de situacbes 8,54 8.97 767 10,00 0,06 1=2=3=4
gre:t)[j):gdade de sensibilizar outros no 8.05 8.31 8.50 10,00 068 1=2=3=4
Capacidade de trabalhar em equipe 9,13 9,19 8,33 10,00 0,12 1=2=3=4
Capamdgde Fie lidar com situagdes 8,51 8.47 8.00 900 079 1=2=3=4
novas e inusitadas
Capgcmjade de lidar com incertezas e 8.28 833 8.17 10,00 0091 1=2=3=4
ambiguidades
Capacidade de inovacgéao 7,01 7,36 7,83 10,00 0,41 1=2=3=4
Iniciativa de acao e decisao 8,68 8,86 8,67 10,00 0,75 1=2=3=4
Capacidade de gerar resultados 8.83 8.89 8.83 10,00 1,00 1=2=3=4

efetivos
Fonte: Dados da pesquisa.

A partir deste ponto sao apresentados resultados das analises voltadas para
as praticas de desenvolvimento de competéncias, visando verificar se,

diferentemente das competéncias gerenciais, existem diferengas estatisticamente
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significativas entre os grupos funcionais pesquisados, quanto aos elementos

investigados em relag&o a tal construto.

4.4.3 Analise descritiva das praticas de desenvolvimento de competéncias

4.4.3.1 Resultados consolidados (dados globais)

No que se refere as praticas para desenvolvimento de competéncias do
gestor de projetos, constata-se que a atuagcdo em projetos de diferentes segmentos,
0 acompanhamento por coach ou tutor e o intercambio de experiéncias dentro da
organizagdo sao 0s mais representativos (escores acima de 8), seguidos pela
atuacdo como coach ou tutor (7,64) e trabalho em parceria com consultores internos
(7,62).

Ja as praticas menos representativas na visdo dos entrevistados envolvem
seminarios (6,68), desenvolvimento de manuais e documentos para treinamento
(6,41), viagens de estudos (6,28), cursos a distancia (6,21), transferéncia para outra
unidade da empresa, geograficamente distinta, tendo este ultimo escore bem inferior

aos demais (3,81).
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TABELA 22
Analise descritiva das praticas de desenvolvimento de competéncias do gerente de projetos:
grupo geral

N MIN MAX MEDIA SD
Atuacgao em projetos de diferentes segmentos 121 3 10 8,23 1,35
Acompanhamento por coach ou tutor 121 4 10 8,17 1,36
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao 121 4 10 8,13 1,35
Atuagado como coach ou tutor 121 1 10 7,64 1,77
Trabalho em parceria com consultores internos 121 3 10 7,62 1,40
ﬁige;rr:;azr;zléaode fungdes (job rotation) dentro da 121 3 10 753 1,55
Leitura de livros, manuais e rotinas 121 2 10 7,50 1,60
Cursos presenciais fora da empresa 121 3 10 7,46 1,63
grrsjt;?(ljhsoetrirréﬁ)ig;?gg)em outra organizagao (por exemplo, 121 2 10 7.38 1,77
Desenvolvimento de metodologias e processos 121 4 10 7,31 1,55
Cursos presenciais dentro da empresa 121 2 10 7,30 1,60
Trabalho em parceria com consultores externos 121 3 10 7,28 1,66
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 121 2 10 7,21 1,98
Realizag&o de auditoria em projetos 121 2 10 7,02 1,75
Estagio internacional em outras equipes de projetos 121 1 10 6,94 1,71
Atuagao como instrutor em treinamentos internos 121 1 10 6,69 1,87
Seminarios 121 2 10 6,68 1,66
tl?:;zn:r\]/gz/tiénento de manuais e documentos para 121 2 10 6,41 1,08
Viagens de estudos 121 1 10 6,28 1,96
Cursos a distancia (on-line) 121 2 10 6,21 1,67
Transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado 121 0 9 3,81 2,19
ou pais)

Fonte: dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Em uma analise por fator, os dados da Tabela 23 indicam como principais
praticas relacionadas ao desenvolvimento de competéncias para o gerenciamento
de projetos: aculturagdo e aprendizado experimental com maior escore (8,15),
seguida pela experiéncia diversificada (7,46), aprendizado pela descoberta (7,45),
autoaprendizado (7,09) e ducacgéo formal (6,79).
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TABELA 23
Analise descritiva dos fatores da escala de praticas de desenvolvimento de competéncias:

dados globais

N MIN MAX MEDIA SD

Aculturagao e aprendizado experimental 121 4,50 10,00 8,15 1,17
Experiéncia diversificada 121 4,40 10,00 7,46 1,20
Descoberta 121 3,00 10,00 7,45 1,41
Autoaprendizado 121 4,00 9,75 7,09 1,39
Educacgao formal 121 3,40 9,60 6,79 1,33

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padriao das
respostas.

E interessante notar que a dimensdo educac¢do formal apresenta o menor
escore. Tal achado talvez possa ser explicado pelo crescente numero de viagens de
trabalho, as quais impedem programas formais (notadamente presenciais), de maior

duragao, como, por exemplo, nova graduagao, mestrado ou doutorado.

4.4.3.2 Resultados dos consultores

Na visdo dos consultores, conforme detalhado na TABELA 24, atuacdo em
projetos de diferentes segmentos foi considerada a pratica mais significativa para o
desenvolvimento das competéncias gerenciais, com escore de 8,30. Em seguida, a
visdo dos consultores traz acompanhamento como tutor (8,21), intercambio de
experiéncias dentro da organizagdo (8,11), cursos presenciais fora da empresa
(7,64) e job rotation (7,63).

Ressalta-se, mais uma vez, o baixo escore atribuido ao item transferéncia
para outra unidade da empresa, geograficamente distinta (escore de apenas 3,75).
Realizagdo de auditoria em projetos, viagens de estudos, atuacdo como instrutor em
treinamentos internos, desenvolvimento de manuais e documentos para treinamento
€ cursos a distancia também nao representam elevada popularidade na visdo dos

consultores.
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TABELA 24

Analise descritiva das praticas de desenvolvimento de competéncias: consultores

N MIN MAX MEDIA SD

Atuagéo em projetos de diferentes segmentos 76 3,00 10,00 8,30 1,40
Acompanhamento por coach ou tutor 76 4,00 10,00 8,21 1,33
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagéo 76 4,00 10,00 8,11 1,48
Cursos presenciais fora da empresa 76 4,00 10,00 7,64 1,48

Alternancia de fungdes (job rotation) dentro da

o 76 3,00 10,00 7,63 1,59
organizagéo

Trabalho em parceria com consultores internos 76 4,00 10,00 7,59 1,41
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 76 3,00 10,00 7,58 1,94
Cursos presenciais dentro da empresa 76 2,00 10,00 7,49 1,56

Trabalho temporario em outra organizagao (por exemplo,

) . 76 3,00 10,00 7,49 1,54
projetos em clientes)

Leitura de livros, manuais e rotinas 76 4,00 10,00 7,47 1,46
Atuacao como coach ou tutor 76 1,00 10,00 7,33 1,95
Trabalho em parceria com consultores externos 76 3,00 10,00 7,28 1,71
Desenvolvimento de metodologias e processos 76 4,00 10,00 7,13 1,65
Estagio internacional em outras equipes de projetos 76 1,00 10,00 6,92 1,69
Seminarios 76 3,00 10,00 6,79 1,59
Realizagéo de auditoria em projetos 76 2,00 10,00 6,79 1,92
Viagens de estudos 76 1,00 10,00 6,58 1,88
Atuagdo como instrutor em treinamentos internos 76 1,00 10,00 6,57 1,94

De_senvolwmento de manuais e documentos para 76 200 10,00 622 211

treinamento

Cursos a distancia (on-line) 76 3,00 10,00 6,20 1,59

Transferéncia para outra unidade da empresa,

geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado 76 0,00 9,00 3,75 2,15

ou pais)
Fonte: Dados da pesquisa. OBS: N é o nimero de respostas validas; MIN é o valor minimo das
respostas; MAX é o valor maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o
desvio-padrao das respostas.

Em uma analise por fator, na visdo dos consultores, destaca-se, aculturagdo e
aprendizado experimental com maior escore (9,01), seguida por experiéncia
Diversificada (8,77), aprendizado pela descoberta (8,75), autoaprendizado (7,98) e

educacgéo formal (9,01).
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TABELA 25

Analise descritiva das dimensdes das praticas de desenvolvimento: consultores

N MIN MAX MEDIA SD

Aculturagao e aprendizado experimental 76 7,00 10,00 9,01 0,79
Educacgao formal 76 7,00 10,00 9,01 0,79
Experiéncia diversa 76 6,25 10,00 8,77 0,93
Descoberta 76 6,67 10,00 8,75 0,72
Autoaprendizado 76 586 10,00 7,98 0,91

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos pelos respondentes cujo

cargo ocupado é de gerentes.

4.4.3.3 Resultado dos gerentes

De forma similar aos consultores, os gerentes também apontam atuagdo em
projetos de diferentes segmentos como a pratica mais significativa (8,19). Além
disso, atuagbes e acompanhamento de tutores também mostram-se relevantes no
desenvolvimento de competéncias, conforme apresentado na Tabela 26.
Intercdmbio de experiéncias dentro da organizagdo € outra pratica bem conceituada,

com escore de 8,14.
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TABELA 26

Analise descritiva das praticas de desenvolvimento: gerentes

N MIN MAX MEDIA SD

Atuagéo em projetos de diferentes segmentos 36 4,00 10,00 8,19 1,24
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagéo 36 6,00 10,00 8,14 1,02
Acompanhamento por coach ou tutor 36 4,00 10,00 8,14 1,29
Atuagédo como coach ou tutor 36 5,00 10,00 8,06 1,19
Leitura de livros, manuais e rotinas 36 2,00 10,00 7,61 1,90
Trabalho em parceria com consultores internos 36 3,00 10,00 7,58 1,42
Desenvolvimento de metodologias e processos 36 4,00 10,00 7,53 1,32

Alternénci? de fungdes (job rotation) dentro da 36 400 1000 744 1,42
organizagao

Realizagéo de auditoria em projetos 36 3,00 10,00 7,39 1,32

Trabalho temporario em outra organizagéo (por exemplo, 36 200 900 792 210
projetos em clientes) ' , . ;

Trabalho em parceria com consultores externos 36 3,00 9,00 7,14 1,64
Cursos presenciais fora da empresa 36 3,00 10,00 7,11 1,98
Estagio internacional em outras equipes de projetos 36 3,00 10,00 7,08 1,75
Atuacao como instrutor em treinamentos internos 36 2,00 10,00 6,92 1,87
Cursos presenciais dentro da empresa 36 3,00 9,00 6,86 1,64
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 36 2,00 9,00 6,64 1,97

Desenvolvimento de manuais e documentos para

. 36 2,00 10,00 6,56 1,80
treinamento

Seminarios 36 2,00 9,00 6,36 1,78
Cursos a distancia (on-line) 36 2,00 10,00 6,19 1,82
Viagens de estudos 36 2,00 10,00 5,72 2,11

Transferéncia para outra unidade da empresa,

geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado 36 1,00 9,00 4,14 2,36

ou pais)
Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Por mais uma vez, transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta foi a menos representativa na visdo dos gerentes (4,14),
seguida por viagens a estudo (5,72), cursos a distancia (6,19), seminarios (6,36) e
desenvolvimento de manuais e documentos para treinamento (6,56).

Em uma analise por fator, também para os gerentes, aculturagdo e
aprendizado experimental constituem o conjunto de praticas mais significativas para
o desenvolvimento de suas competéncias no gerenciamento de projetos (8,14). Em
seguida, tém-se autoaprendizado (7,38), aprendizado pela descoberta (7,36),

experiéncia diversificada (7,32) e educagégo formal (6,79). (TAB. 27).
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TABELA 27

Andlise descritiva das dimensodes das Praticas de desenvolvimento: gerentes

N MIN MAX MEDIA SD

Aculturagao e aprendizado experimental 36 550 10,00 8,14 1,00
Autoaprendizado 36 4,25 925 7,38 1,15
Descoberta 36 3,00 9,00 7,36 1,43
Experiéncia diversificada 36 4,40 940 7,32 1,15
Educacao formal 36 340 9,60 6,45 1,56

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Em destaque, tem-se a dimensao autoaprendizado como a unica a receber ao
menos uma nota maxima em todos os itens que a compdem, conforme se pode

observar a Tabela 27.

4.4.3.4 Resultados dos gerentes seniores

Na mesma linha dos demais grupos pesquisados, 0s gerentes seniores
também indicam atividades que, de certa forma, envolvem tutores como praticas
mais relevantes, sendo atuagcdo como coach ou tutor e intercdmbio de experiéncias
dentro da organizagdo as mais priorizadas (ambas com 8,17) e desenvolvimento de
metodologias e processos (8,00). Destacam-se, ainda, segundo os dados da Tabela
28, como praticas relevantes na visdo dos gerentes seniores (escores iguais ou
superiores a 8,0), justamente aquelas mais sugeridas pela organizagao para esse
nivel de carreira: capacidade de planejamento, foco no cliente, gerenciamento de
conflitos e estresse, lideranga, conhecimentos metodolégicos em gestao de projetos.

Na mesma direcdo dos gerentes, a transferéncia para outra unidade da
empresa também ndo chama a atengdo dos gerentes seniores como pratica
relevante para o desenvolvimento de competéncias gerenciais. Viagens a estudos,
estagios internacionais, seminarios e trabalhos temporarios em outras organizagbes

também estao entre os menores escores (5,67; 6,00; 6,17, 6,17, respectivamente)
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Analise descritiva de praticas de desenvolvimento de competéncias: gerentes seniores
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N MIN MAX MEDIA SD
Atuagdo como coach ou tutor 6 500 10,00 8,17 1,72
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao 6 6,00 10,00 8,17 1,72
Desenvolvimento de metodologias e processos 6 6,00 10,00 8,00 1,41
Acompanhamento por coach ou tutor 6 6,00 10,00 7,83 1,72
Realizag&o de auditoria em projetos 6 5,00 9,00 7,67 1,51
Trabalho em parceria com consultores externos 6 6,00 10,00 7,50 1,52
Trabalho em parceria com consultores internos 6 6,00 10,00 7,50 1,52
Atuacgdo em projetos de diferentes segmentos 6 6,00 9,00 7,50 1,38
tl?:;zn:r\]/gz/tgnento de manuais e documentos para 6 6,00 9,00 717 117
Cursos presenciais fora da empresa 6 5,00 8,00 7,00 1,26
ﬁitgeargiazr;zlg\ode fungdes (job rotation) dentro da 6 500 9,00 6.83 1,72
Cursos presenciais dentro da empresa 6 5,00 8,00 6,83 1,33
Leitura de livros, manuais e rotinas 6 500 9,00 6,83 1,47
Cursos a distancia (on-line) 6 5,00 8,00 6,50 1,38
Atuagdo como instrutor em treinamentos internos 6 5,00 7,00 6,33 0,82
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 6 4,00 9,00 6,17 1,94
'Fl)'rrgjt;?g;oetﬁnlﬁgaatlgg)em outra organizagao (por exemplo, 6 300 9,00 6,17 214
Seminarios 6 4,00 8,00 6,17 1,47
Estagio internacional em outras equipes de projetos 6 3,00 9,00 6,00 2,00
Viagens de estudos 6 4,00 8,00 5,67 1,37
Transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado 6 2,00 6,00 3,50 1,76

ou pais)

Fonte: dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das

respostas.

Em uma analise por fator, também na visdo dos gerentes seniores, o

desenvolvimento de competéncias € melhor alcancado com praticas que envolvem

aculturagéo e aprendizado experimental (8,00).
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Andlise descritiva das dimensodes das praticas de desenvolvimento: gerentes seniores
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N MIN MAX MEDIA SD
Aculturagao e aprendizado experimental. 6 6,00 10,00 8,00 1,52
Autoaprendizado 6 5,75 9,00 7,75 1,10
Descoberta 6 6,00 10,00 7,50 1,52
Experiéncia diversificada 6 4,60 8,40 6,53 1,48
Educacao formal 6 4,60 8,00 6,43 1,20

Fonte: Dados da pesquisa. OBS: N é o nimero de respostas validas; MIN é o valor minimo das
respostas; MAX é o valor maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o

desvio-padrao das respostas.

Os demais fatores apresentam resultados menos

expressivos:

autoaprendizado com escore médio de 7,75; aprendizado pela descoberta com 7,50;

experiéncia diversificada com 6,53 e, por fim, educagéo formal com 6

4.4.3.5 Resultados dos socios-diretores

43.

Mais uma vez, a visdo dos socios-diretores € aquela que menos se aproxima

dos resultados de todo grupo, apesar de acompanhamento por coach ou tutor e

cursos presenciais dentro da empresa estarem no topo e praticas de

desenvolvimento de competéncias com escore maximo. A Tabela 30 apresenta os

resultados na perspectiva desse grupo funcional.
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TABELA 30

Analise descritiva das praticas de desenvolvimento de competéncias: sécios-diretores

N MIN MAX MEDIA SD

Acompanhamento por coach ou tutor

Cursos presenciais dentro da empresa

Atuagao como instrutor em treinamentos internos
Estagio internacional em outras equipes de projetos
Trabalho temporario em outra organizagao (por exemplo,
projetos em clientes)

Atuacao como coach ou tutor

Realizag&o de auditoria em projetos
Desenvolvimento de metodologias e processos
Trabalho em parceria com consultores externos
Trabalho em parceria com consultores internos
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao
Leitura de livros, manuais e rotinas

Cursos a distancia (on-line)

Cursos presenciais fora da empresa
Desenvolvimento de manuais e documentos para
treinamento

Substituicdo temporaria de superior hierarquico
Viagens de estudos

Seminarios

Atuacgdo em projetos de diferentes segmentos
Alternancia de fungdes (job rotation) dentro da
organizagéo

Transferéncia para outra unidade da empresa,

geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado 1 1,00 1,00 1,00 NA
ou pais)

10,00 10,00 10,00 NA
10,00 10,00 10,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA

9,00 9,00 9,00 NA

9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA
9,00 9,00 9,00 NA

8,00 8,00 8,00 NA

8,00 8,00 8,00 NA
8,00 8,00 8,00 NA
8,00 8,00 8,00 NA
7,00 7,00 7,00 NA

6,00 6,00 6,00 NA

R I U I UL UL U UL UL (U U U . §

_ A A

—_

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Sem “fugir a regra”, os socios-diretores também veem a transferéncia para
outra empresa geograficamente distinta como uma pratica menos relevante para o
desenvolvimento de competéncias. As demais praticas com menores pontuacoes
(apesar de ficarem com escores maiores que 6,00) s&o alternancia de fungbes
dentro da organizacdo, atuagcdo em projetos de diferentes segmentos, seminarios e
viagens a estudos.

Em uma analise por fator, tem-se pelos dados da Tabela 31 que o fator
aculturacdo e aprendizado experimental, com 9,50, de escore médio, foi o Unico
fator a coincidir em termos absolutos com a visao consolidada, envolvendo todos os

grupos funcionais pesquisados. Ademais, para os socios-diretores, aprendizado pela
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descoberta, (9,00), educacdo formal (8,8), autoaprendizado (8,75) e experiéncia

diversificada (7,8) sdo grupos mais relevantes.

TABELA 31

Analise descritiva das dimensodes das praticas de desenvolvimento: gerentes

N MIN MAX MEDIA SD

Aculturagao e aprendizado experimental
Descoberta

9,60 9,50 9,50
9,00 9,00 9,00
8,80 8,80 8,80
8,75 8,75 8,75
7,80 7,80 7,80

Educacgao formal
Autoaprendizado

JEE NI UL UL U §

Experiéncia diversa

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: N é o numero de respostas validas; MIN é o valor minimo das respostas; MAX é o valor
maximo das respostas; MEDIA é a média das respostas; e SD é o desvio-padrao das
respostas.

Por fim, sera realizada a comparagao entre os grupos funcionais pesquisados
no que tange as politicas e praticas de desenvolvimento de competéncias dos

ocupantes da fungéo de gerentes de projetos.

4.4.3.6 Comparacao entre os grupos funcionais pesquisados no que tange as

praticas de desenvolvimento de competéncias do gerente de projetos

No que diz respeito as praticas de desenvolvimento de competéncias
gerenciais, observou-se a existéncia de diferengas significativas (SIG< 0,10) entre os
grupos funcionais pesquisados, em relagdo aos escores relativos a viagens de
estudo e substituicdo temporaria de superior hierarquico.

Pelos resultados, ha de se mencionar que os consultores e os socios-
diretores entendem viagens a estudo como mais significativas que gerentes e
gerentes seniores.

Ja em relacdo a substituicdo temporaria de superior hierarquico, 0s escores
apresentados pelos consultores e socios-diretores também se revelaram
significativamente superiores aos dos demais grupos, que, no entanto, néao

apresentaram diferengas significativas entre si.
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Enfim, cabe destacar a inobservancia de diferengcas entre os cargos

estudados quanto as demais praticas de desenvolvimento de competéncias. Tais

resultados podem ser mais bem visualizados na Tabela 32.

TABELA 32
Analise descritiva das praticas de desenvolvimento: comparagao dos grupos
GRUPO
3 4
INDICADORES 1 2 Gerente Sécio |SIG. Concl.
Consultor Gerente Séni .
énior diretor
Cursos presenciais dentro da 749 6.86 6.83 1000 033 1=2=3=4
empresa ’ ’ ’ ’ ’
Cursos presenciais fora da empresa 7,64 7,11 7,00 9,00 0,39 1=2=3=4
Cursos a distancia (on-line) 6,20 6,19 6,50 9,00 0,90 1=2=3=4
Seminarios 6,79 6,36 6,17 8,00 0,46 1=2=3=4
Viagens de estudos 6,58 5,72 5,67 8,00 0,09 (2=3)<1=4
Substituicdo temporaria de 758 6.64 6.17 8,00 0,02 (2=3)<1=4
superior hierarquico ’ ’ ’ ’ ’
Atuagdo em projetos de diferentes 8.30 8.19 750 700 030 1=2=3=4
segmentos ’ ’ ’ ’ ’
Alternancia de fungdes (job rotation) P
dentro da organizago 7,63 7,44 6,83 6,00 0,38 1=2=3=4
Leitura de livros, manuais e rotinas 7,47 7,61 6,83 9,00 0,31 1=2=3=4
Intercambio de experiéncias dentro 8.11 8.14 817 900 095 1=2=3=4
da organizacao ’ ’ ’ ’ ’
Acompanhamento por coach ou o
tutor 8,21 8,14 7,83 10,00 0,82 1=2=3=4
Trabalho em parceria com 759 758 750 900 091 1=2=3=4
consultores internos ' ' ' ' '
Trabalho em parceria com 798 714 750 900 090 1=2=3=4
consultores externos ’ ’ ’ ’ ’
Desenvolvimento de manuais e 6.22 6.56 717 800 055 1=2=3=4
documentos para treinamento ' ' ' ' '
Desenvolvimento de metodologias e 713 753 8.00 900 030 1=2=3=4
processos ’ ’ ’ ’ ’
Realizagéo de auditoria em projetos 6,79 7,39 7,67 9,00 0,18 1=2=3=4
Atuagédo como coach ou tutor 7,33 8,06 8,17 9,00 0,15 1=2=3=4
Trabalho temporario em outra
organizagao (por exemplo, projetos 7,49 7,22 6,17 9,00 0,32 1=2=3=4
em clientes)
Estagio internacional em outras 6.92 708 6.00 900 036 1=2=3=4
equipes de projetos ’ ’ ’ ’ ’
Atuacgao como instrutor em o
treinamentos internos 6,57 6,92 6,33 9.00 047 1=2=3=4
Transferéncia para outra unidade da
empresa, geograficamente distinta 375 414 350 100 076 1=2=3=4

(por exemplo, em outro estado ou
pais)

Fonte: Dados da pesquisa.

Finalizando esta etapa de apresentacdo das analises descritivas das praticas

de desenvolvimento de competéncias sdo apresentados, a seguir, cruzamentos

envolvendo os construtos em analise e variaveis demograficas investigadas.
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4.5 Variaveis demograficas, competéncias e formas de seu desenvolvimento

Os cruzamentos envolvendo o0s construtos em analise e variaveis

demograficas investigadas sdo apresentados na Tabela 33, destacando-se em

negrito as diferengas significativas, no nivel de 5%, segundo teste Kruskal Wallis.

TABELA 33
Analise comparativa das médias por sexo e estado civil

Sexo
Masculino Feminino
Visao sistémica 8,51
Dominio de conhecimentos técnicos 279
associados ao exercicio da fungao ’
Conhecimento de metodologias de 8.59

gestao de projetos
Capacidade de comunicacgao 9,23
Capacidade de se comprometer

i o 8,70
com 0s objetivos da organizagao
Capacidade de gerenciar o estresse 8,79
Capacidade de liderar 9,13
Capacidade de lidar com riscos 8,75
Capacidade de gerenciar conflitos 8,78
Capacidade de negociagao 8,79
Capacidade de solucionar
. : . 8,46
problemas no dia-a-dia do projeto
Capacidade de entendimento das
necessidades do cliente (foco no 8,86
cliente)
Capacidade de planejamento 9,07
Capacidade de relacionamento
. 8,80
interpessoal
Capacidade de desenvolver a
: . 8,12
equipe do projeto
Capacidade de gerenciar os
: 8,55
recursos do projeto
Capacidade empreendedora 6,90
Autocontrole diante de situagdes
e 8,67
dificeis
Capacidade de sensibilizar outros 817
no projeto ’
Capacidade de trabalhar em equipe 9,12
Capacidade de lidar com situagcdes
S 8,49
novas e inusitadas
Capacidade de lidar com incertezas
o 8,31
e ambiguidades
Capacidade de inovagao 7,18
Iniciativa de agéo e decisao 8,78
Capacidade de gerar resultados 8.86

efetivos

7,93
2,93

8,57
9,29
8,79

8,57
9,07
9,07
9,29
9,29

9,00

9,07

8,86
9,21

8,43

8,64
7,07
8,43

8,14
9,07
8,43

8,21

7,21
8,50

8,86

8,33
3,03

8,28
9,33
8,53

8,53
9,17
8,81
8,69
8,92

8,28

8,81

9,06
8,75

8,19

8,72
6,67
8,75

8,50
9,28
8,53

8,19

7,03
8,58

(Continua)
Estado Civil:

Solteiro (a) Casado (a) Divorciado (a)
8,48 9,00
2,64 2,33
8,74 8,33
9,20 9,00
8,76 9,33
8,85 9,33
9,10 9,33
8,78 9,00
8,88 9,67
8,82 8,67
8,59 9,67
8,90 9,33
9,03 9,33
8,88 9,33
8,13 8,67
8,48 9,00
7,08 5,67
8,59 8,67
8,05 7,33
9,04 9,33
8,44 9,00
8,33 9,00
7,28 6,67
8,79 9,67
8,90 9,33

8,72
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Cursos presenciais dentro da empresa 7,23 7,71 7,58 7,15 7,33
Cursos presenciais fora da empresa 7,45 7,57 7,36 7,50 7,67
Cursos a distancia (on-line) 6,29 5,86 5,81 6,40 7,00
Seminarios 6,66 6,50 6,39 6,79 5,67
Viagens de estudos 6,25 6,57 6,44 6,19 7,00
Substituicdo temporaria de superior
hierarquico 7,25 7,07 6,94 7,36 7,00
Atuagéo em projetos de diferentes 8.22 8.21 7.7 8.31 8.67
segmentos
Alternéncia de fgngoNes (job rotation) 7.46 8,00 7.36 7.65 6,00
dentro da organizagao
Leitura de livros, manuais e rotinas 7,49 7,57 7,03 7,71 7,33
Intercgmblo de experiéncias dentro da 8.09 843 7.92 8.26 7.00
organizagao
Acompanhamento por coach ou tutor 8,12 8,64 7,97 8,29 8,00
Trabalho em parceria com consultores 758 7.71 758 756 8.67
internos
Trabalho em parceria com consultores 7.29 7.07 717 733 6.67
externos
Desenvolvimento de manuais e 6.35 6,64 5.97 6.59 6,00
documentos para treinamento
Desenvolvimento de metodologias e 7.21 8,07 6,81 7,54 733
processos
Realizagido de auditoria em projetos 6,98 7,43 6,36 7,38 6,00
Atuacao como coach ou tutor 7,68 7,07 6,78 7,94 8,67
Trabalho temporario em outra
organizagéao (por exemplo, projetos em 7,41 6,93 7,58 7,25 7,33
clientes)
Estagio internacional em outras
equipes de projetos 6,99 6,57 6,69 7,06 6,67
AtL_Jagao como instrutor em 6.77 6.00 5.97 7,00 6.67
treinamentos internos
Transferéncia para outra unidade da
empresa, geograficamente distinta (por 3,84 3,79 4,08 3,74 3,33
exemplo, em outro estado ou pais)
Acéo e decisao 8,75 8,80 8,69 8,76 9,33
Intraempreendedorismo 8,05 8,14 8,09 8,05 7,86
Liderancga 8,98 8,98 8,93 9,01 8,89
Negociagao 8,76 8,98 8,67 8,83 9,25
Educacao formal 6,77 6,84 6,72 6,81 6,93
Autoaprendizado 7,05 7,30 6,48 7,36 7,00
Experiéncia diversa 7,46 7,36 7,31 7,53 7,13
Acultqragao e aprendizado 8.10 8.54 7.04 8.28 750
experimental
Descoberta 7,43 7,39 7,38 7,44 7,67

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme salientado, percebe-se, nos dados da Tabela 33, a existéncia de

diferengas estatisticamente significativas no que tange as competéncias do gerente

de projetos quando comparadas entre homens e mulheres e de estados civis

diferentes.
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Porém, em se tratando das praticas de desenvolvimento de competéncias
investigadas, constatam-se diferengas estatisticamente significativas quanto as
variaveis leitura de livros manuais e rotinas, desenvolvimento de metodologias e
processos, realizagao de auditoria em projetos, atuacao como coach ou tutor e
atuacdo como instrutor em treinamentos internos, conforme detalhado a seguir.

Constata-se que trés das cinco praticas de desenvolvimento de competéncias
que apresentaram diferengas estatisticamente significativas em relagédo ao estado
civil estdo inseridas na dimensdo autoaprendizado. Sao elas: desenvolvimento de
metodologias e processos, realizagao de auditoria em projetos, atuagdo como coach
ou tutor. Nota-se, também, que pessoas casadas ou com unido estavel estdao mais
atentas ao autoaprendizado do que as pessoas solteiras.

Em se tratando de pratica de leitura de livros manuais e rotinas, esta também
se mostrou mais atraente para pessoas com unido estavel.

Por fim, o item atuagcdo como instrutor em treinamentos internos apresentou
significativa relevancia para pessoas casadas em comparagao as solteiras.

Ja para as variaveis ordinais, apresentam-se os resultados das correlagdes

nao paramétricas de spearman na Tabela 34 em sequéncia.



TABELA 34

Analise Comparativa das médias por faixa etaria, filhos, escolaridade, tempo de empresa e

tempo com projetos
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(Continua)
Faixa Etaria Filhos Escolari- Tempo de Temp_o com
dade empresa projetos

Dominio de conhecimentos técnicos g 55 (9 1) 0,11 (0,25) -0,12(0,19) -0,01(0,87) 0,05 (0,57)
associados ao exercicio da fungéo
Conhecimento de metodologias de 0,06 (0,55 0,16 (0,08) -0,01(0,89) -0,12(0,20) -0,06 (0,54)
gestao de projetos
Capacidade de comunicag&o -0,08 (0,41) 0,00 (0,98) -0,06 (0,54) 0,03 (0,77) 0,05 (0,61)
Capacidade de se comprometer com os
objetivos da organizago 0,10 (0,29) 0,11 (0,21) 0,05(0,58) -0,10(0,29) -0,04 (0,67)
Capacidade de gerenciar o estresse 0,12(0,21) 0,08 (0,36) -0,15(0,10) -0,01(0,95) 0,00 (0,99)
Capacidade de liderar -0,18 (0,05) -0,07(0,48) -0,04(0,66) -0,02(0,86) -0,08(0,38)
Capacidade de lidar com riscos -0,05 (0,60) 0,02 (0,86) -0,17(0,06) 0,00 (0,98) -0,12(0,18)
Capacidade de gerenciar conflitos 0,02 (0,80) 0,01(0,88) -0,01(0,88) -0,11(0,22) -0,05(0,61)
Capacidade de negociagéo 0,01(0,88) -0,09(0,35) 0,03(0,78) -0,15(0,11) -0,06 (0,49)
Capacidade de solucionar problemas o> (h 81y 0,05(0,60) 0,09 (0,35) 0,01 (0,90) -0,07 (0,48)
no dia-a-dia do projeto
Capacidade de entendimento das
necessidades do cliente (foco no -0,10 (0,26) 0,02 (0,83) -0,16(0,09) -0,04 (0,64) -0,04 (0,65)
cliente)
Capacidade de planejamento -0,21(0,02) -0,11(0,22) -0,04 (0,63) 0,02(0,84) -0,16(0,08)
Capacidade de relacionamento -0,03(0,72) 0,01(0,95) -0,02(0,81) -0,08(0,40) 0,01 (0,94)
interpessoal
g:gf&'gf‘ode de desenvolveraequipe 450 (9.97) -0,06(0,50) 0,00 (1,00) 0,08 (0,41) -0,11(0,22)
g:gf&'gf‘ode de gerenciar oS recursos g5 (0,58) -0,04 (0,69) -0,01 (0,94) -0,06 (0,50) -0,10 (0,29)
Capacidade empreendedora 0,10 (0,26) 0,13(0,17) 0,03(0,78) -0,02(0,81) -0,01(0,88)
fiocontrole diante de situagoes 10,04 (0,63) -0,02(0,79) -0,07(0,44) 0,03(0,75) -0,04 (0,70)
gg‘j’:t‘gdade de sensibilizar outros no g 49 (9 05) -0,16 (0,08) -0,07 (0.48) 0,10 (0,30) -0,08 (0,41)
Capacidade de trabalhar em equipe -0,08 (0,37) -0,11(0,22) 0,03 (0,78) 0,02 (0,80) -0,03(0,76)
Capacidade de lidar com situagées 45 (0,09) -0,16(0,09) 0,00(0,97) 003 (0.74) -0,11 (0,25)
novas e inusitadas
Capacidade de lidar com incertezas € - o5 () 59y 0,07 (0,44) 0,06 (0,49) 0,06 (0,55) 0,02 (0,81)
ambiguidades
Capacidade de inovacao 0,04 (0,66) 0,10(0,27) -0,06 (0,49) 0,03 (0,75) -0,13(0,15)
Iniciativa de agdo e decis&o -0,04 (0,66) 0,02 (0,81) 0,01(0,89) -0,01(0,90) -0,06(0,51)
gfae‘t’if‘/gfade de gerar resultados .0,15(0,10) 0,04 (0,69) 0,08 (0.41) -0,04(0,69) 0,05 (0,61)
Cursos presenciais dentro da empresa  -0,09 (0,36) -0,08 (0,37) 0,06 (0,53) 0,19 (0,04) -0,21 (0,02)
Cursos presenciais fora da empresa -0,12(0,19) -0,09(0,35) 0,20 (0,03) 0,09(0,35) -0,15(0,10)
Cursos a distancia (on-line) 0,07 (0,42) 0,16 (0,09) 0,07 (0,46) 0,11(0,21) -0,07 (0,43)
Viagens de estudos -0,15(0,10) -0,10(0,28) 0,01(0,92) 0,06 (0,50) -0,30 (0,00)
Substituigdo temporaria de superior 4 45 08) 0,00 (0,97) -0,06 (0,50) 0,04 (0,70) -0,19 (0,03)

hierarquico
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(Concluséo)

segmentos -0,12(0,19) -0,05(0,56) 0,01(0,93) -0,01(0,93) -0,10(0,28)
Alternancia de funcdes (job rotation) 4 44 (028) 0,01(0,91) 0,00 (0,96) -0,02(0,84) -0,18 (0,05)
dentro da organizagéo

Leitura de livros, manuais e rotinas 0,03 (0,73) 0,05(0,60) 0,18 (0,05) 0,15(0,11) 0,00 (0,96)
Intereamblo de experiéncias dentro da g 07 (0,87) 0,02(0,87) 0,05(0,62) 0,02(0,79) -0,08 (0,36)
organizacao

Acompanhamento por coach ou tutor -0,13(0,15) -0,13(0,17) 0,02(0,86) 0,04 (0,69) -0,09(0,31)
Lﬂi?ﬁ!? em parceria com consultores -0,03 (0,75) -0,08(0,41) 0,05(0,62) 0,11(0,23) -0,13(0,16)
Irabaiho em parceria com consullores  0,01(0,93)  0,00(0,97) -0,02(0,83) -0,02(082) -0,14(0,12)
Desenvolvimento de manuais & 0,13 (0,17) 0,14 (0,13) -0,02(0,83) 0,04 (0,69) -0,15(0,11)
documentos para treinamento

Desenvolvimento de metodologias € ¢ 15 10y 0,24 (0,01) -0,01(0,90) 0,01(0,90) 0,04 (0,69)
processos

Realizag&o de auditoria em projetos 0,28 (0,00) 0,33 (0,00) 0,00(0,96) 0,00(0,97) 0,03(0,73)
Atuagdo como coach ou tutor 0,10(0,27) 0,10(0,29) -0,03(0,74) 0,14 (0,12) 0,06 (0,52)
Trabalho temporario em outra

organizacao (por exemplo, projetosem -0,10 (0,28) -0,11(0,24) 0,09 (0,36) 0,06 (0,49) -0,07 (0,47)
clientes)

Estagio internacional em outras 0,03 (0,75) 0,00 (0,96) 0,03 (0,72) -0,06 (0,54) -0,05 (0,57)
equipes de projetos

ft‘?a*?ao como instrutor em 0,03 (0,73) 0,04 (0,70) 0,11 (0,25) 0,07 (0,43) -0,04 (0,69)
reinamentos internos

Transferéncia para outra unidade da

empresa, geograficamente distinta (por 0,03 (0,73) 0,01 (0,93) -0,03 (0,76) -0,03(0,77) 0,08 (0,37)
exemplo, em outro estado ou pais)

Ac&o e decisdo -0,12 (0,21) -0,04 (0,65) 0,00 (0,99) 0,00 (0,98) -0,06 (0,51)
Intraempreendedorismo -0,03 (0,71) -0,02(0,85) -0,05(0,60) 0,02 (0,86) -0,12(0,18)
Lideranca -0,07 (0,44) 0,07 (0,46) -0,07 (0,43) -0,05(0,60) -0,06 (0,49)
Negociacéo 0,10 (0,27) 0,05(0,56) -0,03(0,73) -0,12(0,20) -0,04 (0,65)
Educag&o formal -0,10 (0,30) -0,06 (0,51) 0,11 (0,21) 0,14 (0,14) -0,25 (0,01)
Autoaprendizado 0,22 (0,02) 0,26 (0,00) -0,04(0,71) 0,06 (0,55) -0,01 (0,90)
Experiéncia diversificada -0,11 (0,23) -0,02(0,86) 0,02 (0,85) -0,02 (0,80) -0,18 (0,06)
Aculturagao e aprendizado

experimental -0,06 (0,50) -0,05(0,56) 0,03 (0,76) 0,04 (0,64) -0,10 (0,26)
Descoberta 0,00 (0,97) -0,03(0,76) 0,01(0,94) 0,02 (0,83) -0,14 (0,13)

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS: Apresenta-se o valor da correlagdao nao paramétrica de Spearman e a significancia dentro
dos parénteses. Valores em negrito sado significativos a 5% de significancia.

Com base na Tabela 34, & possivel perceber, devido a correlagado positiva

(destacada em negrito), que profissionais de idade superior percebem a variavel

realizagdo de auditoria em projetos como a mais relevante para o desenvolvimento

de competéncias em gerenciamento de projetos. Em contrapartida, pessoas mais

velhas entendem capacidade de liderar, capacidade de planejamento e capacidade

de sensibilizar outros no projeto como as competéncias menos relevantes.
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No que tange ao numero de filhos, pessoas que possuem mais filhos
entendem que desenvolvimento de metodologias e processos assim como
realizagdo de auditoria em projetos como praticas mais relevantes para o
desenvolvimento de competéncias.

Ja em relacdo a escolaridade, pessoas com maior nivel escolar entendem
Visdo sistémica como competéncia mais relevante. Além disso, em se tratando das
praticas de desenvolvimento de competéncias, para essas pessoas, Cursos
presenciais fora da empresa e leitura de livros, manuais e rotinas possuem maior
destaque.

Em relagdo ao tempo de empresa, € interessante notar que pessoas com
maior tempo de casa entendem que cursos presenciais dentro da empresa sdo mais
relevantes quando se pensa em desenvolvimento de competéncias.

Por fim, pessoas com maior experiéncia em gestdo de projetos percebem
como competéncias menos relevantes cursos presenciais dentro da empresa,
viagens a estudos, substituicdo hierarquica de um superior imediato e alternéncia de
funcoes.

Em se tratando da certificacdo PMP, uma vez que apenas 17% da populagao-
alvo deste estudo é certificada, para a analise foram divididos dois grupos:
certificados (1) e nao certificados (0).

Pela Tabela 35 constatam-se diferencas estatisticamente significativas quanto
as competéncias requeridas ao gerente de projetos e formas de seu
desenvolvimento, sob a perspectiva de profissionais que possuem ou nao a
certificacdo PMP. Vale ressaltar que, para valores de EXP (B) maiores que 1, a
variavel em questdo € relevante para os certificados. Por outro lado, valores

menores que 1 representam variaveis pouco relevantes para os certificados.
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TABELA 35
Diferencgas estatisticamente significativas quanto as competéncias e formas de seu

desenvolvimento na visao de certificados e ndo certificados PMP

IC 95% PARA EXP(B)

VARIAVEIS B S.E. SIG. EXP(B) INFERIOR SUPERIOR
Capacidade de comunicagao 2,00 0,63 0,00 7,38 2,13 25,54
Capamdadg de entendlmento 156 043 0.00 0,21 0,09 0,49
das necessidades do cliente
Capacidade de gerenciar 0s 114 0,38 0,00 0,32 0.15 0,67
recursos do projeto
Capacidade de gerar 168 054 000 537 1,86 15,49
resultados efetivos
Seminarios 0,79 0,31 0,01 2,20 1,20 4,01
Viagens de estudos -0,70 0,25 0,00 0,50 0,30 0,81
Transferéncia para outra
unidade da empresa,
geograficamente distinta (por -042 0,19 0,03 0,66 0,45 0,95
exemplo, em outro estado ou
pais)

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS: R2=0,495; teste de Hosmer e Lemeshow (p=0,339).

Pelos dados da Tabela 35 e considerando-se a aplicacdo do modelo
multivariado, vale salientar que este indicou elevado poder preditivo, explicando 49%
das diferengas do grupo e revelando bom ajuste preditivo (teste de H-L n&o
significativo). Desse modo, os resultados indicam que individuos que possuem
certificado PMP tendem a perceber como mais importantes capacidade de
comunicagdo e capacidade de gerar resultados efetivos. Por outro lado, aqueles
com certificado PMP tendem a perceber que entendimento das necessidades do
cliente e gerenciamento de recursos sao menos importantes (quando comparados
aos que nao tém PMP.

Quanto as praticas de desenvolvimento de competéncias investigadas, os
profissionais que possuem certificacdo PMP atribuem maior relevancia a
participacdo em seminarios. Em contraposi¢cao, consideram viagens de estudo e
transferéncia para outra unidade da empresa como menos relevantes.

Encerrando a apresentacao e a analise dos resultados, sdo apresentadas, a

sequir, as consideracgdes finais e as recomendagdes quanto a futuros estudos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo visa expor conclusbes e recomendacgdes a empresas e a futuros

estudos sobre o tema.

5.1 Em relagao as competéncias dos ocupantes da fungcdao de gerentes de

projetos

Centrado no objetivo de investigar as competéncias individuais requeridas ao
gerenciamento de projetos, segundo a percep¢do de ocupantes dessa fungéo
(consultores, gerentes, gerentes seniores e socios-diretores), constata-se consenso
quanto a lideranga como principal grupo de competéncias necessarias, com
destaque para a capacidade de comunicag¢éo e capacidade de liderar.

Por outro lado, a reduzida importdncia atribuida ao item dominio de
conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fungdo foi, igualmente,
consensual entre os pesquisados nos diferentes niveis hierarquicos investigados.
Tal achado talvez possa ser explicado pelo fato de o conhecimento técnico ser
compreendido, cada vez mais, como pré-requisito e ndo mais como atributo
distintivo de competéncia. Resultados similares tém sido obtidos em estudos
anteriores, como, por exemplo, aqueles realizados por Sant’Anna (2002) e Kilimnik
et al. (2003).

Comparando-se os cinco grupos funcionais pesquisados, constatou-se a
inexisténcia de diferencas estatisticamente significativas entre as vinte e cinco
variaveis estudadas. Isso demonstra certa homogeneidade entre as pessoas de
diferentes niveis hierarquicos, que atuam como gerentes de projetos.

Tal achado revela-se significativo ao permitir alinhamento nas agdes de
capacitacdo de seus colaboradores. Em outros termos, com uma base de
competéncias unica para todos os niveis hierarquicos, € possivel equilibrar a
profundidade de cada competéncia, de acordo com a experiéncia de cada

profissional. Ademais, investimentos poderao ser canalizados e melhor direcionados.
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Cabe ainda destacar o alinhamento dos resultados diante dos diferentes
niveis hierarquicos, independentemente do tempo de casa. Dessa maneira, pode-se
inferir que a aquisicao de tal percepcédo por parte dos gerentes de projetos nao

necessariamente foi adquirida na organizagao-alvo deste estudo.

5.2 Em relagao as praticas de desenvolvimento de competéncias, na visao dos

ocupantes da funcao de gerentes de projetos

No que tange ao desenvolvimento das competéncias necessarias aos
ocupantes da fungcdo de gerentes de projetos, almejou-se investigar a importancia
das praticas adotadas pela organizagao pesquisada para seu desenvolvimento.

Como resultados, constata-se aculturagcdo e aprendizado experimental como
fator mais relevante para o desenvolvimento de competéncias, com destaque para
praticas, tais como acompanhamento por coach ou tutor e atuacdo como coach ou
tutor. Tais praticas apresentam-se alinhadas com o perfil da organizagao-alvo do
estudo, em que a cobrancga pelo desenvolvimento dos subordinados é condigéo para
evolucdo na carreira.

Destaca-se, ainda, transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta como Unica pratica de desenvolvimento de competéncias a
receber pontuagdo menor que dois para todos os grupos hierarquicos pesquisados
e, ainda, a ndo receber uma nota maxima sequer. Nesse sentido, percebe-se o
interesse em estar fixado em uma unica unidade da empresa, principalmente para
niveis de carreira mais avangados, em que o percentual de casados e o indice de
filhos é maior.

Nota-se, ainda, reduzida relevancia atribuida a educacdo formal como forma
de desenvolvimento dos gerentes de projetos, principalmente viagens de estudos,
seminarios e cursos a distancia. Com base em tal resultado, pode-se inferir a
importancia da pratica, dos treinamentos on the job para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais.

Ao proceder a comparagao entre os grupos funcionais pesquisados, observa-
se a existéncia de diferengas significativas, em que os consultores e sdcios-diretores

entendem viagens a estudo mais significativas, que na visdo dos gerentes e
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gerentes seniores. Destaca-se, ainda, o elevado numero de consultores que ainda
nao concluiram o curso superior.

Ademais, em se tratando da substituicdo temporaria de superior hierarquico,
os escores apresentados pelos consultores e socios-diretores também se revelaram
significativamente superiores aos dos demais grupos, que, no entanto, n&o
apresentaram diferencas significativas entre si. E importante mencionar algumas
métricas da organizagdo em se tratando de promogdes de carreira: de modo geral,
apregoa-se o discurso de “estar para depois ser”, ou seja, o desempenho de fungdes
gerenciais como um passo prévio para a obtengédo do cargo de gerente.

De modo geral, constata-se que trés das cinco praticas de desenvolvimento
de competéncias com diferengcas estatisticamente significativas encontram-se
relacionadas a aspectos de autoaprendizado, a saber: desenvolvimento de
metodologias e processos, realizagao de auditoria em projetos, atuagdo como coach
ou tutor. Nota-se, também, que profissionais casados ou com unidao estavel
apresentam-se mais atentos ao autoaprendizado que os solteiros. Tal dado alinha-
se ao desinteresse em viagens de estudo, participagcdo em seminarios etc.

Novamente, com base em tais achados, a organizagéo poderia redirecionar
suas praticas de desenvolvimento de competéncias, enfatizando aquelas mais
atraentes para cada nivel hierarquico; subdividindo-as, assim, pelos interesses
particulares de cada grupo funcional. Desse, um profissional recém-casado e/ou
com filho recém-nascido poderia se desenvolver — assim como ampliar seu nivel de
motivacdo e senso de reconhecimento organizacional — com oportunidades de
agdes de desenvolvimento que nao requeiram, por exemplo, viagens. Por outro lado,
recém-formado, com maior disponibilidade de deslocamentos e ansia por
conhecerem diferentes culturas, teria melhor aproveitamento, aventurando-se na
atuacao em projetos, ao redor do mundo.

Visando dar continuidade e aprofundar as conclusdes aqui estabelecidas
apresentam-se, a seguir, algumas outras recomendacodes, desta vez relativas a

futuros estudos sobre o tema. Recomendam-se, portanto:

a) arealizagédo da pesquisa em demais unidades brasileiras da organizagéo-alvo
deste estudo, utilizando o questionario previamente validado. Dessa maneira,
espera-se um mapeamento mais amplo das competéncias necessarias a

atuacdo de gerente de projetos, assim como formas de desenvolvimento
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dessas competéncias na visdo de atuantes da funcdo em diferentes

contextos;

a aplicacdo da pesquisa em unidades internacionais da organizagao-alvo
deste estudo, com validagdo do questionario na lingua inglesa. Ressalta-se,

neste caso, a importancia da adigdo do construto cultura na analise;

a realizacao de estudos complementares nos grupos funcionais pesquisados,
adotando-se outras abordagens tedricas, as quais venham a permitir uma

maior ampliagao do foco de analise;

tendo em vista a ndo contribuicdo aos niveis de confiabilidade de algumas
escalas propostas, novo estudo visando verificar a pertinéncia de manutengao

dos seguintes itens:

e na escala de competéncias: visdo sistémica e dominio de
conhecimentos técnicos associados ao exercicio da fungéo;

e na escala de praticas de desenvolvimento de competéncias: leitura de
livros, manuais e rotinas, atuagdo como instrutor em treinamentos
internos, transferéncia para outra unidade da empresa,

geograficamente distinta que foram excluidas das analises;

levantamento das competéncias necessarias ao gerenciamento de projetos,
assim como formas de seu desenvolvimento, em organiza¢des de diferentes
setores, permitindo ampliar a compreensdo, em diferentes tipos de

organizacgéao, da fungdo em questéo.
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APENDICE

APENDICE A — QUESTIONARIO DO LEVANTAMENTO DE CAMPO - VERSAO
ORIGINAL PARA VALIDAGAO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS
CENTRO DE POS-GRADUAGAO E PESQUISAS EM ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO

Prezado (a) Senhor (a),

O Programa de Po6s-Graduagdao e Pesquisas em Administragcdo da Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais, como uma instituicdo voltada ao ensino e a
formacgao de profissionais em nivel de pos-graduagao (mestrado e doutorado), tem
nas atividades de pesquisa uma de suas principais atribuicdes, o que significa dizer
que a aproximagao Universidade/Empresa representa um elemento de vital

importancia para o sucesso de sua proposta.

Por isso, solicitamos sua colaboragdo no sentido de responder ao presente
questionario, o qual tem como objetivo subsidiar a elaboragdao de dissertacdo de
mestrado que busca aprofundar informagdes sobre competéncias requeridas e
formas de seu desenvolvimento junto a profissionais envolvidos no gerenciamento

de projetos.

Esperamos contar com a sua colaboragdo prestando todas as informagdes
solicitadas. Reiteramos que, por se tratar de trabalho de natureza académica, suas
informagdes serdo utilizadas somente para esse fim, ndo havendo necessidade de

se identificar pelo nome, ja que os dados serdo analisados em termos globais.

Solicitamos que o questionario respondido seja respondido até o dia ----/----/----.

Qualquer duvida ou informagéo adicional, gentileza contatar: Alexandre Magno, pelo

telefone (31) 9234.3796 ou pelo e-mail: rezende alexandre@yahoo.com.br.
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Atenciosamente,
Alexandre Magno A. T. Rezende Prof. Dr. Anderson S. Sant’Anna
Mestrando Orientador

PUC Minas / Fundagdo Dom Cabral PUC Minas / Fundacdo Dom Cabral
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Neste bloco é apresentada uma relacédo de atributos de competéncias. Solicitamos

indicar o grau em que tais atributos sao requeridos para o exercicio de sua fungao

como gerente de projetos, considerando a escala abaixo:

Escala

2 3 4 5 6 7 8 9 10
P [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | N
< i i i i i i i i >
Competéncia Competéncia
nao requerida altamente requerida
Item ATRIBUTOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 | Viséo sistémica OO OO )y 0)p)
Dominio de conhecimentos
2 técnicos associados ao projeto O OO OO OO0 0)
Conhecimento de metodologias
3 | go gestdo de projetos OlOTOTOTOTO]O]TOO0O
4 | Capacidade de comunicacao ()L )1 YOy oy ooy oo
Capacidade de se comprometer
5 | com os objetivos da OO OO OOy o))
organizagéo
Capacidade de gerenciar o
6 | octrosce OlOTOTOTOTO]O]TOOO
7 | Capacidade de lideranga O1O10O10101010101010)
8 Capacidade de lidarcomriscos | () | () [ () [ () | C)Y [ ()Y | C)Y L CYy 1 ()| ()
Capacidade de gerenciar
I OlOTOTOTOTO]O]TO[O0O
10 | Capacidade de negociagéo O1TO10O1T01010710101010)
Capacidade de solucionar
11 | problemas no dia-a-dia do OO OOyt oyro
projeto
Capacidade de se orientar para
12 o cliente (foco no cliente) O OO PO OO OO0 0)
13 | Capacidade de planejamento 1O OO OO oyrayraoyr o
Capacidade de relacionamento
14 | i terpessoal OlOTOTOTOTO]O]TOO0O
15 Capacidade de desenvolver a OlolTOoOlTOTOlOTOTOlO!O

equipe do projeto




Capacidade de gerenciar os
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16 | e oos do prosato OJOTOTOTOTO]TO]O]O]0
Capacidade de

17 | desenvolvimento de novos 1O 1O OOrTOOrTO1lO1To0o0l1o
negocios

18 | Capacidade empreendedora OO OOt oy o
Autocontrole diante de

19 | Giuacoes dificers OJOTOTOTO]TOO]O][O]0
Capacidade de

20 | mobilizar/sensibilizar outros no )1 )1 )T OYyreoyraoraoyracyroxytro

projeto
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BLOCO Il - PRATICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Neste item sdo apresentadas praticas adotadas para o desenvolvimento de

competéncias. Solicitamos indicar, para cada uma delas, o grau em que a considera

importante para o desenvolvimento de suas competéncias como gerente de projetos.

Gentileza considerar a escala abaixo:

Escala
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
i [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | .
<N 1 1 1 1 1 1 1 1 >
Nada Muito
Importante Importante
PRATICAS DE
Item DESENVOLVIMENTO DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
COMPETENCIAS
Cursos presenciais dentro da
1| omprosa OlOTO[OTOTOTOTO[O][O
2 Cursos presenciais fora da OlOlTOlOlTOlOTOTOTO!O
empresa
3 | Cursos a distancia (on-line) 1Tyl
4 | Seminarios O1TOTOTO0O1T0O10101010)
5 | Viagens de estudos OO OOy )y o))
Substituicdo temporaria de
6 | cuperior hierdrquico OlO]OTOTO]TOTOTO]O O
Atuacéo em projetos de
/ diferentes seguimentos/areas OO0 0 01070707070
Alternéncia de fungdes (job
8 rotation) dentro da organizagéo OO0 7101007070 707070
Leitura de livros, manuais e
9 | tinas OlOTOTOTOTO]O]TOOO
Intercambio de praticas dentro
10| 45 organizacao OlOTO[OTOTOTOTO[O][O
11 | Acompanhamento por tutor 1Tl oyl o
12 Trabalho em parceria com OlOTOlTOlOlTOlOTOTO!1O

consultores internos




Trabalho em parceria com
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13 | o lores extomos OlOTO[OTOTOTOTO[O[O
Desenvolvimento de manuais e

14 documentos para treinamento O OO PO PO OO0 0)
Desenvolvimento de

15 metodologias e processos OO PO PO OO0 0010
Realizagéo de auditoria em

16| oietos OlOTO]OTOTOTOTO[O][O

17 | Atuagado como coach OO OO O]y )y o))
Trabalho temporario em outra

18 | organizag&o (projetos em OO OO O]y )y o)yypo)
clientes)
Acompanhamento de outras

19 | Cquin6s do projetos OlOTO]OTOTOTOTO[O][O
Atuagdo como instrutor em

20 treinamentos internos O OO O PO O OO0 0)
Transferéncia para unidade da

21 | empresa geograficamente OO OO O]y Oy ey o))

distinta
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BLOCO Il - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO PROFISSIONAL DO
RESPONDENTE

Este bloco contém itens que visam caracterizar o perfil sociodemografico profissional
do respondente. Gentileza marcar a alternativa adequada ao seu caso.

3.1 - Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino

3.2 - Faixa Etaria:

1. ( ) até 29 anos 2.( )de 30 a42 anos

3.( )de 43 a 60 anos 4. ( ) acima de 60 anos

3.3 - Estado Civil:

1. ( ) Solteiro (a) 2. ( ) Casado (a)

3. ( ) Desquitado (a) / Divorciado (a) 4. ( ) Viuvo (a)

3.4 - Escolaridade:

1. ( ) 1° Grau Completo 2. ( ) 2° Grau Completo
3. () Superior Incompleto 4. ( ) Superior Completo
5. ( ) Pés-graduacao/MBA 6. ( ) Mestrado

7. ( ) Doutorado

3.5 - Cargo ocupado na empresa:
1. ( ) Consultor 2. () Consultor Sénior

3. () Gerente 4. ( ) Gerente Experiente

3.6 - Ha quanto tempo vocé esta trabalhando na
empresa?

1.( ) ha menos de 1 ano 2.()1a3anos



3.( )4a6anos 4.( )7a10 anos

5.( )11 a14 anos 6. ( ) mais de 15 anos

3.7 - Ha quanto tempo vocé atua em gerenciamento de projetos?

1.( ) ha menos de 1 ano 2.( )1a3anos
3.( )4a6anos 4.( ) 7a10anos
5.( )11 a14 anos 6. ( ) mais de 15 anos

3.8 - Possui Certificagdo PMP (Project Management Professional)?
1. ( ) nao certificado 2. () certificado a menos de 1 ano
3. () certificado entre 1 e 3 anos 4. () certificado entre 4 e 6 anos

5. () certificado a mais de 7
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APENDICE B - QUESTIONARIO DO LEVANTAMENTO DE CAMPO - VERSAO
FINAL

APRESENTAGCAO

Prezado (a) Senhor (a),

O Centro de Pés-Graduacgao e Pesquisas em Administracdo da PUC-MG tem nas
atividades de pesquisa uma de suas principais atribuicées, o que significa dizer que

a aproximacgao Universidade/Empresa representa elemento de vital importancia para

0 sucesso de sua proposta

Por isso, solicitamos sua colaboracdo no sentido de responder ao presente

questionario, o qual tem como objetivo subsidiar a elaboracdo de dissertacdo de
mestrado que busca aprofundar informagdes sobre competéncias requeridas e
formas de seu desenvolvimento junto a profissionais envolvidos no gerenciamento

de projetos.

Esperamos contar com a sua colaboragcdo prestando todas as informacgdes
solicitadas. Reiteramos que, por se tratar de trabalho de natureza eminentemente

académica, suas informacdes serao utilizadas somente para esse fim.
Solicitamos que o questionario seja respondido até o dia ----/----/----.
Qualquer duvida, informagdo ou problemas no preenchimento e envio do

questionario, gentileza contatar: Alexandre Magno, pelo telefone (31) 9234.3796 ou

pelos e-mail: alexandre.magno@accenture.com ou

rezende alexandre@yahoo.com.br.

Atenciosamente,

Alexandre Magno A. T. Rezende, PMP Prof. Dr. Anderson S. Sant’Anna
Mestrando Orientador

PUC Minas / Fundagdo Dom Cabral Fundagcdo Dom Cabral / PUC Minas
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Neste bloco é apresentada uma relagao de atributos de competéncias. Solicitamos

indicar o grau em que tais atributos sao requeridos para o exercicio de sua fungao

como gerente de projetos, considerando a escala abaixo:

Escala
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
P [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | N
< 1 1 1 1 1 1 1 1 >
Competéncia Competéncia
nao requerida altamente requerida
Item ATRIBUTOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 | Vis&o sistémica OO OO OO )y o))
Dominio de
conhecimentos técnicos
2 associados ao exercicio da OO PO PO OO0 0010
fungéo
Conhecimento de metodologias
3 | go gestdo de projetos OlOTOTOTOTO]O]TOO0O
4 Capacidade de comunicagéo YL OH)Y 1)yl oYyraoraoyraoyraoyroxyt1 o)
Capacidade de se comprometer
5 | com os objetivos da OO OO0 )y 0)pO)
organizagao
Capacidade de gerenciar o
6 | oetrosce OlOTOTOTOTO]O]TOO0O
7 | Capacidade de liderar O1TO10O10101010101010)
8 Capacidade de lidarcomriscos | () | () [ () [ () 1 C)Y [ ()Y | C)Y L CYy 1 ()| ()
Capacidade de gerenciar
9 | ooniitos OlOTOTOTOLTOTOTO]O]0)
10 | Capacidade de negociagéo O1O10O10101010 1010 10)
Capacidade de solucionar
11 | problemas no dia-a-dia do (Y)Y Oyl Yyl Oyl Oyl Oyl Oyl Oy
projeto
Capacidade de entendimento
12 | das necessidades do cliente (Y)Y )Yyl Yyl Oyl Oyl Oyl Oyl Oy
(foco no cliente)
13 | Capacidade de planejamento 1Tyl o
Capacidade de relacionamento
14 | i Hierpessoal OlOTO[TOTOTO]O]TOO0O
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Capacidade de desenvolver a

L o Ololololololololol]o
16 | s do oo OO TOTOTOLO[O[O]O]O
17 | Capacidade empreendedora | () | () | O | O | O O OO O[O
18 | Stooone dfioe - ° Olololololololololo
19 | Sopacitadedesensbizar o lolololololoO]0
20 | Sapaddade deiabatharem | () | () | () | O OlOTOTOTOLO
21 | G e s | O OO OlO]OTO]OTO]O
22 | e o ambicuidades Olololololololololo
23 | Capacidade de inovagao Ololololololololo]o
24 | Iniciativa de agéo e deciséo OlOololololololololo
25 | Sapacidade de gerarresultados | () | () | () | () | O | O] OO O[O

efetivos
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BLOCO Il - PRATICAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS

Neste item sao apresentadas praticas de desenvolvimento de competéncias.
Solicitamos indicar, para cada uma delas, o grau em que as considera importantes
para o desenvolvimento de competéncias requeridas a um gerente de projetos.

Gentileza considerar a escala abaixo:

Escala
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
o [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | [ | .
< 1 1 1 1 1 1 1 1 >
Pratica nao Pratica de grande
importante importancia
PRATICAS DE
Item DESENVOLVIMENTO DE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
COMPETENCIAS
Cursos presenciais dentro da
1| empresa OlOTO[OTOTOTOTO[O][O
> Cursos presenciais fora da OlOlTOlOlTOlOTOTOTO!O
empresa
3 | Cursos a distancia (on-line) 1O OO OOy oy oyl o
4 | Seminarios O1TOTOTOTOTO1T0O101010)
5 | Viagens de estudos OO OO O]y Oy )y o)ypo)

Substituicdo temporaria de

6 | SunSIeE b OlololOololololololo
7| rens semiones Ololololololololo]lo
B | e oo U e | OO OO OTO]OlO]O]O
g |Leitradelivios, manuaise | () | () | () ()| O]O|lO|O]O]O
10 | fetmodeesee @ Jojololololololo]olo
1| peompanhamentoporcoachou ) ¢y | () Ty | OO OTO[O[O O
12 | Jrabaho em parceria com Olololololololololo
13 Trabalho em parceria com )1 () OlOlTo!lo 0) OOy o

consultores externos
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Desenvolvimento de manuais e

14 documentos para treinamento OO PO PO OO0 0010
Desenvolvimento de

15 metodologias e processos OO PO PO OO0 00 10)
Realizagéo de auditoria em

16| ojetos O[O]OTOTO]OTOTO]O O

17 | Atuagdo como coach ou tutor ()1 )1 OOy Oy oy ooy ooy
Trabalho temporario em outra

18 | organizagao (por exemplo, OO OO OOy o))
projetos em clientes)
“Estagio interno” em outras

19| cquipes de projetos OlOTO[OTOTOTOTO[O][O
Atuagdo como instrutor em

20 treinamentos internos OO PO PO OO0 00 10)
Transferéncia para outra
unidade da empresa,

21 | geograficamente distinta (por Y[ Oy Oy Oy oy oypro)yporyypo

exemplo, em outro estado ou
pais)
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BLOCO Il - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO PROFISSIONAL DO

RESPONDENTE

Este bloco contém itens que visam caracterizar o perfil sociodemografico profissional
dos respondentes Gentileza marcar a alternativa adequada ao seu caso.

3.1 - Sexo: ( ) Masculino

3.2 - Faixa Etaria:
1. ( ) até 24 anos
3. ( )de 31 a35anos
5.( )de 41 a45 anos

3.3 - Estado Civil:
1. () Solteiro (a)

3. ( ) Desquitado (a) ou
Divorciado (a)

5. ( ) Outro

3.4 — Tem filhos:
1.( ) Nao
3. ( ) Sim, tenho 2

5. ( ) Sim, tenho mais de 3

3.5 - Escolaridade:
1.( ) 1° Grau Completo
3. () Superior Incompleto
5. ( ) Especializagdo ou MBA

7. ( ) Doutorado

( ) Feminino

2. ( )de 25 a 30 anos
4.( )de 36 a 40 anos

6. ( ) mais de 46 anos

2. ( ) Casado (a) ou Uniao Estavel

4.( ) Viavo (a)

2. ( ) Sim, tenho 1

4.( ) Sim, tenho 3

2. ( )2° Grau Completo
4. ( ) Superior Completo
6. ( ) Mestrado
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3.6 - Cargo ocupado na empresa atualmente:
1. ( ) Consultor 2. ( ) Consultor Sénior
3. () Gerente 4. ( ) Gerente Sénior

5. ( ) Sdcio Diretor

3.7 - Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

1. ( ) ha menos de 1 ano 2.( )1a3anos
3.( )4a6anos 4.( )7 a10 anos
5.()11a14 anos 6. ( ) mais de 15 anos

3.8 - Ha quanto tempo vocé atua em Gerenciamento/Coordentagéo de Projetos?

1. ( ) ha menos de 1 ano 2.( )1a3anos
3.( )4a6anos 4.( ) 7a10anos
5.( )11 a14 anos 6. ( ) mais de 15 anos

3.9 - Possui Certificagado PMP (Project Management Professional)?
1. ( ) ndo certificado 2. () certificado ha menos de 1 ano
3. () certificado entre 1 e 3 anos 4. ( ) certificado entre 4 e 6 anos

5. () certificado ha mais de 7
anos
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BLOCO IV - AGRADECIMENTOS

Prezado (a) Senhor (a),

Muito obrigado por sua disponibilidade e contribuicdo. Ao final da pesquisa, esta
sera disponibilizada para divulgagao pela Accenture.

Atenciosamente,

Alexandre Magno A. T. Rezende, PMP

rezende alexandre@yahoo.com.br

(55 31) 9234.3796
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APENDICE C - E-MAIL DE APRESENTAGAO AOS POTENCIAIS
RESPONDENTES DA PESQUISA

Prezado (a),

Meu nome € Alexandre Magno e, atualmente, atuo no Projeto Cidade Administrativa
de MG, em BH.

O motivo pelo qual escrevo esta relacionado a uma etapa de meu Mestrado: estou
em fase final de elaboragdo de minha dissertagcdo e gostaria de contar com sua
ajuda para responder a um simples questionario, que busca aprofundar informagdes
sobre as competéncias requeridas aos lideres de projetos e formas de seu

desenvolvimento.

Tal questionario chegara automaticamente via e-mail em alguns minutos com o titulo

iniciado por rezende alexandre@yahoo.com.br e terd um link para iniciar a

pesquisa. Talvez o e-mail possa cair diretamente em sua caixa de “junk E-mail” (mas

nao se trata de um, ok? ©).

Agradeco antecipadamente a disponibilidade e contribui¢ao prestada.

Abracos,

Alexandre Magno A. T. Rezende, PMP
(55 31) 9234.3796

rezende alexandre@yahoo.com.br
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APENDICE D — TABELA 36

TABELA 36
Testes de normalidade
(Continua)
Kolmogorov-Smirnov(a)
Statistic df Sig.

Visao sistémica ,186 121 ,000
cl?:?sjl:é%ge conhecimentos técnicos associados ao exercicio 150 121 000
Conhecimento de metodologias de gestao de projetos ,219 121 ,000
Capacidade de comunicagao ,326 121 ,000
S%Zi?;iigide se comprometer com os objetivos da 219 121 000
Capacidade de gerenciar o estresse ,200 121 ,000
Capacidade de liderar ,231 121 ,000
Capacidade de lidar com riscos , 191 121 ,000
Capacidade de gerenciar conflitos ,208 121 ,000
Capacidade de negociagao ,224 121 ,000
Capacidade de solucionar problemas no dia-a-dia do projeto ,184 121 ,000
(Cfsgsc:gi?ig:ti)entendlmento das necessidades do cliente 200 121 000
Capacidade de planejamento ,231 121 ,000
Capacidade de relacionamento interpessoal ,223 121 ,000
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto , 163 121 ,000
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto ,186 121 ,000
Capacidade empreendedora ,129 121 ,000
Autocontrole diante de situagdes dificeis A77 121 ,000
Capacidade de sensibilizar outros no projeto ,167 121 ,000
Capacidade de trabalhar em equipe 271 121 ,000
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas 210 121 ,000
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades 178 121 ,000
Capacidade de inovacao ,140 121 ,000
Iniciativa de agado e decisao ,183 121 ,000
Capacidade de gerar resultados efetivos 213 121 ,000
Cursos presenciais dentro da empresa ,193 119 ,000
Cursos presenciais fora da empresa ,183 119 ,000
Cursos a distancia (on-line) ,132 119 ,000
Seminarios ,167 119 ,000
Viagens de estudos ,137 119 ,000
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 172 119 ,000
Atuacgdo em projetos de diferentes segmentos ,205 119 ,000
Alternancia de fungdes (job rotation) dentro da organizagéo ,210 119 ,000
Leitura de livros, manuais e rotinas ,187 119 ,000
Intercambio de experiéncias dentro da organizagao A77 119 ,000
Acompanhamento por coach ou tutor ,208 119 ,000
Trabalho em parceria com consultores internos ,210 119 ,000
Trabalho em parceria com consultores externos ,209 119 ,000
Desenvolvimento de manuais e documentos para 143 119 000

treinamento



Desenvolvimento de metodologias e processos
Realizagao de auditoria em projetos

Atuagdo como coach ou tutor

Trabalho temporario em outra organizagao (por exemplo,
projetos em clientes)

Estagio internacional em outras equipes de projetos
Atuagao como instrutor em treinamentos internos
Transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado ou
pais)

,192
,154
219

,189
,159
,130

,143

119
119
119

119
119
119

119

Concluséo
,000
,000
,000

,000
,000
,000

,000

156

Fonte: Dados da pesquisa.
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APENDICE E - TABELA 37

TABELA 37
Parametros de normalidade
(Continua)
N Skewness Kurtosis

Statistic  Std. Error  Statistic = Std. Error  Statistic = Std. Error
Visao sistémica 121 -614 ,220 -,235 437
Dominio de conhecimentos
técnicos associados ao 121 -,285 ,220 ,196 437
exercicio da funcao
Conhecimento de
metodologias de gestéo de 121 -,689 ,220 -,272 437
projetos
Capacidade de 121 1,344 220 1,007 437

comunicagao
Capacidade de se
comprometer com os 121 -1,031 ,220 1,059 437
objetivos da organizagao
Capacidade de gerenciar o

121 -,263 ,220 -1,197 ,437
estresse
Capacidade de liderar 121 -1,090 ,220 2,676 437
Qapamdade de lidar com 121 - 691 220 388 437
riscos
Capellmdade de gerenciar 121 -.795 220 054 437
conflitos
Capacidade de negociacao 121 -,825 ,220 ,073 437
Capacidade de solucionar
problemas no dia-a-dia do 121 -, 740 ,220 311 437
projeto
Capacidade de
entendimento das 121 542 220 - 291 437
necessidades do cliente
(foco no cliente)
Capacidade de 121 -984 220 1,161 437
planejamento
Capacidade de 121 -813 220 645 437
relacionamento interpessoal
Capagldade de plesenvolver 121 649 220 1,030 437
a equipe do projeto
Capacidade de gerenciar os 121 -.345 220 -416 437
recursos do projeto
Capacidade empreendedora 121 ,001 ,220 -,482 437
Autocontrole diante de 121 544 220 013 437
situagoes dificeis
Capacidade Qe sensibilizar 121 -701 220 450 437
outros no projeto
Cap_amdade de trabalhar em 121 -.801 220 146 437
equipe
Capacidade de lidar com
situagdes novas e 121 -,552 ,220 -,476 437
inusitadas
Capacidade de lidar com 121 -,279 ,220 -, 748 437

incertezas e ambiguidades
Capacidade de inovacéao 121 -,182 ,220 -,514 437



Iniciativa de acao e decisao
Capacidade de gerar
resultados efetivos

Cursos presenciais dentro
da empresa

Cursos presenciais fora da
empresa

Cursos a distancia (on-line)
Seminarios

Viagens de estudos
Substituicdo temporaria de
superior hierarquico
Atuacéo em projetos de
diferentes segmentos
Alternéncia de fungdes (job
rotation) dentro da
organizagao

Leitura de livros, manuais e
rotinas

Intercambio de experiéncias
dentro da organizagao
Acompanhamento por
coach ou tutor

Trabalho em parceria com
consultores internos
Trabalho em parceria com
consultores externos
Desenvolvimento de
manuais e documentos para
treinamento
Desenvolvimento de
metodologias e processos
Realizagéo de auditoria em
projetos

Atuacao como coach ou
tutor

Trabalho temporario em
outra organizagéao (por
exemplo, projetos em
clientes)

Estagio internacional em
outras equipes de projetos
Atuacéo como instrutor em
treinamentos internos
Transferéncia para outra
unidade da empresa,
geograficamente distinta
(por exemplo, em outro
estado ou pais)

121
121

119

119

119
119
119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

119

-,905
-1,148

-,553

-,518

-,064
-,308
-,334

-,596

-1,031

-,615

-,625
-, 751
-,869
-,594

-, 767

-,464

-,314
-,339

-1,250

-,873

-,594

-,535

-,526

,220
,220

,222

,222

,222
,222
,222

,222

,222

,222

,222
,222
,222
,222

,222

,222

,222
,222

,222

,222

,222

,222

,222

1,350
2,657

446

-,139

-,497
-,250
-,335

-,422

1,728

,131

405
799
674
396

,087

-,210

-536
-,484

1,880

,505

,264

,236

-,162

158

(Concluséo)
437

437
440

440

440
440
440

440

440

440

440
440
440
440

440

440

440
440

440

440

440

440

440

Fonte: Dados da pesquisa.



APENDICE F — TABELA 38

TABELA 38
Medidas de multicolinearidade

159

COLINEARIDADE

PERGUNTAS
TOLERANCIA VIF
Visao sistémica ,489 2,046
Dominio de conhecimentos técnicos associados ao exercicio da ,595 1,681
Conhecimento de metodologias de gestao de projetos ,521 1,921
Capacidade de comunicagao ,352 2,839
Capacidade de se comprometer com os objetivos da organizagéo 378 2,646
Capacidade de gerenciar o estresse ,309 3,241
Capacidade de liderar ,461 2,171
Capacidade de lidar com riscos 355 2,816
Capacidade de gerenciar conflitos ,243 4,118
Capacidade de negociagao ,322 3,107
Capacidade de solucionar problemas no dia-a-dia do projeto ,403 2,480
Capacidade de entendimento das necessidades do cliente (foco no ,369 2,711
Capacidade de planejamento ,383 2,608
Capacidade de relacionamento interpessoal ,390 2,566
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto ,283 3,534
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto 327 3,054
Capacidade empreendedora 371 2,692
Autocontrole diante de situagdes dificeis 244 4,096
Capacidade de sensibilizar outros no projeto ,299 3,346
Capacidade de trabalhar em equipe ,280 3,573
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas ,294 3,397
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades ,224 4,457
Capacidade de inovacao ,249 4,022
Iniciativa de acado e decisao 317 3,157
Capacidade de gerar resultados efetivos 311 3,219
Cursos presenciais dentro da empresa ,266 3,754
Cursos presenciais fora da empresa ,238 4,205
Cursos a distancia (on-line) 379 2,640
Seminarios ,347 2,884
Viagens de estudos ,302 3,314
Substituicdo temporaria de superior hierarquico ,297 3,362
Atuacgao em projetos de diferentes segmentos ,307 3,256
Alternancia de fungdes (job rotation) dentro da organizagao 429 2,329
Leitura de livros, manuais e rotinas 311 3,215
IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao ,367 2,728
Acompanhamento por coach ou tutor 312 3,208
Trabalho em parceria com consultores internos ,245 4,089
Trabalho em parceria com consultores externos ,226 4,429
Desenvolvimento de manuais e documentos para treinamento ,242 4,138
Desenvolvimento de metodologias e processos 276 3,629
Realizagao de auditoria em projetos ,268 3,733
Atuagao como coach ou tutor ,357 2,803
Trabalho temporario em outra organizagao (por exemplo, projetos ,332 3,011
Estagio internacional em outras equipes de projetos ,324 3,082
Atuagao como instrutor em treinamentos internos ,255 3,920
Transferéncia para outra unidade da empresa, geograficamente ,291 3,441

Fonte: Dados da pesquisa.
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TABELA 39
Medidas de analise de confiabilidade interitem
(Continua)
Corrected Squared C'Xlna:‘cil: s
Item-Total  Multiple P
. - Item
Correlation Correlation
Deleted
Capamdade de solucionar problemas no dia-a-dia do 636 839
projeto
Capacidade de trabalhar em equipe 578 ,846
Capacidade de planejamento ,440 ,857
Capacidade de relacionamento interpessoal ,482 ,854
Capacidade de entendimento das necessidades do
. . 497 ,852
cliente (foco no cliente)
Iniciativa de agao e decisao ,695 ,833
Qapgmdade de lidar com situagdes novas e 626 840
inusitadas
Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades ,668 ,836
Corrected Squared Clk)lnl:l:‘cirf\ S
ltem-Total  Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Capacidade empreendedora ,636 416 ,802
Capacidade de desenvolver a equipe do projeto 572 ,399 ,811
Capacidade de sensibilizar outros no projeto ,658 478 797
Capacidade de inovacao ,556 ,385 ,817
Autocontrole diante de situagdes dificeis ,648 ,488 ,802
Capacidade de gerenciar os recursos do projeto ,552 ,409 ,815
Capacidade de lidar com riscos ,499 ,281 ,822
Corrected Squared Clk)lnl:l:‘cirf\ s
ltem-Total  Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Capacidade de liderar ,396 ,167 ,488
Capacidade de comunicagao 487 ,245 ,396
Visao sistémica ,266 ,098 ,591
Cor_1he0|mento de metodologias de gestao de 327 159 524
projetos
Corrected Squared Clzlnaaacil: s
Item-Total  Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
D0mII:1I9 de conhgmmentos técnicos associados ao 102 021 784
exercicio da fungao
Capacidade de negociagao ,540 ,388 ,564
Capaqdacie de se comprometer com os objetivos da 492 314 583
organizagao
Capacidade de gerenciar conflitos ,579 ,506 ,548
Capacidade de gerenciar o estresse ,540 452 572
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Corrected Squared C'Xln?;citf‘ s
Item-Total Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Cursos presenciais fora da empresa , 732 ,551 778
Viagens de estudos ,694 ,488 ,788
Cursos presenciais dentro da empresa ,601 429 ,813
Seminarios ,609 ,396 ,811
Cursos a distancia (on-line) ,564 ,329 ,823
Corrected Squared C'Xln?;citf‘ S
Item-Total Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Desenvolvimento de metodologias e processos ,682 514 718
Realizagao de auditoria em projetos ,679 ,513 711
De.senvolwmento de manuais e documentos para 599 366 756
treinamento
Atuacéo como coach ou tutor ,500 251 , 798
Corrected Squared C'Xln?;citf‘ s
Item-Total Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Atuacgdo em projetos de diferentes segmentos ,618 ,391 ,688
AIterngnm? de fungdes (job rotation) dentro da 538 330 706
organizagéo
Substituicdo temporaria de superior hierarquico 497 ,293 , 726
Estagio internacional em outras equipes de projetos 534 ,305 , 706
Trabalho tem.porarlo em outra organizagéao (por 467 277 731
exemplo, projetos em clientes)
Corrected Squared C'Xlna:‘cil: s
Item-Total Multiple P
. . Item
Correlation Correlation
Deleted
Intercambio de experiéncias dentro da organizagao ,196 ,240 -,405(a)
Acompanhamento por coach ou tutor ,100 ,260 -,181(a)
Transferéncia para outra unidade da empresa,
geograficamente distinta (por exemplo, em outro -,163 ,035 ,657
estado ou pais)
Corrected Squared C'Xlna:‘cil: s
Item-Total  Multiple P
. - Item
Correlation Correlation
Deleted
Trabalho em parceria com consultores internos ,681 464 .(a)
Trabalho em parceria com consultores externos ,681 464 .(a)

Fonte: Dados da pesquisa.
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como aqueles que foram excluidos e os respectivos motivos.
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O Quadro 5, a seguir, apresenta os itens pertencentes a cada construto, bem

ITEM INDICADOR CONCLUSAO
Q1.4 | Visao sistémica excuitio ha analise da
Q1.2 Doml'ni? de conhecimentos técnicos associados ao exercicio Excl_uidg na andlise da
da funcao confiabilidade
Q1.3 Conhecimento de metodologias de gestéo de projetos Lideranga
Q1.4 Capacidade de comunicagao Lideranga
Q15 S%p;?]?;c;agc;i de se comprometer com os objetivos da Negociagao
Q1.6 Capacidade de gerenciar o estresse Negociagao
Q1.7 Capacidade de liderar Lideranga
Q1.8 Capacidade de lidar com riscos Intraempreendedorismo
Q1.9 Capacidade de gerenciar conflitos Negociagao
Q1.10 Capacidade de negociagao Negociacao
Q1.1 Capacidade de solucionar problemas no dia-a-dia do projeto | Agéo e decisdo
Q1.12 Capacidadle de entendimento das necessidades do cliente Acao e decisdo
(foco no cliente)
Q1.13 Capacidade de planejamento Acao e decisao
Q1.14 Capacidade de relacionamento interpessoal Acéo e decisao
Q1.15 Capacidade de desenvolver a equipe do projeto Intraempreendedorismo
Q1.16 Capacidade de gerenciar os recursos do projeto Intraempreendedorismo
Q1.17 Capacidade empreendedora Intraempreendedorismo
Q1.18 Autocontrole diante de situagdes dificeis Intraempreendedorismo
Q1.19 Capacidade de sensibilizar outros no projeto Intraempreendedorismo
Q1.20 Capacidade de trabalhar em equipe Acéo e decisao
Q1.21 Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas Acao e decisao
Q1.22 Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades Acéo e decisao
Q1.23 Capacidade de inovagéo Intraempreend.
Q1.24 Iniciativa de acéo e deciséo Acéo e decisao
Q1.25 Capacidade de gerar resultados efetivos Acéo e decisao
Q2.1 Cursos presenciais dentro da empresa Educacgao formal
Q2.2 Cursos presenciais fora da empresa Educacgao formal
Q2.3 Cursos a distancia (on-line) Educacao formal
Q2.4 Seminarios Educacgao formal
Q2.5 Viagens de estudos Educacéo formal
Q2.6 Substituicao temporaria de superior hierarquico Experiéncia diversa
Q2.7 Atuagéo em projetos de diferentes segmentos Experiéncia diversa
Q2.8 Alternancia de fungdes (job rotation) dentro da organizagao Experiéncia diversa
Q2.9 Leitura de livros, manuais e rotinas Excluido na analise da

validade convergente
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Aculturagao e

Q2.10 IntercAmbio de experiéncias dentro da organizagao aprendizado
experimental
Aculturagao e
Q2.11 Acompanhamento por coach ou tutor aprendizado
experimental.
Q2.12 Trabalho em parceria com consultores internos Descoberta
Q2.13 Trabalho em parceria com consultores externos Descoberta
Q2.14 De.senvolwmento de manuais e documentos para Autoaprendizado
treinamento
Q2.15 Desenvolvimento de metodologias e processos Autoaprendizado
Q2.16 Realizagéo de auditoria em projetos Autoaprendizado
Q2.17 Atuagdo como coach ou tutor Autoaprendizado
Q2.18 Tralbalho temporarlo em outra organizagao (por exemplo, Experiéncia diversa
projetos em clientes)
Q2.19 Estagio internacional em outras equipes de projetos Experiéncia diversa
Q2.20 Atuacéo como instrutor em treinamentos internos Exc_:luldo na analise da
validade convergente
Transferéncia para outra unidade da empresa, Excluido na analise da
Q2.21 geograficamente distinta (por exemplo, em outro estado ou

pais)

validade convergente

Quadro 5 - Indicadores validados e excluidos durante as analises estatisticas
Fonte: Dados da pesquisa.




